KAPITEL 1

(Jkonomi, regnskab
og styring

Per Nikolaj Bukh, Aalborg Universitet
Thomas Borup Kristensen, Aalborg Universitet

Poul Israelsen kom til Aalborg Universitet (AAU) i 1973 og har séledes
veret en del af universitetet siden dets etablering i 1974. Pa det tids-
punkt havde der i regi af Handelshgjskoleafdelingen i Aalborg veeret
undervisning i regnskabsvaesen i mange dr, men med den kommende
etablering af et universitetscenter i sigte blev der i september 1972 lance-
ret en ny HA-uddannelse i byen. I forste omgang skete dette i regi af
Handelshgjskolen i Kebenhavn, og der har siden veeret teette band mel-
lem AAU og CBS.

Forinden var Poul Israelsen efter sin studentereksamen fra Herning
Gymnasium i 1966 startet pd oecon.-studiet ved Aarhus Universitet. Un-
dervejs i studiet fungerede han som studenterinstruktor i statistik, og da
han i 1973 stod med en klassisk driftsskonomisk cand.oecon.-uddannelse
i baggagen, kunne man forestille sig ham pa vej mod erhvervslivet. Poul
valgte imidlertid en anden karrierevej og blev amanuensis i erhvervsgko-
nomi ved Institut for Regnskab, Handelshgjskolen i Kebenhavn, med ar-
bejdssted ved HA-filialen i Aalborg.

Da Aalborg Universitetscenter var en realitet i august 1974, blev Poul
Israelsen adjunkt pd Institut for Produktion, og i 1977 lektor samme sted.
11988 blev Poul Israelsen ansat som lektor i regnskabsveesen ved Institut
for Regnskab pa Handelshojskolen i Aarhus. Afbrudt af halvandet ars an-
seettelse i et seniorstipendium i gkonomi og ledelse ved det Samfundsvi-
denskabelige Fakultet, Aalborg Universitet, var Poul i Aarhus frem til
1993, hvor han tiltrddte som professor i regnskabsvaesen ved Institut for
Erhvervsgkonomi pa Handelshgjskole Syd i Kolding. I 2003 kom Poul til-
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bage til Aalborg og blev professor i produktionsgkonomi ved Center for
Industriel Produktion pa Institut for Produktion.

Poul var fra starten internationalt orienteret, og da Aalborg Universitet
i 1980 etablerede samarbejde med University of Wisconsin, Green Bay,
deltog han i dette og var i det akademiske dr 1982-1983 udvekslingspro-
fessor i Wisconsin. Siden har Poul deltaget i flere internationale forsk-
ningsprojekter og har veeret gaesteprofessor pd University of Illinois, Ur-
bana-Champaign (1992), University of Tennessee, Knoxville (1996) samt
Monash University, Melbourne (1997).

Igennem tiden har Poul Israelsen bdde som forsker og underviser haft
en bred bergringsflade med mange erhvervsgkonomiske discipliner. Poul
har undervist pa de fleste universiteter herhjemme. Ofte har han haft an-
svaret for kernefagene inden for ekonomistyring pd de erhvervsgkono-
miske uddannelser, men han har ogsa altid velvilligt stillet op, nar der var
brug for en geesteforeleesning eller en vejleder til projekter og kandidataf-
handlinger. Ligeledes har Poul i mange ar veeret en veerdsat underviser
pd mange masteruddannelser. Det geaelder ikke mindst MMT-uddannel-
sen pd Aalborg universitet, som altid har ligget hans hjerte neert, og som
han har veeret studieleder for.

