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FORORD

Forord

Indledningsvis var intentionen, at denne athandling skulle tage afset i et casestudie ved en mellemstor produkti-
onsvirksomhed etableret i Nordjylland. Undersegelsen skulle optimalt set kunne bidrage til en afdekning af ABC’s
anvendelighed i praksis, herunder potentielt validere eventuelle udfordringer og gevinster ved anvendelse af ABC.
Ved at benytte en aktionsbasseret tilgang var formalet ligeledes at skabe en tet dialog med produktionsledelsen for

derved at oge potentialet for en gensidig forstéelse og udvikling af virksomhedens omkostningsinformation (Jéns-

son & Lukka, 2007:393).

Der var allerede ved athandlingens begyndelse etableret forbindelse med case-virksomheden, og produktionsfacili-
teterne blev efterfolgende skematiseret og gennemgaet med henblik pa evaluering af problemfeltet. Der blev end-
videre udfort flere interviews med ledende medarbejdere, hvor data fra interessante produktionsprocesser blev ana-
lyseret og evalueret. Imidlertid stod det hurtigt klart, at en applikation af en ABC-lignende struktur pé selv en
mindre del af virksomheden hurtigt ville medfore en komplet nyteenkning af case-virksomhedens datagenerering
og informationssystem. Den eksisterende data var yderst begrenset, og en del af de involverede medarbejdere besad
universelle roller, athengigt af ordremengden, szson og nedetid pa maskiner mv. Kortlegningen af aktiviteter og
medarbejdernes fordeling herpa blev derfor yderst kompliceret, hvilket ville have krevet en substantiel del af af-
handlingens varighed blot til generering af anvendelige analyserbare data. Dertil opstod dilemmaet mellem den
nedvendige strukturering og generering af data kontra anvendeligheden i relation til besvarelse af projektets dave-

rende problemformulering.

Arbejdet med virksomheden blev den, indtil videre, forste konkrete oplevelse af, hvilke udfordringer der hurtigt
kan opsta ved selv simple ABC-designs i praksis. Oplevelsen forsteerkede ikke blot interessen for athandlingens
problemfelt, men blev ogsé startskuddet pa en langt mere bredspektret iver efter at afdekke, hvorvidt et spinkelt
indblik kunne omsattes til et vasentligt starre og internationalt perspektiv. Dette startede en omfattende segning
efter tidligere empirisk funderede studier, artikler og beger for derved at kunne omsztte et storre observations- og
erfaringsgrundlag til mulige generelle tendenser. Nar det sidste punktum er sat i denne athandling, sd markerer det
ikke afslutningen pé dette emne, men derimod begyndelsen pa en mulig malrettet forskning af aktuelle tilstande i

et internationalt og nationalt perspektiv.
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ABSTRACT

Abstract

In this master thesis, the activity-based costing concept (ABC) will be researched in terms of evaluating the practical
application by reviewing its adoption, implementation and diffusion in selected Western countries. Possible con-
ceptual challenges and the determinants of success and failure in implementation and usage will also be identified
in the endeavor of uncovering associated contextual factors. This is done by reviewing empirical data from a wide
selection of international diffusion studies combined with relevant observations identified in case studies. These
studies were then analyzed and categorized to determine relevant comparative parameters associated with elaborat-

ing the practicality of ABC.

An accumulated body of literature strongly indicates that ABC is able to substantially improve organizational per-
formance, productivity and profitability. Despite the advocated properties, a gap seems to exist between the theo-
retical benefits and the real-world application. The ability to distinguish between used and unused capacity is rarely
transferred to real life application, and the treatment of variability and reversibility clearly exposes a conceptual
inadequacy. Designs often become complicated and expensive to implement due to a high number of activities,
which may result in time-consuming and infrequent updates. At the same time, ABC shows signs of being caught

in a paradox where a high level of detail does not guarantee more accurate cost estimates.

The reviewed studies suggest mixed and contradictive adoption rates over the same time-period and countries. This
discrepancy was mainly isolated to the use of different approaches for studying the adoption and usage of ABC.
Some studies were determining the usage based on the extent of usage, where others merely distinguished between
use or no use. By carefully examining the individual approaches, criteria and contextual factors, a more uniform
result was produced. The findings among the majority of the reviewed studies strongly indicate that the diffusion
of ABC has not been as intense as expected. The reported adoption rates suggest that the usage of ABC is less than
30 percent with a downward trend in the examined countries. The motivation for implementation was, unsurpris-
ingly, related to the proclaimed benefits of usage, such as better cost information, allocation, analyzation and op-
timal pricing of products for improved profitabilicy. However, the success or failure of ABC is found to be influ-
enced by the level of top-management support, organizational consensus and implementation, as well as usage
training. This emphasizes the importance of the organizational and behavioral variables with respect to a successful
implementation. The correlation between the usage of ABC and the perceived benefits was only weakly supported.
At the same time, there were only few instances which suggested that an extensive use of ABC did actually improve
the financial performance in terms of an increase in return on assets. The research also identified significant barriers

for implementation, where the size of the company, available resources for implementation and it-support where
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determining the real accessibility of ABC. Comprehensive evidence suggests that the benefits of adoption does not
sufficiently surpass the conceptual challenges related to real world application, which could be the main explanation

for a slow diffusion and low general adoption of ABC.
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KAPITEL 1 INDLEDNING, PROBLEMFELT OG METODE

1 Indledning

Virksomhedernes behov for nejagtige omkostningsinformationer @ndrede sig markant i 1970’erne som folge af
nye konkurrencevilkir og eget globalisering (Cooper & Kaplan, 1988:96). De geografiske afstande og sproglige
barrierer havde tidligere atholdt mindre udenlandske akterer fra at kunne konkurrere succesfuldt pa de vestlige
markeder (Noviéevi¢ & Ljilja, 1999:1). Dette billede @ndrede sig markant i de folgende ér, hvor udenlandske
konkurrenter i stigende grad begyndte at udfordre de etablerede markeder. Omkostningsstrukturerne i virksomhe-
derne gennemgik ligeledes en forandring, hvor andelen af direkte omkostninger til arbejdskraft i hgjere grad blev
overgdet af stottende funktioner sisom markedsforing, distribution, produkeudvikling og lignende (Cooper & Ka-
plan, 1988:96). Dette udfordrede validiteten af de traditionelle volumenbaserede omkostningsregnskaber, da ka-
pacitetsomkostninger i stigende grad blev henfert til produkterne pa baggrund af forsimplede og arbitrere forde-
lingsnegler. Behovet for en nytenkning af de traditionelle metoder var stort, og udviklingen af alternative metoder

var et centralt emne i den akademiske debat (Gosselin, 2007:650; 2010:4).

Kaplan og Cooper advokerede i slutningen af 1980’erne for den aktivitetsbaserede omkostningsallokering (ABC)
som lpsning pa de traditionelle regnskabers udfordringer (Cooper & Kaplan, 1988a; 1988b). I den akademiske
litteratur var interessen fra starten stor, hvor fordelene ved ABC i vidt omfang blev fremhavet og anerkendt (John-
son, 1990; Norris, 1994; Anderson, 1995; Swenson, 1995; Foster & Swenson 1997). Implementering blev ligele-
des associeret med en forbedret organisatorisk prastation, produktivitet og profitabilitet. (Askarany & Yazdifar,
2012:430). Dette var med til at skabe en stor interesse blandt virksomhedsledere, der sa muligheder for en forbedret
konkurrenceevne og omkostningskontrol. Denne interesse har senere forplantet sig til de fleste erhvervsskonomiske
uddannelser, hvor metoden fortsat indgar som en fast og integreret del af undervisningen (Bukh, 2005:7; Gosselin,

2007:642).

Til trods for at ABC fra et teoretisk synspunke fremstar appellerende, sd forekommer den praktiske anvendelse og
implementering imidlertid mere tvetydig. Forlydender om komplekse og mislykkede implementeringer blev alle-
rede tidligt bekraftet i empiriske studier (Cooper et al., 1992; Innes & Mitchell, 1992; 1995; Shields, 1995). Dette
dannede grundlag for en stigende kritik af ABC og metodens anvendelighed i praksis. Alligevel blev ABC hurtigt
betragtet som en af de vigtigste innovationer inden for gkonomistyring i det tyvende drhundrede (Gosselin,

2007:641).
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KAPITEL 1 INDLEDNING, PROBLEMFELT OG METODE

1.1 Problemfelt

ABC-konceptet har igennem de seneste 30 dr tiltrukket sig stor opmearksomhed blandt akademikere og praktikere
(Innes & Mitchell, 2000:349). Det interessante i denne sammenhang er, hvorvidt metoden har forméet at opna
den forventede indflydelse og udbredelse. I denne kontekst betragtes disse parametre ligeledes som validerende for
ABC-konceptets anvendelighed i praksis. Den reelle udbredelse af ABC er imidlertid fortsat uklar, hvor modstrid-
ende udmeldinger obstruerer et generelt billede. Dette er til trods for, at implementering og anvendelse er genstand
for mere end 40 pct. af den samlede ABC-litteratur (Terzioglu & Chan, 2013:128). Forskellige fremgangsmader
og inkonsekvente parametre besverligger en egentlig sammenligning, hvilket medferer, at studierne ofte kun indi-
kerer specifikke adoptionsrater for et givent sted og tidspunkt (Innes & Mitchell, 2000:350). Ikke desto mindre
foreligger der substantielle indikationer for, at diffusionen af ABC er sket vesentligt langsommere end forventet
(Bjornenak, 1997; Gosselin, 1997; 2007; Malmi 1999). Dette kunne antyde, at der forelegger vesentlige barrierer

imellem den teoretiske fremstilling og den reelle anvendelighed i praksis.

Denne athandling vil derfor fokusere pa en komparativ analyse af eksisterende empiriske studiers resultater med
henblik pa en generel betragtning af ABC-udbredelse og anvendelighed i et internationalt perspektiv. For at styrke
grundlaget for denne betragtning findes det ligeledes relevant at anskue diffusionsprocessen for derved at kunne
isolere urimelige variabler, der tidligere har varet genstandsfelt for perceptionen af tvetydige adoptionsrater. Det
er ligeledes relevant at identificere, hvilke determinanter som er afggrende for adoption eller forkastelse af ABC,
herunder hvilke kontekstuelle faktorer der korrelerer med en succesfuld implementering. I denne sammenhang er

det interessant, hvorvidt der kan spores en kausalitet mellem en anvendelse af ABC og de forventede fordele.

1.2 Problemformulering

Med udgangspunkt i ovenstiende problemfelt formuleres folgende problem:

Huilke koncepruelle udfordringer medforer ABC, og hvilken rolle spiller disse for konceptets anvende-
lighed, implementering og udbredelse i praksis?

Folgende arbejdsspergsmal anvendes til at besvare ovenstdende problemformulering,

e Hyvilke konceptuelle udfordringer ved ABC kan have en indvirkning pa anvendeligheden i praksis?

e Hvordan har akademikere og praktikere formidlet ABC, samt hvilken indflydelse kan dette have haft pa
diffusionsprocessen af konceptet?

e [ hvilket omfang er ABC blevet udbredt i vestlige lande siden konceptets introduktion?

e [ hvilken grad formar ABC at medfore de forventede fordele?

e Hvorvidt korrelerer anvendelsen af ABC med en forbedret finansiel prestation?

e Hoyvilke faktorer er determinerende for en succesfuld implementering og anvendelse i praksis?

Side | 2



KAPITEL 1 INDLEDNING, PROBLEMFELT OG METODE

1.3 Afgrensning

Den teoretiske fremstilling af ABC-teorien er omfattende og involverer en lang rekke principper, som ikke alle
behandles i indeverende athandling. Der vil i stedet foretages en stringent selektering blandt teoriens mere avan-
cerede elementer, saledes at fokus tillegges grundleggende og centrale principper, der findes relevante i relation til

undersggelsen af athandlingens problemfel.

Det teoretiske kapitel vil behandle de fundamentale principper ved ABC, med udgangspunke i den oprindelige
metode prasenteret af Cooper og Kaplan i 1988, suppleret med den elaborerede teorifremstilling fra bogen ” Cosz
& Effect” (1998) af samme forfattere. De efterfolgende tilpasninger og ndringer sdsom Time Driven ABC, Real
Time ABC, Fuzzy ABC mv., inddrages kun perifert, da relevansen af disse ikke vurderes at bidrage vesentligt til
behandlingen af afhandlingens problemfelt. Disse fremgangsmader betragtes derimod som interessante ved under-
sogelse af, hvorledes vrige varianter i hgjere grad anvendes med succes. I denne kontekst vil det vere relevant at
afdekke, hvorvidt disse varianter formar at lgse de fundamentale udfordringer i praksis. Dette aspekt behandles
imidlertid ikke i indevarende athandling, men anses for interessant i relation til den fremadrettede forskning pa
baggrund af athandlingens resultat. I denne sammenhang vil det ligeledes vare relevant at dissekere Activity Based
Managements (ABM) rolle i ABC-konteksten, da begreberne ofte sammensmeltes uden hensyntagen til, hvilke
elementer der reelt medferer eventuelle gavnlige effekeer. Til trods for ABM’s markante rolle i ABC-litteraturen er
denne afgrensning foretaget af to drsager. For det forste er der en generel tendens til, at storstedelen af de udvalgte
studier ikke skelner mellem de to begreber ved diffusion; implementering og anvendelse. For andet anses ABM for
et organisatorisk verkeaj, hvis behandling ikke alene vil veere omfattende, men ogsd uden for hovedformaélet ved
denne afhandling. Denne afgrensning er saledes foretaget for i hejere grad at kunne fokusere pa den empiriske
litteratur frem for en teoretisk redeggrelse. ABM inddrages dermed kun kursorisk i relation til den overordnede

forstielse i relevant kontekst.

