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Forord

Den begyndende deregulering af energiomradet i Danmark - og den
samtidig ggede opmaerksomhed omkring reguleringen af naturlige mo-
nopoler pa andre omrader - medfarte, at der i marts 1998 blev nedsat
en projektgruppe i Konkurrencestyrelsen. Projektet havde som delmal
udarbejdelsen af Energiprisorientering-statistik 1998 med indarbejdelse
af relevante nggletal (benchmarks) for energiforsyningerne. Statistik-
ken udkom i forsommeren 1998. Projektgruppen har efterfglgende ud-
arbejdet en redeggrelse for anvendelsen af benchmarking i de enkelte
virksomheder og i reguleringsgjemed, der nu foreligger. Redeggarelsen
skal ikke opfattes som en videnskabelig afhandling, der giver en ud-
temmende beskrivelse af benchmarking. Formalet er heller ikke at give
en teknisk meget avanceret praesentation af benchmarking. Dette inde-
baerer, at teorien bag benchmarking og anden incitamentregulering
praesenteres pa et relativt overordnet niveau. Redeggrelsen indeholder
desuden et antal eksempler pa konkret anvendelse af benchmarking.
Eksemplerne vedrgrer vidt forskellige markedsomrader. Hermed syn-
liggeres, at benchmarking kan anvendes pa alle markeder og i princip-
pet af alle markedsdeltagere.



1. Anbefalinger

Projektet har beskeeftiget sig med anvendelsen af forskellige typer af

benchmarks og samvirket mellem benchmarking og andre metoder til

incitamentregulering forestaet af en regulator. Dette har givet anled-

ning til mange overvejelser om, hvordan benchmarking kan anvendes,

og om de begraensninger og svagheder, der er knyttet til denne metode.
Nedenfor er der anfgrt et antal anbefalinger eller konstateringer, der

opsummerer nogle forhold, der er vigtige for forstaelsen af benchmar-

king og de sammenhaenge, som benchmarking i reguleringsgjemed ind-
gar i.

De af regulator anvendte benchmarks (nggletal) skal kunne udledes fra
et konsistent og relativt overordnet gkonomirapporteringssystem, som

samtidig skal kunne anvendes som veerktgj i de bergrte virksomheder-
nes interne gkonomistyring. Det er af stor betydning, at der nas enig-

hed mellem regulator og de bergrte virksomheder om en standardiseret
gkonomiregistrering (den feelles aktivitetskontoplan), saledes at regu-

lator og virksomhed anvender samme struktur i registreringen af de

overordnede omkostninger. Ved at indfgre et feelles gkonomirapporte-

ringssystem, der ogsa anvendes indadtil i de enkelte virksomheder, kan
det undgas, at rapporteringen bliver en isoleret aktivitet uden forbindel-

se til driften af virksomheden i gvrigt.

For regulator vil en gkonomirapportering, der baseres pa en metode,
som virksomhederne har en egen interesse i at anvende, medvirke til at
sikre en hgj kvalitet i de indberettede data. Det vil ligeledes veere veer-
difuldt, hvis de indberettede data har veeret igennem ekstern revision
forud for indberetningen pa samme made som eksempelvis arsregn-
skabsoplysninger.

(1) Regulators anvendelse af benchmarking forudseetter et teet samar-
bejde med de bergrte virksomheder bl.a. omkring udformningen af
principperne for den relevante gkonomirapportering.

Alle virksomheder kan benchmarke. Det geelder blot om at finde ambi-
tionsniveauet for denne benchmarking. Som det er fremgaet af projek-
tet, er der en raekke fordele knyttet til benyttelsen af benchmarking i
den enkelte virksomhed eller mellem virksomheder pa tveers af bran-
cher. Der er ogsa ulemper ved benchmarking, men disse vedrarer pri-
meert den praktiske gennemfarsel af benchmarking, og ikke spgrgsma-
let om, hvorvidt benchmarking metodisk har nogen praktisk veerdi. Ge-
nerelt vil vicksomheden og medarbejderne risikere relativt lidt ved at
indfare benchmarking pa forsggsbasis internt i virksomheden.



(2) Benchmarking kan og bgr derfor anvendes af alle virksomloeger
kan med fordel anvendes til sammenligninger pa tveers af brancher.

Det er vigtigt at indse, at benchmarking ikke er et mal i sig selv, men
reekker leengere ud i fremtiden. Benchmarking er derfor snarere et
veerktgj, der kan benyttes af en enkelt eller flere virksomheder til over
tid at tilstreebe en stadig mere efficient virksomhedsdrit.

(3) Benchmarking er ikke et mal i sig selv, men et vaerktgj, der kan bi-
drage til forgget efficiens i en gruppe af virksomheder.

Benchmarking i sin simple form stimulerer sandsynligvis ikke til til-
streekkelig effektivisering/rationalisering ved at "hsenge virksomheder
ud". Det forekommer derfor ngdvendigt samtidig at benytte andre
metoder, der ogsa har dette som mal eller delmal. Dette taler for at re-
gulatoren kombinerer benchmarking med metoder, der pa anden vis
stimulerer den enkelte virksomhed til mere efficient drift. Rationalet for

en sadan fremgangsmade kunne vaere, at selvom den ene metode er
virkningslgs, er der en sandsynlighed for, at en anden metode har ef-
fekt.

(4) Benchmarking kan af regulator med fordel kombineres med andre
metoder til incitamentregulering.

Projektet har ogsa behandlet regulators anvendelse af benchmarking
under forskellige antagelser om markedsstrukturen. Traditionel
benchmarking anvendes pa monopolomrader, hvor incitamenter til me-
re rationel og efficient drift ikke kan tilvejebringes af markedet.
Benchmarking kan dog have en seerlig rolle p4 markeder, der er blevet
dereguleret eller er under deregulering. Dette skyldes, at der pa disse
markeder kan opnas nogenlunde de samme resultater som pa mono-
polmarkeder, da markedsstrukturen og de relevante virksomheder ty-
pisk i nogen grad vil beere preeg af markedets tidligere monopolkarak-
ter. Benchmarking kan saledes anvendes som en incitamentregulator
ogsa pa disse markeder. Pa energiomradet er der en begyndende dere-
gulering af el- og gasmarkederne, og pa disse omrader vil benchmar-
king fremover kunne anvendes, selvom der indfgres konkurrencelig-
nende tilstande.

(5) Regulators anvendelse af benchmarking kan ogsa spille en rolle
pa deregulerede markeder.

Det kan ikke pa forhand afgares, hvilken kombination af metoder til
incitamentregulering, der mest hensigtsmaessigt fremmer rationalise-
ring/effektivisering. Dette afhaenger ikke mindst af den enkelte virk-



somhed og det relevante marked og af de lovgivningsmaessige og @ko-
nomiske rammer, der er udstukket for regulators aktivitet.

Pa energiomradet, hvor reguleringen hidtil har vaeret en typisk mono-
polregulering inden for rammerne af en "hvile-i- sig-selv"-filosofi, fore-
kommer det mest naerliggende at kombinere anvendelsen af benchmar-
king med et system med indtsegtsrammeregulering (income-caps), der
tager sit udgangspunkt i omkostningerne, selv om det kunne overvejes
at anvende price-caps.

Udgangspunktet er ved indtsegtsrammeregulering omkostningerne og
ikke prisen som ved price-cap. Herved regulerer man direkte pa det,
der er meningen med starre effektivitet, nemlig mindre omkostninger.
Derudover har metoden den fordel i forhold til price-cap metoden, at
overskuddet (forrentningen) relaterer sig direkte til den investerede ka-
pital i virksomheden. Da netselskaberne pa energiomradet er szerdeles
kapitaltunge — mere end 90% af omkostningerne er faste omkostninger
— vil det veere uheldigt ikke at relatere forrentningen til kapitalen. Da
@get omseetning ikke er et holdbart politisk mal i energisektoren vil det
ogsa veere uheldigt, om der etableres et reguleringssystem, der anime-
rer til gget omsaetning. Pa den baggrund ma det anbefales, at der til re-
gulering af energisektorens netvirksomheder, anvendes et income-cap
system som her beskrevet.

Indfgrelsen af en regulering baseret pa anvendelse af indtsegtsrammere-
gulering forudseetter en opgradering/opnormering af regulatorfunktio-
nen, navnlig hvis regulator hidtil har administreret virksomheder efter
et "hvile- i-sig-selv'-princip, der, alt andet lige, ikke medfgrer det
samme ressourcetraek pa regulator.

(6) Det kan ikke pa forhand afgares, hvilken kombination af metoder
til incitamentregulering, der for en regulator mest hensigtsmaessigt
fremmer rationalisering/effektivisering. Pa energiomradet synes en
samtidig anvendelse af benchmarking og indtsegtsrammeregulering
dog at veere det mest hensigtsmaessige.



2. Hvad er benchmarking?

Der findes mange definitioner af benchmarking. | den engelsksprogede
litteratur ses eksempelvis falgende definitioner: "The search for indu-
stry "best practice"s which lead to superior performane#&r "An
ongoing process of measuring and improving products, services and
practices against the best that can be identified worldtvi@efinitio-

nerne indebaerer som regel bade en maling og sammenligning pa pro-
duktivitet og effektivitet, jf. senere om disse begreber. Derimod er
benchmarking normalt ikke anvendt ved kvalitetssammenligninger, men
vil selvfaglgelig kunne udvikles hertil, som det er gjort ved hjeelp af
TQM? ("total quality management"), der ikke mindst er udbredt i USA.
Det ligger dog uden for rammerne af neservaerende redeggrelse at ga
ind i en naermere beskrivelse af TQM og andre hermed besleegtede til-
gangsvinkler til benchmarkifig

Her i landet er benchmarking typisk anvendt som en analysemetode,
der benyttes til at sammenligne praestationer opgjort i form af nggletal.
En sddan sammenligning kan enten ske mellem forskellige enheder i
den samme virksomhed eller mellem virksomheder.

Benchmarking beskeeftiger sig altsd med sammenligning af mal (nggle-
tal) for savel produktivitet som effektivitet i de bergrte virksomheder.
Ved opgarelse og sammenligning af produktivitet vil fokus veere pa
virksomhedens omkostninger. Jo feerre ressourcer en virksomhed an-
vender pa fremstiling af et pdoakt, desto mere produktiv er den, alt
andet lige. Effektivitet er et bredere begreb, der udover fokusering pa
produktivitet, ogsa indeholder grad af malopfyldelse. Det vil typisk
vaere svaerere at foretage praecise malinger og sammenligninger af ef-
fektivitet end af produktivitet.

Der kan lidt forenklet skelnes mellem tre hovedtyper af benchmarks:

! Xerox Corporation (1990)

? Sylvia Codling (1992): "best practice” benchmarking”

3 TQM er blevet opfattet som en metode til motivering af medarbejdere, s& de yder
en bedre service til (eksterne) kunder. Det kan ogsé opfattes som en form for tree-
ning/avelse af medarbejderne med det sigte at motivere disse og forsyne dem med
en psykisk balast, der kan lede til en forbedret praestation. TQM er mere generelt
blevet betragtet som "the quest for the self-improving organization”, jf. Bendell,
Boulter og Goodstadt (1998): "Benchmarking for competitive advantage" (1998),
kap.2

* For en neermere beskrivelse heraf kan f.eks. henvises til ovennaevnte veerk.



1) Benchmarking intern i virksomhederne
2) Benchmarking mellem virksomhederne
3)"Best practice”

| praksis kan det dog veere sveert at adskille de tre former. F.eks. kan
virksomhedsinterne benchmarks ogsa indeholde "best practice" be-
tragtninger.

2.1 Benchmark internt i virksomhederne

Anvendelse af benchmarks internt i en enkelt virksomhed betyder
sammenligning af nggletal mellem de enkelte afdelin-
ger/divisioner/kontorer m.v. i virksomheden. Sadanne nggletal kunne
f.eks. veere sagsbehandlingstid, antal modtagne ordrer pr. medarbejder,
salg pr. medarbejder m.v. Disse produktivitetsmaltal vil typisk veere
relativt enkle at indsamle og beregne, og det kan veere naturligt for
virksomheder at starte med denne form for benchmarking. Desuden vil
de generelt blive indsamlet i "kendte" omgivelser bade med hensyn til
sprog og virksomhedskultur. At benchmarking kun vedrgrer den en-
kelte virksomhed indebaerer ogsa, at resultaterne kan analyseres og
fejitagelser begas i relativt trygge omgivelser.

Pr. definition kan alle virksomheder benchmarke, det geelder blot om at
finde ambitionsniveauet for denne benchmarking. Som det er fremgaet
af projektet, er der en raekke fordele knyttet til benyttelsen af
benchmarking i den enkelte virksomhed. Der er ogsa ulemper ved
benchmarking, men disse vedrgrer primaert den praktiske gennemfgrsel
af benchmarking, og ikke spgrgsmalet om, hvorvidt benchmarking
metodisk har nogen praktisk veerdi. Det, der bl.a. kan veere problema-
tisk ved benchmarking, maske mest i en startfase, er, at det signalerer,
at de enkelte medarbejdere og den arbejdsproces, som medarbejderne
er en del af, vil blive vurderet og sammenlignet intern og/eller eksternt.
Dette kan muligvis give anledning til en vis uro blandt medarbejderne,
navnlig safremt det er uvist, hvilke konsekvenser en for den enkelte
virksomhed ugunstig benchmarking vil have for medarbejdere og pro-
duktionsprocessen i gvrigt. Generelt vil vilksomheden og medarbejder-
ne dog risikere relativt lidt ved at indfgre benchmarking pa forsggsbasis
internt i vicksomheden

2.2 Benchmark mellem virksomhederne

Herved forstas opgarelse af nggletal i en virksomhed, som skal sam-
menlignes med nggletal for andre virksomheder, der ikke behgver at



veere i samme branche. Selvom slutproduktet er flliggkevil der i

det tidlige produktionsforlgb typisk veere blevet udfgrt funktio-
ner/processer, der kan sammenlignes, f.eks. omkring lagerfgring og di-
stribution af varer eller vedrgrende telefonbetjening eller sagsbehand-
ling. Den samme proces udfares saledes samtidig pa flere forskellige
virksomheder, men ikke pa samme made. Denne forskel kan give an-
ledning til nyteenkning hos virksomhederne og/eller mere rationel res-
sourceanvendelse. En sadan sammenligning vil formentlig veere relativ
let at gennemfare. En sammenligning pa tvaers af brancher kan have
den fordel, at der ikke umiddelbart eksisterer et konkurrenceforhold
mellem virksomhederne, der kan deempe virksomhedernes lyst til sam-
arbejde omkring beregning og udveksling af nggletal ("competitive
benchmarking" ). Safremt der optreeder direkte konkurrence mellem
virksomhederne, kan der ogsa opsta mistro mellem virksomhederne
gaende pa kvaliteten og sandfeerdigheden af de oplysninger, der ud-
veksles. Generelt kan det dog sammenfattes, at det ikke er selve pro-
duktet, der begraenser muligheden for sammenligning pa tveers af virk-
somheder og brancher, men fraveeret af sammenlignelige produktions-
processer.