Det har veeret kendetegnede for hans forskningsmeessige fokus, at in-
teresserne har kredset om de producerende virksomheders gkonomiske
styring (f.eks. Israelsen & Reeve 1998), og at han altid har lagt vaegt pa en
teet kobling mellem teori og praksis. Poul har ogsa altid lagt veegt pa, at
han var driftsckonom — og havde den klassiske driftsokonomiske om-
kostningsforstdelse som sit analytiske udgangspunkt. Derfor har den
danske ekonomistyringstradition, bdde repreaesenteret ved Vagn Madsens
variabilitetsregnskab og Zakken Worres styringsorienterede regnskab,
veeret Pouls speciale. Disse faglige traditioner, der udsprang af Aarhus
Universitet henholdsvis Handelshgjskolen i Kebenhavn, har pa trods af
lighedspunkter ofte fungeret som isolerede principper, og det er i hej
grad Poul Israelsens fortjeneste (se f.eks. Israelsen 1989), at vi i dag har
mere fokus pa lighederne. Det geelder ogsd de »nyere« principper for ak-
tivitetsbaserede omkostningsregnskaber, der i slutningen af 1980’erne
bliver introduceret, at Poul mere var interesseret i at se potentialerne i at
forene principperne (se Israelsen 1993; Bukh & Israelsen 2004) fremfor at
diskutere, hvad der var bedst.

Mange tidligere og nuveerende studerende vil i seerdeleshed huske
Pouls bog Activity- versus Variability-Based Management Accounting (Israel-
sen, 1993). En bog som er sveert tilgeengelig ved forste gennemlaesning, da
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den er skrevet i et kortfattet og preecist sprog. Poul ynder selv at omtale
bogen som den, han teenkte pa jysk og oversatte til engelsk — et godt ud-
tryk for hans lune humor. Tidligere studerende vil ogsa huske, at nar bo-
gen forst er forstdet, sa rummer den en saerdeles nuanceret forstdelse for
ogkonomistyring, som er sveer at leese sig til andetsteds.

Ud over dette indledende kapitel bestar bogen af 18 kapitler, som pa
forskellig vis behandler temaer i relation til Poul Israelsens faglige inte-
resser. Kapitlerne er skrevet af mange forskellige personer, som har det til
feelles, at de alle i deres faglige virke har veeret inspireret af og haft bero-
ring med Poul Israelsens forskning og undervisning. Emnerne fletter sig
ind i hinanden og skaber til sammen et billede af bredden i Poul Israel-
sens interesser. Mange af forfatterne er Poul Israelsens tidligere kolleger,
mens andre er tidligere studerende. Bagest i bogen findes en kort beskri-
velse af alle forfatterne.

Der kan ud af bogens kapitler skabes mange gennemgdende temaer.
Flere af kapitlerne kunne indgd under flere temaer, men vi har ved fast-
leeggelsen af bogens struktur madttet treeffe et valg. Derfor er kapitlerne
inddelt i folgende fire temaer: Nye vilkdr og nye roller, Styring og bud-
getter, Omkostninger og kalkulationer samt Metoder og perspektiver.

1. Nye vilkdr og nye roller

Dkonomistyring drejer sig ikke kun om specifikke teknikker, men i lige sa
hej grad om, hvordan disse teknikker spiller sammen, skaber mening og
tilsammen giver en forstdelse for virksomhedens handlemuligheder og
skaber handlemuligheder. Dermed skal gkonomistyring pa den ene side
designes med udgangspunkt i en forstdelse for, hvorledes modeller og
teknikker har forskellige roller i den samlede gkonomistyringsmodel, og
pa den anden side tilretteleegges ud fra de forretningsmeessige vilkar,
som virksomheden fungerer under, de mdl som virksomheden tilstraeber
at realisere samt den strategi og forretningsmodel, der er valgt.

I kapitel 2 tager Jens Ove Riis udgangspunkt i den kompleksitet, som
de fleste virksomheder oplever som stigende, bade hvad angdr omgivel-
sernes omskiftelighed og de krav, det stiller til virksomhedens evne til at
integrere sine aktiviteter. Kompleksitet er i sig selv et komplekst begreb,
og forfatteren giver i kapitlet en oversigt over, hvad ledelsen kan gere for
at handtere kompleksitetens udfordringer, sdledes at der kan skabes en
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ramme for, hvordan organisatorisk, skonomisk og styringsmeessig teenk-
ning kan spille sammen.

