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Virker gkonomistyring?
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1. Indledning

Med jeevne mellemrum dukker nye gkonomistyringsbegre-
ber og —-metoder op. Nogle virksomheder er hurtige til at
tage dem til sig, andre lidt langsommere — og nogle er
neesten totalt modstandsdygtige. De fleste controllere har en
sund skepsis i forhold til metoder, som praesenterer sig som
helt nye og netop lesningen pa en reekke udfordringer, som
det kunne veere godt at fa gjort noget ved; men vi kan natur-
ligvis ikke pa forhand afvise alt nyt som unedvendigt eller
“gammel vin pa nye flasker”, som nogle desveerre ofte gor.

Ofte er introduktionen af en ny metode ledsaget af en kritik
af eksisterende metoder eller en papegning af svagheder
ved eksisterende praksis, som den udfolder sig i den enkelte
virksomhed eller mere generelt i de fleste virksomheder.
Hyvis ikke der var noget, der treengte til at blive lavet om, var
der jo ikke nogen grund til at gere noget ved det — og i det
lys fokuseres ofte pa svaghederne ved en eksisterende prak-
sis frem for styrkerne, nar der skal argumenteres for eendrin-

ger.

Det er delvist en slags “Greaesset er gronnere pa den anden
side af hegnet” feenomen hos de virksomheder, hvor fordele
ved nye gkonomistyringsteknikker nogle gange overvurde-
res mens ulemper undervurderes; og delvist et forandrings-
ledelsestrick (jf. Kotter 1996), at der skal skabes en breen-
dende platform for forandring, for at der kan samles opbak-
ning til den. Men samtidig er overtalelsesretorikken medvir-
kende til at skabe barriererne for accepten af de nye meto-
der, da der i praksis kan veere en tendens til, at fordele
overdrives, og at det kan veere vanskeligt at skelne mellem
de ledelsesmeessige tiltag, som faktisk vil gere nytte, og de

Controlleren 35 1



3.5.

Virker gkonomistyring?

ABC og BSC -
lesningsforslag pa
aktuelle problemer

Sveert at foretage
videnskabelige tests

Hvornar virker
et koncept?

metoder, der enten slet ikke er egnede for organisationen
eller hvor de faglige argumenter for at indfere metoderne
ikke er tilstraeekkelige.

Blandt de skonomistyringsteknikker, der i de senere &r er
blevet udbredte herhjemme, er det saledes karakteristisk, at
de oftest er blevet lanceret som lgsning pé et problem, der
som introduktion til de nye teknikker blev trukket skarpt
op. Det geelder eksempelvis bade Activity Based Costing,
hvor Kaplan & Johnson (1987) kritiserede de traditionelle
fordelingsregnskaber for at fore til fejlagtige investeringsbe-
slutninger, forkerte prisfastseettelser etc. og Balanced Sco-
recard (Kaplan & Norton 1996, 2001), der oprindeligt blev
udviklet som et forbedret praestationsmalingssystem for at
skabe tveergdende preestationsmalinger som alternativ eller
supplement til den traditionelle gkonomistyrings fokus pa
de enkelte afdelingers budgetter og resultater.

2. Er de nye teknikker bedre end de gamle?

Det kunne veere rart med lidt videnskabelig indsigt i, om de
nye metoderne er bedre end de “gamle” — eller om de i det
hele taget virker. Den skuffende meddelelse er dog, at det
ofte er meget sveert at levere den slags beviser, da det i prak-
sis ofte ikke et muligt at gennemfore sddanne undersogelser.
For det forste skal der veere en forholdsvis udbredt praksis i
relation til disse metoder for man kan begynde at snakke om
muligheden for “videnskabelige tests” og for det andet er
det en komplicerende faktor, at de moderne skonomisty-
ringskoncepter ofte ikke har karakter af en stabil metode,
som enten ikke er til stede eller er til stede i den enkelte virk-
somhed.

Koncepter tilpasses, videreudvikles og indferes kun “del-
vist” ligesom eksisterende praksisser refortolkes eller
omdgbes i lyset af de nye ledelsesmetoder og modebglger.
Sa spergsmalet er, hvad det er for et feenomen, som egentlig
studeres, og hvilken validitet en spergeskemabaseret under-
sogelse af anvendelse eller succes, hvad angar en specifik
teknik, egentlig vil have?

Endeligt er det ogsa vanskeligt at afgere, hvad kriteriet for
at “virke” er. Ultimativt ville det i en almindelig kommer-
cielt drevet virksomhed veaere overskud, markedsveerdi eller
tilsvarende, men det kan veere en neesten umulig opgave at
etablere en forbindelse mellem indferelsen af en bestemt
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metode pa et givet tidspunkt og de skonomiske resultater
pa et senere tidspunkt ved hjeelp af statistiske metoder. Der-
for konkluderer forskere som Ittner & Larcker (2002, p. 375),
at “performance effects of the balanced scorecard and other
value driver techniques remain open issues”, hvis kriteriet
er, at der pa traditionel vis skal etableres videnskabelig evi-
dens.

3. Hvordan undersgger man om det virker?

Et af de forhold, som udger en seerlige problematik er, at det
vil veere vanskeligt at handtere betydningen af god praksis
og brug af en given ledelsesmetode i forhold til darlig eller
fejlagtig brug af den samme metode. Nar man studerer kon-
krete virksomheders brug af bestemte skonomistyringsme-
toder vil man desuden, nar det drejer sig om de teknikker,
der i den sidste halve snes ar har vundet stor udbredelse
herhjemme, kunne observere, at der kan veere ganske langt
mellem den metode, som er beskrevet i litteraturen, og sa
den praksis, som udfolder sig i den konkrete virksomhed.
Om det er godt eller skidt er ikke problemstillinger her —
men det komplicerer en undersogelse af brugen af konkrete
teknikker.