2.3 "Best practice”

Benchmarking mod "best practice", dvs. benchmarking mod det bedste
resultat, forudsaetter en klar definition af det, der males pa. Hvis
benchmarking eksempelvis vedrgrer den telefoniske kontakt til kunder,
er det oplagt, at man ma ggre sig klart, om der ved "best practice" skal
forstas den korteste telefoniske kontakt/ kunde (hgj produktivitet),
mest hgflige eller maske den mest hjaeelpsomme telefoniske kontakt (hgj
effektivitet). | trad hermed kan det vaere sveert at indsamle brugbare
data til sammenligningen.

Det ma endvidere veere klart, at "best practice" for den enkelte virk-
somhed kan veere uopnaelig. | stedet kan malssetningen veere at ind-
hente information om, hvorledes en virksomhed er blevet "best prac-
tice" pa et omrade, og lade disse erfaringer indga i den enkelte virk-
somheds forsgg pa at blive bedre. Virksomheden kan eksempelvis fast-
saette delmal som led i bestreebelserne pa at na hen imod "best practice"
vel vidende, at den aldrig nar "best practice”. Benchmarking mod
"best practice” kan derfor i princippet blive til en uendelig proces af ite-
rativ karakter, hvor den enkelte virksomhed kan "sta af', eksempelvis
hvis den fornemmer, at yderligere forbedring ikke er mulig.



2.4 Benchmarking pa virksomhedsniveau pa kort og langt sigt

Det fremgar af ovenstaende, at benchmarking i realiteten kan anvendes
af alle virksomheder, uanset forudsasetninger og ambitionsniveau.
Benchmarking kan saledes anvendes af virksomheder, hvadenten de
opererer pa et monopolmarked, universelt eller lokalt, pA markeder
hvor der forekommer andre markedsimperfektioner eller pa rene kon-
kurrencemarkeder.

Safremt virksomheden beslutter sig for at anvende benchmarking, som
forsgg eller som en mere permanent ordning, er det vigtigt, at virksom-
heden er klar over, hvilken tidshorisont, der skal anvendes. Benchmar-
king kan anvendes med en meget kort tidshorisont, f.eks. 1 ar eller
kortere, og dette kan ogsa veere tilstraekkeligt, ikke mindst ved visse
former for benchmarking internt i den enkelte virksomhed. Dette vil
imidlertid naeppe veere nok, hvis virksomheden sigter mod benchmar-
king mod andre virksomheder, herunder mod "best practice".

En sadan sammenligning vil typisk fa et mere processuelt forlab med en
vekslen mellem opstilling af mal, indsamling af oplysninger, sammen-
ligning af nggletal, eendringer internt i virksomheden med udgangs-
punkt i resultater fra nggletalssammenligning, opstiling af nye mal,
indsamling af nye oplysninger osv. Processen kan let tage flere ar, for
virksomheden beslutter, at yderligere forbedring ikke er mulig eller
ngdvendig. Samtidig vil der typisk ske en forggelse af ressourcebeho-
vet i takt med, at benchmarkingen eendrer karakter og maske ambiti-
onsniveau hen imod en mere kompliceret benchmarking, bade med
hensyn til metode og malseetning. Pa trods af, at benchmarking i den
indledende fase kan veere relativt kortsigtet, eendres saledes ikke ved, at
benchmarking i de fleste tilfeelde tager tid.

| forleengelse heraf fglger, at det, nar benchmarking nar ud over for-
sggsplanet, ikke er tilstraekkeligt, at virksomhedsledelsen, eller for den
sags skyld regulatoren, stiller sig tilfreds med, at nu er benchmarking
forsggt og malet ndet. Det er vigtigt at indse, at benchmarking ikke er
et mal i sig selv, men raekker leengere ud i fremtiden. Benchmarking er
derfor snarere et veerktgj, der kan benyttes af en enkelt eller flere virk-
somhedetil over tid at tilstreebe en stadig mere efficient virksomhedsdrift.

Et nggletal, der eksempelvis opggres som modtagne klager pr. medar-
bejder pr. ar i en klageinstans, vil veere lettere at beregne end et nggle-
tal, hvor der desuden skal indgéa "tillzeg" for svaerhedsgrad eller mere
generelt ogsa inddrages aspekter omkring malopfyldelse. Det farst-
naevnte nggletal er et typisk produktivitetsnggletal, medens sidstnaevnte
er et eksempel pa et effektivitetsnggletal. Det er saledes et kendetegn
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ved effektivitetsnggletal, at der ved beregningen heraf indgar forhold,

der er vanskelige at kvantificere. Benchmarking er derfor, alt andet Ii-

ge, lettere at foretage, hvis der sammenlignes rene produktivitetsngg-
letal.

Om den enkelte virksomhed veelger at beregne og sammenligne pro-
duktivitetsnggletal eller effektivitetsnggletal afhaenger naturligvis af
formalet med benchmarking og af de ressourcer, der er afsat hertil. En
virksomhed, der aldrig har benchmarket far, vil formentlig typisk veelge
den simpleste tilgang til benchmarking, dvs. sammenligning af produk-
tivitetsnagletal. Til analytiske formal vil en sammenligning af effektivi-
tetsnggletal derimod ofte veere mere velegnet, skant mere ressource-
kreevende. En virksomhed, der i en benchmarkingsammenhaeng har er-
faring med sammenligning af produktivitetsnggletal, vil sandsynligvis
ogsa veere mere tilskyndet til at forsgge at beregne og sammenligne
effektivitetsnggletal end virksomheder, der ikke tidligere har foretaget
systematiseret benchmarking.

2.5 Benchmarking som reguleringsinstrument

For en regulator, typisk en tilsynsmyndighed, vil benchmarking have
seerlig veerdi pa omrader, hvor konkurrencen helt eller delvis er fravae-
rende og incitamenter til rationalisering og/eller effektivisering ikke kan
tivejebringes af markedet. Dette er bl.a. tilfeeldet for virksomheder, der
opererer som naturlige monopolister, hvortil bl.a. hgrer energivirksom-
heder, der beskeeftiger sig med transmission og distribution af energi.
Det kunne ogsa veere virksomheder, der er af lovgivningsvej har opnaet
monopol pa visse forretningsomrader, f.eks. Post Danmark. Eller kab-
manden i et sommerhusomrade, der har et lokalt monopol osv.

Regulator kan dog ogsa foretage benchmarking pa konkurrenceomra-

der og/eller omrader, der er dereguleret eller vil blive dereguleret. Pa

de deregulerede markeder kan der formentlig opnas nogenlunde de
samme resultater som pa monopolmarkeder, idet markedsstrukturen
og de relevante virksomheder typisk i nogen grad vil beere preeg af

markedets tidligere monopolkarakter. P& energiomradet er der en be-

gyndende deregulering pa el- og gasmarkederne, og pa disse omrader
vil benchmarking ogsa fremover kunne anvendes, selvom der indfgres

konkurrencelignende tilstande

Den benchmarking, der foretages af tilsynsmuligheden, kan veere et
supplement til den benchmarking, der foretages af de enkelte virksom-
heder selv. Safremt der ikke samarbejdes mellem virksomheder om-
kring benchmarking, jf. det ovenstaende om competitive benchmarks,
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kan den benchmarking, der udfgres af regulatoren, veere den eneste
benchmarking pa dette relevante konkurrencemarked. Benchmarking

pa konkurrenceomradet kan ogséa veere begrundet i, at et konkret mar-
ked er preeget af uigennemsigtighed omkring priser og omkostnings-

forhold.

Reguleringen skal lgse to problemer samtidig: Der skal skabes gen-
nemsigtighed, og der skal skabes incitament til effektiv ressourcean-
vendelse.

Benchmarking fungerer typisk ved, at regulatoren indsamler og bear-
bejder nggletal for et antal virksomheder En simpel anvendelse af
benchmarking kunne herefter veere offentliggarelse af resultaterne,
hvorved virksomheder, der fremstar mindre produktive eller effektive,

"haenges ud". Disse virksomheder vil fa et incitament til rationalisering

og/eller effektivisering.

Benchmarking er derfor ikke et mal i sig selv, men et veerktg;j.

Der skal saledes skabes sammenhaeng mellem en, eventuel lovpligtig,
indberetning af oplysninger til regulatoren og den gkonomistyring og
de benchmark-analyser, der foretages i den enkelte virksomhed.

Det har veeret projektets udgangspunkt, at regulators benchmarks
(nggletal) skal kunne udledes fra et konsistent og relativt overordnet
gkonomirapporteringssystem, som samtidig skal kunne anvendes som
veerktgj i de bergrte virksomhedernes interne gkonomistyring. Det er
afggrende at definere, hvor langt regulator skal ga ved anvendelse af
nggletal. En regulator vil formentlig udvise starst interesse for relativt
overordnede nggletal. For at fa et stagrre indblik i en konkret sektor kan
det dog ogsa veere veerdifuldt for regulator at have adgang til palidelige
gkonomidata pa detaljeret niveau.

Det er samtidig af stor betydning, at der nas enighed mellem regulator
og de bergrte virksomheder om en standardiseret gkonomiregistrering
(den feelles aktivitetskontoplan), saledes at regulator og virksomhed
anvender samme struktur i registreringen af de overordnede omkost-
ninger. Ved udformningen af en feelles aktivitetskontoplan er det vee-
sentligt, at den er administrativ enkel at handtere for virksomhederne,
saledes at f.eks. dobbeltrapportering i videst mulige omfang undgas.
Det er dog ikke hensigten, at virksomhederne, for at kunne honorere
de krav, der stilles i en feelles aktivitetskontoplan, tvinges til at organi-
sere sig pa en bestemt made. Ved at indfgre et feelles gkonomirapporte-
ringssystem, der ogsa anvendes indadtil i de enkelte virksomheder, kan
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det undgas, at rapporteringen bliver en isoleret aktivitet uden forbindel-
se til driften af virksomheden i gvrigt.

For regulator vil en gkonomirapportering, der baseres pa en metode,
som virksomhederne har en egen interesse i at anvende, medvirke til at
sikre en hgj kvalitet i de indberettede data. Det vil ligeledes veere veer-
difuldt, hvis de indberettede data har veeret igennem ekstern revision
forud for indberetningen pa samme made som eksempelvis arsregn-
skabsoplysninger.

Safremt der foretages en sammenligning af selskabers evne til at udfgre
pa forhand palagte opgaver, er det vigtigt, at produkterne i princippet
er ens (skal kunne erstatte hinanden). Manglende homogenitet er oftest
resultatet af beslutninger taget i virksomhederne, men kan ogsa vaere
resultatet af forskellige rammebetingelser.

De metoder, der kan anvendes ved regulering pa basis af nggletalsvur-
deringer, indebaerer ogsa mulighed for misvisende tal for rationalise-

ringspotentiale. Metodefejlene skyldes, at uanset metode kan ikke alle
variable indga i analysen. Beregning af et indeks eller en gennemsnitstal
er udtryk for en sadan afvejning.

Der er to yderpunkter for regulering gennem anvendelse af nggletal.
Det ene tager sit udgangspunkt i, at der som ved brancheanalyser, sg-
ges udarbejdet et effektivitetsnagletal for hvert selskab, der indgar i re-
guleringen. Grundlaget for dette nggletal kan basere sig pa en in-
put/output-model (DEA-analyse - data envelopment analysis), hvor der
ses pa de fysiske enheder, navnlig ressourceanvendelsen og resultatet
heraf.

Metodens stgrste ulempe er, at den kraever en betydelig ensartethed i
gkonomiregistreringen/produktionsregistrering og kreever, at forskelle i
rammebetingelser gennem stratificering af selskaberne kan ophaeves.
Dette sidstnaevnte vanskeliggares, safremt der er tale om store virk-
somheder med en egenartet struktur.

Den anden metode gar ud pd, at selskaberne - som ved benchmarking
gennem effektivitetsindikatorer, jf. afsnit 3, - ser pa processerne, og pa
baggrund af disse sgger udarbejdet enten fa ngglemal eller et sammen-
vejet mal. Selskabernes gkonomiregistrering/produktionsregistrering
ma i samme grad som ved input/outputmodeller sgges gjort ensartet.
Da der males pa processer og ikke pa input/output, vil det ikke i sam-
me grad som ved input/outputmodellen veere pakreevet at isolere alle
rammebetingelser. Det er saledes muligt at fraveelge en reekke proces-
ser og koncentrere sig om de processer, hvor der er stgrst ensartethed.
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Da effektivitetsbenchmarking samtidig bygger pa, at malopfyldelsen i
de enkelte processer supplerer hinanden, vil disse kunne indgd som et
feelles nggletal. Endelig skal anfares, at da det alene er processer, der
vurderes, vil ogsa brancheeksterne virksomheders maltal kunne indga.

Som neevnt geelder for begge metoder, at der bgr veere et ensartet regi-
streringssystem. Systemet bgr ligeledes for begge metoder veere op-
bygget saledes, at det ved en dekomponering af naggletallene bliver mu-

ligt at treenge stadigt dybere ned i den enkelte virksomheds organisati-

on.