Jens Ove Riis argumenterer for, at kompleksitet skal adresseres direkte
ved at integrere, samordne og koordinere delsystemer, synspunkter, di-
scipliner, perspektiver og tidshorisonter. I kapitlet preesenteres en raekke
virkemidler, og det illustreres ved hjelp af eksempler fra praksis, at der
findes et bredt spektrum af virkemidler til integration. Samtidig viser ek-
semplerne, hvordan gkonomisk, organisatorisk og styringsmeessig taenk-
ning fungerer i et samspil.

Kapitel 3, som er skrevet af Frank Gertsen, har titlen Innoversion 2016,
der skal forstds som en ordtwist, der har til hensigt at signalere, at dette
kapitel er en version 2016 oversigt over nogle tendenser inden for innova-
tionsomrddet i almindelighed og i seerdeleshed ud fra forfatterens per-
spektiv. Det grundleeggende omdrejningspunkt for kapitlet er, hvordan
organisationer gennem oget fokus pa og indsats omkring innovation kan
skabe veerdi for brugere og kunder og derigennem ogsa for organisatio-
nen selv. Et grundleggende syn er, at virksomheder komplementzert kan
og ber tjene penge og opfore sig baeredygtigt i bred forstand.

Kapitlet diskuterer innovation ud fra en forstdelse af, at dette indebee-
rer »nye ideer der skaber veerdi«, men at denne verdi kan skabes pd
mange forskellige mader: Differentiering af ydelse eller proces, patentbe-
skyttelse, timing i markedet, skabe platforme, nye markeder via kombina-
tioner af nuvaerende kompetencer eller nye forretningsmodeller, der sen-
drer spillereglerne pa markedet etc. Dog har forfatteren seerligt fokus pa
de sdkaldte eksponentielle organisationer (Ismail 2014), der er karakteri-
seret som organisationer, der har en disproportionalt stor effekt i forhold
til konkurrenterne ved anvendelse af accelererende eller sdkaldte disrup-
tive teknologier.

Dernzest beskriver Morten Lund, Peter Thomsen og Christian Nielsen i
kapitel 4, hvordan virksomhedens preestationsmalingssystem ber fast-
leegges med forretningsmodellen som udgangspunkt. Forfatterne disku-
terer i kapitlet, hvad en forretningsmodel er, og hvordan konceptet kan
opfattes som en beskrivelse af, hvilke aktiviteter og ressourcer, der skaber
veerdi til en given virksomheds kunder og brugere, hvordan relationen til
kunden er karakteriseret, samt hvordan omkostninger og omseetning re-
laterer sig til strategien.

Der er bred enighed om, at preestationsmal kan hjeelpe organisationer
med at synliggere, hvordan det gir med veerdiskabelsen, og skabe et fo-
kus pa de faktorer, som pavirker og pdvirkes af dens aktiviteter. Forfat-
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terne argumenterer for, at man ved at identificere de kritiske sammen-
haenge i veerdiskabelsen, dvs. value drivers kan identificere virksomhedens
vigtigste preestationsmalinger.

En god idé og en gennemteaenkt forretningsmodel kreever ledelsesmaes-
sigt fokus pa de relevante value drivers, saledes at disse kommer i fokus i
virksomhedens strategiske styring. Jkonomifunktionen har dermed en
vigtig opgave. Med dette udgangspunkt diskuterer Henrik Nielsen og
Thomas Borup Kristensen i kapitel 5 skonomifunktionens rolle. Der har
gennem tiden veeret introduceret flere forskellige betegnelser for de man-
geartede roller, som gkonomifunktionen har, idet de »nyere« og mere
strategiske opgaver fremheeves i modsaetning til mere traditionelle beteg-
nelser, speendende fra bean counter til finanshistoriker.

