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RESUME

Den gigende konkurrence i den finanselle sektor udfordrer virksomhedernes traditionelle
syringsformer- og systemer. Selv om kundeorientering er blevet en central mésagning for
adskillige andringginitiativer, er forbindel sen mdlem marketingsperspektivet og regn-skabsper-
spektivet gaddent hdt klar. Denne artikel dokumenterer pa baggrund af et landsdaskkende
urvey, a mange finanddle virksomheder er i gang med at aandre deres styringsystemer.
Omkring 80 % har gennemfart eler overvger at gennemfare kunderentabilitetsanayser, og en
rackke andre initiativer sager ogsaat skabe organisatoriske og styringsmassige rammer for en
2get kundeorientering. Men der synes ofte at vaare vaesentlige barrierer for forbedringer, ikke
mindst a holdningsmaessig og organisatorisk art.
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Indledning

De finansidle virksomheder er under pres. Branchens tidligere sa regulerede omgivelser har udviklet

sig mod aben konkurrence, og kunderne er i takt hermed blevet mere kraavende. Det har tillet store
krav til virksomhederne a omdtille organisaring og gkonomisk styring til disse nye konkurencevilkar,

som issg har nadvendiggjort en gget kundefokusering.

Denne artikel rapporterer resultater fra en landsdaskkende undersagelse af de finansdle virksomhe-
ders gkonomiske styring, aandringer heri samt virksomhedernes oplevelser af aandringsbarrierer. Det
er atiklensformd a bidrage til en beskrivelse af gkonomifunktionensrollei reation til virksomhe-
dens ledelse og styring. Det er herunder en gennemgaende tese, at meget kan hindre en gget
integration mellem traditiond @konomistyring, kvditetanitiativer og markedsorienterede inititiver.

Et grundlasggende spargsmd er sdedes, om virksomhederne bliver bedre til at klargare sammen-
heangen mdllem kunderettede initiativer og ekonomiske resultater. Undersagel sens udgangspunkt har
vaget gkonomifunktionens mulige anske om aandre gkonomistyringen for a kunne give bedre
information om kunderentabilitet, sl edes som det blandt andet har vaaret anbefaet i litteraturen om
aktivitetshaserede regnskabssystemer.

Undersagel sen dokumenterer, a de finansdle virksomheder er i en overgangsfase. Det er ganske
vist kun visse & de starre virksomheder, der aandrer regnskabs- og rapporteringsystemer fundamen-
tat, men en del virksomheder er pavg mod aandringer, der giver dem mulighed for at identificere
rentable kundesegmenter. Ska der ske mere omfattende aandringer, ma man dog overvinde nogle
organisatoriske, ressourcemasssige og holdningsmeessige barrierer.

Servicemanagement og gkonomisk styring

Den ggede fokusering pa kundeloyalitet og sarvicei den finansidlle sektor er i farste rackke et
resultat af andrede konkurrencevilkar. Men den er ogsii overensstemmelse med 1980'ernes
service-managementteorier (Gronross, 1983 og 1990), der gjorde op med produktionsvirksomhe-
dernes orientering mod omkostningsminimering, traditiond markedsfaring og produkt-udvikling samt
1990'ernes mere styringsorienterede servicdlitteratur (f.eks. Heskett et al., 1997; Kaplan og
Norton, 1996). | stedet blev der argumenteret for, at kundeopfattet servicekvalitet skaber

2



overskud. Det kunne veae farligt a beskagre omkaostninger, hvis det berarte de “gode’ omkostnin-
ger, der var knyttet til leveringen af god service (Gronroos, 1990). Tilsvarende anvisninger var at
finde i kvditetditteraturen, der ikke mindst lasgger vaagt pa malingen af kvdlitet.

Bade kvditetditteraturen og servicemanagementteorierne har taget udgangspunkt i en antagelse om,
a kvditet kan betale sg. Dokumentationen har det imidlertid knebet med. Litteraturen vrimler med
historier om gode serviceoplevel ser og succesfulde virksomheder, men redl dokumentation for at
eksempelvis tilfredse kunder ogsa er rentable kunder, er mere sparsom. Dog synes dokumentationen
i visse nyere bidrag (f.eks. Heskett et al., 1997; Kaplan og Norton, 1996) at have et omfang, der
kan retfagrdiggare virksomhedernes interesse for at arbejde med kvaitet og service.

Det er imidlertid ingen enke sag at bringe kunder og kvaitetsstyring ind i den gkonomiske styring -
eler a bringe gkonomi i kvaitetsstyringen. | gkonomifunktionen koncentrerer man sig ofte om
budgetopfadgning og omkostningsfordeling, mens andre hensyn overladestil andre afdelinger.
Kundetilfredshedsundersagel ser vil typisk blive henlagt til marketingafdelingen, hvor man pa den
anden side g& mindre op i, hvad det egentlig koster at gare kunderne tilfredse. Denne organisatori-
ske opdding af virksomheden genfindes i forskningsverdenen. Det er forskellige forskere, der
beskadtiger sig med produktivitet, rentabilitet, kvaitet og kunderelationer. Sdedes er det en
undtagelse, nar eksempevis Storbacka (1997) knytter rentabilitetsandyser sammen med markeds-
orienterede forhold.