Sammenhaengen mellem regulators og den enkelte virksomheds nggle-
tal er anskueliggjort i nedenstaende figur:

Sammenheeng regulator/virksomhedsnggletal

Malseetning for

virksomheden
Regulerings  og Nggleeffektivitet-
virk.naidetal sindikatorer
Virksomheds- Effektivitetsindi-
nadetal katorer

Det siger sig selv, at nggletal for en enkelt virksomhed og for et enkelt
ar er af begraenset veerdi for andre end virksomheden selv. Nok s vig-
tigt er det at fglge, hvorledes disse praestationer og forskelle i praestati-
on udvikler sig over en arraekke. Rigtig relevant bliver metoden farst,
nar den enkelte virksomhed sammenlignes med andre virksomheder
over tid. Det er centralt, at regulator herved ger sig klart, hvilket tids-
perspektiv, der skal anleegges.

Det er ligesa klart, at det er altafggrende, at sammenligningen foretages
mellem sammenlignelige virksomheder. Konstaterede forskelle i pree-

station kan f.eks. skyldes forskellige rammebetingelser. Der skal altsa
foretages en stratificering af vicksomhederne, der sikrer, at konstatere-
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de forskelle i praestation i mindst mulig grad skyldes forskelle i ramme-
betingelser og i starst mulig grad udtrykker reelle forskelle i preestati-
on.

Ved at sammenligne mindre grupper af virksomheder er det muligt at
foretage en mere dybdegaende analyse for at finde forklaringsfaktorer
til de observerede forskelle i preestation. Herved vil der eksempelvis
ogsa veere en bedre mulighed for at beregne et effektiviseringspoten-
tiale for en virksomhed ved at sammenholde virksomhedens nggletal
med nggletallene for den "bedste" virksomhed i gruppen.

Korrekt udfart vil benchmarking kunne medvirke til at synliggare, hvor
potentialet for rationalisering og/eller effektivisering findes. Det vil

endvidere kunne medvirke til, at det bliver lettere indadtil i de enkelte
virksomheders organisation at gennemtrumfe sadanne tiltag.

Effekten af den simple nggletalsanalyse (benchmarking) er afggrende
afthaengig af, hvorledes benchmarking tilretteleegges og iseer af kvalite-
ten af det datamateriale, der er hele grundlaget for benchmarking. Sa-
fremt de data, der er til radighed, ikke har en tilstreekkelig god kvalitet,
kan effekten af benchmarking ogsa blive pavirket heraf. Dette kan ogsa
blive resultatet, dersom tilliden fra virksomhedshold til det benchmark-
system, der er indfart, aftager. Benchmarking risikerer herved at blive
helt uegnet til at belyse konkrete potentialer for rationalise-
ring/effektivisering og ikke indebaere nogen form for incitamentsstimu-
lering.

| afsnit 3 falger en gennemgang af principperne for benchmarking gen-
nem effektivitetsindikatorer og mere detaljeret beskrivelse af metoden
ekstern benchmarking.

Benchmarking er imidlertid kun én af en reekke metoder til incita-
mentregulering. | den sammenhaeng vil benchmarking typisk fremsta
som en relativt enkel, men derfor ikke ngdvendigvis mindre effektiv,
metode. | afsnit 4 falger en gennemgang af de vaesentligste teoriretnin-
ger vedrgrende incitamentregulering.

3. Benchmarking gennem effektivitetsindikatorer

| afsnit 2 introduceredes forskellige former for benchmarks. | dette ka-
pitel vil principperne for eksterne sammenligninger blive nsermere be-
skrevet. Endvidere vil indga en videregaende beskrivelse af benchmarks
anvendelse i reguleringsgjemed.
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Den eksterne benchmarking kan opdeles i tre hovedtyper - konkurren-
cebenchmarking, funktionel benchmarking og generisk benchmarking.

Virksomheder pa konkurrencemarkeder indsamler og analyserer data
fra konkurrenter omkring markedsaktiviteter og markedsadfeerd, men
kan ogsa sgge oplysninger af mere intern art omkring produktion mv.
Det er denne type analyser, der kan bensevnes konkurrencebenchmar-
king.

Ved den funktionelle benchmarking foregar sammenligning af aktivite-
ter mv. af virksomheder inden for samme branche. Disse sammenlig-
ninger bestar som oftest i brancheanalyser, hvor brancheforeninger
f.eks. ser p& bestemte funktioner og processer og udarbejder indekstal,
sa den enkelte virksomhed kan bedgmme sin egen effektivitet. Denne
type benchmarking kan saledes anvendes bade af virksomheder, der
opererer pa lokale monopolomrader - som energiforsyninger ofte gor -
og virksomheder i konkurrence, f.eks. entreprengrer.

Den generiske benchmarking gar ud pa, at vilksomhederne pa tvaers af
brancher gennem beregning af nggletal sgger at sammenligne de pro-
cesser, der foregar den enkelte virksomhed med sammenlignelige pro-
cesser i andre virksomheder uanset branche og konkurrenceforhold.

3.1 Effektivitetsbenchmarking

Sammenligning af en virksomheds nggletal med nggletal for andre virk-
somheder kan foretages efter forskellige metoder afhaengigt af forma-
let. Formalet kan veere f.eks. veere at vurdere den geografiske forskel i
omkostninger. Nar brancheforeninger saledes udarbejder sammenlig-
ningstal, vil dette eksempelvis kunne veere som gennemsnitslgnninger
for bestemte faggrupper i bestemte omrader, men ogsa som aggregere-
de indekstal, f.eks. for de omkostninger, der vedrgrer serviceeftersyn
pa biler.

Den enkelte virksomheds aktiviteter kan opdeles i omrader og proces-
ser. Dette er i modsaetning til det produkt, virksomheden fillsmst

eller afsaetter. Disse processer kan udfares pa forskellig vis. Ved sam-
menligning med andre virksomheder, og navnlig sammenligning med de
bedste, foretages disse bl.a. (og maske nok iszer) med henblik pa at op-
na starre overskud.
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Savel ved den funktionelle som ved den generiske benchmarking indgar
sammenligning af nggletal for processer/aktiviteter med den/de virk-
somheder, der yder de bedste praestationer. Processerne/aktiviteterne
analyseres med henblik pa at finde de ngglefunktioner (effektivitsindi-
katorer), der beskriver den praestation, der gnskes malt. Effektivitetsin-
dikatorer kan defineres som kvantificerbare, malelige og kontrollerbare
udtryk for virksomhedens praestationer. Malvariablens omfang seettes i
forhold til forklaringsvariablen. Malingen af kundetilfredsheden (effek-
tivitetsindikatoren) i et supermarked kunne saledes vurderes ud fra
kundekgens leengde (malvariablen)/antal ubemandede kasser (forkla-
ringsvariablen).

Teorien om effektivitetsbenchmarking bygger pa, at der for naglepro-

cesser i den virksomhed, der gnsker at foretage benchmarking skal

foreligge

1. tilstreekkeligt hgje mal, der skal tilstreebes

2. skal veere overbevisning om, at effektiviteten kan gges

3. skal udarbejdes kvantificerbare malesystemer til afleesning af effek-
tivitetsforggelse og sikring af forbedringer

4. skal veere en organisation, der er vendt mod omverdenen — og ikke
indad mod sig selv.

Bag teorien ligger et hovedsynspunkt om at finde omrader/processer,

der kan forbedres. Samtidig skal stgrrelsen af den mulige forbedring

kunne udmgntes i maltal. Teorien bygger endvidere pa, at hovedpro-

cesserne opdeles i flere underliggende processer med tilknyttede un-
derliggende praestationsmal, hvorved virksomhedens hovedmalsaetning
kan meddeles ned gennem virksomheden, og hovedmalsaetningen op-
fyldes.

Maltallene (nggletallene) vil, nar bortses fra tallene pa de laveste ni-
veauer, veere en art gennemsnitstal, idet maltallet pa det naermest
overliggende niveau vil veere en sammenkobling af maltallene pa det la-
vere niveau. Malopfyldelse pa det lavere niveauer medvirker derved til
starre malopfyldelse for organisationen som helhed.

Formalet med effektivitetsbenchmarking er at f& medarbejderne pa alle
niveauer til at fokusere pa de effektivitetsindikatorer, der er geeldende
pa deres omrade, hvorved de seettes i stand til at handle hen imod en
realisering af virksomhedens overordnede malszetninger.

3.2 Procesanalysen
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Indgangsvinklen til benchmarkingprocessen er at analysere de hoved-
processer, der foregar i virksomheden og at undersgge, hvorledes disse
processer fungerer trin for trin.

Udgangspunktet er saledes de processer, der foregar i viksomheden
og ikke produkterne, idet det er de operationelle processer, der skal
effektiviseres.

De operationelle processer findes ved at fglge virksomhedens hoved-
produkter/ordrer mv. gennem organisationen og vurdere de enkelte
procestrin (delprocesser/aktiviteter). For alle virksomhedens hoved-
produkter bar processen gennemfgres med henblik pa at fa fastlagt alle
betydningsfulde operationelle processer. For at sikre sammenhaeng med
virksomhedens hovedmal bar der kun anvendes fa hovedprocesser, der
skal indga som overordnede mal.

Det, der ikke direkte medgar ved processerne, skal udelades. Antallet
af hovedprocesser (f.eks. varindkgb) skal begraenses mest muligt (f.eks.
under 10), og antallet af trin i den enkelte proces (ordreafgivelse, vare-
kontrol mv.) skal ligeledes begraenses mest muligt.

En raekke af processerne vil veere de samme uanset produkterne. Sale-
des vil det sandsynligvis vaere samme proces, der finder sted, nar der
skal indkgbes en maskine til produktionen eller indkgbes en computer,
idet der skal finde en leverandgrudveelgelse sted, foretages en kvali-
tetsvurdering, foretages betalinger af faktura mv.

Pa hovedprocesniveau findes de effektivitetsindikatorer, som virksom-
heden formentlig gnsker at benchmarke mod "best practice".

Til identifikationen af operationelle processer pa de efterfalgende lave-
re funktionelle niveauer er for vareindkgb f.eks. fakturamodtagelse.
Her gentages den ovennaevnte proces med identifikation af de operati-
onelle processer, men nu pa det lavere niveau, og der findes ogsa her
indikatorer til maling af effektivitet. Igen udelades de processer, der ik-
ke direkte vedrarer aktiviteten. Vigtigt er, at de mal, der saettes pa de
lavere niveauer, harmonerer med effektivitetsindikatorerne pa hoved-
procesniveau og de maleresultater, der indgar her.

Sammenfattende kan der opstilles fglgende kaede for en procesanalyse:

Planlaegning Analyse Udfarelse
Strukture-| Dataind- |Analyser | Forstaelse Kommu- Tidsplan
ring af| samling nikation
processen
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Farste trin er planleegningsfasen med strukturering og dataindsamling.
Processen struktureres med henblik pa at udvaelge omraderne for
benchmarking - fabrikation, lager, marketing mv. For disse omrader
defineres hovedprocessen, der gnskes benchmarket og en raeekke mulige
datakilder identificeres. Endelig ses pa, hvike virksomheder, der er
mulige samarbejdspartnere pa benchmarkingomradet.

Det naeste trin, dataindsamlingen, er i princippet savel det farste som
det sidste trin i benchmarkingprocessen, da dataindsamlingen er en
gentagelsesproces - en iterativ proces - og der i fgrste omgang alene
indhentes data for at fa et overblik. Efterhanden som trinnene 4-6
(analyser, forstaelse, kommunikation og tidsplan) gennemlgbes igen og
igen, opnas starre forstaelse, og der indhentes flere data og opnas star-
re indsigt.

| analysefasen og forstaelsesfasen, der haenger ngje sammen, indgar
bl.a. afklaringen af, hvem der skal sammenlignes med. Desuden skal
det afklares, hvad formalet er med sammenligningen, og hvorfor man
veelger denne sammenligningspartner. Endvidere skal det afklares,
hvorledes dataene fra denne kan ggres sammenlignelige med virksom-
hedens egne nggletal. Saledes skal de rigtige effektivitetsindikatorer,
malvariable og forklaringsvariable veelges og samvarierende parametre
undgas. Endvidere skal afklares starrelsen af den forbedring, der arbej-
des hen imod gennem benchmarking, og det skal sikres, at malopfyldel-
se ved én proces ikke modvirkes ved malopfyldelse i en anden proces.
Malopfyldelserne skal saledes supplere hinanden. | denne fase afklares
endvidere, hvilke udefra kommende rammebetingelser (virksomheds-
stgrrelse mv.), der indvirker, og hvorledes disse elimineres.

Kommunikationsfasen er den fase, hvor processen implementeres.
Malene skal kommunikeres ned gennem systemet og malene skal juste-
res, hvis de ikke virker efter hensigten. Samtidig skal processen revur-
deres.

Endelig indgér tidsplanen ved benchmarking. Der skal saledes fastsaet-
tes ngjagtige tidspunkter for, hvornar de enkelte trin skal gennemfares
og veere opfyldt og hvornar revurdering af skal finde sted. | den forbin-
delse skal anfgres, at de ovennaevnte procestrin antages at tage tilnser-
melsesvis samme tid — dog med en lille overveegt pa dataindsamling,
hvor det umiddelbart formentlig kunne forventes at dataindsamling
skulle tage op til omkring halvdelen af tiden. Selve tiden for benchmar-
king vil variere afhaeng af procestype og —art — fra 6-7 uger til i prin-
cippet uendelig.

19



3.3 Sammenlignelighed/rammebetingelser

En anden made at beskrive benchmarkingprocessen pa, er ved at be-
tragte, hvorledes den indgar i vicksomhedernes drift.

Processen kan i skemaform beskrives som falger:

Beliggenhed Aktiver Starrelse
> Proces Kunder >

N

Lovgivning egulering Kultur

Leverandgrer

Som det fremgar indvirker en lang reekke udefra kommende variable pa
processen.

Ved fastlaeggelsen af hvilke effektivitetsindikatorer, der skal indga ved
benchmarking, skal der tages hgjde for udefra kommende indvirknin-
ger. Saledes skal det afklares, hvem der er "kunderne/aftagerne” af
produktet, og hvorledes disse maler effektiviteten ? Om der er forskel
mellem kunderne og hvilken vaegt, der skal leegges pa den enkelte kun-
degruppe, idet der skal tages hensyn til, at ikke alle kunder” har sam-
me gnsker/behov. Endvidere skal indga "leverandgrerne”, hvad de le-
verer, og hvad omkostningerne er. Alle indgange til processen skal
vurderes, og i selve processen skal det ogsa vurderes, hvad der har sig-
nifikant indflydelse p& procesomkostninger og kvalitet.