Forfatterne gennemgdr i kapitlet tidligere kvalitativ og kvantitativ
forskning og analyserer beskrivelser af skonomifunktionsroller ved an-
vendelse af det sdkaldte Competing Values Framework (Quinn & Rohr-
baugh 1983). Analysen viser, hvordan ekonomifunktionsroller opfattes
forskelligt, hvilket har implikationer for, hvordan organisatoriske krav til
okonomifunktionens adfeerd skal forstds. Afslutningsvis diskuterer forfat-
terne, hvordan et teoretisk fundament for skonomifunktionens rolle bade
kan anvendes normativt til at fastleegge skonomimedarbejdernes fokus
og til at forklare, hvorfor skonomifunktioner har forskellige roller i for-
skellige situationer og pa tveers af virksomheder.

Endelig tager Preben Melander i kapitel 6 udgangspunkt i, at ekono-
mistyring er blevet et stadigt mere dominerende rationale i det globalise-
rede, postindustrielle vidensamfund. @konomistyringens rationelle le-
delseskoncepter, styringsteknologier og teelleregimer er over de sidste 30
ar blevet den beerende ideologiske ramme for statens forvaltningsstruktu-
rer, samfundets veerdisyn og borgernes sociale livsudfoldelse. Forfatteren
diskuterer og problematiserer, hvordan det statslige styringsregime har
sociale konsekvenser, hvis menneskelige betydning sjeeldent indregnes i
de okonomiske kalkuler. I kapitlet argumenterer Preben Melander for, at
de etiske og eestetiske aspekter i hojere grad ber inddrages i ekonomisty-
ringsdesign.

2. Styring og budgetter
Jkonomistyringsfeltet er mangfoldigt og bade teknikkerne og det ledel-

sesmaessige fokus kan anskues pa flere mdder. Ofte skelnes i litteraturen
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(f.eks. Anthony 1989) mellem tre hovedomrdader i relation til skonomisty-
ringens teknikker: Omkostningsmodeller, kalkulationsmodeller samt sty-
ringsmodeller. Disse tre hovedomrader repraesenterer en typologi for for-
skellige modeltyper, hvor de enkelte modeller er komponenter i den sam-
lede gkonomistyringsmodel, og opdelingen drejer sig altsa ikke om gko-
nomistyringsopgaver, hvor vi i den danske tradition ofte taler om aktivi-
tetsstyring, kapacitetsstyring og likviditetsstyring.

Kapitlerne i den neeste del af bogen handler om styringsmodellerne, som
er placeret pd det taktiske niveau mellem den langsigtede strategiske sty-
ring og den daglige operationelle styring (Anthony 1965). Disse styrings-
modeller pa det taktiske niveau betegnes seedvanligvis management con-
trol og har til formal at implementere virksomhedens strategi ved at opna
ensretning mellem de langsigtede strategiske planer og de daglige aktivi-
teter.

I kapitel 7 redegor Allan Hansen for otte formdl med at preestations-
evaluere. Herigennem forklarer forfatteren, at der er behov for et relativt
bredt perspektiv pa performance management, og dette ber treekke pa
forskellige fagfelter for at skabe veerdi for organisationer. Kapitlet afslut-
tes med en oversigt over, hvorledes forskellige formal med praestations-
evaluering kan relateres til design af preestationsevalueringen. Ligeledes
relateres formdlene til, hvordan preestationsopgerelser kan bidrage til
forbedret koordination, motivation, samt den rolle preestationsopgerelse
kan have.

Herefter giver Thomas Toldbod i kapitel 8 et overblik over udviklin-
gen af den sdkaldte Levers of Control-model (Simons 1995), der baserer
sig pd, at forskellige styringssystemer har forskellige roller i forhold til
implementering og udvikling af virksomhedens strategi, saledes at de til-
sammen udger en samlet styringsmodel.