I mange finangelle virksomheder er det et vassentligt problem, a den ekssterende gkonomistyring
har vanskdigt ved afgere, hvad det koster at betjene specifikke kunder eller kundesegmenter.
Forsag pa a integrere forskellige registreringer og f.eks. udnytte markedsundersagel sex til identifi-
cering af rentable kundesegmenter er langt fraadminddigt. Ofte vil det kraave omfattende aandringer i
gkonomistyringen & forbedre rentabilitetsanalyserne. De traditionelle gkonomistyringssystemer i
finandelle virksomheder fokuserer pa produkter og afdelinger; og afdelingsregnskabet har normalt
stor styringsmaessig betydning, men kunderentabilitetsanayser kraaver en omkostningsmeessig
vurdering af virksomhedens aktiviteter patvaars af den traditionelle organisationsstruktur, hvilket ofte
vil kraeve béde ny informations-teknologi og nye gkonomistyringsprincipper.



Filialstruktur og kundeorientering

Bowen og Lawler (1992) har argumenteret for, at servicevirksomheders organisation afheanger &f,
om de skal varetage efficienshensyn, dler om de ska varetage tilpasningshensyn over for kunderne.
| det ferste tilfadde tales om en ‘ produktiondinj€ -tilgang, hvor man som den masseproducerende
virksomhed lasyger vaagt pa specidisaring, automatisaring og hierarkisk styring med henblik paa
holde stykomkaostningerne nede. | det andet tilfadde taler man om en ‘ bemyndigelses -tilgang, hvor
der lasyges vaagt pa at delagtiggere de ansatte og udstyre dem med viden, tilbageme dinger,
belenninger og tilstrakkelig kompetence til at give kunderne kvalitetsservice (Bowen og Lawler,
1992).

Finansidlle virksomheder ma normalt tilgodese begge hensyn, og det er karakteristisk for disse
virksomheder, at deres opgavel gsning er forbundet med betydelige stordriftsfordele, hvorfor store
virksomheder med en vis centrdisering vil dominere markedet. Samtidig er der et behov for
kundekontakt, der ger, at der helst skal placeres lokae kontorer tad pa kunderne. Det vidner den
danske bankverdens udbyggede filidnet stadig om.

Med tiden har det gkonomiske pres gjort det vanskeligere at opretholde ale lokakontorerne,

og det er et tilbagevendende diskussionstema om rationaiseringsgevinsterne st&r ma med tabet ved
a migte kunder, hvisfilianettet reduceres for kraftigt dler for hurtigt. Afhaangigt & virksomhedernes
Strategier forsager man at mangvrere mellem de forskellige hensyn. Fremkomsten af PC-banker,
telefonbanker og efterhanden internetbanker tillasgges stor betydning i bankernes strategier men har
endnu ikke for avor rokket ved filiadstrukturen (Mols et al., 1999, Bukh et al., 1998).

Starrelse betyder differentiering og ssalige styringsmaeessige udfordringer. Selv om store banker ger
en dd for at overvinde afstanden fra hovedkontoret til frontmedarbgdernei filiaer og kundecentre,
eksempelvis med uddanne sesaktiviteter og kundeundersage ser (Flohr Nielsen og Hildebrandt,
1996), er arbgjdsddingen i finanselle virksomheder staarkt prasget af en differentiering mellem
hovedkontorets stabe og de kundevendte afdelinger. Det kan der vaae gode begrundeser for, men
det kan ogsa vaae et problem, hvis kundekontakten er meget centra for markedsferingen (Chase og
Tansik, 1983).

En gget kundeorientering (jf. Kohli og Jaworski, 1990) kan understettes med en samling af
hovedsaadets markedsrettede funktioner, der eventuelt opdeles efter kundetyper. Det kan ske ved



en opddling i erhvervs- og privat-kunder, men det kan ogsa vaae en finere opdeling i kundesegmen-
ter. Meadows og Dibb (1998) argumenterer sdledes for, at banker ved anvendelse af bedre
kundedata kan ivagksadte marettede tiltag over for bestemte segmenter. Kundeorientering vil ogsa
kraeve bemyndige ser til de kunderettede afdelinger, idet medarbe dere med tilstraskkelig bedut-
ningsmaessig kompetence kan levere en bedre servicekvalitet (Fohr Nielsen og Hildebrandt, 1996;
Flohr Nielsen og Hest, 2000).

@konomistyringen lasgger ranmerne for de kunderettede tiltag, og disse rammer kan bade opfattes
som snaaende band og som en statte til nyorientering. Ud fra et gnske om a styrke
virksomhedens kundeorientering kan der argumenteres for, a gkonomistyringens succes ska sesud
fra.om den kan skabe et bedre bed utningsgrundlag, bade for de enheder, der tradffer kunderettede
bedutninger i hovedssaderne og i de organisatoriske enheder, der har den egentlige kundekontakt.