I analysen betragtes en rakke vestlige lande i forhold til afdekning af problemformuleringen. Vestlige lande refe-
rerer i denne kontekst til den samme definition, som anvendes af Danmarks Statistik, hvilket omfatter alle de 28
EU-lande, Canada, USA, Australien, New Zealand, Norge, Andorra, Island, Liechtenstein, Monaco, San Marino,
Schweiz og Vatikanstaten (Danmarks Statistik, 2017:3). Det overordnede formal med afhandlingen er at generere
et komparativt grundlag med henblik pd evaluering af diffusionsprocessen af ABC, herunder udbredelse, anven-
delsesgrad og fastholdelse. Vestlige lande betragtes i denne sammenheng som nationer, der kulturgeografisk deler
en reekke felles lighedspunkter pa et kulturelt og ideologisk niveau. De fleste af disse lande er baseret pa retssamfund
med liberale markedsekonomer og sammenlignelige demokratiske og retslige veerdier. I denne kontekst anerkendes

det, at denne anskuelse er yderst stiliseret, hvilket potentielt slgrer eventuelle nationale og lokale influerende
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KAPITEL 1 INDLEDNING, PROBLEMFELT OG METODE

faktorer. Der imidlertid ikke foretaget en dybere klassificering blandt de vestlige lande, eller mellem vestlige og
ikke-vestlige lande, da dette i si fald vil nedvendiggere en storre samfundskulturel analyse for de respektive natio-
ner. Ikke desto mindre vurderes de samfundskulturelle forskelle her at vere mindre sammenholdt med eksempelvis

lande pa det afrikanske kontinent, Asien, Mellemesten, Sydamerika mv.

Studier fra evrige verdensdele blev forst sent i processen valgt fra. Denne afvejning blev foretaget, da disse i sig selv
reprasenterede andre diffusionsmenstre, hvor f.eks. lokale og kulturelle forhold forventes at spille en storre og mere
afgorende rolle. Det blev nodvendigt at foretage denne afgrensning, da der i modsat fald skulle inddrages betydeligt
flere faktorer, med risiko for at slere resultatet af det generelle billede. Samtidig foreld der ikke ved den initiale

gennemgang indikationer pa, at disse studier bidrog vesentligt til besvarelsen af athandlingens problemfelz.

En anden potentielt relevant faktor beror pa de enkelte landes historiske traditioner for regnskabspraksis, uddan-
nelse og adoption af nye gkonomistyringsverktejer sisom ABC. Dette aspekt behandles kun i et begranset omfang,
safremt dette aspekt fremhaves eksplicit i de respektive studier. Disse faktorer antages dog at udggre et relevant
aspekt i en mere detaljeret betragtning af de respektive landes udvikling og diffusion af ABC. Denne afgrensning
er foretaget, da et studie heraf primert tjener diffusionsanalysen i et nationalt perspektiv. Dette aspekt anses imid-

lertid som et oplagt interessefelt for fremtidig forskning pa baggrund af athandlingens resultat.

1.4 Metode
I dette afsnit redeggres for athandlingens metodiske overvejelser og videnskabsteoretiske syn. I denne kontekst
inddrages den paradigmatiske ontologi og epistemologi, som vil udgere referencerammerne for indevarende af-

handling. Efterfolgende redegeres for den anvendte litteratursogningsmetode og kildekritik.

1.4.1 Videnskabsteori

Ved udarbejdelse af en akademisk afthandling er det som udgangspunkt vesentligt at vere bevidst om egne bias,
grundantagelser og virkelighedsopfattelse. Dette er relevant for forstielsen af egne begrensninger ved argumenta-
tion og disses kontekstuelle validitet ved behandling af athandlingens problemfelt (Arbnor & Bjerke, 2012:4).
Denne pointe understreges ved felgende citat af Hopper og Powell: "there is no such thing as totally objective or value

free investigation” (1985:429).

Den videnskabelige undersegelse vil derfor vere pavirket af undersogerens antagelser og subjektive perception af
virkeligheden (Arbnor & Bjerke, 2012:4). Ligeledes vil maden, hvorpa athandlingen tilrettelegges og konstrueres,
vere influeret af egne grundantagelser, pa baggrund af den respektive institutionelle og kulturelle formning (Arbnor
& Bjerke, 2012:8-11). Det antages, at leseren har et forudgiende kendskab til den videnskabsteoretiske paradig-

mebetragtning, herunder de grundleggende ontologiske og epistemologiske begreber. Der vil saledes ikke blive
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foretaget en naermere redegorelse for de forskellige nuancer og paradigmer inden for de forskellige teorier, men i
stedet det anvendte udgangspunkt for denne athandling. Selvom der blandt teoretikere foretages forskellige klassi-
ficeringer af paradigmer og deres respektive indhold (Masterman, 1970; Térnebohm, 1974; Burrell & Morgan,
1979; Guba, 1990), sa foreligger der en udbredt enighed om, at disse fastsettes pa baggrund af undersggerens
ontologi og epistemologi (Arbnor & Bjerke, 2007:15). Nedenfor redeggres saledes for den ontologiske, epistemo-

logiske og metodiske ideologi, som tilstrebes i athandlingen.

1.4.1.1 Ontologi

Ontologi betyder lzren om det verende, hvilket deekker over undersogerens anskuelse og betragtning af den relative
virkeligheds strukturer (Fuglsang, 2013:32). I denne athandling tages der afszt i en systemisk ontologisk betragt-
ning (Arbnor & Bjerke, 2012:53). I systemteorien analyseres sociale fenomener ud fra deres indbyrdes vekselvirk-
ning, i deres respektive helhed hvori de indgdr (Fuglsang, 2013:231). Virkeligheden betragtes som objektiv, hvor
verden kan forklares ud fra systemer og subsystemer (Arbnor & Bjerke, 2012:102). Systemernes virkelighed er
faktuelle, med subjektive meninger, der ligeledes betragtes som faktuelle (Abnor & Bjerke, 2012:39). Genstands-
feltet er den menneskelige ageren og individernes indbyrdes interaktion i det respektive system (Fuglsang,
2013:232). I systemteorien fokuseres der pd at undga simple arsags- og motivforklaringer af fznomener. I stedet
fokuseres pa de sociale processer, som antages at have en indvirkning pa systemets dele og dermed den positive eller

negative synergi heraf (Arbnor & Bjerke, 2012:122).

Dette metodesyn er valgt ud fra den betragtning, at ABC som koncept er objektivt, hvorimod anvendelsen, evalu-
eringen og perceptionen heraf udgeres af subjektive perceptioner. Storstedelen af empirigrundlaget er funderet pa
sporgeskemaer, hvor subjektive angivelser udger genstandsfeltet. Individernes perception pavirkes i denne sam-
menhzng af systemiske elementer, der direkte eller indirekte influerer pa respondentens vurdering og betragtning

(Arbnor & Bjerke, 2012:15).

En anden vesentlig drsag til dette udgangspunkt beror pa anskuelsen af forfacterskabets representation. Hvad enten
publikationerne er forfattet af teoretiske akademikere, praktikere eller konsulenter, er de alle underlagt systemiske
relationer og grundleggende antagelser, som vil vere bestemmende for deres respektive ontologiske anskuelse. En
forstaelse for denne betragtning anses for vasentlig i forbindelse med den litterere behandling, som foretages. Af
samme arsag seges en holistisk anskuelse af de underspgte systemer og subsystemer, hvilket efterfelgende danner
udgangspunket for den generelle anskuelse. Det anerkendes, at athandlingens resultat vil vare en approksimativ
reprasentation af virkelige tilstande, da en fuld objektivitet og indsigt aldrig vil kunne opnas. Til trods for at der
tilstrebes et objektivt faktuelt evidensgrundlag, vil analysen og diskussionen uundgieligt vere pavirket af egne

grundleggende antagelser (Guba, 1990:19).
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I athandlingens soges sa vidt muligt en objektiv behandling af athandlingens problemfelt, pa baggrund af en bred
akademisk reprasentation. Det anerkendes, at denne fremgangsmade unzgteligt vil vare preget af de til- og fravalg,

der foretages pa baggrund af egne udvalgte kriterier, hvilket bor indga i betragtningen af resultatets validitet.

1.4.1.2 Epistemologi

Epistemologi er leren om erkendelsen og dekker saledes over, hvad der defineres som viden, og hvordan gen-
standsfeltet kan studeres. Athandlingens ontologiske afszt henger siledes uvagerligt sammen med den epistemo-
logiske erkendelse. En vasentlig forudsetning for det systemiske afset er, at virkeligheden betragtes som faktuel.
For at denne betragtning kan opretholdes, er det essentielt, at undersegeren pavirker det betragtede system mindst

muligt.

I bestrebelsen pa en fyldestgorende behandling af athandlingens problemfelt benyttes et vekselvirke mellem ele-
menter fra det analytiske syn og systemsynet. Ved at benytte denne fremgangsmade anses det for muligt at oge
validiteten, da forskellige betragtninger anvendes til at undersoge delelementerne af systemet (Atkinson & Shaftir,

1998:63). Konkret benyttes denne vekslen mellem den teoretiske anskuelse og de empiriske data fra studier.

Epistemologisk bestar virkeligheden af strukturer, som kan forstas igennem en teoretisk betragtning, og analyse af
de kvantitative empiriske data (Arbnor & Bjerke, 2012:204). I den teoretiske behandling benyttes i hgjere grad en
analytisk iagttagelse af konceptets funktionalitet. Den systemiske betragtning anvendes i stedet ved evaluering af
disse mekanismers funktion i praksis, hvor de sociale konstruktioners antagelser danner grundlag for en generali-
sering (Fuglsang, 2013:231-232). Der benyttes i denne kontekst en positivistisk deduktiv metode, hvor de teoreti-
ske elementer sammenholdes med de empiriske resultater (Arbnor & Bjerke, 2012:91). Som angivet tidligere, vil
denne fremgangsmdde vare praget af de til- og fravalg, der foretages pa baggrund af egne fremforte kriterier, hvilket
udger en central bias for athandlingens resultat. En anden vasentlig udfordring ved denne metode er, at de generelle
antagelser, som udledes, sker pa baggrund af specifikke undersegelseskriterier, hvilket kan fore til en ignorering af
andre mulige faktorer (Glaser & Strauss, 1967:6). Denne risiko forsages minimeret ved inddragelse af iagttagelser
fra casestudier. P4 denne made er det muligt at evaluere legitimiteten af de udvalgte parametre, som anvendes i de
kvantitative studier (Atkinson & Shaffir, 1998:63). Subjektive antagelser vil sa vidt muligt kun inddrages perifert,

saledes at de videnskabelige studier udger athandlingens primare augmentation.

Der vil siledes primert benyttes et nomotetisk idiografisk metodesyn til at forklare den virkelighed, som observeres.
Hermed menes, at undersogelsen af athandlingens problemfelt tager udgangspunkt i kvantitative teknikker, hvor
forklaringen seges ved indsamling af data fra eksisterende empiriske studier (Fuglsang, 2013:295). Denne frem-
gangsmade er anvendt, da det anses for at vere den mest realistiske fremgangsmade, hvorpa et tilstreekkeligt stort

datagrundlag kan opnas til brug for generelle udledninger til besvarelse af athandlingens problemfelt.
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1.4.2 Litteratursggningsmetode

For at kunne behandles athandlingens problemfelt undersoges litteracur omhandlende ABC-systemets teoretiske
fremstilling, herunder dets fordele og ulemper. Der er i denne athandling foretaget et litteraturstudie med henblik
pa at kunne afdekke, beskrive og definere ABC’s formidling, udbredelse og adoption. I denne sammenheng er
kontekstuelle faktorer associeret med succesfuld implementering og anvendelse ligeledes undersegt. Relevant litte-
ratur er opndet ved indhentning af fysisk litteratur savel som elektronisk tilgengeligt materiale i form af artikler,

tidsskrifter, studier, undersogelser, athandlinger mv.

Den fysiske litteratur inden for athandlingens interessefelt ved Aalborg Universitetsbibliotek (savel som ved offent-
lige biblioteker) er forholdsvist begranset. Denne litteratur er desuden forfattet af et fital (Bukh & Israelsen, Kaplan
& Andersen, Turney), med en overvejende positiv tilgang til ABC-konceptets anvendelse. Den primere litteratur

er derfor indhentet ved brug af felgende elektroniske databaser:

e  ProQuest ABI/ INFORM Global databases e JSTOR
e ISI Web Of Science (WOS) e ResearchGate
e Science Direct e  Google Scholar (GS)

e Taylor & Francis Group

En datasegning pd athandlingens hovedemne sisom; Activity-Based Costing, Activity-Based Management, -dif-
fusion, -succes, -litterature mv. udgjorde den initiale litteratursegning. Relevante artikler har efterfolgende inspi-
reret til nye segningsmenstre pa baggrund af deres respektive indhold og opgivne referencer. Databaserne har sa-
ledes gjort det muligt at foretage en ekstensiv gennemgang af tidsskrifter, artikler, beger mv. med en bred og in-

ternational reprasentation. Den narmere fremgangsmade fremgér af afsnit 5.3- 5.3.7 forud for analysen.