Forfatteren diskuterer, hvordan begrebsapparatet er videreudviklet til
ogsd at omfatte principper for organisationsdesign (Simons 2005), séledes
at der introduceres fire organisatoriske dimensioner, der afspejler, hvor-
ledes ledelsesrummet konstrueres, eksempelvis ved at organisationen pé
den ene side stiller ressourcer til radighed og pa den anden side, at ledel-
sesopgaven fordrer bestemte ressourcer.

De naeste to kapitler handler om budgetleegning, som traditionelt har
veret anset som omdrejningspunktet for de fleste virksomheders oko-
nomistyring, men som i de senere dr har veeret udsat for kritik i dele af
litteraturen, idet der argumenteres for, at budgetter er ude af trit med den
omskiftelige omverden, organisationer star over for i dag, samtidig med
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at budgetter er tidskreevende og motiverer til »gaming«. I kapitel 9 dis-
kuterer Carsten Rohde og Michael Andersen budgetteringens udfordrin-
ger og muligheder med henblik pa at afklare, hvorfor virksomheder har
behov for budgettering, samt hvordan budgetteringen kan tilpasses virk-
somhedens omgivende arbejdsbetingelser og struktur.

Mere specifikt giver kapitlet svar pa, hvordan man kan tilpasse bud-
gettering til uforudsete faktorer i virksomhederne, og hvordan valget af
styringsdybde ma tilpasses den enkelte virksomheds omverdens-kom-
pleksitet, dens ressourcer samt den valgte strategi. Forfatterne konklude-
rer, at virksomheder, der er kendetegnet ved uforudsigelige omgivelser,
og derfor er nedt til at tilpasse sig hurtigt til den skiftende virkelighed,
kan overveje at erstatte mere komplekse budgetteringsmetoder med stor
dybde péd de operative elementer med enklere metoder. I stedet kan man
leegge mere veegt pd udarbejdelse af handleplaner. Virksomheder ber
derfor analysere de forskellige muligheder grundigt, for mere drastiske
skridt tages, hvor budgettering afskaffes.

I kapitel 10 sperger Niels Sandalgaard og Per Nikolaj Bukh om bud-
gettet skal afskaffes — eller om vi bare skal bruge de eksisterende teknik-
ker bedre? I den sdkaldte Beyond Budgeting-litteratur (f.eks. Hope & Fra-
ser 2003) argumenteres for, at der skal indferes en helt ny ekonomisty-
ringsmodel baseret pa bl.a. anvendelse af rullende forecast, benchmark-
baserede incitamenter, bedre malstyring samt opfelgning med trendkur-
ver. Forfatterne redegeor i kapitlet for kritikken mod traditionelle budget-
ter og diskuterer centrale dele af den foresldede Beyond Budgeting mo-
del. Derefter skitseres en reekke konkrete losninger, der kan adressere de
problemstillinger, der er pdpeget i budgetkritikken. Endelig konkluderer
forfatterne, at man med en reekke forbedringer af budgetteringen vil
kunne lgse mange af de problemer, der papeges, uden nedvendigvis at
gd sa drastisk til veerks som helt at afskaffe budgettet.

Dkonomistyringslitteraturen funderes ofte pa en forstaelse for strate-
gisk preestationsmaling, hvor udgangspunktet er, at skonomistyringen
skal hjeelpe topledelsen i dens implementering af virksomhedens strate-
gier og politikker til operationelle handlinger. I kapitel 11 diskuterer
Hanne Norreklit, Lennart Norreklit, Lars Braad Nielsen og Falconer Mit-
chell, hvordan en virksomheds samlede preestation ber forklares ud fra to
gensidigt forbundne faktorer: strategisk og operationel preestation. Mens
den operationelle preestation handler om medarbejdernes evner til at ska-
be efficient malopfyldelse, handler den strategiske praestation om at skabe
hensigtsmaessige betingelser for de operationelle opgaver.
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Forfatterne belyser i kapitlet nogle aspekter af et begrebsapparat til
maling og analyse af strategisk preestation. Udgangspunktet er, at en god
strategisk preestation ganske vist forbedrer virksomhedens samlede pree-
station, men da virkningen af den strategiske og den operationelle pree-
station kan veere modstridende, er den totale preestation ikke nedvendig-
vis et rigtigt mal for strategisk preestation. Forfatterne konkluderer, at en
valid vurdering af resultatet af den strategiske ledelse ma separeres fra
vurdering af den samlede ledelse, hvorfor der er brug for et begrebsveerk-
toj for strategisk preestationsmaling, som kan bruges til at vurdere tople-
dernes strategiske preestationer og til at skaffe konstruktiv feedback med
henblik pa at forbedre ledelsens strategiske praksis.