AEndring af den gkonomiske styring

Det er ganske givet, at mange finansidle virksomheder har “behov” for at aandre den gkonomiske
styring. Det vil der som regel dtid veare nogen i de enkelte virksomheder, som mener. Men det er
ikke sikkert a nye systemer og arbejdsmetoder indfares som et Ssmpelt rationelt respons pa nogle
klart identificerede problemer. | prakss er friktion ofte et dominerende trak i aandringsprocesser, og
det kan kraeve staake impulser, far det overhovedet kommer patae a andre pa eksisterende
rutiner.

En virksomheds gkonomistyringssystem udger ssavanligvis rygraden i hde I T infrastrukturen og e
derfor noget af det vanskeligste at andre og kan i det hele taget nagope forstas uden inddragel se af
den organisatoriske kontekst, magtforhold og inddragelse (Markus og Pfeffer, 1983). Dette er
efterhanden bredt anerkendt i gkonomistyringditteraturen, og forskningsresultater viser da ogs3, at
en rakke adf sardsmaessige og organisatoriske problemer kan hindre succesfuld implementering.
Eksempelvis pavirkes et ABC-systems succes & stette fra toplede sen, uddannelse i implementering,
forbinddse til praestationsvurdering og -bel@nning og forbindd se til kvaitetanitiativer (Shields,
1995).

Men tilstedevagrdsen af disse forhold er ikkei sg salv tilstrakkdigt for a Skre en vellykket
implementering. Noget tyder nemlig pd, a de anfarte forhold blot er nedvendige ydre rammer for



lagreprocesser, som skal finde sted, hvis implementeringen ska lykkes. Ifdge Argyris og Kegplan
(1994) er en grundlasggende betingel se for implementeringssucces, at der skabes en indre forplig-
telse og enfdese af gjerskab over for projektet hos de personer, hvis adfsad systemet skal
pavirke. Hele forlgbet er en lagreproces, der ma prasges af teknisk forstaelse, ‘ sponsorering’ og
opstilling af incitamenter fra starten, og det er afgaerende alerede her at fainddraget malgruppen i de
operative afdeinger. Ska defensive rutiner overvindes, ma naglepersoner bringestil at tille
spargsmd ved deres egne styrende vaadier og antagel ser.

Udgangspunktet for den spergeskemaundersagel se, hvorfravi i denne artikel rapporterer resultater,
er, a mange finansidle servicevirksomheder stér overfor dler er midt i aandringer i den gkonomiske
syring. Det har vaaet en centrd tese, a kimen til aandringsbarrierer eler -problemer ligger i en
organisationstruktur, som er pragget af centrae stabsspeciaister. Derfor krasver det béde leddlses-
maessig opbakning, klare strategier og decentral inddragelse at skabe aandringer. Det betyder, at der
ma tages hensyn til bade gkonomichefernes og filid medarbejdernes synsvinkler, og en kortlaagning
af deres opfattelser af barrierer for forbedring og en analyse af forskellene bliver central.

Artiklens analyseramme er opridset i Figur 1, der er entillempning af Andersons (1995) generelle
fasemodd for implementering. At faktorernes vigtighed kan variere gennem forlgbet, fra a initiativer
overvees, til at deres faktiske effekter viser sig, fremgar blandt andet af af nyere resultater ved-
rarende indfarel se af aktivitetshaserede regnskabssystemer (Krumwiede, 1998). | denne artikel
fokuseres pa de kundeorienterede aspekter af nye systemer uanset om der er tale om aktivitetsbase-
rede regnskabssystemer eler anden form for gkonomistyring.

Den generdlle tese er, a bariererne for vellykket implementering bade kan knyttes an til organisa-
toriske faktorer som manglende tvaargdende samarbejde, bel gnning-praestationskobling og relevant
prastationsmding, og til personrel aterede faktorer som manglende ledel sesopbakning og uddanndse
i implementering (Anderson, 1995; Shields, 1995). Nyere marketingsforskning peger patilsvarende
barrierer for en aget markedsorientering (Sater og Narver, 1995; Harris og Piercy, 1999).

Undersggelsen har vagret dben over for andre relevante barrierer. Med den generelle brug af ordet
‘barrierer’ ansker vi a betone, at undersagel sen har haft et eksplotivtog diagnostiske sigte, og har
vaget mere styret af temaer end specifikke hypoteser. Saledes sages fagende spergsma besvaret:
Hvilke forskelle er der i opfattelsen af barrierer hos de forskelige respondenttyper? Hvilke forskelle
kan henfares til organisationernes forskellige sarrese, og hvor langt er de kommet i implemen-



teringsprocesserne? Kunne indtjeningsorienteret adfaard ved frontlinjen finde sted uden kundeorien-
terede regnskabsvaesen?