1.4.2.1 Kildekritik
Afhandlingens behandling af problemfeltet underbygges sa vidt muligt af akademiske iagttagelser, studier og ovrig

litteratur om ABC. Ved systematisk undersogelse gennemgas analysematerialets indhold og fremgangsmédde med
henblik pd udledningen af en velfunderet karakteristik og betragtning. De identificerede faktorer, holdninger og
iagttagelser udger den primare argumentation, der efterfelgende sammenholdes, analyseres og diskuteres. I denne
kontekst er det relevant at evaluere referencernes objektivitet og eventuelle formal. Af samme arsag betragtes ABC-
litteraturens udvikling, formal og udbredelse med henblik pd anskueliggarelsen af bagvedliggende motiver i afsnit
4.1-4.2.2. Kaplan og Coopers inddrages naturligt i den teoretiske gennemgang af ABC, hvorimod de advokerede
positive egenskaber ses i lyset af en dbenlys interessekonflikt. Endvidere medfarer konsulentbranchens prominente
rolle i den tidligere litteratur et eget forbehold for eventuelle fremhavede egenskaber. Studiernes iagttagelser, ar-

gumentationer, resultater og konklusioner sammenholdes sd vidt muligt med ovrige studier for derved at sege en

bred akademisk validitet.
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1.5 Afhandlingens struktur

INDLEDNING

Metode

Problemfelt Kapitel 1 presenterer athandlingens problemfelt herunder relevante ar-
- bejdsspergsmil til losning heraf. Efter en afgrensning, redeggres kort for
g den videnskabsteoretiske referenceramme, samt den anvendte litteratur-
* segningsmetode.

TEORI
Baggrund, koncept og funktioner

omkostnﬁz(s:fordeh'ng Kapitel 2 udger den teoretiske referenceramme, hvor der redegeres for

den konceptuelle og principielle forstaelse af ABC. Samtidig fremhaves

ABC hierakiet centrale aspekter, der findes relevante for den praktiske anvendelighed.

Kap.2-3

VeI S o e Kapitel 3 tager afszt i den teoretiske redegprelse, og fremhaver relevante
og kapacitet

konceptuelle udfordringer samt begreensninger, som forventes at have en

indflydelse pd den praktiske anvendelighed af ABC

@l Konceptuelle svagheder

FORMIDLING

Formidlingsfaktorer Kapitel 4 fokuserer pa den professionelle og akademiske interesse for
ABC, herunder hvorledes konceptet er blevet formidlet og betragtet si-
ARSI RTINS den dets introduktion.

ANALYSE
Udbredelse, diffusion og implementering

( Litteraturgrundlag Kapitel 5 behandler centrale begreber og betragtninger, som findes re-

levante forud for analysen. Derudover redeggres for analysens litteratur-
Begrebsafklaring grundlag, og konstaterede komparative udfordringer.

Kap. 4

Kap.5-6
N

Kapitel 6 udger athandlingens analyse, som foretages pa baggrund af
Analyse af studier emp'mgrund‘laget fra de 74 studier med henblik .pa en .kc.)mparatlv eva-
luering og diskussion af resultaternes reprasentative validitet.
VURDERING OG DISKUSION

Evaluering af resultater

/
Udbredelse
diffusionsmenstre og udbredelsesomfang i de undersegte lande. Endvi-
Dzt o dere evalueres og diskuteres vaesentlige aspekter fra analysen herunder ve-
succesfuld impl. ) . )
sentlige kontekstuelle og determinerende faktorer forbundet med imple-
Kontekstuelle faktorer
g (ifm. impl. og succes)

mentering og succesfuld anvendelse.
KONKLUSION

Kapitel 7 opsamler resultaterne med henblik pd anskuelsen af generelle

Kap. 7
AN

8

Kap.

Karaiimstan Kapitel 8 udger athandlingens konklusion, hvor centrale hovedpunkter

fra analyse, vurdering og diskussion sammenholdes i relation til det for-
mulerede problemfelt.

Side | 8



KAPITEL 2 TEORETISK BEHANDLING

2 Teoretisk behandling

I dette kapitel redegpres for de teoretiske grundleggende principper i Activity Based Costing (ABC) med udgangs-
punkt i Robert S. Kaplan og Robin Cooper bog ”Cost & Effect” (1998). Formilet er at anskueliggare modellens
konceptuelle bestanddele, omkostningsfordeling og kapacitetsstyring. Grundstrukturen skal udgere athandlingens
teoretiske referencegrundlag til anvendelse for identificering, analysering og vurdering af ABC’s applikationsanven-

delighed i praksis. Indledningsvist introduceres ABC’s tilblivelse, herunder konceptets formal og filosofi.

2.1 Baggrunden for ABC

Udviklingen af den aktivitetsbaserede omkostningsallokering skete i kelvandet af en rekke kritikpunkeer af de
traditionelle regnskabssystemer i midten af 1980’erne. Serligt de amerikanske professorer Robert S. Kaplan og R.
Cooper var fremtredende i denne debat og mente, at de eksisterende omkostningsregnskaber i hej grad forvren-
gede virksomheders reelle performanceinformationer (Cooper & Kaplan, 1988b:96). De traditionelle omkost-
ningsregnskaber og regnskabssystemer, sasom ful/-cost, fordelte oftest virksomhedens indirekte omkostninger (over-
heads) efter én eller 3, volumenbaserede fordelingsnogler, proportionelt med de direkte omkostninger. Dette kunne
eksempelvis vere direkte arbejds- eller maskintimer, hvor informationerne oftest var nemt tilgengelige og bereg-
ningerne simple at udfere. Omkostningssystemer var opfundet i en tid, hvor virksomheder ofte producerede pro-

dukter med lille variation med en klar overvagt af direkte omkostninger.

Kritikken var imidlertid centreret omkring risikoen for, at eventuelle sammenhange mellem de indirekte og direkte
ressourcetrek pa tvars af produkdlinjerne blev ignoreret (Kaplan & Cooper, 1998:15). Fordelingen tog ikke hensyn
til kompleksitetsgraden af de bagvedliggende processer og deres reelle ressourcetreek. Denne diskrepans blev poten-
tielt forstaerket af den teknologiske udvikling, som havde medfort, at flere produkter oplevede en kortere livscyklus
(Novicevi¢ & Ljilja, 1999:2), hvorfor mange virksomheder begyndte at operere med storre produkt- og servicedi-
versitet i kampen om kunderne. Dertil betod en stigende automatisering af produktionsanlag siden 1950’erne, at
de direkte omkostninger til eksempelvis lon udgjorde en stadigt faldende andel af de samlede omkostninger (Kaplan
& Cooper, 1998:96). Risikoen for, at de stigende, indirekte omkostninger blev fejlallokeret, var derfor foreget, og
organisationernes indsigt i, hvad der reelt genererede disse, kunne vare kompliceret at afkode (Cokins, 2001:4).
Stadig flere produktionsvirksomheder oplevede endvidere en gget konkurrence i markeder, som i stigende grad
blev preget af globalisering (Jones & Dugdale, 2002:125). Serligt de japanske producenters implementering af
koncepter som "Just in Time” (JIT), "Advanced Manufacturing Technology” (AMT) og "Total Quality Manage-

ment” (TQM) ansas som en vasentlig trussel mod det amerikanske hjemmemarked (Suzaki, 1985:10, Jaikumar,
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1986,69). Der var saledes en bekymring for, at de anvendte metoder var forzldede og forringede virksomhedernes

konkurrenceevne betydeligt.

Finansielle samt non-finansielle informationer tiltrak sig derfor storre opmearksomhed (Kaplan & Cooper, 1998:4)
og ansas blandt flere Harvard-akademikere for et centralt og kritisk aspekt i forseget pé at opna retvisende presta-
tionsinformation om virksomhedernes aktiviteter, produkter, services og kunder (Jones & Dugdale, 2002:126).
Det ansas for essentielt at adressere den vaesentlige uigennemsigtighed med den stigende andel overheadomkostning
og udvikle et system, der i hgjere grad var i stand til at fordele disse retvisende til produkter og kunder (Cooper &
Kaplan, 1988a:27). Begrebet "Activity-Based Costing” blev for farste gang blev defineret i 1987 af Robert S. Kaplan
og William Bruns bog ”Accounting and Management: A Field Study Perspective” (Kaplan & Bruns, 1987). Dette
afstedkom den forste konceptualisering af den aktivitetsbaserede omkostningsallokering (ABC) i starten af 1988
(Cooper & Kaplan, 1988b). De efterfolgende 10 ar skete der en lgbende udbygning af ABC med tilfgjelsen af
aktivitetshierarkimodellen (Cooper & Kaplan, 1991:132), adresseringen og identificeringen af ubrugt kapacitet
(Cooper & Kaplan, 1992:7), samt variabilitet og reversibilitet (Kaplan & Cooper, 1998:93). Selvom ABC-kon-
ceptet efterfolgende er blevet videreudviklet og universaliseret, sa er grundtanken forsat den samme, nemlig tilve-
jebringelsen af et retvisende beslutningsgrundlag til brug for at treffe beslutninger pé alt fra et strategisk til et
operationelt niveau (Reschke & Rikhardsson, 2008:3). ABC skulle gore organisationer i stand til at opna en bedre

ressource- og omkostningsstyring og dermed en reel forstéelse at virksomhedens performance.

2.2 Principperne for den aktivitetsbaserede omkostningsallokering

Selvom ABC i sin grundstruktur er beskrevet som et bestemt system og metode i Robert S. Kaplan og Robin
Cooper bog ”Cost & Effect” (1998), si har de seneste 20 drs publicering af artikler om emnet og anvendelsen i
praksis vist, at ABC i realiteten indeholder forholdsvis store variationsmuligheder og formal (Bukh, 2007:4). De
grundleggende principper bag ABC fremstar simple og tager udgangspunkt i, at hovedparten af de aktiviteter, der
udferes i virksomheden, har til formal at sikre produktionen samt salget af produkter (Bukh & Israelsen, 2003:20).
Formalet er, at omkostninger skal sammenkaedes med virksomhedens aktiviteter, siledes de efterfelgende kan hen-
fores til produkter og kunder, athengigt af deres respektive ressourcetrek. Den vasentligste forskel fra det traditi-
onelle fordelingsregnskab er herved, at langt flere omkostninger henfores til deres respektive omkostningsobjekter

foruden deres direkte ressource- og kapacitetstrak.
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Den aktivitetsbaserede omkostningsstruktur udgeres simplificeret af to fordelingstrin, hvilket er illustreret i Figur
2-1. Fremgangsmaden tager udgangspunkt i Kaplan og Coopers model fra 1998 (Kaplan & Cooper, 1998:84),
hvor sakaldte "drivere” (illustreret ved pile i Figur 2-1) benyttes til at henfere omkostningerne til omkostningsob-
jekterne. @verst i modellen fremgar kapacitetsomkostningerne, grupperet i ressourcepuljer. Den specifikke indde-
ling vil i praksis veere langt mere detaljeret og kompliceret, athengig af den pigeldende virksomheds kontoplan.
Det afggrende er, at alle omkostninger, der fordeles i omkostningsregnskabet, enten kategoriseres som ressource-
puljer/omkostninger eller direkte omkostninger (Bukh & Israelsen, 2003:21). Derneast vil det vere hensigtsmas-
sigt, at grupperingen af ressourcepuljerne er forholdsvist homogene i forhold til variabilitet og reversibilitet, samt
at ressourcepuljens omkostninger varierer med samme faktor (Bukh, 2005:345) (Variabiliteten og reversibilitet

beskrives nermere i afsnit 2.4).

5
=3
. . . . 3
Ressourcepuljer Bygninger W HR-afdeling . Afdeling x m } z
Q.
— o
e — 2
’ a.
.. /s jeh
Ressourcel Aktivitets =
Cost-drivere -
=
@
[y
. Center g_
Omkostningscentre Produktion \ Pakning og forsendelse\ ves X o
2
~ a
~ e
Ressource < N - 3
Cost-drivere £ SO
a A ~N h ~ ~
\A ~ Sh
Aktiviteter \- | Behandling Mas}(h‘w .| Aktivitet Pakning af Sende . Aktivitet
~| afordre omstilling X varer varer X
Akt1v1'tets Antal Antal Antal Antal
Cost-drivere o < ordre omstillinger pakker forsendelser
£ } } | |
Kr/fordre  Kr/omstilling Kr/pakke  Kr/henvendelse
T b
Direkte materialer ~ —»

Direkte arbejdskraft —»

Figur 2-1.

Ombkostningsobjekter: Produkter, Kunder, Ordre mv.

Traditionel ABC-Model baseret pd Kaplan og Cooper (1998:84) samt Bukh (2007:4)
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I praksis vil ressourcepuljerne ofte vere opdelt i indirekte og direkte delmodeller i ABC-systemets forste fordelings-
trin (Bukh, 2007:6). Delmodellerne vil typisk svare til organisatoriske afdelinger med separate omkostningssteder
i kontoplanen (Bukh, 2007:6). De indirekte delmodeller kunne vare afdelinger sisom kundeadministration, HR,
produktudvikling, indkeb mv., som efterfolgende fordeles videre til direkte delmodeller sdsom produktionsenhe-
der, lager, forsendelsesafdeling mv., som angivet i Figur 2-1. Der vil inden for de indirekte delmodeler i praksis
ligeledes defineres aktiviteter, hvilket dog ikke fremgar af figuren. Som tidligere angivet er formélet med grundmo-
dellen at simplificere ABC’s fordelingsprincipper med en forstéelse for, at modellens design i praksis vil vere langt

mere kompliceret og detaljeret.