Ved fastleeggelsen af hvilke malvariable og forklaringsvariable, der her-

efter findes at skulle anvendes, skal det sikres, at det er den rigtige
adfeerd, der males, og det skal sikres, at samvarierende parametre und-
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gas. En virksomheds samlede malingssystem bgr ikke fremme subopti-
mering af noget enkelt maltal eller perspektiv, men bgr afbalanceres
gennem et andet maltal.

Effektivitetsindikatorerne kan mest hensigtsmaessigt udtrykkes som ab-
solutte nggletal (ved omkostningsvurdering: faktiske omkostninger ved
en proces divideret med veesentlig parameter, som pavirker omkost-
ningsniveauet). Absolutte nggletal giver stgrst muligt udtryk for pro-
duktiviteten i det enkelte selskab, safremt der er valgt den rigtige om-
kostningsdriver. En omkostningsdriver er en veesentlig parameter, der
pavirker omkostningsniveauet.

Da benchmarkinganalysens ultimative formal er sammenligning af pro-
cesser med henblik pa at opna "best practice", er det ikke nadvendigt,
at processen sammenlignes med en virksomhed fra samme branche. Det
er derimod veesentligt, at rammebetingelserne - de ude fra kommende
variable - kan tilpasses eller elimineres. Dette kan forsgges tilstraebt ved
stratificering. Saledes vil mindre virksomheder i al overvejende grad
ikke gnske eller have gavn af at benchmarke med virksomheder med
flere tusind ansatte, da de ikke har samme problemer.

Et andet vaesentligt spgrgsmal som opstar, hvis f.eks. omkostningsele-
menter skal benchmarkes er, om gkonomirapporteringen i praksis mu-
ligger en sammenligning. Dette er alene muligt, safremt selskaberne
opgar de forskiige omkostninger pa en konsistent made.

Forskellene i rammebetingelser kan handteres pa to forskellige mader:
Der kan anvendes en omregningsfaktor, som pa basis af fastlagte veer-
dier udjeevner forskellene. Alternativt kan de malte selskaber inddeles i

et antal grupper med sammenlignelige rammebetingelser.

Disse rammebetingelser kan for virksomheder i konkurrence ikke pa
samme made elimineres som for virksomheder under offentlig regule-
ring, idet der for virksomheder under regulering kan foreskrives en
ensartet indrapportering.

| en reekke brancher udgives nggletal, som virksomhederne kan
benchmarke med.
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3.4 Dataressourcer/dataanalyse fra eksterne kilder

Virksomheder i konkurrence, der gnsker at sammenligne sig med "best
practice", kan anvende det materiale, der offentligggres i rapporter, pa
konferencer mv. Endvidere kan foretages en analyse pa basis af oplys-
ninger fra interviews mv.

Spargsmalet er, om denne type dataindhentning kommer pa tale, nar
der ikke benchmarkes friviligt efter aftale mellem virksomhederne.
Dette vil eksempelvis veere tilfeeldet, hvis virksomheden, der kan kate-
goriseres som "best practice" f.eks. ikke gnsker at medvirke.

3.5 Indberetninger og benchmarking i energisektoren i Danmark

Som et eksempel pa regulatorbenchmarking kan neevnes den
benchmarking, der foretages af de danske energiprisudvalg i medfar af
energiforsyningslovene.

Siden slutningen af 1970’erne er energiomradet i Danmark blevet re-
guleret ved seerskilt lovgivning gennem priskapitlerne i henholdsvis el-
forsyningsloven og varmeforsyningsloven.

Til brug ved reguleringen skal savel kraftvaerkerne som eldistributions-

selskaberne og varmeforsyningerne anmelde priser og betingelser til
Elprisudvalgets henholdsvis Gas- og Varmeprisudvalgets register. Ved
priseendringer skal forsyningerne samtidig indsende grundlaget for pri-

serne dvs. budgettet.

Savel Elprisudvalget som Gas- og Varmeprisudvalget har vedtaget, at
budgetterne skal indendes pa standardskemaer. Endvidere har man
vedtaget, at den enkelte forsyning hvert ar skal indsende regnskabet til
opfalgning af budgetlaegningen.

Disse regnskaber indsendes for varmeforsyninger og eldistributionssel-
skaber i skemaform pa samme made som budgetterne. Det skal i den
forbindelse bemaerkes, at kraftveerkernes prisfastseettelse forelsegges
udvalgene og til brug ved udvalgsbehandlingen indhentes specificerede
budgetter fra kraftveerkerne. Kraftveerkernes prisfastseettelse fglges op
af sakaldte eftervisninger til bedemmelse af, om priserne medfgrer
over/underdaekning.
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Regnskabs- og budgetskemaerne for varmeforsyningernes henholdsvis
eldistributionsselskaberne driftsside er ens. Regnskabsskemaerne inde-
holder herudover en statusside.

Skemaerne for varmeforsyningerne og eldistributionsselskaberne har
veeret anvendt fra 1994, medens kraftvaerksskemaet har veeret anvendt
siden 1977.

De budget- og regnskabsoplysninger, der indsendes, lagres i Konkur-
rencestyrelsens centrale database. Dataveerdierne kan kombineres og
bearbejdes, saledes at der kan udarbejdes en pris- og omkostningsstati-
stik. Endelig kan der udarbejdes forskellige redeggarelser, f.eks. over de
forsyninger, der, med hensyn til breendsel, har de hgjeste priser.

De indsendte regnskaber og budgetter kan anvendes til benchmarking.
Dette kan dog kun foretages pa et meget aggregeret niveau, da regn-
skabs- og budgetskemaerne alene indeholder hgjt aggregerede gkono-
miske oplysninger og meget fa tekniske oplysninger.

For varmeselskaberne kan udregnes en lang reekke nggletal til forkla-
ring af prisforskelle mellem selskaberne. Eksempelvis er der en tydelig

sammenhaeng mellem starrelsen af omkostningerne til indkgb af breend-
sel og den anvendte breendselstype.
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Dette nggletal er kun af en reekke. Som yderligere eksempler kan naev-
nes de i nedenstaende tabel anfarte.

Omkostningspost| Nggletal
Renteudgifter Renteudgifter/Fremmedkapital i glt
Drift- og vedlige- Drift- og vedligeholdelsesudgifter/
holdelsesudgifter. | producerede GJ

Afskrivninger Afskrivninger/Anleegsaktiver i alt
Afskrivninger Afskrivninger/ produceret GJ
Personale-og Personale og adm.udg./antal kunder
adm.udg

Nettab Nettab/afsat meengde GJ

De indsendte regnskaber m.v. kan tilige give sammenhaenge mellem
varmepriserne og de enkelte omkostningsarters stgrrelse eller mellem
forskellige nggletal. Nedenfor er vist et antal diagrammer, der beskriver
sadanne sammenhaenge.

Drifts- og vedligeholdelsesudgifter pr.
produceret/kgbt GJ

0 10 20 30 40
Udgift pr. GJ (kr)

Indledningsvis er vist sammenhaengen mellem varmeveerkernes drift-
og vedligeholdelsesudgifter pr. produceret/kgbt GJ og veerkernes
nettab.

Som det ses, har de veerker, der har de hgjeste drift- og
vedligeholdelsesudgifter samtidig det laveste nettab, hvilket indikerer,
at veerkerne med fordel kan vedligeholde nettene.
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| nedenstadende diagram er vist sammenhaengen mellem prisen pr. afsat
GJ og varmeveerkernes nettab. Det ses, at der er en tendens til, at de

varmeforsyninger, der har det stgrste nettab, ogsa har de hgjeste
priser.

Nettab i forhold til pris pr. afsat GJ
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En lignende analyse af en sammenhaeng mellem administrationsudgifter
pr. kunde og den gennemsnitlige salgspris, jf. nedenfor, viser, at der for
samtlige forsyninger under ét ikke er nogen sammenhaeng

Administrationsudgifter pr. kunde
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Pris pr. afsat GJ

Administrationsudgifter pr. kunde (kr)
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Der kan i medfgr af varmeforsyningsloven i varmeprisen indregnes
ngdvendige udgifter til bl.a. breendsel, lgnninger, administration, for-
rentning af fremmedkapital samt driftsmaessige afskrivninger og hen-
leeggelser til nyinvesteringer. Nedenfor er vist sammenhaengen mellem
de samlede udgifter pr. afsat GJ og prisen pr. afsat GJ og sammenhaen-
gen mellem afskrivninger og henleeggelser pr. afsat GJ og prisen pr. af-
sat GJ.

Det ses, at der er positiv sammenhaeng mellem de samlede udgifter pr.
afsat GJ og prisen pr. afsat GJ og mellem afskrivninger/henleeggelser
pr. afsat GJ og prisen pr. afsat GJ.

Samlet udgift pr. afsat GJ
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Samlet udgift
pr. afsat GJ (kr)

Pris pr. afsat GJ (kr)

Afskrivninger/henlaeggelser pr. afsat GJ
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Afskrivninger/henlaeggelser pr. afsat GJ (kr/GJ)

Det er ligeledes undersggt, om der er sammenhaeng mellem varmefor-
syningernes geeld (fremmedkapital) pr. kunde og priserne pr. afsat GJ,
jf. nedenstaende diagram.
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Geeld pr. kunde
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Det fremgar, at der er en klar positiv sammenhaeng mellem geelden pr.
kunde og varmeforsyningernes salgspriser.

Endelig er det undersggt, om der er sammenhaeng mellem braendsels-
udnyttelsen, dvs. forholdet mellem varmeproduktionen i GJ og den
indkabte braendselsmaengde i GJ, og prisen pr. afsat GJ.

Breendselsudnyttelse
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Diagrammet viser, at der ikke er nogen sammenhaeng mellem niveauet
for breendselsudnyttelsen og prisen pr. afsat GJ.

Disse nggletal kan i gvrigt kombineres yderligere. Saledes kan nettab
pr. GJ sammenlignes med drift- og vedligeholdelsesudgifter pr. GJ og
omkostninger pr. GJ i alt, idet der kan en hypotese om sammenhaeng
mellem manglende vedligeholdelse, stort nettab og hgje priser.

For eldistributionsselskaberne kan - som for varmeselskaberne - bereg-

nes en reekke nggletal. Saledes kan der eksempelvis for elforsyningerne
beregnes fglgende nggletal:
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Omkostningspost| Nggletal
Renteudgifter Renteudgifter/Fremmedkapital i glt
Drift- og vedlige- Drift- og vedligeholdelsesudgifter/
holdelsesudgifter | Antal solgte kWh

Afskrivninger Afskrivninger/Anleegsaktiver i alt
Afskrivninger Afskrivninger/Antal solgte kwWh
Personale-og Personale og adm.udg./antal kunder
adm.udgifter

Nettab Nettab/afsat meengde kWh

Benchmarking pa aggregeret niveau har afslgret, at der i mange tilfaelde
ikke er korrelation mellem variable, hvor en sddan sammenheeng pa
forhand ikke kunne udelukkes. Dette geelder eksempelvis forholdet
mellem elforsyningernes salgspris pa elektricitet og samme forsyningers
nettab. Hvorvidt en analyse, der foretages med udgangspunkt i regn-
skaber og specifikationer, der malrettet er udarbejdet med henblik pa
benchmarking, ville give andre resultater, kan ikke pa forhand afklares.

Benchmarking kan ogsa anvendes af energiprisudvalgene til at fremhae-
ve saerligt dyre/billige veerker. Et eksempel herpa er vist i nedenstaende
tabel, der viser varmevaerkernes salgspriser pa varme opgjort som
kr./GJ.

Som det fremgar, er prisen i det dyreste vaerk over 4 gange sa hgj som i
det billigste. Samtidig ses det, at det er forsyning fra kraftvarme, der er
billigst og forsyning fra biomasseveerker, der er dyrest.

Denne prisvariation kan for den enkelte forbruger betyde en merudgift
pa mere end 10.000 kr. arligt ved et arligt forbrug pa 50 GJ.
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Varmeveerker med de laveste og hgjeste priser pr. GJ v/50 GJ ar-
ligt forbrug

Forsyningskilde/braendsel

Pris| Kraft- | Natur- |Ind.over+ Bio

v/50[ varme | gas |[skuds- | masss

GJ varme
De laveste priser| Kr.
Ngrresundby 57 100 0 0 0
Otterup 60 96 4 0 0
Vejlby 65 100 0 0 0
Varde 66 100 0 0 0
Esbjerg 68 97 0 0 1
Odense 69 95 3 0 1
Alborg 71 63 1 20 0
Ry 77 0 0 0 100
Nyborg 79 85 11 0 1
Lasning 81 0 59 41 0
De hgijeste priser
Hillerslev 198 0 100 0 0
Hvidebaek 204 0 0 0 100
Egeskov 20% 0 100 0 0
Oue 217 0 100 0 0
Rende 220 0 0 0 81
Thorsager 220 0 0 0 95
Sandved- 222 0 100 0 0
Tornemark
Langholt 224 0 100 0 0
Larslev 266 0 0 0 0
Hundslund 290 0 100 0

4. Teorien omkring regulering af monopoler

Det er valgt at basere fremstilingen pa reguleringen af monopoler.

Herved er opnaet at kunne preesentere en raekke metoder til incita-
mentregulering. Det ma vurderes, at det saledes er blevet muligt at
preesentere betydeligt flere metoder end hvis fremstilingen i stedet tog
udgangspunkt i virksomheder péa rene konkurrencemarkeder, hvor be-
hovet for incitamentregulering forestaet af en regulator ikke er neer sa
stort, idet markedet selv frembringer den ngdvendige effektivitet.
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Benchmarking anvendes som regel i kombination med andre regule-
ringsmetoder.

Nedenfor gennemgas derfor de mest anvendte metoder til regulering af
monopoler.

Reguleringsformer stiller alle store kvalitetskrav til dataene om mono-
polets efterspargsels- og omkostningsforhold. Monopolet vil typisk
have (helt eller delvist) informationsmonopol, som den kan udnytte
over for regulatoren. Dette kan lede til for hgje omkostninger og til en
prisstruktur, der ikke afspejler de faktiske omkostninger.