3. Omkostninger og kalkulationer

I bogens tredje del vender vi blikket mod omkostningsmodeller og kalku-
lationsmodeller (jf. Anthony 1989). Omkostningsmodeller skal her forstas
som principper for fordeling af omkostninger eller modellering af om-
kostningsstrukturen, hvad enten der er tale om generelle principper for at
afregne omkostninger mellem afdelinger eller til omkostningsobjekter,
mere systematiske metoder, som f.eks. Activity Based Costing (ABC), el-
ler principper for klassifikation af omkostningskategorier efter f.eks. vari-
abilitet og reversibilitet.

Tilsvarende drejer kalkulationsmodeller sig om, hvorledes der laves be-
regninger pd baggrund af virksomhedens grundregistreringer og den
omkostningsstruktur, som afspejles af omkostningsmodellerne. Sddanne
modeller omfatter f.eks. Total Cost of Ownership-modeller, prisbereg-
ningsmodeller, principper for beregning af investeringers lensomhed og
modeller til beregning af kundelonsomhed. Nogle gange kan der veere
tale om deciderede beslutningsmodeller, mens der i andre tilfeelde vil vee-
re tale om, at modellerne belyser de skonomiske konsekvenser af en pro-
blemstilling, uden at der mekanisk peges pa én bestemt losning eller
handling. Dvs. de kan fungere som inspirationsanalyser.

Den skitserede opdeling af gkonomistyringens modeller og teknikker
tager imidlertid udgangspunkt i beslutninger, og ledelsesmaessige hensyn
kan funderes pa okonomiske kendsgerninger repraesenteret ved ekono-
mimodellernes resultater. Dette problematiserer Jan Mouritsen i kapitel
12. Der er en udbredt tro p4, at tal ikke lyver, og at de, hvis de er revideret
kompetent, afspejler sandheden i et sagsforhold, indleder forfatteren.
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Men han argumenterer ogsa for, at sddanne faktisk er beregnede og der-
med kan genberegnes eller telles pa ny.

Derfor er tal er ikke blot kendsgerninger, men ogsa problemstillinger
og ledelsesmaessige hensyn. Fordi tallet er mere end sig selv, og nar det er
vigtigt, kommer det til at blive et argument snarere end en beskrivelse.
Jan Mouritsen demonstrerer med udgangspunkt i Latour (2008), hvordan
tal som gkonomisk kendsgerning udger problemstilling eller hensyn, og
han konkluderer, at dette stiller krav til mellemledere, som skal finde en
mulig sti mellem gkonomiske kalkulationer og andre repraesentationer —
og handlinger i den tredimensionelle verden.

I kapitel 13 sporger Trond Bjernenak og Qyvind Helgesen, om kunde-
lonsomhedsanalyser bidrager med ny information. Ofte treeffes beslut-
ninger pa grundlag af intuition, simplificerede mentale repreesentationer
af beslutningsrummet eller heuristikker, hvilket Kahneman (2011) har be-
tegnet system 1-teenkning. I relation til kunde treeffes beslutninger om
prisfastseettelse, prioritering af service og kundekontakt, produkttilpas-
ninger etc. Udfordringen er imidlertid, at system 1-teekning kan lede til
fejlvurderinger, hvilket indebeerer, at beslutninger treeffes pa et forkert
grundlag.