Figur 1. Barrierer ved indferelse af nye systemer
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M etode

Undersagel sen startede i fordret 1998 med et postomdet spargeskematil lederen af gkonomiafdelin-
geni 65 pengeinditutter, 6 redkreditingtitutter og 27 forskringssalskaber. Udvadgelsen af virksomhe-
der er sket ud fra et sarrelseskriterium, idet ale pengeindtitutter med en arbejdende kapital pa over
500 mio. DKR og med mere end 30 ansatte er medtaget. Udvadgelsen af forsikringssel skaber
vanskeliggares af de komplicerede koncernkonstruktioner i sektoren, men er foretaget sledes, at
undersage sen omfatter de liv- og skadeforsikringssel skaber, som har mere end 30 ansatte ud fraen
koncernbetragtning, hvilket i dt drgjer sg om 27 selskaber/koncerner. Desuden omfatter undersagel -
sen de 6 realkreditinstitutter, som pa savanlige vilkar betjener privat- og erhvervskunder



For a fa svar fra velinformerede og sammenlignelige respondenter er de ansvarlige ekonomichefer
blevet identificeret ved telefonsamtaler med receptionister ler ansatte i gkonomi- eler regnskabsaf-
delingerne. Endvidere blev der kun sendt filid spergeskemaer ud til de 3 redkreditinditutter og 24
forskringssel skaber, der har en kundekontakt svarende til pengeingtitutternes. | at besvarede
henholdsvis 62, 57 og 69 % af @konomicheferne, kundeafdelingscheferne (filid cheferne) og
frontmedarbejderne (62 % i gennemsnit).

Besvardlsarne er jaarnt fordelt pa de tre brancher. Kun kundeafdelingschefer i redkreditingtitutter
skiller Sg ud, idet kun én & de tre udvagte kundeafddingschefer har besvaret skemaet. Der er hdller
ingen vaesentlig frafaldsskeevhed pa grund af starrelse, selv om enkelte respondenter fra de mindste
virksomheder gav udtryk for, a skemaets problemdtillinger var mindre relevante for dem.

Da undersagel sen ikke blot sigter mod at give et gjebliksbillede men ogsa at forklare konkrete
aandringsforlgb, er spargeskemaundersagelsen fulgt op & interviewsi tre af virksomhederne. Disse
virksomheder blev udvagt, fordi de dlevar i gang med aandringer i retning af aktivitetshaserede
regnskabssystemer. (Om metode i evrigt se ogsa Bukh et al., 1999).

ZEndringerne - under segel sesr esultater

Undersage sen bekradter, at de finansdle servicevirksomheder er midt i en overgangsfase, hvor
mange overveer andringer, s bade organisation og gkonomistyring geres mere kundeorienteret.
Det er imidlertid ligesd klart, at der ofte er store problemer med at opnd sadanne asndringer.

| ekonomistyringen laggges der fortsat stor veagt pa at anvende gkonomisystemerne til budgetterings-
og omkostningsfordelingsopgaver med fokus pa afddlingsregnskaber. Selv om der er en stor del af
virksomhederne, der nu angiver at vagei stand til at bestemme indtaagter og omkostninger ved
bestemte kundeforhold, henholdsvis 69 og 56 % af bankerne, synes de ikke at vagre Alangt i en
mdrettet anvendelse af systemer til omkostningsreduktion og analyser af kunderentabilitet som
farende britiske virksomheder (Innes og Mitchell, 1997). Ligesdiinteressant er karakteren af de
kunderentabilitetsanalyser, der faktisk udarbgjdes, og det fremgar blandt andet af vore interviews, at
de naevnte procentsatser afspejler prascise beregninger & indtaegter, mens omkostningerne ofte ma
fordeles efter ret arbitragre negler. Bade Tabel 1 og undersagelsen i gvrigt tyder pd, at de eksisteren-
de regnskabssystemer kun i begraaset omfang har hjulpet til at opnd omkostningsreduktioner og til at



spore rentable kundeforhol d.

Enkelte starre danske virksomheder er dog kommet ganske langt pa afgraansede omrader. En ansat i
en sadan banks gkonomiafdeling karakteriserer sdledes anvendesen af kunderentabilitetsanalyser
som vellykket, specidt pa erhvervskundeomradet, men salv her indgédr der i analysen kun omkring en
tredjedd af de omkostningerne, der med rimelighed kan henfaresttil erhvervskunderne.

@konomifolkenes organisatoriske rammer og rolleopfaitelse kan i Sg salv vaare en begrassning, for
meget tyder p3, at finanddle virksomheders gkonomifunktion stadig spiller en traditiond rolle. Det
afspgjlesi, a en stor dd af virksomhederne angiver, a kundeorienterede formd ligger uden for
gkonomiafdelingens systemer, herunder ikke blot kundetilfredshedsmdlinger, men ogsa kunderentabi-
litetsanalyser.

Det er dog vaad at understrege forskellene. Flere steder kan man tale om en opbladning af den
traditiondlle specidisering, bade i form & @get samarbejde mellem gkonomiafddinger og marketings-
afdeinger og i form af mere konsulentpraagede opgaver for filiderne. En mere radika opblaedning
kunne vaae en kraftigere decentrdisering til filiderne, hvor dei princippet sev overtog ansvaret for
gkonomistyring og informationssystemer. Det vil der dog vaae klare begraansninger for, damanii
filiderne typisk kun har 1-2 medarbejdere, der er beskadtiget med budget-, regnskabs- og lignende
rapporteringsopgaver. Alligevel er der 12 % af de adspurgte bankfilialchefer, der angiver, at der i
deres afdding er taget sdlvstandige initiativer til analyser med henblik pa kundesegmentering. | et
enkdt tilfadde har enfilid salv indfert nye kunderegigtreringer.