2.2.1 Ressource cost-drivere

I ABC-modellens forste fordelingstrin henfores ressourcepuljernes udgifter til de aktiviteter, der udferes (Bukh &
Israelsen, 2004:32). For dette kan ske, skal virksomheden have identificeret og defineret et aktivitetskartotek, sle-
des at deres respektive ressourcetrek kan kortlegges (Kaplan & Cooper, 1998:85). Dette kan vare omstilling af
maskiner, pakning af varer, bestilling af materialer, besvarelse af opkald i et kundecenter etc. Grundleggende ber
de aktiviteter, der specificeres, vere si homogene som muligt, siledes variationsniveauet ved udfersel af aktiviteten
er minimal. Omkostningerne henfores herefter ved at benytte sakaldte "ressource cost-drivere”, der afspejler aktivi-
tetens respektive forbrug af virksomhedens ressourcepuljer (Kaplan & Cooper, 1998:86). Puljerne udgeres f.eks.
af gruppering af medarbejdere, materialer, udstyr mv. [ tilfelde af at ressourceomkostningen kan serbestemmes til
en given aktivitet, sisom en medarbejder, der er ansat specifike til at udfere en given aktivitet, kan omkostningerne
i stedet henfores direkte (Bukh & Israelsen, 2004:48). I de fleste tilfelde vil dette imidlertid ikke vare muligt,
safremt flere aktiviteter treekker pd den samme ressourcepulje. Her vil ressourcedriveren i stedet skulle indikere den

mangde ressourcer, aktiviteten forbruger, oftest udtrykt som en procentdel af den samlede ressourcepulje (Kaplan
g g y p puly p

& Cooper, 1998:87).

2.2.2 Aktivitets cost-drivere

I modellens andet fordelingstrin henferes aktivitetsomkostningspuljerne til omkostningsobjekterne ved brug af
“aktivitets cost-drivere” ud fra deres respektive trek péd akdviteten (Bukh & Israelsen, 2004:32). Omkostningsob-
jekterne kan vare produkter, kunder, services mv., der trekker pa én eller flere aktiviteter. Cos-driverne udgeres af
kvantitative fordelingsnegler, der sa vidt muligt afspejler omkostningsobjekternes reelle ressourceforbrug. Der
skelnes i ABC mellem tre typer af aktivitets cost-drivere: transaktions-, varigheds- og intensitetsdrivere (Kaplan &

Cooper, 1998:96).
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Transaktionsdrivere afspejler antallet af gange, en aktivet udferes, og anvendes nar omkostningsobjektet trekker
homogent pa aktiviteten (Kaplan & Cooper, 1998:96). Eksempler herpa kan vere antal omstillinger af en maskine,
kontrol af varer, behandling af kundehenvendelser, pakning af varer mv. Det vesentlige er, at aktivitetstrekket
varierer tilneermelsesvis proportionalt med antallet af gange, aktiviteten udferes, og at variationen i transaktionerne

er s tilpas smd, at forbruget forbliver retvisende og precist (Bukh & Israelsen, 2004:55).

Transaktionsdriveren var den forste aktivitets cosz-driver, der blev omtalt (Cooper & Kaplan, 1988a; Cooper &
Kaplan, 1988b) og udgjorde en central del af innovationen i ABC’s fordeling af de indirekte produktionsomkost-
ninger til omkostningsobjekterne (Israelsen & Kristensen, 2015:8). Driverens anvendelighed begrenses imidlertid,
ndr variationen bliver for stor, eller hvis der opstdr heterogeniteten athengigt af, hvilket omkostningsobjekt der
treekker pa aktiviteten. Af samme arsag blev varigheds- og intensitetsdriverne tilfgjet fa ar efter (Cooper & Kaplan

1991b:279).

Varighedsdrivere representerer den tid, der er nedvendig for at udfere en given aktivitet (Kaplan & Cooper,
1998:96). Driveren ber benyttes, nar aktivitetens varighed varierer betydeligt athengigt af omkostningsobjektet.
Et eksempel herpa kan vere, hvis omstillingen af en maskine for produkt type « tager 10 minutter, hvorimod den
for produkt & tager 2 timer. Generelt vil varighedsdriveren afspejle et mere ngjagtigt ressourcetreek sammenholdt
med transaktionsdrivere. Implementeringen og den lgbende opdatering vil samtidig vere vesentligt dyrere, da
varigheden skal estimeres, hver gang aktiviteten udferes (Kaplan & Cooper, 1998:96). Valget mellem transaktions-

og varighedsdriver er siledes en afvejning mellem pracision og systemomkostninger (Bukh & Israelsen, 2005:346).
g g jning p g sy g

Intensitetsdrivere (Direkte maling/henforing), benyttes i de tilfzlde, hvor hverken transaktionsantal eller varighed
er reprasentativt for aktivitetsomkostningstrekket (Kaplan & Cooper, 1998:97). I stedet henferes omkostningerne
direkte til omkostningsobjektet, hver gang aktiviteten udferes. Det kan f.eks. vaere nedvendigt ved sarlige kvali-
tetskontroller, opsztning af produktionsudstyr, kalibrering, serlige kundeforhold mv., der ikke forekommer regel-
messigt eller hver gang, aktiviteten udfores. Selvom intensitetsdriveren er den mest precise, er den samtidig tids-
og ressourcekrevende at implementere. Den ber derfor kun anvendes i tilfzlde, hvor omkostningerne forbundet

med aktiviteten er bade variable og hgje (Bukh & Israelsen, 2004:55).

Som alternativ til varigheds- og intensitetsdrivere kan heterogenitet i ressourcetrakket til dels loses ved at benytte
et kompleksitetsindeks (Kaplan & Cooper, 1998:98-99). P4 baggrund af milinger og sken i en given periode
estimeres den relative kompleksitet ved udferslen af en aktivitet, atheengigt af hvilket omkostningsobjekt der trak-
ker pa aktiviteten (Bukh, 2007:24). Herved kan der grupperes og defineres forskellige kompleksitetsgrader, som

efterfolgende benyttes til at estimere ressourcetrekket. Et eksempel kan vere inddeling af kunder i standart,
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medium og kompleks. Efterfolgende vagtes de tre grupper med en estimeret belastning pé transaktionsdriveren
med f.eks. en (s), fem (m) og ti (k). I praksis vil kompleksitetsindekset kunne indeholde langt flere grupperinger
og belastningsgrader, athengigt af omkostningsobjektet. Indekset kan endvidere udvides med flere transaktions-
drivere eller udformes som en kombination af bade transaktions- og varighedsdrivere (Bukh, 2007:24). Formalet
med kompleksitetsindekset er at kunne reducere behovet for varigheds- og intensitetsdrivere og dermed de om-
kostninger, som er associeret hermed. Valget af cosz-driver beror i sidste ende pa en afvejning mellem pracision og
systemkompleksitet. Det er dog vasentligt, at driveren reprasenterer en korrelation mellem omkostningsobjekt og

aktivitet, samtidig med at informationen er simpel at male og indsamle (Drury, 2000:3006).

2.2.3 ABC-modellens aktiviteter

Fastleggelsen og identifikationen af aktivitetskataloget udger et fundamentalt element i designfasen af et ABC-
system. Kataloget benyttes til at organisere og fastlegge virksomhedens aktiviteter, herunder deres respektive funk-

tioner, procestilhorsforhold, samt hvem der er ansvarlig for udferslen (Kaplan & Cooper, 1998:85).

Konstrueringen af aktivitetskataloget er central af to arsager. For det forste medforer det, at virksomheden syste-
matisk gennemgar organisationens processer og derigennem evaluerer relevansen af aktiviteterne. For det andet
medferer udvalgelsen af aktiviteter en afvejning af, hvor mange aktiviteter der ber defineres, hvilket spiller en
kritisk rolle for systemets kompleksitet. Som angivet tidligere er udgangspunktet en homogen specificering af ak-
tiviteterne, sdledes at variationen er uathengig af, hvilket omkostningsobjektet der trekker pa aktiviteten. I praksis
kan dette gores ved systematisk at interviewe noglemedarbejdere i virksomhedens afdelinger for derved at fastlegge,
hvilke aktiviteter der udfores (Turney, 1996:263). Systemdesignets detaljegrad og precision athanger i sidste ende
af organisationens behov for de genererede data, sammenholdt med de omkostninger de er villige til at afsette for
at tilvejebringe dem. Kaplan og Cooper forslér, at en aktivitet som udgangspunke ber forbruge minimum 5 pct. af
en ressourcepulje eller af medarbejdernes tid, for det defineres i aktivitetskataloget (1998:85). Peter B. B. Turney
forslar en gruppering af relaterede aktiviteter i sakaldte "aktivitetscentre” (Turney, 1996:103). Dette kan eksem-
pelvis gores ved at foretage en opdeling i afdelinger, som efterfolgende udger aktivitetscenteret for de underliggende
aktiviteter, der kan relateres hertil. For hvert center udarbejdes en detaljeret beskrivelse af de omkostninger, der er
forbundet med hver aktivitet og dens operationelle ydelse. Denne information anvendes til at skabe et overblik

over virksomhedens aktiviteter og ressourceforbrug ved selv sterre ABC-designs.

Side | 14



KAPITEL 2 TEORETISK BEHANDLING

2.3 Omkostnings- og aktivitetshierarkiet

Hvilke omkostningsobjekter, der velges, og antallet heraf, atheenger af den konkrete virksomheds behov for rap-
porteringsdybde af produkter, produktgrupper, services, kunder, kundesegmenter mv. Detaljeringsgraden er cen-
tral for ABC-modellens designfase, hvorfor organisationen allerede tidligt i processen ber afgere, hvilke omkost-
ningsobjekter der skal inddrages (Kaplan & Cooper, 1998:94). I denne kontekst er det ligeledes relevant at vurdere,
hvorledes omkostningsobjekterne relaterer sig til hinanden. Visse indirekte omkostninger vil ikke variere eller kon-

trolleres pd enhedsniveau, hvorfor en direkte allokering af omkostning vil vere vildledende.

Til at adressere denne problemstilling advokerer Cooper og Kaplan (1991:132) for en hierarkisk opdeling af akti-

viteter i aggregerede aktivitetsgrupper/kategorier (Figur 2-2).

Virksomheds- 44— Virksomhedsledelses omkostninger
bevarende 4——— Bvgningsvedligeholdelse
aktiviteter 44— Forsikringer
-— i
Produktgruppe- Teknologi .
. 44— Owerskydende kapacitet
understettende - o i
Jktiviteter 44— Produkigruppespecifik promovering
4————— Design af produktlinjespecifik embalage
Produkt- f 13‘11:-m:es’roa-1{1‘1::::1::?g_isl-:‘%L oilﬂqoshlmga-er
understottende < Plodl-lk‘l' spemﬁ_kaﬁoﬂs omkostninger
aktiviteter + Tekniske sendringer
< Produktforbedringer
= Opstillinger fomstilling
Aktiviteter pa < Flytning af materialer
serieniveau < Indkebsordre
. Inspektioner og kontroller

< Direkte arbejdskratt
Alktiviteter pa < Materialer
enhedsniveau < Maskinomkostninger
+ Elektricitet

Figur 2-2.
Hierarkisk opdeling af aktiviteter og omkostninger.

Baseret p3 fremstillingen af Cooper og Kaplan (1991:132) samt Bukh og Israelsen (2004:51)
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Dette gores ved at klassificere aktiviteterne i kategorier athengig af deres variabilitetsfaktor, som illustreret ovenfor,
f.eks. enhedsathengige, serieathengige, produktunderstottende, produktgruppe-understottende og virksomheds-
bevarende aktiviteter. Figur 2-2 illustrerer, at f.eks. direkte materialer og arbejdskraft varierer proportionelt med
antallet af producerede enheder. Andre aktiviteter varierer derimod med antallet af serier, sisom omstillinger af
produktionsmaskiner fra produktserie x til y, inspektioner efter hver omstilling, indkeb af materialer mv. Omkost-
ningerne pa serieniveau anses som vaerende uathaengige af antallet af enheder i den givne serie (Kaplan & Cooper,
1998:90). De produktbevarende aktiviteter skaber forudsatningerne for, at virksomheden kan producere de re-
spektive produkter, hvilket typisk dekker over markedsfering, support, optimering af produkter mv. Virksomheds-
bevarende aktiviteter, som ikke kan relateres til produktionsaktiviteten, reprasenterer de omkostninger, der vil
forekomme, uanset om virksomheden producerer produkter eller ¢j. Dette kan vare omkostninger til bygninger,
administration, forsikringer og lignende. Formélet med den hierarkiske opdeling er at undga en fordeling af fel-
lesomkostninger. Omkostninger, der henferes til aggregerede omkostningsobjekter, vil siledes udgere en fellesom-
kostning for alle de underliggende disaggregerede omkostningsobjekter i hierarkiet. Det vasentlige i denne sam-

menhang er, at niveauerne har forskellige fordelingsnogler for de sambestemte omkostninger.