I kapitlet analyserer forfatterne, om kundelonsomhedsanalyser baseret
pa ekonomiske kalkulationer stemmer overens med lederes intuition og
subjektive forstaelser for lensomhed. I analysen af de empiriske data fin-
der forfatterne, at der er en forholdsvis lav sammenhaeng mellem leder-
nes vurdering og de gkonomiske kalkuler. Studiet bidrager derfor til for-
stdelse af, hvilken veerdi det har at udarbejde systematiske analyser af
omkostninger og kundelensomhed.

Igennem de senere dr er der sket en oget geografisk opsplitning af
virksomheders verdiskabelse, hvilket har medfert nogle ret komplekse
globale interne forsyningssystemer. Samtidigt outsourcer de danske
virksomheder i stigende grad, sdledes at hovedparten af omkostningerne
og en stigende andel af veerdiskabelsen i dag sker uden for virksomhe-
den.

For at understotte den heraf folgende ogede kompleksitet i styrings-
opgaven er det vigtigt at have de rigtige redskaber til at treeffe beslutnin-
ger om forsyningskeeder og designet heraf. Brian Vejrum Weehrens ar-
gumenterer i kapitel 14 for, at virksomheder ber indfere Supply Chain
Costing, sdledes at beslutninger vedrerende nye forsyningskonstellatio-
ner kan understettes. Forfatteren kritiserer iseer, at beslutningsmodeller i
relation til leverandervalg og placeringen af distributionscentre ofte tager
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udgangspunkt i et statisk billede af virksomhedens forsyningskaede og
ikke afdaekker de ekstra omkostninger eller muligheder for indtjening,
som opstdr, ndr der arbejdes under usikkerhed.

Forfatteren konkluderer, at disse problemstillinger introducerer beho-
vet for at udvikle en model med det formal at understotte beslutninger
om design af forsyningskaeder, sdsom hvor der skal sources fra, hvad der
skal sources eksternt og produceres internt, eller hvor en ny fabrik skal
placeres. Ligeledes argumenteres for, at de usikkerheder, der kan pédvirke
forsyningskeedens omkostningsniveau, skal indarbejdes i modellerne.

I kapitel 15 tager Frederik Zachariassen og Sirle Biirkland udgangs-
punkt i Total Cost of Ownership-begrebet (TCO) og analyserer de udfor-
dringer ved anvendelse af ABC, indkebsafdelinger star overfor. Traditio-
nel ABC-litteratur har primeert fokuseret pd at fordele omkostninger til
produkter og kunder og har i mindre grad fokuseret pa at fordele om-
kostninger til leveranderer. Dette er netop fokus for TCO, idet dette inde-
beerer en allokering af indkebsrelaterede omkostninger til relevante be-
slutningsobjekter. Mens mange organisatoriske og tekniske udfordringer
ved at benytte TCO er blevet behandlet, er mindre opmeerksomhed blevet
givet til de beregningsmeessige vanskeligheder, der opstdr ved at benytte
ABC-principper til at fordele omkostninger til leveranderer.

Forfatterne diskuterer tre udfordringer ved at benytte ABC i indkebs-
afdelinger. For det forste kompliceres anvendelsen af kalkulationen, idet
omkostningsallokering til leveranderer ikke kan sammenlignes med en
omsaetning, hvilket betyder, at leveranderers omkostninger ikke har et
sammenligneligt indtegtsgrundlag. Den anden udfordring er, hvordan
omkostningers faktiske variabilitet og ABC’s brug af gennemsnit kan go-
re omkostningsberegninger unejagtige, iseer med hensyn til den eksiste-
rende litteraturs pastand om, at TCO med fordel kan benyttes til at volu-
menallokere mellem leveranderer. Endelig fremhaeever forfatterne seerlige
vanskeligheder i relation til omkostningers reversibilitet i TCO-analyser.