Under dle omstaandigheder mé man forvente, a samarbgdsrelationer til filiderne og ikke mindst
inddragelse i nye initiativer kan vaare kritiske faktorer, fordi der ofte er en stagkere markedsorien-
tering hos cheferne i de kundevendte afdelinger.

Det skd dog understreges, at der er sket amndringer, og at skonomicheferne angiver, at der er flere
pave (Tabe 1). Ikke mindre end 82 % har gennemfart eler overveer at gennemfare kunderentabi-
litetsanalyser. At en dd har overvgdser om at sammenkaade kvalitetd edelse og gkonomistyring kan
sammenholdes med, at en undersage se fra 1994/95 har dokumenteret, at en raskke kunderettede
initiativer dlerede har haft en effekt pa kvaliteten af den leverede sarvice i banksektoren (Flohr
Nielsen og Hildebrandt, 1996; Flohr Nielsen og Hest, 2000)



Salv om kun fa virksomheder har indfart aktivitetshaserede regnskabossystemer, er der en ddl,

Tabel 1. Planlagte andringer angivet af gkonomichefer

Allerede Konkrete Intet
indfert planer eler aktuelt
_ overvejelser

(N=61) % % %
Fordeling af omkostninger pa specifikke kundeforhold ............. 10 47 43
Fordeling af omkostninger p& bestemte aktiviteter .................... 17 50 33
Decentralisering af beslutninger til filidler .......ccooeevicicnenns 43 17 40
Bedre rapportering til filialer om deres omkostninger ................ 32 42 25
Bedre rapportering om finansielle resultater ..........ccccoceeevvevennne. 33 56 12
Bedre rapportering om ikke-finansielle resultater ...................... 19 45 36
Kvalitetsledelse (opstilling af servicekvalitetsmd m.m.) ............ 18 44 39
Sammenkaadning mellem kvalitetd edel se og gkonomistyring .... 3 42 54
KunderentabilitetSanalySer...........cccoeveeinennineineneese e 43 39 18
Anvendelse af ‘ABC’ (aktivitetsbaserede regnskabssystemer) ... 5 27 68

der overvgier det. Endnu flere overvejer en indsats for a kunne fordele omkostninger pa bestemte
aktiviteter og pa specifikke kundeforhold. For neesten alle aandringers vedkommende gedder det
dog, at jo mindre virksomhed, jo faare aadringer og aadringsplaner.

Barrierer for aandring

For at aandringer skal have gennemdagskraft, ska en rakke betinge ser vage opfyldt. For det farste
skal de ngdvendige registreringer foretages. For det andet skal data analyseres og omsadtes il
aktuelle, letlassdlige rapporter. For det tredje ska rapporterne anvendesi bed utningsprocesserne. Og
den enddige test e naturligvis, a aandringerne udmentesi gkonomiske resultater.

Meget kan bryde denne kaade. Umiddel bart kraeves en stor indsats af tid, computerressourcer og
kunnen i alefaser. De barrierer, der er pdpeget i litteraturen om ny teknologi og regnskabssystemer,
rakker fra manglende opbakning fra toplede sen, manglende match mellem computersystemer,
uddannel sesmaessige mangler til samarbe dsproblemer mellem de involverede afdelinger (Anderson,
1995; Shields, 1995).
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Mange af disse problemer findesi de danske finansidle virksomheder. Som det fremgér af Tabdl 2,
er gkonomicheferne specielt enigei, a problemerne kan tilskrives computersystemer og, for
bankernes vedkommende, koblingen mellem resultater og filidernes bedutninger. Mange af
bankernes gkonomichefer ser endvidere en uretfaardig mding &f filidernes resultater som et problem.
Her er der faare henvisninger til barrierer med tilknytning til resultaimdling og belanning i forsikrings-
selskaberne, hvilket i nogen grad kan afspejle forskringssal skabernes stagkere tradition for
sagsorienterede |ansystemer.

N& man sparger cheferne for de kunderettede afdelinger, skeapes svarene pa mange spargsmdl.
Der er sAedes 38 % 4f filidcheferne, der er enigei, at markedsundersegelser udnyttes for darligt. De
markerer ogsa oftere barrierer i form af manglende opbakning og samarbejdsproblemer. Det viser
nedvendigheden af a sperge i de kundevendte afddinger, hvis man skal have et redt billede &f
problemer og aandringsmuligheder.

Filidcheferne i undersagelsen blev tillet over for en pastand om, at ringe service fra hovedsaedet til
de kundevendte afdelinger i form af aktuelle og |etleesdlige rapporter var et problem. Det var 29 %
helt dler ddvisenigei. Det kan vagre et udtryk for, a& man mangler informationssystemer, der gar
filidernei gand til & styre 9g selv. Det kan selvfdgdlig diskuteres, om |gsningen ude ukkende skd
vage bedre konsulenttjenester fra hovedsasdet, eler om man eksempelvis skd givefiliderne et sarre
selvaandigt ansvar for informationssystemerne. Starre bankfilider kunne blandt andet sdlv gennem-
fare kundetilfredshedsundersagel ser.
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Tabel 2. Barrierer for bedre gkonomisk styring

4

Procentdele, der erklager sig “helt” eller “delvis enige’.