Som det fremgdr af Figur 2-2, medferer akrtivitetshierarkiet implicit en tilsvarende gruppering af omkostningsob-
jekter, hvorved den hierarkiske gruppering ligeledes kan beskrives med udgangspunkt i omkostningsobjekternes
klassifikation (Bukh & Israelsen, 2004:50). Inddelingen skal tolkes som en principiel anskuelse af, at der altid vil
kunne identificeres en hierarkisk ordning af organisationens aktiviteter og omkostningsobjekter, hvorfor den aktu-
elle inddeling i praksis vil athenge af virksomhedens konkrete ABC-design. I denne kontekst skal det fremhzaves,
at Cooper og Kaplan med omkostningshierarkiet ikke tager stilling til, hvorledes f.eks. det totale antal af enheder
og serier relaterer sig til hinanden eller til de totale omkostninger i ABC-systemet (Ittner ez 2/., 1997:145). Hierar-
kiet forholder sig saledes ikke til kapacitetsudnyttelsen af aktivitetsgrupperne og disses indvirkning pa aktivitetsdri-

verne (dette aspekt behandles i afsnit kapacitet 2.5).

2.4 Variabilitet og reversibilitet

Et vasentligt element i designfasen af et omkostningssystem er anskuelsen af ressourcernes variabilitet og reversibi-
litet. Variabilitet refererer traditionelt til, hvorvide det faktiske behov for at forbruge en ressource svarer til den
mengde, der kan stilles til ridighed (Bukh & Israelsen, 2004:47). ABC-litteraturen har imidlertid en noget anden
betragtning af variabilitet, hvor der ligeledes ikke skelnes mellem variable og faste omkostninger, da alle omkost-
ninger anses som verende variable pd lang sigt (Bukh & Israelsen, 2004:86). ABC forseger i stedet at aggregere
variabilitet ved at benytte ABC-hierarkiet. Kaplan og Cooper foreslar, at aktiviteter ligeledes kan defineres med

variabilitetskodning for at synliggere variabilitet pa kort sigt (Kaplan & Cooper, 1998:93).
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Reversibilitet refererer til, hvor hurtigt virksomhedens omkostninger til at stille en kapacitet til radighed kan bort-
falde. Medarbejders opsigelsesperioder, kontraktforhold, maskiner og produktionsmaterialer mv. har alle vidt for-
skellige grader af reversibilitet, der skal inkorporeres i virksomhedens anskuelse af fremtidige aktivitetsniveauer.
Kaplan og Cooper foreslar derfor en kategorisering af organisationens ressourcer athengigt af deres reversibilitet
fra 1 dl 5, hvor 1 reprasenterer en hej reversibilitet (Kaplan & Cooper, 1998:93). Strom til en maskine vil i grove
trek korrelere med dens anvendelse, hvorfor ressourcen har en hej reversibilitet. Personel, der roteres internt til
gvrige arbejdsopgaver, kan klassificeres (f.eks. ”2” for 2-3 uger, ”3” for 1-3 mdr.) athengigt af medarbejderens
behov for uddannelse og oplering som felge af den nye opgave (Kaplan & Cooper, 1998:93-94). Unikke ressourcer
og maskiner med en hej specialiseringsgrad, som ikke kan afsattes, selvom behovet ikke lengere skulle forekomme,
vil derimod vere en irreversibel omkostning. Klassifikationen skal muliggare, at ledelsen kan tage beslutninger pa

baggrund af en forbedret indsigt i, hvilke omkostninger der pavirkes over forskellige tidshorisonter.

2.5 Haindtering af kapacitet

For at opna en retvisende allokering af virksomhedens omkostninger til underliggende omkostningsobjekeer, er det
nodvendigt at have et indgiende kendskab til virksomhedens kapaciteter og ikke mindst, hvordan disse kan hand-
teres. I ABC-litteraturen fremhaves ABC-systemet som et potent kapacitetssyringsverktgj, der bade er i stand til
at méle, skabe og styre kapacitet, sifremt det er designet korreke (Cooper & Kaplan,1992:12; 1998:125). Dette vil
i sa fald kunne udgere et vasentligt bidrag til centrale beslutningsprocesser pa det taktiske, savel som det operatio-

nelle niveau.

Aktivitetsdriversatsen er som tidligere angivet fastsat pa baggrund af den samlede mangde aktivitetsomkostninger
fordelt mellem antallet af enheder i en given periode. Det totale antal driverenheder vil typisk tage udgangspunke
i et budgetteret antal eller et gennemsnitligt estimat pa baggrund af historisk data (Bukh & Israelsen, 2004:57).
Denne fremgangsmade tager imidlertid ikke hojde for den reelle kapacitetsudnyttelse, hvorfor der opstar risiko for,
at ubenyttet kapacitet negligeres. I denne kontekst er det siledes interessant at anskue aktivitetens kapacitet ved
fuld udnyttelse, siledes eventuel ledig kapacitet kan identificeres. Dette er ikke alene vasentligt for en korreke

beregning af ABC-systemets cost-drivere, men ogsa for virksomhedens disponering og planlegning af kapacitet.

Til at identificere eventuel ledig kapacitet benyttes begreberne teoretisk og praktisk kapacitet. Den teoretiske ka-
pacitet angiver aktivitetens hypotetiske maksimale kapacitet. Den praktiske kapacitet er derimod et udtryk for det
hejeste aktivitetsniveau, der realistisk kan handteres i en given periode, uden at der tilferes yderligere ressourcer
(Kaplan & Cooper, 1998:116). Betragtes f.cks. en fuldtidsmedarbejder, der arbejder i 37 timer om ugen, vil dette

udgpere den teoretiske kapacitet. Det vil dog vere usandsynligt, at medarbejderen i realiteten vil kunne bidrage med
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37 timer effektivt og kontinuerligt til aktiviteten per uge, hvorfor den aktuelle tilgengelighed skal isoleres. I bereg-
ningen af den praktiske kapacitet fratrekkes derfor tid til pauser, toiletbesog, moder, uddannelse samt yderligere
tidsforbrug, der ikke direkte kan relateres til aktiviteten (Mitchell ez 4/, 2013:131). En maskine vil ligeledes krave
vedligeholdelse, reparation og kalibrering, hvilket influerer pa produktionskapaciteten. Ved at sammenholde den
praktiske kapacitet med det aktuelle aktivitetsniveau, vil en eventuel overskydende kapacitet vare et udtryk for
ledig kapacitet. Denne principielle anskuelse benevnes i ABC-litteraturen som ”7he Fundamental Equation of Ac-

tivity-Based Costing” (Kaplan & Cooper, 1998:117), hvilket er illustreret nedenfor (Figur 2-3).

Ombkostninger for

Ombkostninger for + Ombkostninger for
ressourcer til radighed

ressourcer forbrugt ubrugte ressourcer

Figur 2-3.
” Fundamental Equation of Activity-Based Costing”
(Kaplan & Cooper, 1998:118)

En inkorporering af kapacitetsaspektet i ABC-systemet skaber mulighed for at beregne cost-driversatser korreke ved
at undga en fordeling af ledig kapacitet til omkostningsobjekterne. Beregnes de i stedet pa baggrund af aktuelle
eller forventede akrivitetsniveauer, initieres der potentielt en dedsspiral (Kaplan, 1990:34; Kaplan & Cooper,
1998:183). Problemstillingen tager udgangspunke i de tilfzlde, hvor virksomheden igennem en periode oplever et
reduceret aktivitetsniveau. Safremt de indirekte omkostninger henfores til aktiviteten pa baggrund af det aktuelle
eller forventede aktivitetsniveau, vil dette medfere en stigning i cos-driversatsen. Dette kan afstedkomme en for
hej prisfastsztning i hibet om at opretholde rentabiliteten, hvilket potentielt kan resultere i en yderligere reduktion
i afseetningen. Herved initialiseres en deceleration af aktivitetsniveauer pa baggrund af en konceptuel fejlfortolkning
af ABC’s grundprincipper (Kaplan & Cooper, 1998:117). Konsekvensen kan vare den samme, hvis ledig kapacitet
negligeres, da produkter eller services derved fremstar mere omkostningstunge. Anskuelse af aktiviteternes kapaci-
tetsudnyttelse udger saledes et centralt element i forstdelsen af cost-driver i ABC-regi. Ideelt set medforer dette
ligeledes, at ledelsen ud fra fremtidige forventninger kan foretage beslutninger om disponering, udnyttelsesgrad og
foregelse. 1 praksis er det dog langt fra alle ABC-designs, der opererer med opgerelse af ledig kapacitet (Buch &
Israelsen, 2003:188; Krumwiede & Suesmair, 2007:7).

Dette kan formentligt sammenkades med, at fastsettelsen af den praktiske kapacitet bide kan vere kompliceret og
tidskrevende (Bukh & Israelsen, 2004:59). Betragtes den personalerelaterede kapacitetsestimering, vil en fastset-

telse implicit medfere en vurdering af effektivitet, hvilket kan vere serligt udfordrende for medarbejdere, der
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bestrider administrative eller servicerelateret funktioner. For at omgas dette, kan den praktiske kapacitet i stedet
beregnes pa baggrund tdligere perioders aktivitetsniveauer (Kaplan & Cooper, 1998:127). Ved at analysere de
seneste 12-24 mdr. identificeres den méned, der mest retvisende reprasenterer det storste aktivitetsniveau, hvor der
samtidig tages hojde for overarbejde, stressorer, ineffektivitet mv. Alternativt kan der anvendes et arbitrert estimat,
hvor der som udgangspunke velges 80 % og 85 % pct. af den teoretiske kapacitet for henholdsvis medarbejder og
maskiner (Kaplan & Anderson, 2004:3). Procentsatsen kan efterfelgende revurderes og kalibreres om nedvendigt.
Hovedsagen er, at fastsettelsen af den praktiske kapacitet ikke nedvendigvis behover at vere helt precis, men at
der tages hojde for faktorer, der reducerer den teoretiske kapacitet (Kaplan & Cooper, 1998:127). Ovenstiende
fremgangsmader vil uundgaeligt tilfere en yderlige aggregering af ABC-systemet, hvorfor valget af metode ligeledes

er en afvejning mellem precision og omkostninger.

2.6 Sammenfatning

ABC er teoretisk set en to-trins omkostningsallokeringsproces, der forseger at adressere en rekke udfordringer ved
de traditionelle fordelingsprincipper. Den grundleggende innovation omhandler systemets omkostningsforde-
lingsprincipper, der seger en kausalitet mellem omkostningsobjekter og ressourceforbrug i stedet for en arbitrer,
volumenbaseret fordeling (Cooper, 1988). Herved anskueliggares at produkter, kunder og services ikke traekker
ligeligt pa virksomhedens indirekte ressourcer, hvilket skal afspejles i omkostningernes allokering. Formélet med
ABC er at skabe en bedre kapacitets- og omkostningsforstaelse, saledes at virksomheden i hgjere grad gores i stand
til at foretage de optimale operative og strategiske beslutninger (Kaplan & Cooper, 1998; Drake ez a/, 2001:455).
Ved at fokusere pd hvad der styrer og genererer de indirekte omkostninger, skabes et fundament for at detektere
nonprofitable produkter, kunder og services (Cooper, 1988; 1990; Cooper & Kaplan 1992). ABC indeholder
sdledes et stort potentiale, sifremt udfordringer ved implementering og vedligeholdelse samt omkostningerne for-

bundet hermed ikke overstiger eventuelle gevinster.
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3 ABC’s konceptuelle svagheder

ABC fremstar i teorien som et revolutionerende, verdiskabende og universelt anvendeligt koncept. Metoden rum-
mer imidlertid en rekke konceptuelle udfordringer og problemstillinger, der er svere at fornegte. I dette kapitel
behandles ABC-systemets grundleggende svagheder, der vurderes at have indflydelse pA metodens udbredelse og
anvendelse. Dette vil efterfolgende blive sammenholdt med de udfordringer og barrierer, som identificeres i analy-

sen pd baggrund af anvendelsen i praksis.

3.1 Antallet af aktiviteter

En determinerende og essentiel fase er designet af den respektive virksomheds ABC-system (Cooper & Kaplan,
1991; 1998; Atkinson ez al., 1998; Drury, 2010). For der kan foretages en implementering, forelegger der et stort
arbejde med at analysere, identificere, samt aggregere relevante og homogene aktiviteter. Selvom den to-trins base-
rede allokeringsproces ved forste gjekast fremstar simpel, sd er virkeligheden hurtigt en anden, ndr ABC-systemet
skal designes (Kumwiede, 1998:239). Kortlegningen af de aktiviteter, der trekker pd virksomhedens ressourcer,
viser sig ofte at vare langt mere kompliceret end forst antaget (Bukh, 2007:9). I forseget pa at beskrive virksomhe-
dens komplicerede processer med ABC’s simple metodikker, kan udfordringen vere, hvordan dette reelt kan lade
sig gore, saledes losningen samtidig bliver hensigtsmessig (Mejer 2005;148). Metodens aggregeringskriterium kree-
ver som udgangspunkt ensartethed og homogenitet. I praksis har det dog vist sig, at en distinktiv opdeling af

aktiviteter ofte er mere udfordrende end forst antaget.