4. Metoder og perspektiver

Bogens fjerde og sidste del drejer sig om skonomstyringsforskningen og
dens rolle i relation til praksis og undervisning. I kapitel 16 reflekterer
Brian Jergensen over forskellen mellem teori og praksis. Seedvanligvis si-
ger man, at »et er teori, noget andet er praksis«, men forfatteren tager et
udgangspunkt, at det er lige sa rigtigt, som det er forkert. Naturligvis er
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teori og praksis ikke det samme, men forfatteren rejser spergsmaélet om,
hvordan man udvikler teori til at forstd og agere i praksis, og hvordan
praksis stiller sig til radighed for forskningen med henblik pa yderligere
udvikling — enten forbedringer af eksisterende teorier eller udvikling af
nye. Brian Jorgensen konkluderer, at perspektiverne i et udvidet forhold
mellem teori og praksis, mellem forskning og erhvervsliv er store. Den
potentielle gevinst for alle parter er stor, men det kreever ogsa en tilsva-
rende indsats og villighed til at tage risici.

I de senere r har der veeret publiceret en meengde empirisk forskning,
der belyser, hvorfor og hvordan ekonomistyringspraksis eendres over tid
i organisationer, samt hvorfor skonomistyringsmodeller designes forskel-
ligt i forskellige organisationer pa forskellige tidspunkter. Falconer Mit-
chell pointerer i kapitel 17, at de to forskningshensyn er relaterede, idet
de begge beskeeftiger sig med, hvilke faktorer der afger, hvordan ekono-
mistyringen indrettes i praksis. Det forste perspektiv er imidlertid longi-
tudinalt, mens det andet indebeerer et tveersnitsperspektiv i empiriske
studier.

Jens Smed Rasmussen bringer bade forskning, undervisning og prak-
sis sammen. Han skitserer i kapitel 18 et forslag til, hvordan ekonomisty-
ringsfeltet kan oge sin viden og kompetence i praksis gennem kandida-
ternes uddannelse som akademikere, der kan forske i deres egen praksis.
Kapitlet tager dels afsaet i den stigende interesse blandt forskere inden for
flere discipliner for at beskeeftige sig med problemstillinger og aktiviteter,
der foregdr i disciplinerne, og dels i den interesse, der ogsa er pa universi-
teter, for at integrere forskning og undervisning. I kapitlet praesenterer
forfatteren konturerne af en model for, hvordan undervisning og uddan-
nelser kunne planleegges for de akademiske uddannelser — og samtidigt
have interesse for akademikere i skonomistyringspraksis.

Kapitlet diskuterer blandt andet, hvordan videnskabelig viden kan
dannes ud fra en praksisteoretisk interesse for ekonomistyringsaktivite-
ter, samt hvordan dette kan give anledning til seerlige leeringsmadl, som
ber overvejes i uddannelsernes tilretteleeggelse. Herudover har Jens Smed
Rasmussen ogsd fokus p4a, hvilken viden den type forskning kan bibringe.

Som afslutning pa bogen tager Olav Jull Serensen os i kapitel 19 pa en
rejse tilbage til etableringen af de erhvervsekonomiske uddannelser pa
Aalborg Universitet i 1972. Aalborg Universitet har siden etablering veeret
kendetegnet ved bdde problembaserede studieforlob og teet praksistil-
knyttet forskning. I kapitlet reflekterer Olav Jull Serensen over medet
mellem forskellige fagligheder, da HA-studiet blev etableret i Aalborg i
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1972/73. Dengang var 9 fagligheder repreesenteret rundt om samme
bord, og disse fagligheder skulle integreres i det nye curriculum for HA-
studiet. I kapitlet diskuterer forfatteren bade den forskningsmeessige be-
tydning, den leeringsmeessige betydning og betydningen for relationen til
erhvervslivet. Det grundlag, som blev lagt for mere end 40 ar siden, er si-
den udviklet og bliver, som Olav Jull Serensen pointerer, stadig udviklet
gennem en raekke eksperimenter, der har til hensigt at skabe bedre forsta-
else af leeringsprocesser og samspil.
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