Med udgangspunkt i forholdene i egen virksomhed... @konomi- Filial- Front-
“ Hvilke aktuelle barrierer mener De, der er for yder- chefer chefer medar-
ligere forbedringer i den gkonomiske styring” bejdere
(N=61) (N=52) (N=60)
UtIASVarende I T ..o e 41 36 -
For ringe computer-statte-funktioner ............covvevivierneienncenenneens 42 36 -
Manglende opbakning i topledelSen ... 5 26 -
Manglende opbakning i den centrale Stab .........ccocvevivrrcccciecienene 5 24 -
Manglende opbakning hos filialedere ..........cooveeeicinnnnnnnnene 5 11 -
Manglende opbakning hos kunderettede medarbejdere. ..................... 3 20 -
For ringe uddannelse i gkonomisk styring i filiderne .............c......... 18 34 -
For ringe uddannelse i gkonomisk styring i hovedssadets stabe.......... 24 22 -
For ringe uddannelse i implementering af nye systemer ..........c.......... 25 29 -
For meget papirarbejde hos frontpersonalet ...........coccevereineieicnnne 37 57 57
For uretfaardig maling af filialernes resultater ...........ccooeecvvcvrieeinenen, 32 24 36
For ringe kobling mellem resultatmaling og beslutningsprocesser i fi-
1= = 1 TS 32 24 36
For ringe kobling mellem resultater og forskellige former for belan-
NING | FIlTAIEINE ... 41 48 47
For ringe udnyttel se af markedsundersggelSer .......cooovvvvvrceeicnenens 26 38 46
Samarbejdsproblemer mellem afdelinger i hovedsaadet ..................... 14 22 -
Samarbejdsproblemer mellem hovedsaade og filider ... 7 18 26
Manglende ressourcer i vores afdeling ........cccoeevvreveinneienesicees 37 33 49
Ingen uden for vores afdeling vil fale gjerskab for nye rapporterings-

LSS =111 SOOI 31 24 28
Ingen til at pétage sig ansvaret for tvaargdende projekter .................. 17 13 -
Ringe service fra hovedsaade til filialer i form af aktuelle og letleese-

([0 T =10 o o] 1= SRS - 29 35
For lidt beslutningskompetence i afdelingen..........ccccoeeerveiriccnenne - - 42

Bag Tabe 2's overdgtshillede af opfattede barrierer gemmer Sg en variation, som er sagt anayseret
med udgangspunkt i filidchefernes tilkendegivelser, da gkonomichefers opfattelser kan have en vis
skaavhed til fordd for bestemte systemer (Krumwiede, 1998). Denne andyse viser kun mindre
forskelle mellem store og sma virksomheder. Derimod er der forskelle, der kan henfarestil
karakteristika ved implementeringsprocessarne, og der kan spores nogle mulige forklaringer pa
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vellykkede initiativer - og pa barrierer herfor.

Hovedresultaterne af den kvantitative analyse er vist | Tabe 3, der ligesom Tabd 2 viser ngdvendig-
heden af a supplere faktorer som ledel sesopbakning, uddannel se og koblingen fra praestation til

bel enning - de tre fremhaevede faktorer i Shields' (1995) undersagelse. Sdedes synes der a vaae
vaesentlige forklaringer pa forlgbene, der bunder i forskellige computerstettefunktioner, forskelige
ressourcer i filiderne og forskellig rapporterings-service fra hovedssadet.

Tabel 3. Barrierer for gkonomistyring og kunder entabilitetsanalyser - Samvariationer

(Kendall’stau-b-korreationer)

Kunderentabilitets-

analyse

Filialchefers opfattelser af barrierer ) -Deltag.else Y

Virksom- i organisa-
(Jf. Tabel 2) .

heds- satorisk Kk Ikke

sterrelse andring*- € -

(43<N<53) i g Ikke imple- vellyk
) planlagt ket
menteret xxx)

Manglende opbakning i topledelsen................ -0,04 -0,2 0,2 0.29%) 0.27*)
Ringe uddannelse i implementering................. -0,05 -0,18 0,14 0,17 -0,1
thge kobling mellem resultater og belenning i 0,06 -0.34%) 013 017 0,03
fill@lerne ...
Ringe computer-statte-funktioner..................... 0.12 0.26%) 0.09 0.20 0.30%)
Manglende opbakning hosfilidledere.............. -0.07 -0.36%) 0.39%) 0.47*%) 0.27
Samarbejdsproblemer | hovedsaadet................. -0.27%) -0.38%) -0.04 -0.01 0.16
Samarbejdsproblemer MED hovedsaet.......... -0.03 -0.36%) 0.09 0.16 0.26
Manglende ressourcer i vores afddling............. -0.19 -0.12 0.30%) 0.35%) 0.38*%)
Ingen ‘gerskabsfalelse’ for nye systemer uden
for hovedsaadet..........ccooevvieviciiececcec -0.02 -0.44*) 0.12 0.16 0.11
Ingen ansvarlighed for tvaargéende projekter.... -0.22 -0.44*) 0.11 0.20 0.14
Ringe rapporterings-service fra hovedsaaet..... -0.01 -0.33%) 0.25 0.23 0.29*%)