Det er desuden en kerneproblematik, at man i sagens natur
ikke kan sammenligne en konkret virksomhed, der bruger
en given ledelsesteknologi med den samme virksomhed, der
ikke gor det. En mulig lesning er derfor, at sammenligne
med virksomheder der “ligner”, siledes som Kennedy &
Affleck-Graves (2001) f.eks. gor i en undersogelse af effekten
af at bruge ABC eller sammenligne med branchen, som Cag-
win & Bouwman (2002) gor. Alternativt md man nejes med
at sporge ledere eller medarbejdere om de er tilfredse med
implementeringen af den givne ledelsesteknologi (f.eks.
McGowan & Klammer 1997) eller om de mener, at den har
de onskede resultater, f.eks. at medarbejderne bliver mere
motiverede, at der bruges feerre ressourcer etc.

Endelig kan man som Bryant et al. (2004) sammenligne en
gruppe virksomheder, som bruger bestemte elementer af en
gkonomistyringsteknologi med en anden gruppe virksom-
heder, som ikke gor det. Hermed postuleres det ikke i en
snever forstand, at det er den konkrete teknologi, hvis
effekt underseges, men blot at det underseges om de ele-
menter, der typisk vil veere indfert hvis teknikken benyttes,
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kan associeres med at virksomheder har bedre gkonomiske
resultater.

De neevnte metoder til at vurdere skonomistyringsteknik-
ker baserer sig alle pa statistiske analyser — enten af sporge-
skemadata eller af regnskabsdata. Hvis formalet direkte er
at undersoge, om f.eks. nye budgetteringsmetoder er bedre
end traditionelle metoder, er der talte om indirekte underseo-
gelsesmetoder, som desuden ofte kraever en undersogelses-
population af en vis sterrelse. I et forholdsvis lille land som
Danmark kan det i sig selv veere et problem, at der ikke er sa
mange virksomheder at veelge imellem, hvis det er de mere
komplicerede skonomistyringsteknikker, der ofte anvendes
i store virksomheder, der analyseres; og hvis analysen skal
baseres pa bersdata kan endnu feerre virksomheder indga i
undersogelsen.

Disse forhold skal nu ikke veere et argument for ikke at
undersgge, om nye teknikker, som f.eks. Beyond Budgeting
(Hope & Fraser 2003), giver anledning til bedre ledelse og/
eller bedre okonomiske resultater i danske virksomheder.
Det kan dog betyde, at den strengt videnskabelige indsigt
ma suppleres af anden ve;j.

4. Der er brug for nye indsigter og
erfaringer

Som et udgangspunkt for et mere omfattende forsknings- og
udviklingsprogram i relation til dansk ekonomistyring vil
det trods alle forbeholdene ovenfor alligevel veere hensigts-
meessigt at gennemfore sporgeskemabaserede undersogel-
ser af udbredelse, anvendelse og effekten af de nye ekono-
mistyringsteknikker for at etablere en form for initialsitua-
tion og for at afdeekke en smule dybere, end der er antydet
ovenfor, hvad det er for problematikker, der opleves i prak-
sis.

Sadanne spergeskemabaserede undersogelser kan med for-
del afdeekke brugen af de enkelte elementer af de veerktejs-
kasser, som de moderne metoder som Activity Based Cost-
ing, Balanced Scorecard, Beyond Budgeting m.v. bestar af,
for blandt andet at vurdere, om brugen af disse teknikker
har nogen forbindelse til, hvordan gkonomistyringen ople-
ves, hvordan ledelse i ovrigt praktiseres og til virksomhe-
dens gkonomiske resultater.
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Jeg tror dog, at den storste gevinst — bade forskningsmees-
sigt og udviklingsmeessigt — kan hentes ved at studere oko-
nomistyringen mere direkte i de danske virksomheder, som
i de senere ar har indfert nye gkonomistyringsteknikker. I
den casebaserede forskning fokuseres seedvanligvis pa virk-
somhedernes brug af de enkelte teknikker, men effekterne
opnas ofte ved brugen af de nye teknikker i kombination og
som supplement til de traditionelle veerktgjer. Da der kun er
fa virksomheder herhjemme, der har indfert bestemte tek-
nikker i en rendyrket version, vil det veere nedvendig ikke
at tage udgangspunkt i, om teknikken er i brug eller ej, men
i, hvordan ekonomistyringen reelt er indrettet. I seerdeles-
hed vil det veere hensigtsmeessigt at undersege, hvilken
rolle budgetteringen har og hvilke af skonomistyringens
opgaver, der loses ved hjelp af traditionel budgetlaegning,
og hvilke supplerende teknikker, der fungerer i kombina-
tion med hinanden.

Denne indsigt skal ikke skabes af forskerne alene. Det kree-
ver et samarbejde, hvor det ikke kun er forskernes rolle at
sporge, undersgge og analysere; men hvor ny viden og nye
metoder skal bringes fra kontorerne og den internationale
litteratur ud i de virksomheder, hvor den potentielt kan gere
en forskel.

Men der er ogsa brug for at controllere, skonomichefer og
andre, der arbejder med gkonomistyring i danske virksom-
heder deler deres erfaringer med hinanden og videregiver
den til de nye argange af eskonomimedarbejdere, der er
under uddannelse. Jkonomistyringslitteraturen skal ikke
kun skrives af dem, der har det som profession at tale om
okonomistyring og radgive om det — men ogsa af dem, der
udover det og som ved, hvad der virker, hvordan det skal
gores og hvordan det i praksis opleves.
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