I forseget pa at udvikle et modeldesign, der kan give de gnskede informationer til brug for en operationel og
strategisk styring, defineres ofte et hojt antal aktiviteter i forhdbningen om en hej pracision (Bukh, 2005:13). En
hej detaljegrad kan vare nedvendig, hvis forskellene i ressourcetreekket og ordrevariansen skal afspejles korrekt.
Hvis detaljegraden derimod er utilstrekkelig, vil omkostningstraekket til virksomhedens omkostningsobjekter ikke
vere retvisende, hvorved modellen mister sin anvendelighed (Reschke & Rikhardsson,2008:7). Et hejt antal af
aktiviteter medferer dog en vasentlig foroegelse af ABC-systemets kompleksitet, hvilket stiller krav til ressourcebe-
hovet ved implementering og vedligeholdelse. Der skal derfor foretages en afvejning mellem detaljegrad og den
nytteeffeke, det i givet fald vil medfore (Bukh, 2007:9). Alt for ambitigse systemdesign var i 90’erne en vesentlig
arsag til, at mange projekter mislykkedes (Mitchell ez a/., 2013:129). De komplekse systemer generede ofte store
mangder data, der var svaere at hindtere i de daverende it-systemer, hvilket medforte langsomme og omkostnings-
tunge databehandlingsprocesser (Reschke & Rikhardsson, 2008:7). For at omga denne udfordring forsegte nogle
virksomheder at opdele ABC i flere mindre it-systemer, hvilket i stedet medferte en segregering af data, der skulle

behandles individuelt (Kaplan & Andersen, 2008:23). Disse udfordringer er formentligt blevet mindre, i takt med
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at it-udviklingen har muliggjort en langt bedre datahindtering (Cokins, 2001:8). Ikke desto mindre forventes de
mange informationer forsat at kunne skabe risiko for redundans, hvilket betragtes som en vasentlig trussel mod en
succesfuld implementering af ABC (Friedman & Lyne, 1995:82). Den ogede kompleksitet vil ligeledes medfere
flere omkostninger til indsamling, behandling og analysering af data (Mitchell ez 2/. 2013:129). Dertil forekommer
dilemmaet, at ndr en given handling eksempelvis opfylder flere mél, opstir der derved risiko for aggregering af
omkostninger med forskellig variabilitet og reversibilitet jf. afsnit 2.4 (Craig ez al., 2002:32; Mejer, 2005:149).

Denne problemstilling behandles nermere i afsnit 3.4.

3.2 Ressourcekrzvende

Design og implementering af et ABC-system har i praksis vist sig at veere serdeles omfattende og ressourcekravende
(Bukh, 2005:13; Kaplan & Andersen, 2007:7; Demeere ez al. 2009:297). Som angivet i afsnit 3.1, sa foreligger der
ofte et stort arbejde med at definere og identificere virksomhedens aktiviteter. Spergeskema- og interviewprocessen,
der traditionelt anvendes til at determinere aktiviteternes ressourceallokering, komplicerer denne proces yderligere
(Kaplan & Andersen, 2003:3). Fremgangsméden har vist sig at vere udfordrende, omfattende og tidskrevende i
praksis (Kaplan & Andersen, 2003; 2004; 2005; Doyle ez al., 2008; Demeere ez al. 2009). Denne form for data-
indsamling kan maske fungere i mindre konstellationer og pilotprojekter, men kompliceres hurtigt i sterre organi-
sationer (Velmurugan, 2010:25). Samtidig medferer ambitigse og komplekse systemdesigns, at implementerings-
fasen bliver for omfattende og ressourcekravende. ABC-systemets funktionalitet og pracision er ligeledes athengige
af, at estimeringsprocesserne gentages med passende intervaller, for derved at tilsikre, at cost-driversatsernes bereg-
ningsgrundlag er retvisende. For komplekse ABC-designs kan dette forekomme uoverskueligt, hvilket i sidste ende

medforer, at systemet ikke opdateres regelmessigt eller ganske enkelt ikke bliver foretaget (Kaplan & Andersen,

2004:2)

ABC kan desuden medfere nye krav til it-infrastruktur og registrering, hvilket kan blive dyrt for virksomhederne
at opfylde (Bukh, 2005:13). Dette kan betyde, at det gnskede design bliver langt dyrere at implementere end forst

antaget, hvilket oger risikoen for, at resultatet ikke stir mal med de atholdte omkostninger (Bukh, 2005:13).

3.3 Specifikations-, aggregerings- og malefejl

Specifikationsfejl referer til et uhensigtsmassigt valg af cost-drivere til henfering af omkostninger videre til de re-
spektive omkostningsobjekter (Datar & Gupta, 1994:568). Dette er f.cks. tilfeldet, hvis en transaktionsdriver be-
nyttes i tilfzlde, hvor aktiviteten ikke varierer proportionelt med fordelingsgrundlaget, hvorved ressourcetrekket
bliver misvisende (Bukh & Isralesen, 1994:38). Aggregeringsfejl opstér, ndr heterogene aktiviteter akkumuleres og
efterfolgende henfores med den samme cosz-driver til et omkostningsobjekt. Dette skaber risiko for en fejlallokering

af omkostninger, hvilket obstruerer for omkostningsobjekternes reelle ressourcetrek (Datar & Gupta, 1994:568).
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Malefejl daekker over en forkert estimering af ressourceforbruget eller antallet af udfersler ved en given aktivitet.

Fejlen kan siledes medfere, at omkostningsallokeringen overvurderes eller undervurderes (Datar & Gupta,

1994:569).

Forekomsten af disse tre fejleyper skal optimalt set evalueres og adresseres allerede i designfasen. Aggregeringsni-
veauet er ofte et centralt parameter, ndr ABC-systemet skal designes, og risikoen for, at fejl kan opstd, korrelerer
normalt med systemdesignets kompleksitetsgrad (Bukh & Isralesen, 1994:3). Det interessante i denne sammen-
heng er, at et hojt detaljeniveau med mange akdiviteter ikke nedvendigvis medferer et mere retvisende system
(Kaplan & Andersen, 2004:2; Cardinaels & Labro, 2008:738). Huvis f.eks. aggregeringsfejlniveauet pnskes redu-
ceret ved opdeling i flere aktiviteter, stiger risikoen i stedet implicit for tilstedevarelsen af mélefejl. Et oget antal
mélefejl grundet sma varianser i de respektive aktiviteter kan akkumuleret set fore til storre afvigelser, hvorved en
oget nojagtighed siledes ikke opnas. ABC-koncepter er siledes fanget i et paradoks, hvor elimineringen af én fejl-
type i stedet introducerer en gget risiko for, at en anden fejltype kan opstd. Denne udfordring ber derfor adresseres

tidligt, sdledes fuldkommen precision ikke soges.

Risikoen for milefejl er i hoj grad forbundet med ABC’s omfattende databehov fra de spergeskema- og interview-
processer, der ifelge teorien (Cooper & Kaplan, 1992; 1998; Kaplan & Andersen, 2003) benyttes til at fastlegge
systemets cost-drivere. Precisionen af systemet er i hgj grad forbundet med validiteten af medarbejdernes tilbage-
meldinger. Respondenternes subjektive angivelser vil uundgaeligt vare forbundet med en vis usikkerhed (Kaplan
& Andersen, 2003:4). For det forste vil estimeringen af den procentuelle tidsallokering til de forskellige aktiviteter
athenge af medarbejderens evne og vilje til at foretage en pracis gengivelse. For det andet antages det, at medar-
bejderne generelt vil vare varsomme med at angive inaktivitet, hvorfor denne intentionelt settes lavere end den
aktuelt forekommende (Kaplan & Anderson, 2007:9). I praksis har besvarelserne derfor ofte tendens til, at kunne

summeres op til 100 pct., hvorved der opstar grobund for kapacitetsinvaliditet (Kaplan & Anderson, 2008:24).

Dette forvrider ikke alene pracisionen ved estimeringen af ressourceforbruget, men ogsa en eventuel inkludering
af ledig kapacitet. Herved opstar der risiko for, at cost-driverne kalkuleres pa baggrund af aktuel kapacitet i stedet
for den praktiske, hvilket medferer en overallokering af ressourcer til omkostningsobjekterne (Kaplan & Cooper,
1998:117). Modellen bliver samtidig teoretisk ukorrekt, da den potentielt ignorerer ubenyttet kapacitet (Kaplan
& Anderson, 2008:24). Dette er en fundamental udfordring for ABC-systemets validitet, hvilket tilmed fastholdes,

safremt det forbliver uadresseret.

ABC’s athengighed af spergeskemaer og interviews er ligeledes en vedvarende udfordring. Denne proces skal ikke

alene udferes i forbindelse med design og implementering, men ogsa ved den fremtidige, lebende opdatering, der

Side | 22



KAPITEL 3 ABC’S KONCEPTUELLE SVAGHEDER

er ngdvendig for at opretholde retvisende cosz-drivere. Ved aktivitetseendringer oges risikoen for fejlestimering yder-
ligere. Dette skyldes, at allokeringsprocessen bliver mere uoverskuelig for de adspurgte medarbejdere, da indvirk-
ningen endnu er ukendt i den forste periode (Kaplan & Anderson, 2008:23). Risikoen for malefejl bliver derved

sver at eliminere, da en vasentlig del af systemet er bundet op pa subjektive parametre.

3.4 Udfordringer ved variabilitet og reversibilitet

ABC-systemets hidndtering af variabilitet og reversibilitet behandles forsimplet i litteraturen og tillegges kun et
forholdsvist beskedent fokus. Udfordringer i praksis kan vare, hvorledes variabilitet og reversibilitet reelt hdndteres,
ndr store dele af de indirekte omkostninger fordeles ned pa produktniveau i form af cost-drivere. Dette kan give
indtrykket af en variabilitet og reversibilitet pa kort sigt, som reelt set ikke eksisterer i virksomhedens omkostnings-
struktur (Andersen, 1992:406). Flere ressourcepuljer med forskellig variabilitet og reversibilitet allokeres typisk il
den samme aktivitet og gennem en aktivitetsdriver videre til omkostningsobjekter. Derved opstar der risiko for, at

omkostningerne reelt ikke varierer med omkostningsobjektet, eller at omkostningerne er reversible ved en bort-

skaffelse af omkostningsobjektet (Bukh & Israelsen, 2004:48).

Selvom der opfordres til en klassifikation af ressourcernes variabilitet og reversibilitet (Kaplan & Cooper, 1998:93),
sd benyttes disse elementer sjeldent i praksis, da det ofte er besverligt og ressourcekrevende (Friis, 2005:527). 1
denne kontekst er det interessant, at Cooper og Kaplan allerede aret efter ”Cost and Effect” (1998) prasenterer en
rekke eksempler pA ABC-omkostningssystemer i ” 7he Design of Management Cost Systems” (1999), hvoraf ingen af
disse benytter de fornzvnte verkegjer til registrering af variabilitet og reversibilitet (Friis, 2005:563). Dette kunne
indikere, at der i hej grad er tale om et varktej, der muligvis fungerer i teorien, men som i praksis er langt mindre

anvendeligt.

3.5 Kapacitetsbetragtningen kan vere svar i praksis

Som angivet i afsnit 2.5, kan fastsettelsen af den praktiske kapacitet ofte vare kompliceret. Dertil opstar der lige-
ledes en problemstilling, ndr en ressourcepulje deles mellem flere aktiviteter (Bukh & Israelsen, 2003:190; Drury,
2010:352-353). Styringen af kapaciteten pa aktivitetsniveau er som udgangspunkt kun muligt, safremt ressour-
cerne henfores til en given aktivitet. I de tilfelde hvor den fordeles mellem flere aktiviteter, kompliceres bestem-
melsen af den ledige kapacitet, da ressourcen athznger af deres respektive aktivitetsniveauer. I disse tilfelde er det
nodvendigt at beregne den praktiske kapacitet pa ressourceniveauet (Kaplan & Cooper, 1998:292). Dette lases ved
at tidsestimere ressourcepuljen og efterfolgende fastsztte standarttider (varighedsdriver) for de underliggende akti-

vitetsudfersler. Efterfolgende sammenholdes det aktuelle antal udfersler med ressourcepuljens praktiske kapacitet.
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Processen medforer selvsagt en gget kompleksitetsgrad til ABC-systemet, da tidsangivelserne lobende skal opdateres
og kalibreres ved @ndringer. Betragtes virksomheder med stor kompleksitet og afsztningsvariation som folge af
sesoner eller uforudsigelige perioder med spidsbelastning, kan anskuelsen af den praktiske kapacitet vere proble-
matisk i praksis (Everaert ef 2/.,2008:176). Der kan saledes stilles sporgsmaélstegn ved den reelle anvendelighed af
kapacitetsbetragtningen i ABC-teorien. I denne kontekst er det interessant, at problemstillingen til dels anerkendes
af Kaplan og Andersen, der begrunder det med, at mekanismerne til handtering og allokering af ledig kapacitet
ikke var ferdigudviklet ved udgivelsen af ”Cost and Effect” i 1998 (Kaplan & Andersen, 2008:41). Dette kan vere
en vasentlig drsag til, at ledig kapacitet sjeldent separeres og hindteres som en periodeomkostning i praksis, men
at aktuel kapacitet i stedet benyttes til estimering af cost-driversatserne (Krumwiede & Suesmair, 2007:7; Briiggen

etal., 2011:117).