*)  Statistisk signifikant sasmvariation (p<0.05)

**) Filiadchefensinddragelse i aktuelle organisatoriske, teknologiske eller uddannel sesmaessige tiltag.
***) kke vellykket': Filialcheferne karakteriserer anvendelsen af kunderentabilitetsanalyser som ‘ikke

vellykket’ eller ‘slet ikke vellykket' eler ‘bade-og'.
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Den forskel, der kan tilskrives, a virksomhederne er paforskelligetrin i eandringsforlgbet, er vist i
de sidste kolonner | Tabel 3, hvor der fokuseres pa kunderentabilitetsanalyser.

Sammenligninger & filia chefernes opfattelser af barrierer viser her, a i de virksomheder, der kun er
naet til at overvge indfardse af kunderentabilitetsanalyser, angiver man i hgjere grad barrierer som
mangel pa ledelsesopbakning og pa ansvar for tvaargaende projekter end i de virksomheder, der
faktisk har indfart kunderentabilitetsanadyser. Underveisi forlgbet er ‘ sponsorering’ sdledes vigtig.
Ska andringsovervejelser konkretiseres og fares ud i livet, er béde topledernes og filiachefernes
opbakning kritiske faktorer, ligesom der kraaves ressourcer til projekterne pa et operativt niveau. |
prakss vil manglende opbakning ofte begraanse aandringsprojekter til noget, der kan gennemfares
uden at involvere andre afddinger.

Som ddgeled i denne andyse (Sdgte kolonne i Tabel 3) sammenlignede vi defilidchefer, der angav,
at virksomhedens kunderentabilitetsandyser som vellykkede, med dem, der ikke fandt dem
vellykkede. Det, der kendetegnede virksomhederne uden vellykkede kunderentabilitetsanalyser, var
- udover de dlerede naevnte barrierer - a barrierer som manglende rapporteringsservice fra
hovedsaadet og problemer med samarbejdet til hovedsaadet blev naavnt oftere.

| implementeringditteraturen er der peget pd, a inddragel se af bergrte medarbejdere bade kan gare
en andring bedre og mere accepteret. Denne undersagel se af spejler da ogsa en udbredt inddragel se
i nogle spergsmd, men samtidig er der en vis variation i den personkreds, der inddrages.

Som forventet er filidernes inddragelse forhold til @konomicheferne beskeden i teknologiske og
organisatoriske spergsmd, mens filiacheferne oftere end gkonomicheferne indrages ved indferelse af
nye kunderegistreringer og andyser med henblik pa kundesegmentering.

Effekten af inddragelsen kan kun antydes i en kvantitativ andyse, men samvariationernei Tabd 3
tyder klart pd, a inddragelse modererer mange af de nae/nte barrierer. Jo mere filidcheferne
eksempelvisinddragesi aandring af arbejdsdeling og procedurer, jo mindre opfatter de samarbeids-
problemer mellem filid og hovedssade. De, der inddragesi forbindelse med indfarelse &f nye
kunderegistreringer, ser ogsa fagre problemer med a fale gerskab for rapporteringssystemerne og
med at fa god rapportering ud i filiderne.

Inddragelsen af frontmedarbejdere kan maske pavirke deres kundeorienterede adfaard, men det
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synes usikkert, om den hidtil praktiserede inddragel se ogsa befordrer salgsorientering endsige
lansomhed. | nogle tilfadde kunne der vaare behov for en mere mdrettet og omfattende inddragelse
for a diagnosticere den enkete virksomheds specifikke barrierer og drefte dens praestationsmd,
hvis man ansker aandringer | den retning.

Konsekvenser i praksis

Bade survey og interview giver et billede af holdninger og rolleopfattelser i gkonomiafddingerne.
Ikke overraskende gnsker nogle ledende gkonomimedarbe dere en mere aktiv rolle over for
virksomhedernes kundevendte dele, eksempelvis som ‘ sparringspartner’  eller som * servicevirksom-
hed'. Mere interessant er det, at de ogsa ser indstillingen i deres egne afdelinger som heammende for
en sadan omdtilling.

Andringerne i gkonomistyringen sker oftest med sma skridt ad gangen, men gkonomienhederne har
et stort raderum til a afpreve nye teknikker. Salaage det ikke er ngdvendigt a hyre eksterne
konsulenter og trackke pa andre afdelingers ydelser og tid, er det muligt at g meget langt i bestree
belserne pa at aandre indholdet af gkonomistyringen uden konkrete godkendelser fra virksomhedens
ledelse. Hvis de nedvendige data farst fordigger, f.eks. i form af tidsregistreringer til en ressour-
cestyringsmodd, er det |ettere at komme viderei forlgbet.