De reguleringsformer, der genfindes i den gkonomiske teori er bl.a.:

1) "Huvile i sig selv/Cost-plus-regulering

2) Graenseomkostningsprincippet

3) Long Run Average Cost (LRAC)

4) Ramsey-priser

5) ROR-regulering (rate-of-return)

6) Price-cap-regulering (eller income-cap-regulering)
7) Yardstick competition

7) Best practice

4.1.1 "Hvile-i- sig selv"/"Cost-plus-regulering"

Hovedprincippet for kalkulation af danske forsyningsvirksomheders
og/eller forsyningsmonopolers priser har traditionelt veeret "hvile-i-sig-
selv'-tankegangen. Det primaere formal med dette prisfastsaettelses-
princip er at sikre, at monopolet ikke udnytter sin dominerende mar-
kedsstiling overfor kunderne. Dette indebaerer endvidere, at forbruge-
ren kun bgr betale de omkostninger, han pafarer virksomheden ved sin
tilslutning eller kab og tilstedeveerelse som forbruger samt omkostnin-
ger i forbindelse med den leverance, han modtager. | praksis har dette
medfart, at monopolet har kunnet overveelte alle (ngdvendige) omkost-
ninger til drift og investeringer pa kunderne.

Dette princip vil veere let at administrere for regulator, idet der er lagt
op til, at en reekke konkrete omkostninger, eksempelvis defineret i en
lovtekst, kan accepteres som ngdvendige omkostninger og indregnes i
prisen.

"Hvile-i-sig-selv"-princippet har en raeekke ulemper. Herunder kan det

naevnes, at der ikke er noget incitament til omkostningsreduktion, lige-
som virksomhederne ikke har nogen kommerciel risiko ved investerin-
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ger, hvilket kan lede til overinvesteringer. Endvidere vil regulatoren ik-
ke have ikke fuldt kendskab til monopolets muligheder for at rationali-
sere og effektivisere.

"Hvile-i-sig-selv'-princippet er udtryk for en sakaldt cost-plus-
regulering af virksomhederne. Den inefficiens, der skabes ved anven-
delse af "hvile-i-sig-selv'-princippet, kan illustreres ved en kort gen-
nemgang af principperne i den traditionelle cost-plus-regulering.

Cost-plus-regulering

Antag, at regulator fastseetter den samlede tilladte indtaegt for den re-
gulerede virksomhed pa falgende vis:

R=C + al,

R er den samlede tilladte indteegt, der opnas ved salg. C er alle Igbende
omkostninger (incl. afskrivninger), | er den samlede investerede kapi-
tal, og a er den tilladte forrentning af den investerede kapital. Ovensta-
ende udtryk bestar af et "hvile-i —selv’-kendetegn, nemlig indregningen
af alle lgbende omkostninger i den tilladte indtaegt. "Hvile i sig selv”
indebeerer, at virksomheden ikke far lov til at oppebaere en stgrre ind-
teegt end denne. Desuden indgér en (ex ante) rate of return-regulering,
jf. den senere omtale heraf, der giver virksomheden lov til at opna for-
rentning af investeret kapital uden hensyntagen til omkostningsforhol-
dene. Ligningen angiver den restriktion, der skal overholdes, nar mo-
nopolet fastseetter sine salgspriser.

Virksomheder, der reguleres efter denne metode, har incitament til at
overinvestere og til at ekspandere ved hjeelp af krydssubsidiering pa
konkurrenceudsatte omrader. Det ses sdledes, at en stagrre | gennem
foragede investeringer giver mulighed for at forggelse af virksomhe-
dens indtaegter, R. Incitamentet til krydssubsidiering fremgar tydeligt,
hvis R opfattes som den samlede tilladte indtsegt for alle virksomheder-
ne aktiviteter, og det bemeerkes, at monopolet selv ma fastsaette priser
pa de forskellige puktmarkeder. Krydssubsidiering vil kun vaere et
problem, hvis virksomheden opererer pa bade monopol- og konkurren-
cemarkeder. Safremt virksomheden alene opererer pa monopolmarke-
der, vil der ikke kunne blive tale om konkurrenceforvridende krydssub-
sidiering.

Endvidere ses, at de lgbende omkostninger medtages i beregningen af
den tilladte indteegt. Dette indebaerer, at monopolet ikke har incitament
til at omkostningsminimere.
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Cost-plus-reguleringen er forenelig med "fully-distributed-cost”, hvor

der for virksomheder med feelles produktion fastsaettes en nggle til for-
deling af omkostninger. Ogsa ved anvendelse af "fully-distributed-
cost"-metoden er omkostninger og selve omkostningsstrukturen det
centrale for regulatoren.

"Fully distributed cost” indebaerer som nesevnt, at der fastseettes en
nggle til fordeling af omkostninger for virksomheder, der har feelles
produktion. Fordelingsngglen fastleegger omkostningerne og prisen pa
produkt i ud fra fglgende sammenhaeng:

FDC= SQ+fi(FO), hvor

fi er den andel af feellesomkostninger, FO, der tilskrives produkt i, SO
er seeromkostningerne for produkt i og F2C de fuldt fordelte om-
kostninger for produkt i. De faste omkostninger ved produktionen vil
typisk vaere feellesomkostninger, f.eks. administrationsudgifter pa et
kraftvarmevaerk, men variable omkostninger kan ogsa veere felles,
f.eks. indkgbt kul ved kombineret el- og varmeproduktion. Problemet
med "fully distributed cost" er farst og fremmest at sikre, at feellesom-
kostningerne fordeles korrekt pa de enkelte produkter. Som ovenfor
naevnt udger dette navnlig et problem, safremt virksomheden opererer
bade pa et monopolmarked og et konkurrencemarked, idet en ukorrekt
fordeling af feellesomkostninger pa monopol- og konkurrenceprodukter
kan lede til konkurrenceforvridende krydssubsidiering af konkurrence-
produkterne.

Seeromkostningerne kan i praksis fordeles pa de enkelte produkter pa
flere mader. Enten ud fra produkt i's andel af den samlede produktion,
som produkt i's andel af den samlede indtaegt eller som produkt i's an-
del af de samlede seerbestemte omkostninger. | alle tilfeelde bliver for-
delingen af sseromkostningerne arbitreer. "Fully distributed cost" er
sammen med incremental cosiy stand alone co&mnalyserne des-
uden essentielle i teorien om subsidiefri priser, dvs. en situation, hvor
der ikke forekommer krydssubsidiering mellem monopol og konkur-
rencemarkeder. Til denne skole af omkostningsbaserede regulerings-
metoder hgre ogsd "avoided cost"-princippétpraksis sveekkes in-

® Teorien om incremental cost udtrykker, at indtaegterne fra hvert produkt i en fzelles pro-
duktion mindst skal daekke den omkostningstilveekst, der opstar, nar produktionen udvi-
des fra kun at omfatte et produkt til at omfatte begge produkter.

® Stand-alone cost princippet udtrykker den mindste pris, til hvilken det vil veere lgnsomt

for forbrugerne at etablere deres egen virksomhed af de p&gaeldende goder. Incremental
cost og stand alone cost saetter sdledes henholdsvis en nedre og @vre graense for, hvad
forbrugerne skal betale.

’ Avoided-cost kan indenfor energiomradet defineres som de omkostninger, som en ener-
giforsyning sparer ved at lade den samme maengde producere ved hjeelp af en alternativ
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cremental cost og stand alone cost tilgangsvinklerne af, at de forud-
seetter detaljerede oplysninger om omkostnings- og efterspgrgselsfunk-
tionerne. Typisk har regulatoren af offentlige virksomhedsvirksomhe-
der derfor valgt det mere overskuelige princip om "fully distributed
cost”, om end dette princip leder til en arbitreer fordeling af feellesom-
kostninger og har samme svagheder som "hvile-i-sig selv-filosofien”,
bl.a. den manglende tilskyndelse til rationel adfeerd.

4.1.2 Graenseomkostningsprincippet

Efter det ssedvanlige velfeerdskriterie vil en optimal regulering af et
monopol sigte pa, at dette prisfastsaetter efter greenseomkostningsprin-
cippet (P=MC) som i et fuldkommen konkurrencemarked. Safremt der
stilles krav om en prisfastsaettelse efter greenseomkostningsprincippet,
ville dette lede til undeksid for den regulerede virksomhed som en di-
rekte fglge af monopolets omkostningsstruktur med enhedsomkostnin-
ger, der ligger over greenseomkostningerne. Det vil derfor veere ngd-
vendigt at subsidiere en virksomhed, der prisseetter efter greenseom-
kostningsprincippet. Dette ville formentlig veere i modstrid med den
politiske malsaetning om "hvile-i-sig-selv" og regulering efter graense-
omkostningsprincippet kan derved miste praktisk relevans.

Ved den danske regulering af forsyningsmonopolerne pa energiomradet
tages udgangspunkt i, at forsyningerne skal have omkostningsdaekning
og producere til graeenseomkostningerne. Dette opnas f.eks. ved, at el-
produktionsselskaberne samarbejder omkring lastfordeling, hvor det

altid er kraftveerksblokkene med de laveste marginalomkostninger, der
producerer (greenseomkostningsprincippet), og de i gvrigt kun produ-

cerer, safremt import ikke kan finde sted til endnu lavere priser. Ved

prisfastseettelsen korrigeres herefter for forventet budgetunderskud og
ved en efterfalgende budgetrevision kan korrigeres for, at priser og

omkostninger ikke regnskabsmaessigt er lig hinanden.

4.1.3 Long Run Average Cost (LRAC)

Formalet med LRAC-metoden er, at virksomheden skal have deekket
alle de omkostninger, som en effektiv drift pa langt sigt ville give an-
ledning til. LRAC-metoden indebeerer, at prisen pa en ydelse fastleeg-
ges ud fra en hypotetisk vurdering af de langsigtede gennemsnitlige
produktionsomkostninger, som virksomhedédie \nave haft, safremt

energiform. | praksis foretages ofte beregninger af fremtidige "avoided-costs", ogsa kal-
det LongRunAvoidedCost.
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den var drevet pa den bedst mulige teknisk og kommercielle made i
forhold til kendte teknologier. Herved far virksomheden incitament til
mere effektiv drift, da "ungdvendige" omkostninger ikke vil kunne ind-
regnes i priserne. De langsigtede gennemsnitlige produktionsomkost-
ninger inkluderer forrentning og afskrivning af kapitalapparatet. Den
stgrste svaghed ved metoden er, at den tager udgangspunkt i en hypo-
tetisk situation og dermed er beheeftet med stor usikkerhed. Den prak-
tiske anvendelighed af metoden bliver derfor ligeledes mindre.

LRAC-metoden er beslaegtet med LRAIC-metoden, hvor "i"* star for
"incremental". Antages det, alle omkostninger pa langt sigt er variable,
er de to metoder identiske. Hvis det forudseettes, at der ogsa pa langt
sigt er faste omkostninger, vil de to metoder ikke veere identiske. Hvis
dette er tilfeeldet, vil LRAIC metoden i modsaetning til LRAC-metoden
ikke ngdvendigvis give deekning for alle ngdvendige omkostninger ved
rationel drift.

LRAIC-metoden var tilteenkt at skulle anvendes efter 1. januar 1999 af
Tele Danmark til fastseettelse af takster pa samtrafik. Pa grund af van-
skeligheder med at udarbejde en i praksis operationel model, er gen-
nemfarelsen af LRAIC-metoden udskudt til ar 2000, og indtil yderlige-
re analysearbejde er gennemfart.

4.1.4 Ramsey-priser

Ramsey-priser blev i farste omgang udviklet for at lgse problemet med
at bestemme priser for en reguleret offentlig virksomhed, som er un-
derlagt en budgetrestriktion, f.eks. en hvile-i-sig-selv-restriktion. Me-
toden har vist sig at vaere en lgsning pa et andet stort problem for de
regulerede virksomheder, nemlig fordelingen af feellesomkostninger
mellem flere ydelser, der produceres samtidig. Ramsey-priser gar ud
pa, at priserne pa de enkelte produkter/ydelser fastsaettes saledes, at bi-
draget til at deekke feellesomkostningerne (den relative afvigelse fra
greenseomkostningerne) skal veere omvendt proportionalt med pro-
duktets priselasticitet. Dette indebzerer eksempelvis, at kunder pa et
monopolomrade kommer til at baere en relativ stor andel af feellesom-
kostningerne, idet kunderne ikke kan rette deres efterspgrgsel mod an-
dre udbydere, og priselasticiteten derfor er relativ lav. Ramsey-priserne
diskriminerer saledes mellemugpper af forbrugere med fordleg pri-
selasticitet. For en virksomhed, der "hviler-i-sig-selv", indebaerer dette
en velfeerdsgevinst, idet markedet lige preecis belastes sa meget, som
det kan beere.
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| praksis er der dog store problemer for regulerede virksomheder, der
gnsker at benyttet Ramsey-prissaetning. For det farste stilles meget sto-
re datakrav for at kunne beregne anvendelige elasticiteter. Endvidere
kan der vaere en vis korrelation mellem priserne pa virksomhederne
produkt x og efterspgrgslen efter virksomhederne produkt y, hvorfor
krydspriselasticiteten kan veere stgrre end nul. Et eksempel herpa kun-
ne veere elektricitet og varme fra et kraftvarmeveerk. Det vil derfor vee-
re fejlagtigt at betragte de partielle egenpriselasticiteter isoleret.

Ramsey-priser giver dog intet incitament til omkostningseffektivitet.

4.1.5 Nggletal

Der skelnes mellem i det mindste 4 forskellige typer af nggletal, jf. i gv-
rigt de tidligere omtalte hovedformer for benchmarks.

Nggletallene sigter pa at belyse den enkelte virksomheds "performan-
ce", dvs. preestation.

Nggletallene, og dermed performance, kan vurderes i forhold til en af
reguleringsmyndigheden beregnet standardomkostning, hvor regulator
pa baggrund af analyser og eventuelt tidligere gjorte erfaringer fast-
seetter den omkostning, som regulator mener er den korrekte for hver
enkelt virksomhed. Nggletallet bliver herefter lig: Beregnet stan-
dardomkostning/faktisk omkostning.

Performance kan ogsa opgares i forhold til "'best practice™ i en grup-
pe virksomheder eller universelt. Herefter bliver nggletallet lig: Faktisk
performance/ "best practice" performance.

For det tredje kan performance opggres i forhold til gennemsnittet i en
gruppe virksomheder, hvorefter nggletallet bliver beregnet som: Fak-
tisk performance/gennemsnittet i en gruppe.