3.6 Simple varianser kan medfere kompleksitet

Der kan vere situationer i designfasen, hvor selv simple varianser eget kompleksiteten. Selvom der i ABC er mu-
lighed for at benytte forskellige drivere, athengig af aktivitetens varians, ber der som udgangspunke tilstrebes en
anvendelse af transaktionsdrivere for at holde designkompleksiteten nede. Alligevel kan en kombination af simple
varianser medfere en heterogenitet, der til trods for dens simple natur hurtigt komplicerer designet. Som eksempel
kan der nzvnes et konkret tilfelde fra en artikel med et casestudie pa en leegeklinik (Demeere ez 4/., 2009). I artiklen
beskrives en rekke udfordringer ved udviklingen af klinikkens aktivitetskatalog. En af disse omhandler registrerin-
ger af patienter for konsultation. Tiden og dermed omkostningerne athang ikke alene af antallet af patienter, men
ogsa af hvorvide de tidligere havde veret registreret i forbindelse med konsultation eller behandling (Demeere ez al.
2009:298). Den édbenlyse losning ville formentligt veere at oprette en aktivitet for hver patientgruppe. Dette med-
forer imidlertid en udfordring i forhold til estimering af den praktiske kapacitet for hver subaktivitet. Som angivet
i afsnit 3.5, sa kan dette loses ved at benytte en varighedsdriver, hvilket dog eger kompleksiteten vesentligt. En
nasten identisk udfordring er beskrevet ved indtjekningen af gester pd hoteller (Dalci ez al., 2010:611), hvorfor
lignende situationer forventes at medfere samme problemstilling. Eksemplet illustrerer, at selv simple forhold kan

medfere aget kompleksitet, hvilket kan vere afggrende for den praktiske anvendelighed ved stgrre modeldesigns.
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3.7 Sammenfatning

Til trods for at den teoretiske fordeling kan fremsta som simpel og med fi metodiske elementer, si indikerer de
fremhavede udfordringer, at implementering i praksis hurtigt kompliceres. Allokeringsprocessen kan hurtigt be-
sverliggores af en hgj kompleksitetsgrad som folge af et stort antal aktiviteter. Ifolge Bukh ligger disse udfordringer

i de konkrete ABC-designs og skyldes derfor ikke uundgielige svagheder i ABC-teorien (Bukh, 2005:14).

Andre udfordringer antyder imidlertid, at ABC er fanget i paradoks, hvor aggregerings- og malefejl komplicerer
muligheden for en hgj grad af nejagtighed. Dertil kommer metodens dbenlyse udfordringer med hindteringen af
ressourcernes variabilitet og reversibilitet, der ultimativt fremstdr som en teoretisk nedlesning uden en reel anven-
delighed i praksis. Kapacitetsbetragtningen fremhzves i litteraturen som central for cosz-drivernes beregningsgrund-
lag. Anskuelsen af den praktiske og ledige kapacitet kan imidlertid hurtigt blive omfattende og komplekst, hvilket

reducerer anvendeligheden i praksis.

Med udgangspunke i de fremhavede udfordringer er det siledes interessant at undersege, hvilken indflydelse disse

har haft for udbredelsen af ABC, samt anvendelsesomfanget i praksis. Dette vil derfor blive behandlet i kapitel 6.
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4 Formidlingen af ABC

For at kunne evaluere anvendeligheden af ABC i praksis findes det relevant at underspge implementerings- og
anvendelsesraten af ABC. I denne sammenhang er det ligeledes interessant at identificere, hvilke relevante para-
metre, der kan have varet determinerende for ABC’s diffusion og udbredelse. I dette kapitel fokuseres saledes pa,

hvorledes ABC er blevet formidlet herunder den akademiske og professionelle interesse.

Der kan argumenteres for, at ABC-konceptet er blevet introduceret og efterfalgende af flere omgange genintrodu-
ceret med forskellige egenskaber (Bjornenak & Mitchell, 2002:504; Turney, 2010:34). Denne cykliske udvikling
kan have haft indflydelse pa den professionelle og akademiske interesse, adaptionsraten i forskellige perioder, samt
betragtningen af ABC’s anvendelighed i praksis. Disse aspekter vil derfor blive behandlet med henblik pa at under-

bygge eller forkaste de tendenser, der identificeres i kapitlets analyse af den internationale ABC-diffusion.

4.1 Konsulentbranchens rolle og ABC som "Modefznomen”

Kort efter konceptualisering af ABC i slut-80’erne (Cooper & Kaplan, 1988a) steg antallet af publicerede artikler
stot indtil 1996-97 (Bjornenak & Mitchell, 2002:482). Interessen for ABC var fra starten markant, hvilket afsted-
kom en bredspektret debat om og interesse for konceptet. Starstedelen af de publicerede artikler kom imidlertid
fra konsulentbranchen og havde ofte et promoverende formal (Bjornenak & Mitchell, 2002:501). Artiklerne var
overvejende optimistiske og prasenterede ABC som en universel losningsmodel i kampen om en forbedret profi-
tabilitet (Jones & Dugdale, 2002:150) samtidig med, at de teoretiske elementer kun blev behandlet anekdotisk
(Bjornenak & Mitchell, 2002:504). De positive gevinster ved implementering af ABC fremhaves ganske vist i
adskillige kilder (Thyssen & Israelsen, 2006:268; Baykasoglu & Kaplanoglu, 2008:311; Charles & Hansen,
2008:293). Ikke desto mindre foreligger der forholdsvist fa casestudier, der behandler implementeringen af ABC
(Baykasoglu & Kaplanoglu, 2008:308; Askarany & Yazdifar 2012:430), sammenholdt med den enorme interesse
for omradet. Endvidere er det bemerkelsesvardigt, at der kun er udgivet et relativt lavt antal artikler, som legiti-
merer ABC-konceptet gennem den traditionelle ”peer review”-proces, hvilket almindeligvis anses for en vesentlig

valideringsproces ved kommunikation af videnskabelige artikler (Jones & Dugdale, 2002:156).

Formidlingen af ABC fra konsulentbranchen skete bdde direkte ved implementering i virksomheder og efterfol-
gende indirekte ved at referere til egne resultatet i artikler. Ernst & Young gik endda sé langt, at de undr navnet
TMC (Total Cost Management), markedsforte konceptet som deres eget, og det med en opbygning, der er nesten
identisk med ABC (Ostrenga, 1990:42). Som beskrevet tidligere (afsnit 2.1), kom ABC il i en tid, hvor mange
virksomheder kempede med en eget konkurrence og effektivisering fra globale aktorer. Serligt det nordamerikan-

ske og engelske marked var modtagelige over for nye metoder, hvilket afstedkom en serlig iver fra
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konsulentbranchen efter at selge ABC i disse lande (Jones & Dugdale, 2002:147; Turney, 2010:35). Peat Marwick
McLintock (senere KPMG) og Cooper Lybrand (Senere PWC) var serdeles aktive og indflydelsesrige akterer, der
allerede tidligt begyndte at implementere ABC i bide Nordamerika og England. CIMA! spiller pa dette tidspunkt
en afggrende rolle for ABC’s introduktion péd det engelske marked. Selvom CIMA indledningsvist var tilbagehol-
dende, sd bidrog de efterfolgende markant til formidlingen af ABC via ”Management Accounting” UK, hvori mere
end 100 artikler” omhandlende ABC blev publiceret i perioden 1988-1998 (Jones & Dugdale, 2002:148). CIMA
tildelte ligeledes i 1994 Robert S. Kaplan prisen > Ousstanding Contributions to the Accountancy Profession”, hvilket
vurderes at have bidraget til at fremhave ABC’s position som gkonomistyringsverkeej. Enkelte af de tidligere ar-
tikler refererer desuden til nogle af de mest opsigtsvekkende adaptionsrater i international sammenhang. I en
undersogelse foretaget i 1990 angav hele 32 pct. blandt de 677 adspurgte virksomheder, at de havde implementeret,
hvilket var forventet at komme op pa 60 pct. inden for 3 ar (Bright ez 4/., 1992:204). En anden, lignende under-
sogelse senere samme dr angav en interesse for implementering pa hele 90 pct., hvoraf 10 pct. allerede benyttede
ABC, og yderligere 18 pct. afprovede ABC i form af pilotprojekeer (Nichools, 1992:22). Selvom der i disse artik-
lerne fremgar en vis skepsis overfor resultaternes validitet, sa antages det, at denne type publikationer bidrager til
en pget bevidsthed om og promovering af ABC. Dertil advokerede serligt Kaplan og Cooper for ABC’s fordele i
en lang rakke artikler (Cooper 1988, Cooper & Kaplan 1991, 1992, 1998, Kaplan 1992).

Der kan argumenteres for, at konceptets diffusion pa dette stadie kan betragtes som et modefeenomen. Der refereres
i denne sammenhzng til Kjell Arne Roviks (2007:159) anskuelse af mode som et dynamisk, menneskeskabt feeno-
men, der spredes ved at tiltrekke sig opmarksomhed. I en organisatorisk sammenhang indeberer dette, at der kan
vere tendenser til, at nogle virksomheder valger at imitere “trendszttende” aktorer, desuagtet om ABC fungerer
hensigtsmassigt eller ¢j (Malmi, 1999:664). Nermere end de rationelle aspekter (Askarany & Yazdifar 2012:433)
kan dette have bidraget til at legitimere en implementering. Det kan ligeledes fa den modsatte effekt, hvis centrale
aktorer forholder sig negativt, hvilket kan medfore, at virksomheder afviser potentielle profitable innovationer

grundet en sikaldt "anti-modeeffekt” (Gosselin, 2007:663).

Det forventes, at en positiv modeeffekt muligvis havde en vasentlig indflydelse i de forste ar, serlige pa det nord-
amerikanske og engelske marked. Denne tese underbygges af Rogers (2002), som angiver, at denne form for for-
midling er effektiv til, at etablere et bredt kendskab, hvorefter den interpersonelle formidling er afgerende for

modtagerens perceptionen og beslutningsproces (2002:990).  Efterfolgende kan en substantiel og negativ

' "The Chartered Institute of Management Accountants” (CIMA), er et af verdenes starste revisor organisationer, hjemherende i
England.
217 Management Accounting US” publiceres 141 artikler om ABC fra 1988-1998.
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erfaringsdeling have afstedkommet en modsatrettet modeeffeke, hvilket kan have resulteret i en stagnation eller
reduktion i antallet virksomheder, der benyttede ABC. Denne tese underseges nermere i athandlingens analyse i

kapitel 6.

4.2 Udviklingen indenfor ABC/M-litteraturen
Interessen inden for ABC antages i hej grad at afspejles i antallet af publicerede artikler inden for emnet. Denne
akkumulerede litteratur representerer siledes et substantielt kronologisk bevis for ABC som fenomen. Dette kan

endvidere bidrage til en bedre forstdelse for diffusionsprocessen samt evolutionen inden for ABC.

4.2.1 Forskydningen fra ABC til ABM

I midten af 90’erne ses en tendens til, at den aktivitetsbaserede tankegang som en omkostningsteknik langsomt
bevaeger sig i baggrunden til fordel for andre funktioner. Artiklerne fokuserer i stigende grad pa ABC’s muligheder
som ledelsesverktoj (Armstrong, 2002:116; Bjernenak & Mitchell; 2002:504; Moisello, 2012:57), hvilket i litte-
raturen benevnes Activity Based Management (ABM). Samspillet kan simplificeret forklares saledes, at ABC udger
den informationsgenererende del, hvor ABM i stedet omhandler udnyttelsen af disse data til forskellige initiativer
med henblik pd en kontinuerlig forbedring af virksomheden. Udviklingen inden for antallet af publicerede artikler

omhandlende ABM fremgar nedenfor (Figur 4-1).

Antal artikler publiceret om ABM
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En medvirkende arsag til denne udvikling kan formentligt tillegges, at ABC i stigende grad kritiseres for en rekke
af de fernevnte svagheder (afsnit 3.1-3.6), (Jones & Dugdale, 2002:155). Dette medferer en tvedeling af ABC-
begrebet i henholdsvis den praktiske applikation af konceptet og en diskursiv debat i artikler. Til trods for ABC’s
dbenlyse fordele sammenholdt med de tidligere traditionelle omkostningssystemer, sd indikerer denne fokusflyt-
ning en mulig kamuflering af ABC’s konceptuelle udfordringer ved at flytte opmerksomheden mod styringspo-
tentialerne ved ABC (Bjornenak & Mitchell, 2002:505).

Evolutionen fra ABC til ABM havde imidlertid en positiv indvirkning pa udviklingen af ABC og dets anvendelig-
hed i praksis (Gosselin, 2007:646). Det fusionerede koncept, ABC/M, fokuserer i hgjere grad pd styringen af akti-
viteter med henblik pa identifikation og eliminering af de, der ikke genererer vardi for organisationen. Aktivite-
terne analyseres i forhold til deres bidrag til virksomhedens produkter eller services med henblik pa at fastsztte
deres veerdi (Armstrong, 2002:103). Der findes endvidere eksempler, hvor anvendelsen af ABC dissekeres og gra-
dueres i flere niveauer, athengig af hvilke teoretiske elementer der benyttes (Gosselin, 1997; 2007; Baird et 4l.,

2004; 2007; Askarany & Yazdifar, 2009; 2012).

4.2.2 Den akademiske og professionelle interesse

Bjernenak og Mitchell (2002) foretog den forste storre gennemgang af publicerede artikler inden for emnet
ABC/M. De identificerede 404 akademiske og professionelle artikler fra 17 tidsskrifter i perioden 1987 til 2000
(Bjornenak & Mitchell, 2002:491). Akademiske tidsskifter henvender sig primert til de akademiske kredse, og
artiklerne har ligeledes gennemgaet en fagfellesbedemmelse (peer-review). De artikler, der publiceres i de professi-
onelle tidsskrifter, skrives normalt af praktikere, professionelle eller akademikere (eller en blanding) og henvender

sig normalt il praktikere (Terzioglu & Chan, 2013:119).