Interviewene i de tre virksomheder indikerer ogsa, at de forskellige barrierers betydning afhaanger &,
hvor langt virksomheden er kommet med sine overvejeser. Sdedes bliver holdningsrelaterede
barrierer mere benlyse, jo laangere fremmei forlgbet, man er.

De tre virksomheder befinder sig pa forskellige stadier i indferelsen af ABC og & derfor over for
forskellige barrierer. For den virksomhed, der endnu befinder Sig i den tidlige andysefase, er det
navnlig mangel pa ressourcer, der er en barriere mod at ga videre med aktivitetsbaserede regnskabs-
systemer. Mangler man integrerede EDB-systemer, tid og mandskab i gkonomiafddingen, er det
vanskeligt at kortlaggge de grundlasggende sammenhaange, der kan lede frem til en egentlig ABC-
modd for virksomheden.

Anderledes tiller det Sg med den virksomhed, der er kommet noget laangere og befinder Sg i
overgangsfasen mellem andyse- og handlingsfasarne. Her har man den nedvendige forstéelse for

sammenhaangene i virksomheden og er begyndt & lave egentlige ABC-beregninger. Da ser man ikke
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laangere mangel pa ressourcer som det starste problem. Derimod ser man holdningen til ABC-
modellen og dens resultater som afgarende for det videre forl@b. Sammenhaangen til
prasstationsmdings- og bel anningssystemet forventes at have stor betydning for den enkelte
hovedkontors- eller ssgmentansvarliges holdning til ABC. Man regner derfor med at arbejde tadt
sammen med medarbgdere i udvalgte magrupper for pa den made at frembringe gerskab for
systemet. Enten vil et sddant pilotprojekt finde sted hos modstandere af ABC for at overbevise disse
om systemets kvaliteter, eller ogsa vil man samarbejde med positivt temte kontorer eller afddlinger
for derved bedre a kunneillustirere systemets fortrin for den resterende organisation. @konomiafde-
lingens politiske overve el ser afspejler et behov for at vinde Stette for disse projekter.

Noget tilsvarende gar Sg gaddende i den virksomhed, der har den mest fremskredne ABC-
anvendelse, og hvor man alerede har foretaget ABC-andyser pa ad hoc-basis il brug for direktio-
nen. Ogsa her fremhaaves koblingen til praestationsmdings- og bel gnningssystemet, nedvendigheden
af at vinde passende sponsorers stette og fremelskelsen af gjerskab hos de interne kunder. Salangt
fremme har man endnu staakere erfaret, at virksomhedens fadles vaardisad kan vagre en vaesentlig
barriere. Man kan godt foretage ABC-beregninger, forelaggge dem og forvente, at de bliver taget til
efterretning, men modellen og dens anvisninger kan ga patvaas af virksomhedens identitet som en
bank for dle.

| sin helhed dokumenterer undersagel sen eksistensen af en rakke formelle og uformelle barrierer, og
at fremelskelsen af gerskab og sponsorering har stor betydning for at gennemfere aandringer i den
gkonomiske styring. Selv om det farst er et stykke inde i aandringsforl gbet, at g erskabets og
sponsoreringens betydning bliver denlys, skabes forudsaningerne tidligt.

Lasningen er ikke nedvendigvis store projekter. De sma skridts metode rummer ogsa sine mulighe-
der, men initiativerne kan styrkes, hvis de er forenelige med andre uddannel sesmasssige, teknologi-
ske og strukturelle aandringer. Lasningen indebagrer hdller ikke nadvendigvis drastiske aandringer af
regnskabssystemerne. Kunderentabilitetsanayser kan forega uden for regnskabssystemet, blot der er
tilvejebragt et datagrundlag. Den mdrettede form for inddragelse kan derimod vagre ngdvendig.

Sammenfattende viser undersagel sen en tendens mod generelle aandringer i den gkonomiske styring.
Dog uden at det afspgjler en radika ny kundeorientering. Imidlertid har enkelte virksomheder ydet

en betyddig indsats for at lave kunderentabilitetsanayser, for at sammenkoble deres kvalitetsinitiati-
ver med gkonomisk rapportering og for at integrere markedsrettede tiltag med interne styringsmees-
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Sgetiltag.

En vaesentlig barriere for aandringer kan vaare gkonomichefernes opfattelse af gkonomifunktionens
rolle, men der kan vaae andre barrierer. Veen til forbedringer gar ikke nedvendigvis over en
udvidese af gkonomifunktionensrolletil at omfaite markedsundersagelser dler over en mere
avanceret registrering af kundevendte afddlingers aktiviteter. | det hele taget maordet ‘ barriere!
tages med et gran sdlt, for man maikke forledes af ordets darlige klang. Det kan daekke over gode
begrundel ser for at undlade nogle & de diskuterede aandringer. Hvad der er hensigtsmaessige
initiativer, mavurderesi den konkrete situation i hver virksomhed. Maske er det mulighederne for
initiativer i filiderne, der er het afgarende for profitabel kundeorientering.
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