Bade performance opgjort i forhold til ""best practice™ og i forhold til
et gennemsnit relaterer sig til direkte observerbare data.

Endelig kan performance ogsa vurderes ved absolutte nggletal som
forholdet mellem faktiske omkostninger og en pa forhand defineret
omkostningsdriver. Eksempelvis kunne et sadant nggletal veere:
Faktiske omkostninger til vedligehold af motorvej/ Antal km motorve,j.

Fordelen ved at anvende absolutte nggletal er, at der tages udgangs-

punkt i virksomhedens faktiske omkostninger, der relateres til en om-
kostningsdriver. | modseetning hertil relateres de faktiske omkostnin-
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ger ved de andre tre typer nggletal til en indbygget reference, der enten
er en beregnet standardomkostning, et gennemsnit eller "best practice".

Det fremgar, at beregningen af nggletallene er afggrende afhaengig af,
hvordan omkostningsdriverne, dvs. standardomkostningen, "best prac-
tice" eller gennemsnittet i en gruppe, beregnes. Dersom beregningen
ikke er foretaget korrekt, vil nggletallene ikke give et korrekt billede af
virksomhedens performance. Selve beregningen af virksomhedens fak-
tiske omkostninger eller faktiske performance burde ikke give de
samme problemer. Safremt der eksempelvis for den relevante virksom-
hed er indfart indberetningspligt for regnskaber og budgetter, vil regu-
latoren ofte relativt enkelt kunne opggre de faktiske omkostninger.
Endvidere kan nggletalsanalysen have den fordel, at regulator, eventu-
elt via en indberetningspligt, kan udfare benchmarking pa omrader,
hvor virksomheder ikke vil samarbejde herom, typisk af konkurrence-
maessige arsager.

Den asymmetriske information mellem regulator og virksomhed taler
dog for, at de indberettede oplysninger skal vurderes ngije fgr de indgar
i en nggletalssammenhaeng. Der vil samtidig besta opgaven at pase, at
sammenligningsgrundlaget er signifikant, jf. bemaerkningen under yard-
stick-competition.

Af samme arsager vil nggletalsanalysen kunne veere for "letbenet" og
ikke virke tilstraekkeligt incitamentregulerende. | sa fald skal den kom-
bineres med andre former for incitamentregulering for at opna det gn-
skede incitament. Som det vil fremga af afsnit 4.2 er visse kombinatio-
ner mere velegnede end andre til dette formal.

4.1.6 Rate-of-return regulering (afkastregulering)

Ved afkastregulering fastleegger regulatoren et fast afkast i % af den i
virksomheden bundne kapital, der skal sikre, at der ikke opnas urimeli-
ge monopolgevinster. Dette afkast athaenger ikke ngdvendigvis af virk-
somhedens praestation. Det er herefter op til den enkelte virksomhed at
indrette sig omkostningsmaessigt. Virksomheden far saledes tilladelse
til forrentning af investeret kapital op til et maksimum. Dette kan virke
incitamentskabende.

Definitionen af det relevante kapitalbegreb er i den forbindelse afge-

rende. Der skal saledes ogsa tages stilling til, om den relevante kapital
skal vurderes primo eller ultimo aret.
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Rate-of-return regulering er ofte blevet opfattet som en regulering i

familie med cost-plus-reguleringen. | begge tilfeelde optreeder et fast
afkast fastsat af regulator, og virksomhederne opnar omkostningsdaek-
ning. Rate-of-return reguleringen kan dog veere en mere aktiv regule-
ring end en cost-plus-regulering, hvor der, som ovenfor naevnt, ikke

skabes forventninger om regelmaessige justeringer i det tilladte afkast.
Desuden behgver regulator ved en rate-of-return regulering ikke de-
talierede oplysninger om den enkelte virksomheds omkostningsforhold.
Dette er derimod centralt ved en cost-plus-regulering.

En rate-of-return regulering kan have den ressourcemaessige fordel, at
den ikke leegger op til individuel fastseettelse af afkast, men alene inde-
holder et generelt udsagn om et gnsket afkast. Dette er ikke mindst af
betydning, hvis antallet af regulerede selskaber er meget stort. Den
fastsatte afkastprocent vil typisk bestd, indtil der kommer klager fra
monopolet over, at indtjeningen er for lav. Falgelig vil den regulerede
virksomheds indtjening have en tendens til at fluktuere mindre end den
uregulerede.

Pa forskellig vis vil en rate-of-return regulering give den enkelte virk-
somhed disincitament til at rationalisere/effektivisere. En rate-of-return
regulering har eksempelvis den svaghed, at monopolets incitament til
at investere forrykkes af, at dets afkast er begreenset. Rate- of- return-
metoden har endvidere ved en ex ante model den svaghed, at kapital-
grundlaget afthaenger af investeret kapital, og der derved kan ske en
forrykning af investeringerne mod inefficiens (overinvesteringer). Dette
kan modvirkes ved, at rate- of -return ikke gares afhaengig af kapital-
stgrrelsen men eksempelvis seettes i forhold til omsaetningen.

En anden svaghed er, at metoden afhaenger af fastleeggelsen af det til-
ladte afkast, der foretages suvereaent af regulator og kan antage karakter
af en "black box". Det ma forventes, at det tilladte afkast i det mindste
tilpasses aendrede udbuds- og efterspgrgselsforhold.

Krydssubsidiering vil ogsa kunne udggre et problem, idet afkastregule-
ring kan skabe incitament til dette, safremt virksomheden opererer pa
bade monopol og konkurrencemarkeder.

Endelig tilbagestar spgrgsmalet om placeringen af gevinsten ved ratio-
nalisering/effektivisering. Skal denne alene tilfalde virksomheden eller
skal den komme forbrugeren til gode i form af lavere priser? Og skal
der ske nogen andring i fordelingen heraf over tid? Safremt regulator
beslutter, at dele eller hele rationaliseringsgevinsten skal fares tilbage til
forbrugerne, kan dette pavirke virksomhedens incitament til at rationa-
lisere. Pa den anden side kan et for stort afkast ogsa blive anset for
urimeligt.
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En incitamentregulering, der alene baseres pa en regulering af mono-
polets afkast, vil derfor veere utilstraekkelig.

4.1.7 Price/lncome-cap regulering

Den grundleeggende ide bag price-cap-regulering er ganske simpel.
Regulatoren fastseetter et loft for den pris, monopolet kan kreeve, hvor-
efter monopolet ma rationalisere og effektivisere for at gge sin fortje-
neste pa samme made som en virksomhed, der er pristager pa et kon-
kurrencemarked. Da prisen er helt adskilt fra monopolets aktuelle om-
kostninger, vil rene price-caps som udgangspunkt virke steerkt incita-
mentstimulerende, idet der laegges loft over priserne, men ikke over for
monopolernes indtaegter og dermed profitten. Der sker med andre ord
en sammenkaedning af rationaliseringsgevinster og overskudsmulighe-
der. Price-cap-regulering har endvidere den fordel, at den tager hgjde
for, at (for) hgje priser kan veere resultat af manglende omkostningsmi-
nimering, snarere end et udtryk for monopolprissaetning.

Princippet sammenfattes ofte i falgende identitet:
Pia= (R*(1+0))*(1-d),

hvor R er prisniveau i ar t,R prisniveau i ar t+1, g betegner udviklin-
gen i det relevante prisindeks, og d er den forventede produktivitets-
stigning. Identiteten sammenfattes ofte under "RPI-X", hvor "RPI" er
en forkortelse for "retail price index" og "X" den forventede produkti-
vitetsstigning.

Identiteten udtrykker, at monopolet ma lade sine priser stige med en
relevant prisstigningstakt fratrukket den forventede produktivitetsstig-

ning. Dette indebaerer, at produktivitetsstigninger kan komme kunder-
ne til gode i form af lavere prisstigningstakst.

| en statisk verden med fuldkommen information ville et sddant princip
ikke skabe praktiske problemer for regulatoren. Imidlertid varierer om-
kostnings- og efterspgrgselsforholdene over tid, og regulatoren besid-
der ikke fuldkommen information om disse forhold. Det afggrende
punkt ved price-cap-regulering er fastleeggelsen af udgangssituationen.
Fastleegges den forventede produktivitetsstigning for lavt, vil virksom-
heden fa mulighed for at haeve priserne med mere end der realgkono-
misk er basis for. Fastsaettes den forventede produktivitetsstigning for
hgit, risikerer virksomhedens indtjening at blive trykket.
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Regulering med price-cap har den indlysende svaghed, at den abner op
for en profitgenerering, der ikke ligger inden for en bestemt ramme og
derfor bliver sveerere at kontrollere for regulator. Det giver sig selv, at
regulatoren er ngdt til at tipasse price-cap’en til eendrede udbuds- og
efterspgrgselsforhold. Men cap’en skal ogsa tilpasses, hvis den akku-
mulerede profit anses for at veere for stor.

En anvendelse af "price-cap"-metoden med relativt hyppige tilpasnin-
ger af cap’en kan kaldes en dynamisk "price-cap”-metode. Konkret kan
dette forega ved, at det gennemsnitlige arsresultat i en 3 til 5 arig peri-
ode sammenlignes med arsresultaterne for konkurrenceudsatte virk-
somheder. Ligger dette arsresultat i gennemsnit veesentligt over kapi-
talens forretning pa et konkurrenceudsat marked, er dette udtryk for, at
regulator har undervurderet produktivitetsstigningen. Regulator bar
herefter gge forventningerne til monopolets fremtidige produktivitets-
udvikling og dermed saenke den fremtidige pris, som forsyningsmono-
polet ma fastsaette. Den forventede produktivitetsstigning kan findes
udfra uvildige omkostningsanalyser af monopolet eller hentes fra andre
med monopolet sammenlignelige virksomheder, men méa under alle om-
staendigheder baseres pa regulators sken. Eventuelt kan benchmarking
anvendes her.

Spargsmalet bliver herefter, hvilket prisindeks, der skal anvendes. Ty-
pisk vil der blive taget udgangspunkt i forbrugerprisindekset eller ma-
ske bedre et faktorprisindeks for den relevante industri, der udtrykker
den gennemsnitlige prisstigning pa det relevante marked.
Price-cap-metoden har dog ogséa andre indbyggede svagheder, idet det
kan give monopolet incitament til krydssubsidiering af den konkurren-
ceudsatte produktion med midler fra monopolomradet.

Selve intervallzengden er ogsa meget vigtig. En for kort intervalleengde
kan medfgre strategisk adfeerd af monopolet, der kan overveje, om
gget effektivisering er lgnsom, idet det leder til skeerpede produktivi-
tetskrav og - muligvis - til forringet indtjening, i hvert fald pa kort sigt.
De faste intervaller kan kombineres med muligheden for at viderefare
visse omkostningselementer eller uforudsete omkostningsstigninger til
forbrugerne ogsd mellem de periodiske prisrevisioner. Herved mind-
skes virksomhedens risikoeksponering. Dette princip gar under beteg-
nelsen "cost pass-through”. Maksimalprisen for salg med muligheden
for "cost pass-through” er baseret pa formlen RPI-X+Y, hvor

Y er cost pass-through-elementet.

Som tilfeeldet er med ROR-regulering, kan der ogsa med price-caps
opsta problemer omkring fordelingen af en produktivitetsge-
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vinst/effektiviseringsgevinst pa kort og langt sigt mellem virksomhed
og forbrugere.

Ved at anvendéncome-capsskabes et loft over indtaegterne, mens
der, athaengig af starrelsen af income-cap’en, vil vaere plads til en stgrre
eller mindre veekst i fortjienesten ved mere efficient drift. Dette kan vir-
ke steerkt incitamentstimulerende. Maksimalindteegten leegger selvfgl-
gelig et loft over stgrrelsen af denne fortjeneste. Dette indebaerer en
klar fordel for regulator, idet reguleringen og kontrollen med de en-
kelte virksomheder lettes af, at profitten vil befinde sig indenfor et band
afgreenset af det aktuelle omkostningsniveau i virksomheden og den
fastsatte maksimalindteegt.

Ved income-caps, hvor det er virksomhedens samlede indtaegt, der re-
guleres, har regulatoren ikke behov for at anvende arbitreere forde-
lingsnagler til fordeling af faste omkostninger mellem virksomhedens
ydelser. Samtidig vil regulator skulle fastleegge et individuelt effektivi-
seringspotentiale for hver virksomhed. Anvendelsen af income-caps
eller price-caps ngdvendigger givetvis en opnormering af regulator-
funktionen, ikke mindst, hvis virksomhederne tidligere har veeret om-
fattet af et "hvile- i- sig selv-princip”. De mere aktive reguleringsfor-
mer, hvortil cap-metoderne hgrer, kreever, alt andet lige, en teettere, og
dermed for regulator mere arbejdskreevende, kontakt med de enkelte
virksomheder.

Ved anvendelsen af income-caps far monopolet ligeledes incitament til
at prisseette efter efterspgrgselselasticiteten for forskellige kundegrup-
per, jf. Ramsey-priser. Dette kan lede til efficiensgevinster, om end det
samtidig kan medfgre gget prisdiskriminering af bestemte kundegrup-
per. | denne situation kan regulatoren fastseette, hvor meget prisen for
bestemte kundegrupper kan aendres. Ogsa hér kan der veere problemer
omkring fordeling af gevinsten ved mere efficient drift mellem virk-
somhed og forbruger. Der kan ogsa besta et problem i beregningen af
efficient drift for hver virksomhed, idet denne beregning i sagens natur
skal veere ngjagtig.

4.1.8 Yardstick competition

Under en reguleringsform, der baseres pa Yardstick competition, bliver
en virksomhed belgnnet alt efter, hvor godt en gruppe lignende -
yardstick- virksomheder klarer sig. Reguleringen indebeaerer, at virk-
somhedens indtjening helt adskilles fra virksomhedens egne omkost-
ninger og i stedet sammenholdes med omkostningerne i yardstick-
virksomheder. Der etableres saledes en indirekte konkurrencesituation

40



mellem sammenlignelige virksomheder, der ikke behgver at operere pa
samme marked. Fordelen ved yardstick-competition er, at bade den en-
kelte virksomhed og dens yardstick-virksomhed har incitament til at
rationalisere/effektivisere, idet gevinsten herved tilfalder virksomheden
selv. Der er ogsa en psykologisk faktor af betydning, idet det er for-
bundet med et vist ubehag for den enkelte virksomhed at blive haengt
ud som ineffektiv.

Det er selvfglgelig altafggrende, at der findes yardstick-virksomheder.
Séledes vil det sjeeldent forekomme i praksis, at virksomhederne fuldt
ud kan inddeles i homogene grupper. Virksomhederne ma herefter ind-
deles ved anvendelse af diverse strata. Dette er imidlertid ikke i alle
tilfeelde tilstraekkeligt, da sammenligningsgrundlaget risikerer at blive sa
spinkelt, at eventuelle forskelle er ikke-signifikante ved et statistisk

test.

Et vaesentligt problem ved yardstick competition er, at virksomhederne
vil have en tilskyndelse til at indga underhandsaftaler uden om regula-
toren om at holde igen med rationaliseringen. Dette problem vil ek-
sempelvis vaere sveert at undga, hvis virksomhederne har en faelles
brancheorganisation. Et andet uklart punkt vedrgrer de data, der skal
sammenlignes. Skal absolutte data sammenlignes eller skal der bereg-
ningsteknisk konstrueres en gennemsnitsvirksomhed, der kan sammen-
lignes med ?

Yardstick-regulering virker samlet set for "spinkel" og kan naeppe sta
alene i en incitamentregulering. Den ma derfor kombineres med andre
metoder til incitamentregulering.

Yardstick-regulering er naert besleegtet med almindelige nggletals- eller
benchmarks-analyser, hvor regulatoren beregner og sammenligner
nagletal for sammenlignelige selskaber/virksomheder med henblik pa at
fa afklaret, hvor der er rationaliserings- og effektiviseringsmuligheder.

4.1.9 Grafisk fremstilling af forskellige incitamentreguleringer

Nedenfor er for forskellige metoder for incitamentregulering vist sam-
menhaengen mellem indteegter og omkostninger. Selvom metoderne er
meget forskellige, kan de alligevel sammenlignes ved den relation mel-
lem indteegter og omkostninger, som de leegger op til. Antag, at regu-
latoren fastseetter virksomhederne indtaegt til :

Indteegt= a+b*omkostningerne
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Under en cost-plus regulering vil b veere lig 1, dvs virksomheden har
intet incitament til at holde omkostningerne nede, da disse kan sendes
videre til forbrugerne. Ved det andet ekstremum, hvor b=0, kan virk-
somheden ikke pavirke sine indtaegter og fortjenesten kan kun forgges
ved at reducere omkostningerne. Dette svarer til en situation med per-
fekt konkurrence, hvor monopolet er pristager. Bade ved regulering
med price-caps og ved yardstick-competition foretages en adskillelse af
virksomhedens indteegter og omkostninger, idet hverken price-caps el-
ler yardstick-competion laegger op til, at virksomheden prisseetter efter
sine egne aktuelle omkostninger. Mellem de to ekstremer findes det
tilfeelde, der kan opstd, hvis regulatoren anvender flere forskellige for-
mer for incitamentregulering samtidig.

Indteegt
Cost-plus (b=1)

Incitamentregulering (0<b<1)

Price-cap (b=0)

Omkostninger
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4.2 Nggletal og andre metoder til incitamentregulering

Benchmarking i sin simple form stimulerer incitamentet til effektivise-
ring/rationalisering ved at "haenge virksomheder ud". Det forekommer
derfor ungdvendigt samtidig at benytte andre metoder, der ogsa har
dette som mal eller delmdl. Der er heller ingen garanti for, at denne
strategi har nogen effekt pa de bergrte virksomheder. Dette taler for at
regulatoren kombinerer benchmarking med metoder, der pa anden vis
stimulerer den enkelte virksomhed til mere efficient drift. Rationalet for
en sadan fremgangsmade kunne vaere, at selvom den ene metode er
virkningslgs, er der en sandsynlighed for, at en anden metode har ef-
fekt. Benchmarking kan derfor med fordel kombineres med andre me-
toder til incitamentregulering, der "minder” relativt lidt om benchmar-
king.

Der findes et starre antal metoder, der pa forskellig vis kan kombine-
res. Hvilken anvendelse af disse metoder, der er mest hensigtsmaessig
for regulatoren, vil sdledes afhaenge af en raekke, til dels for regulatoren
eksterne, forhold, f.eks. af branchespecifik karakter, der sammen afgar
ikke blot den enkelte reguleringsforms effekt, men ogsa den samlede
effekt af en kombineret anvendelse af flere forskellige metoder til inci-
tamentregulering. Samtidig vil anvendelsen af de enkelte metoder til in-
citamentregulering ikke kraeve det samme ressourcetraek pa regulator.
Visse metoder, sdsom beregning af simple nggletal eller yardstick-
competion er relativt enkle at administrere, medens afkastregulering og
navnlig price/income-caps kraever en mere aktiv og arvagen regulator.

Hvis det antages, at regulator pa forhand har besluttet at anvende ngg
letal i incitamentreguleringen, kan denne pa forskellig vis kombineres

med en eller flere af de andre former for (incitament)regulering. De

"rene" metoder, der i farste omgang kan blive aktuelle, dvs. kan indfg-

res med relativ kort varsel, er: Regulering af aftkast (ROR), regulering

af pris (price-caps), regulering af indteegt (income-caps) og den sam-
menligning af selskaber, der kan sammenfattes under begrebet "yard-
stick-regulering”. Desuden kan nggletalsanalysen i princippet ogsa an-
vendes sammen med muligheden for indgreb i virksomhedens prisfast-
seettelse, om end sidstnaevnte mere udtrykker en kontrolfunktion end
en egentlig incitamentregulering.

Uanset hvilken kombination af reguleringsmetoder der vaelges, ma der
stilles store krav til datagrundlag og analysemetoden, ikke mindst for at
gare reguleringen troveerdig og effektiv.
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Nedenfor gennemgas de forskellige kombinationsmuligheder under
forudseetning af, at regulator udover nggletalsanalysen kun vil anvende
eén metode til incitamentregulering.

| praksis vil regulatoren ofte anvende elementer fra endnu flere meto-
der. Der ma dog rimeligvis vaere en overgraense for, hvor mange over-
ordnede reguleringsmetoder, regulator anvender samtidig. Det fore-
kommer rimeligt at begraense antallet af metoder f.eks. til to, nemlig
en, der udtrykker regulators hovedstrategi vedrgrende incitamentregu-
lering og én, der benyttes til at stgtte eller forsteerke farstnaevnte.
Benchmarking vil kunne indga som en reguleringsform, der stgtter en
anden og maske mere slagkraftiy metode til incitamentregulering. Ud
over at regulators ressourcer saetter en greense for antallet af regule-
ringsmetoder, der er i anvendelse samtidig, vil man ved at begraense
antallet af metoder ogsa kunne undga "signalforvirring”, derved at de
berarte virksomheder formentlig lettere vil kunne forstd regulators
overordnede strategi og malseaetning og i forlaengelse heraf veere mere
samarbejdsvillige. Samtidig vil regulator formentlig kunne opna en vis
"goodwill" hos de bergrte virksomheder ved at tilkendegive, at der ikke
gnskes en alt for kompliceret, mangestrenget regulering af virksomhe-
derne.

Nggletal og indgreb i virksomhedens prisfastseettelse

Denne situation minder om den, der i dag findes pa det danske energi-
omrade, hvor energiprisudvalgene kan gribe ind over for urimelig pris-
fastseettelse, og hvor der samtidig i nogen udstraekning beregnes ngg-
letal for energiforsyningerne. Regulators kontrolfunktion og mulighed
for at gribe ind over for urimelig prisfastseettelse giver ikke i sig selv
virksomheden noget direkte incitament til mere efficient drift. Incita-
mentet skal sdledes alene komme fra nggletalsanalysen. Denne kan vee-
re sveekket af, at den er baseret pa virksomhedens egne oplysninger, og
at der i gvrigt vil veere store forskelle i omkostninger mellem de enkelte
virksomheder grundet forskellige baggrundsvariable. Sidstnsevnte kan
forsgges afhjulpet v.hj.a. en passende stratificering, men pa trods heraf
og pa trods af muligheden for at haenge virksomheder ud som ineffici-
ente, virker denne kombination sarbar, bl.a. pa grund af den asymmetri,
der er i information mellem virksomhed og regulator.
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Nggletal og yardstick-regulering

Her er der tale om to former for incitamentregulering, der i bund og
grund ligner hinanden meget og derfor har samme svagheder og styr-
ker. Ved yardstick-regulering foretages en sammenligning af selskaber.
Som ovenfor omtalt varierer virksomhedernes omkostninger meget
grundet forskellige baggrundsvariable, og selvom der kan foretages en
stratificering af virksomhederne, vil det hele tiden veere usikkert, om
der er tilstraekkeligt mange virksomheder til at kunne na palidelige
(signifikante) resultater ved sadanne sammenligninger. Et andet uklart
punkt vedrgrer de data, der skal sammenlignes. Skal absolutte data
sammenlignes eller skal der beregningsteknisk konstrueres en gennem-
snitsvirksomhed, der kan sammenlignes med? Dette skal regulator i alle
tilfeelde gare sig klart, hvis det veelges at kombinere nggletalsanalysen
med yardstick-regulering.

Kombinationen af nggletal og yardstick-regulering kan dog benyttes til
at forgge regulators videngrundlag, om end naeppe alene kan udgare
hele regulators incitamentregulering.

Nggletal og afkastregulering

Afkastregulering forudseetter ikke detaljerede regnskabsoplysninger for
hver enkelt involveret virksomhed, men alene et (underbygget) udsagn
fra regulator, om hvad virksomhedernes afkast maksimalt kan veere.
Herved undgas sammenligninger mellem virksomheder, der i statistisk
belysning bliver ikke-signifikante pa grund af manglende sammenlig-
ningspartnere. Nggletalsanalysen krsever derimod datakendskab for
virksomhederne. Nggletalsanalysen og afkastreguleringen kan herefter
kombineres ved at relatere effektiviseringspotentialet afklaret ved
nggletallene til atkastningsgraden for den enkelte virksomhed.

Herved kan der veere forhabning om, at afkastregulering kan udlgse
den gnskede effektivisering i de bergrte virksomheder. Om dette i
praksis kan lade sig gare afheenger af, i hviket omfang, de svagheder,
der er knyttet til afkastreguleringen, f.eks. det manglende incitament
for virksomheden til investering og risikoen for overkapitalisering, gar
sig geeldende. Kombinationen af nggletalsanalyse og afkastregulering
har indtil for nylig veeret anvendt i Norge i forbindelse med regulering
af distributionsselskaber pa elomradet.
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Nggletal og price-/income-caps

Spgrgsmalet om hvilken reguleringsmetode, der mest hensigtsmaessigt
kombineret med benchmarking kan anvendes ved regulering af netsel-
skaber pa elomradet har veeret rejst i de lande, der har eller er pa vej til
at liberalisere elsektoren. Herunder er specielt rejst spgrgsmalet om an-
vendelse af price-cap ctr. anvendelse af income-cap. Det er vigtigt at

sla fast at benchmarkingen i begge metoder alene er en metode til at
regulatoren skaber den gnskede effektivitet for de naturlige monopoler,

saledes at begge metoder skal suppleres med et effektivitetskrav, der i
price-cap indgar som -x-faktoren og i income-cap fratreekkes ved fast-

seettelse af den tilladte indtsegtsramme.

Effektivitetskravet kan ved begge metoder fastleegges ved at
benchmarke sammenlignelige virksomheder og arbejdsopgaverne om-
kring benchmarking vil veere af samme art.

For sa vidt angar det andet udgangspunkt - fastsaettelsen af prisen og
fastseettelsen af indkomstrammen - bygger begge metoder pa analyse af
omkostninger og aktiver/passiver. Ved price-cap skal endvidere indga
en fastsaettelse af maengder til brug ved fastsaettelsen af en enhedspris.

Anvendelse af income-cap — eller bedre udtrykt styring af indteegts-
rammen — er f.eks. valgt i Norge som mere anvendelig ved regulering
af netvirksomheder pa elomradet end price-cap styring, hvorimod
England eksempelvis har valgt en price-cap model.

Anvendelsen af income-cap og benchmarking (hvor benchmarking ud-
mgnter sig i et effektivitetskrav, der varierer fra netselskab til netsel-
skab) kan beskrives som fglger:

Indteegtsramme = (drift og vedligeholdelse + afskrivninger + forrent-
ning af investeret kapital + nettab)*(1-effektivitetskrav).

Udgangspunktet er altsa tilladelse til indregning af pa forhand bestemte
omkostningselementer, og pa den made tager metoden udgangspunkt i
en cost-plus betragtning. Effektivitetsskabelsen sker herefter ved at an-
vende bade pisk og gulerod. Pisk igennem et ved benchmarking fastsat
effektivitetskrav og gulerod ved at tillade netvirksomhederne at behol-
de eventuelle overskud, som fglge af at netselskaberne er mere effekti-
ve end regulatoren har forudsat. At der er tale om en income-cap be-
tragtning ses af at der bade fastlaegges loft over den tilladte forrentning
af kapitalen, men ogsa kan laegges loft over det yderligere overskud,
der kan indtjenes, for derigennem at undga overnormale indtjeninger i
disse monopolvirksomheder og ogsa for at kunne sikre, at fejlskan fra
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regulatoren med hensyn til effektivitetskravet ikke udmgnter sig i at in-
effektive virksomheder opnar ekstraordinzere overskud. Mest effekti-
vitetsskabende vil det nok veere med en pa forhand fastsat aftrap-
ningsmodel for fastlaeggelse af income-cap, eksempelvis saledes at op
til y% af indteegtsrammen tillades fuldt ud til forrentning og okeds

og derudover tillades 50% for yderligere okers op til yy%, 25% op

til yyy% o.s.v.

Eller i diagramform:

Effektivitetskrav
Drift og vedligeholdelse
Afskrivninger

Overskud
Forrentningsbhand

MEZI>TPTTNOZ—Z-0VDO0XZO

MZIZI>0DV-HORA10Z—

Nettab

Omkostningsrammen bestar af netvirksomhedens omkostninger il
drift- og vedligeholdelse, afskrivninger og nettab. Hertil kommer en
forrentning hvor minimumsforrentningen fastsaettes saledes at den
deekker den ngdvendige kapital til ny- og reinvesteringer for at klare
fremtidige kvalitets-, og kapacitetskrav og krav til forsyningssikkerhed.

Den maksimale forrentning kan fastseettes pa forskellig made — f.eks.

kan den fastseettes med udgangspunkt i den lange obligationsrente eller
ud fra indtjeningen i konkurrenceudsatte erhverv.
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Indteegtsrammen bestemmes herefter ved fra den enkelte virksomheds
omkostningsramme at fratreekke det effektivitetskrav benchmarking
bestemmer for den enkelte virksomhed.

Effektivitetskravet angar alle elementer i omkostningssrammen. Effek-
tivitetskravet kan eventuelt opdeles i et generelt effektivitetskrav geel-
dende for alle og et specifikt for det enkelte netselskab.

Samspillet mellem effektivitetskrav, omkostninger og forrentning inde-
beerer, at effektiviseres der mindre end bestemt af regulatoren vil der
ske en reduktion af forrentningen. Effektiviseres der mere end forudsat
opnas en stgrre forrentning — overskud — som selskabets ejere princi-
pielt frit kan anvende.

Pa mange mader minder den herved beskrevne income-cap model om
price-cap modellen, idet den sgger at opna de samme fordele som pri-
ce-cap modellen, nemlig starst mulig effektivitet. Udgangspunktet er
imidlertid et andet — omkostningerne og ikke prisen. Herved regulerer
man direkte pa det, der er meningen med starre effektivitet, nemlig
mindre omkostninger. Derudover har metoden den fordel i forhold til
price-cap metoden, at overskuddet (forrentningen) relaterer sig direkte
til den investerede kapital i virksomheden og ikke til omsaetningen, som
tilfeeldet er ved price-cap modellen. Da netselskaberne pa energiomra-
det er seaerdeles kapitaltunge — mere end 90% af omkostningerne er
faste omkostninger — vil det veere uheldigt ikke at relatere forrentnin-
gen til kapitalen. Ved anvendelse af price-cap vil overskuddet stige
med stigende omsaetning. Da gget omseetning ikke er et holdbart poli-
tisk mal i energisektoren vil det ogsa vaere uheldigt, om der etableres et
reguleringssystem, der animerer til gget omsaetning. P& den baggrund
ma det anbefales, at der til regulering af energisektorens netvirksomhe-
der, anvendes et income-cap system som her beskrevet.

Indfgrelsen af en regulering baseret pa anvendelse af income-caps for-
udseetter en opgradering/opnormering af regulatorfunktionen, navnlig
hvis regulator hidtil har administreret virksomheder efter et "hvile- i-
sig-selv'-princip, der, alt andet lige, ikke medfarer det samme ressour-
cetraek pa regulator.
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5. Eksempler pa praktisk anvendelse af regule-
ringsmetoder

| sidste afsnit preesenteredes i tabelform de veesentligste metoder til in-
citamentregulering og nogle fordele og ulemper herved. Nedenfor gen-

nemgas et antal eksempler, der anskueligger, hvordan visse af disse
metoder er blevet anvendt eller kan anvendes i praksis. Der vil saledes
blive givet eksempler pa anvendelse af simple nagletal, "best practice"

0g price-cap-regulering.

5.1 Jernbaneselskabers produktivitet ved hjeelp af best-practice

Der findes flere undersggelser af europeeiske jernbaners produktivitet.
Perelman og Pestieau (1987) har undersggt produktiviteten for 17
jernbaneselskaber i perioden 1971 og 1983. Pa baggrund af indsamlet
data for selskabernes anvendelse af produktionsfaktorer og produktion,
estimerede de en produktionsfunktion ("best practice™), der skulle
bruges til at sammenligne selskabernes relative produktivitet. Til brug
for sammenligningen maltes de medvirkende selskaber pé fire punkter:
Beskeeftigelse, energi, rullende materiel og jernbanenettets laengde.
Herefter beregnedes et korrigeret mal for produktiviteten ved at tage
hgjde for forskelle i baggrundsvariable, sdsom laengden af jernbanen,
gennemsnitlig rejseleengde m.v. Danmark, Holland og Irland var i den
forbindelse "best-practice”. Et andet resultat af undersggelsen var, at
de selskaber, der havde den hgjeste relative produktivitet i 1981-83
gennemgaende ogsa havde den starste produktivitetsudvikling i 1971-
83.

5.2 Regulering af British Telecom ved hjeelp af price-cap

| forbindelse med privatiseringen af de engelske telefonselskaber i
1980°erne, blev der indfgrt en regulering af disse v.hja. price-caps.
Prisindekset, der blev introduceret, var det tidligere omtalte RPI-X,
der fastleegges for et vist antal &r ad gangen. "X"" et skulle fastleegges
individuelt i forhold til den regulerede virksomhed. Det forventedes, at
British Telecom havde bedre muligheder for produktivitetsforbedrin-
gerne end det britiske gasselskab, der ogsa skulle privatiseres. Derfor
fik British Telecom en mindre tilladt prisstigning, dvs. et starre "X" i

C:\windows\TEMP\benchmark_22-12-98 endelig_udg.doc



formlen. | fem-arsperioden fra 1984 til 1989 var "X" fastsat til 3 % for
British Telecom. British Telecom kan selv bestemme, hvorledes pris-
stigningerne skal fordeles pa virksomhedens forskellige ydelser, salaen-
ge, at den samlede prisstigning ligger inden for den fastsatte graense.
Denne sats blev i den naeste periode heevet til 4,5 %, hvilket udtrykker,
at den engelske reguleringsmyndighed mente, at indtjeningen i den
foregaende periode var for hgj.

5.3 Anvendelse af nggletal pa fagderalt niveau i Origon (USA)

Hidtil er det blevet antaget, at nggletal/benchmarking enten anvendes
af en regulator eller af én eller flere virksomheder typisk med et kom-
mercielt sigte. | mange situationer er dette ogsa tilfeeldet. Imidlertid
anvendes nggletal ogsa pa et betydeligt mere overordnet plan, nemlig
ved sammenligninger pa aggregeret niveau, f.eks. mellem natio-
ner/stater. Her er sigtet ikke ngdvendigvis at fremme effektivitet m.v. i
erhvervslivet, men kan ogsa veere at fremme et sundhedspolitisk eller
sikkerhedspolitisk hensyn.

Et konkret eksempel herpa er anvendelse af nggletal pa fgderalt plan i
staten Origon i USA. Her fastlagde Origons guverngr i 1987 tre mal
for staten inden ar 2010: Den bedst uddannede og forberedte arbejds-
styrke i USA, bevarelse af statens miljg og for det tredje skabelse af en
mere internationalt orienteret gkonomi, der kunne betale hgje lgnnin-
ger. For at na hertil er fastlagt en reekke delmal. Benchmarks anvendes
i den forbindelse f.eks. ikke til at male antallet af udviklingsprogram-
mer, hertil anvendte midler eller betjente kunder. | stedet ses pa det
konkrete resultat pa en reekke omrader, der er relateret til de overord-
nede malsaetninger.

Delmalene kunne eksempelvis vaere nedsat voldskriminalitet, forbedret
gennemsnitlig leesefeerdighed eller et hgjere antal km flod med rent
vand. Hertil kommer et antal "core" benchmarks, sasom andelen af
indbyggere i Origon med "godt" helbred eller eksportomfanget af de
varer, der produceres i Origon.

Nedenfor er vist et eksempel pa beregning af nggletal for udvalgte
kommuner ("municipalities”) i Origon. Der foretages en sammenligning
af antal arrestationer i 1996 blandt unge under 20 ar pr. 1000 unge un-
der 20 ar og "high school dropout rates" for 1995.
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Antal arrestationer i 1996 blandt unge u. 20 ar/1000 unge u. 20 ar

Omrade Rang- Antal arrestationer i
orden 1996
blandt unge/1000 unge

Baker 1 135
Linn 2 111
Grant 34 30
Harney 35 19
Gennemsnit 62

"High school drop out rates" 1995

Omrade Rang-orden| "High school drop out ra-
tes" 1995 (%)

Baker 18 6,2

Linn 12 7,1

Grant 35 0,8

Harney 28 4.4

Gennemsnit 7,4

Dette giver anledning til falgende voksende sammenhaeng. | praksis
spiller naturligvis ogsa andre forhold ind, f.eks. af indkomstmaessig el-
ler demografisk art.
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5.4 Benchmarking pa de globale gasmarkeder

Et meget omfattende benchmarkingarbejde vedrgrende de globale
gasmarkeder udfares arligt af det engelske selskab Marketline Interna-
tional Ltd. | benchmarkingprocessen sammenlignes de deltagende gas-
selskabers starrelse og deres "performance" bl.a. hvad angar operatio-
nelle processer og finansielle resultater. Resultaterne for 1997 er pree-
senteret over ca. 500 sider. | et indledende afsnit sammenlignes selska-
bernes finansielle resultater uanset selskabernes geografiske forank-
ring. Her optraeder beregning af samlet omsaetning og gendring i de en-
kelte selskaber, fortjeneste og sendringen heri, indtjening far renter og
skat, profitrater, forholdet mellem samlet geeld og egenkapital m.v.
Endvidere beregnes benchmarks af mere operationel karakter, sasom
salg af gas i forhold til samlet omsaetning, antal ansatte og antal kun-
der. Herefter fglger benchmarks knyttet til veerdi og omfang af salg af
gas, herunder leengden af ledningsnettet. Endelig beregnes benchmarks
vedrgrende selskabets effektivitet (“corporate efficiency"), f.eks. ud-
trykt ved gassalg pr. ansat, omsaetning pr. ansat og profit pr. ansat.

Beregningerne munder ikke ud i en samlet vurdering, f.eks. indeholdt i
et enkelt tal (benchmark), som konstrueres ved at vurdere og relatere
det enkelte selskabs praestationer pa et starre antal omrader og herefter
for hvert enkelt delbenchmark indhente bidrag til det samlede
benchmark. | stedet for at have en "samlet vinder", opggres ranglisten
separat for hvert benchmark, med en "vinder" for hvert enkelt
benchmark.

Der foretages i den forbindelse ingen krydssammenligning af
benchmarks for eventuelt at afdeekke arsager til konstaterede forskelle i
praestation.

| et senere kapital foretages disse beregninger, sammenligninger og
rangordninger pa regionalt plan, eksempelvis for europeeiske gassel-
skaber. | et afsluttende kapital preesenteres de veesentligste gasselska-
ber i de enkelte lande.
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Nedenfor er vist to eksempler pa konkrete nggletal og rangordningen
af udvalgte gasselskaber.

Arlig omsaetning/ansat ($ mill.)

Selskab Rangorder] Arlig omsaetning
Pr. ansat ($mill.)
MGM (UK) 1 26,2
Gasunie (Holl.) 2 6,6
DONG (DK) 6 3,3
Naturgas Midt-Nord (DK) 17 1,2
Naturgas Syd (DK) 22 1,0
Naturgas Fyn (DK) 23 1,0
Naturgas Sjeelland (DK) 131 0,01
Indiana Energy Corp. (USA) 132 0,01

Geeld/egenkapital (%)

Selskab Rangorden  Geeld/egenka-

pital
(%)

Wiener Stadtwerke (@strig) 1 1,8

EGPC (Egypten) 2 4,9

DONG (DK) 65 80,8

YPFB (Bolivia) 137 1.369

GSO (Frankrig) 138 1.512

5.5 Benchmarking af elektricitetsselskaberne i Norge

| Norge indhenter NVE ("Norges Vassdrags- og Energiverk") data til
brug for benchmarking af eldistributionsselskaber. Der er ca. 200 di-
stributionsselskaber i landet, og NVE har tilsynet med gkonomi-
ske/prismaessige forhold vedrgrende nettet. Fra og med 1997 reguleres
nettarifferne individuelt for hver netejer. Dette kraever savel gkonomisk
som teknisk gkonomirapportering.

I Norge er det i lovgivningen fastsat, at forsyningerne skal udskille

konkurrenceudsatte og monopolaktiviteter i selvsteendige resultatenhe-
der med separate budgetter og regnskaber for hvert af disse.

55



NVE’s regnskabsrapportering indebaerer saledes for det farste en op-
deling i resultatenheder — elsalg, elproduktion, centralnet, regionalnet,
distributionsnet og gvrig virksomhed, hvor der for hver resultatenhed
skal indrapporteres et driftsresultat. Samtidig skal statusposterne, nar
bortses fra penge- og pengeaekvivalenter samt kortsigtet geeld, ligele-
des fordeles pa disse resultatenheder. Endvidere indhentes et betydeligt
antal tillegsoplysninger med bl.a. oplysning om leengden af ledningsnet,
antal ansatte, antal abonnenter.

Disse moneteere starrelser og faktorstgrrelserne anvendes til fastleeg-
gelse af et effektivitetspotentiale for hver enkelt netejer. Dette effekti-
vitetspotentiale indgar i beregningen af en indtaegtsramme for hver ne-
tejer.

NVE udarbejder saledes bl.a. en lang raekke nggletal som den enkelte
forsyning kan indhente og sammenligne sig med herunder nggletal af
ikke gkonomisk art som:

Arsveerk pr. transformator
Leveret kWh pr. kunde
Meter ledning pr. abonnent
Andel af lavspaendingsnet i forhold til hgjspaendings-
net

5.6 ELFO (elinstallatgrerne) - normtal

En reekke brancheforeninger udgiver normtal for deres medlemmer til

anvendelse for medlemmerne ved deres planleegning og budgettering.
Séledes udgiver Elinstallatgrernes Landsforening arligt normtal (vejle-

dende gennemsnit), der er inddelt efter virksomhedernes beliggenhed
og starrelse.

Normtallene er gkonomiske nggletal, der baserer sig pa virksomheder-
nes regnskaber opstillet pa standardskema.

ELFO beregner en lang reekke nggletal inden for grupperne ifiegitab

og likviditet/soliditet. Saledes beregnes f.eks. daekningsgrad pr. butik
0g omseetningen pr. svend. Endvidere beregnes normtal for omkost-
ningerne f.eks. beregnes faktureret svendetimelgn og det beregnes,
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hvor meget enkelte omkostningsarter og overskud udger af totalom-
seetningen.
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