Nogle ar senere fortager Gosselin (2007) en ekstensiv gennemgang af alle artikler, der ved segning pa "Activity
Based Costing” findes i databasen ProQuest ABI/INFORM Global. Herefter blev boganmeldelser, redaktionelle og
lignende irrelevante referencer frasorteret, hvilket resulterede i 1.477 artikler fra perioden 1988 til 2004 (Gosselin,
2007:644). Dette omfatter vaesentligt flere artikler end medtaget af Bjornenak og Mitchell grundet et mere bred-
spektret undersogelsesfokus. Terzioglu og Chan (2013) benytter nogle ar senere samme fremgangsmdde og kriterier
som Bjernenak og Mitchell (2002) og forleenger dermed perioden indtil 2011. Deres gennemgang inkluderer ar-
tikler fra 32 tidsskrifter’, hvilket er nesten dobbelt s& mange sammenholdt med Bjgrnenak og Mitchell. Antallet

af artikler fra de tre studier fremgér af grafen pd naste side (Figur 4-2).

% Se bilag 1 for samlet oversigt over hvilke journaler, der er medtaget i de to undersogelser.
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Antal artikler publiceret om ABC/M
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Antal artikler publiceret om ABC/M

De to grafer viser, at der sker en kraftig stigning fra 1989 til henholdsvis 1990/1993, hvorefter niveauet stabiliseres.
Interessen for ABC synes at vare hgjest i drene 1993 til 1997 med omkring 150 artikler omhandlende ABC (Gos-
selin, 2007:644). I de efterfolgende ér falder antallet igen markant for til sidst at ligge pd omkring 60-70 artikler
om dret. P den akademiske og professionelle front er niveauet ligeledes stabilt indtil 1999, hvorefter tendensen
generelt er nedadgiende. Stigningen i 1995 er primert fordrsaget af en gget interesse for ABM jf. afsnit 4.2.1
(Bjornenak & Mitchell, 2002:498; Gosselin, 2007:646). Antallet af artikler, som kun behandler ABC i den tradi-
tionelle forstand, falder stot allerede fra 1995, hvilket reduceres til en tredjedel i 1999 (Bjornenak & Mitchell,
2002:498). 1 1998 toppede interessen for ABM, ligeledes hvorefter antallet af artikler blev halveret pd blot to ar.

I slutningen af 90’erne var der desuden en stigende tendens til, at ABC ikke nedvendigvis blev opfattet som én
altomfattende lgsning, men i stedet en samling af metoder, der frit kunne velges og delimplementeres. Samtidigt
var der et eget fokus pé at udvikle programmer, som kan facilitere de store datamzngder, siledes der kunne dbnes
op for en mere ekstensiv operationel og strategisk styring (Armstrong, 2002:116). Ikke desto mindre var dette ikke
nok til at stoppe en faldende akademisk interesse for ABC/M. Samtidig syntes den varierede anvendelse at skabe

forvirring omkring ABC og de metoder, som var relevante for dets funktion (Gosselin, 2007:648).
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I starten af 00’erne var der et oget fokus pa at gere op med ABC’s fundamentale udfordringer. Kaplan & Anderson
anerkendte, at ABC havde veret for svert at implementere for en rekke virksomheder. Flere virksomheder valgte
helt at opgive ABC, hvilket blandt andet skyldtes for hgje omkostninger ved implementering, og at systemerne
blev for komplekse (Kaplan & Anderson, 2004:2). Dette medferte videreudviklingen af den traditionelle ABC il
Time Driven ABC (Kaplan & Anderson, 2003; 2004). TDABC presenteres som en simplere lgsning, da ressour-
ceforbruget i stedet estimeres direkte for hver transaktion, produkt eller kunde, frem for forst at allokere ressource-
puljer til en rekke aktiviteter. Kapacitetsbetragtningen indgar ligeledes, hvor skellet mellem praktisk og faktisk
kapacitet indgdr som et naturligt element. Som en losning pé aktivitetskompleksiteten indferes sikaldte ”7ime

Equations”, der forseger at indfange transaktionsvarians i matematiske kalkuler.

I denne sammenhang er det opsigtsvekkende, at TDABC-metoden ikke synes at oge den overordnede interesse
for ABC betragteligt. Dette er til trods for, at Terzioglu og Chan gennemgir nasten dobbelt sa mange tidsskrifter.
Den generelle tendens er kort efter fortsat nedadgiende, hvilket kun afbrydes af en stigning i 2007. Der publiceres
i denne periode vasentligt flere artikler i de professionelle tidsskrifter, hvorimod antallet af de akademiske kun
ligger pa 3-8 om aret fra 2005 til 2011 (med undtagelse af 2008). Samtidig udger ABC som emne kun omkring 5
pct. af den samlede mengde publiceret i artikler i disse tidsskrifter (Terzioglu & Chan, 2013:124).

Overordnet set omhandler langt storstedelen af de publicerede artikler anvendelsen af ABC inden for produktion
(43 pct.), efterfulgt af finans (15 pct.) og service (14 pct.) (Terzioglu & Chan, 2013:127). Dette er interessant
sammenholdt med, at servicesektoren i 2007 udgjorde 72 pct. af det samlede BNP i verdens h(ajindkomstlande4
(Cattaneo et al., 2010 - Verdensbanken). Der er en forventning om, at sterrelsen af denne sektor kun vil stige,
hvorfor det antages, at den i 2019 stir for en endnu sterre andel af det samlede BNP. I denne kontekst er det
opsigtsvaekkende, at fokusset synes at fastholdes pa produktionssektoren, hvorimod servicesektoren kun er det pri-
mere fokus i omtrent 15 pct. af artiklerne. En mulig forklaring kan vere, at ABC-litteraturen oprindeligt fokuse-
rede pd og eksemplificerede ud fra et produktionsperspektiv, hvilket kan have veret influerende for den praktiske

applikationsanskuelse.

De emner, der oftest undersoges, er implementering af ABC (41 pct.), hvorefter associerede succesfaktorer (16 pct.)
og finansiel prestation (12 pct.) er de mest dominerende emner i de identificerede artikler (Terzioglu & Chan,
2013:128). Storstedelen af de artikler, der beskeftiger sig med implementering, er baseret pa spergeskemaunder-

sogelser (40,2 pct.), efterfulgt af casestudier (18,2 pct.) (Terzioglu & Chan, 2013:129). Anvendelsen af casestudier

* Listen over hojindkomstlande defineres af verdensbanken. I skrivende stunder omfarter dette 85 lande, herunder alle de lande
der er medtaget i athandlingens adoptions- og diffusionsanalyse. Den aktuelle liste fremgdr pA www.worldbank.org
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indikerer en interesse for eget indsigt i ABC’s applikation i praksis, hvilket korresponderer med det hgje fokus pa

de associerede succesfaktorer.

4.3 Sammenfatning

Antallet af publicerede artikler inden for ABC har veret er faldende siden 1995. Det stigende fokus pa ABM
opretholdte imidlertid det samlede antal indtil 1998, hvorefter den generelle akademiske og professionel interesse
falde markant. En eget opmarksomhed pd ABC’s udfordringer i praksis formodes at vare en vesentlig faktor, og
introduktionen af TDABC synes kun at have haft en beskeden eftekt pa denne udvikling. I denne kontekst er det

interessant at undersege, hvorvidt denne tendens er symptomatisk forbundet med diffusionen af ABC.
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5 Udbredelse, diffusion og implementering af ABC

Det er usandsynligt, at den teoretiske fremstilling og eksemplificering kan anvendes til en brugbar afkodning af
den praktiske anvendelighed, hvorfor implementering og anvendelse i praksis underseges. Som beskrevet i afsnit
3.1 - 3.6, reprasenterer udfordringerne ved ABC adskillige aspekter, der indeberer tekniske sdvel som menneskelige
faktorer. Disse slores i nogen grad af konceptets “mode”-effeke, hvor en rekke centrale aktorer tydeligt promove-
rede og advokerede for koncepter (jf. afsnit 4.1). Dette formodes at have medfert en signifikant adoptionsrate i de
forste ar efter konceptualiseringen, hvorefter de praktiske erfaringer i hojere grad preger den folgende implemen-

tering. Det interessante i denne sammenhang er, hvorledes udbredelsen efterfolgende underbygger eller forkaster

anvendeligheden af ABC i praksis.

For at kunne afdekke ABC’s implementering og adoption findes det relevant at undersege diffusionsraten, samt
virksomhedernes erfaringer ved implementering og anvendelse i praksis. I dette kapitel organiseres derfor en storre
meangde data fra et storre antal undersogelser, hvori spergeskemaer, iagttagelser og observationer udger det empi-
riske grundlag med henblik pa en afklaring af ABC’s praktiske anvendelighed. Forhabningen er, at dette vil kunne
understotte eller afvise betragtede indikationer som representative for en generel anskuelse. Der er for sa vidt muligt
foretaget en komparativ analyse af disse resultater med henblik pa identifikation af relevante sammenhznge. For-
malet er at skabe et substantielt evidensgrundlag for ABC’s diffusion i en rekke vestlige lande. Endvidere underse-
ges korrelationen mellem implementering og de afledte fordele samt ulemper ved ABC. I denne sammenhazng
fokuseres der pa de kontekstuelle faktorer, som vurderes at vere afgerende for en succesfuld implementering og
anvendelse af ABC. Intentionen er sdledes at skabe et veldokumenteret fundament for ABC’s diffusion pa interna-
tionalt plan og samtidigt udlede, hvorvidet ABC reelt kan betragtes som en innovation inden for gkonomistyring.
I denne sammenhang er det ligeledes interessant at afdekke, hvorvidt virksomhederne reelt benytter ABC i over-

ensstemmelse med den teoretiske fremstilling presenteret i afsnit 2.2-2.5.

5.1 Succesbegrebet

Nar begrebet succes anvendes, er det ligeledes relevant at afdekke, hvad udtrykket reelt set dekker over, og hvornar
det vurderes opfyldt. Sterstedelen af de behandlede artikler forholder sig ikke eksplicit til, hvorndr succesbegrebet
anvendes, hvorfor anvendelsen ofte bygger pd subjektive antagelser i relation til de indsamlede data (Cinquini &
Mitchell, 2005:73). Succesbegrebet er for sa vidt et multidimensionalt, dynamisk og situationsbestemt udtryk uden
nogen generelt fastsat betydning (Shields, 1995:153). Hvad der konkret determiner udgivernes eller respondenter-

nes holdning varierer betydeligt, hvorfor der i analysen soges en kompatibilitet imellem undersogelserne, siledes
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en tilnermelsesvis felles karakteristik kan fastseettes. Hermed soges en bred reprasentation af begrebet, hvor der sa

vidt muligt tages hojde for de aktuelle data sammenholdt med forfatternes konklusioner.

Adskillige studier har beskeftiget sig med, hvilke determinanter der kan accessoires med ABC-succes. Shields
(1995) argumenter i denne sammenhang for, at ABC skal betragtes som en administrativ innovation, hvorfor der
bor fokuseres pa den adferdsmassige og organisatoriske kontekst (1995:148). Der defineres i denne sammenhang
fem succesdeterminanter: topledelsesstotte, tilstreekkelige ressourcer, kontinuerlig uddannelse, prastationsevalue-
ring og belenning samt konkurrenceintensiteten (Shields, 1995:148). Disse parametre er efterfolgende blevet be-

nyttet af Foster og Swenson (1997), samt Byrne (2011) i deres studier af ABC-relateret succes.

Det udtryk der isoleret set ofte associeres med ABC anvendelighed og succes i praksis, er i de tilfelde, hvor virk-
somhederne opnir en finansiel gevinst pa baggrund af systemets data (Cinquini & Mitchell, 2005:74). Dette om-
fatter typisk en forbedret organisatorisk prastation, produktivitet og profitabilitet. Derfor evalueres der i denne
analyse pd, hvorvidt en ekstensiv anvendelse af ABC positivt kan associeres med en relativ forbedret, finansiel
prestation i forhold til lignende virksomheder uden. Dette parameter vil derfor udgere afhandlingens primere
komparative vurderingsgrundlag i relation til succesbegrebet sammenholdt med Shields’ (1995) succesdeterminan-
ter. Den specifikke maling af succes vil ligeledes bero pd de respektive virksomheders perception af ABC-imple-
menteringen, tilfredsheden med metoden, og hvorvidt det vurderes at have varet implementeringsomkostningerne

verd. Disse parametre vil saledes medtages i den samlede betragtning.

5.2 ABC som innovation

ABC proklameres ofte som en innovation inden for gkonomistyring. Ligesom det er relevant at definere succesbe-
grebets betydning, findes det ligeledes interessant at anskue, hvorvidt ABC reelt kan betragtes som en innovation,
samt hvorledes dette i givet fald influerer pa adoptionen. En stor del af de forskere og praktikere, der har beskaftiget
sig med udbredelsen af ABC, er ligeledes interesseret i, hvorledes metoder som ABC diffunderer ind i og mellem
organisationer (Bjornenak, 1997; Gosselin, 1997; Rogers, 2002; 2003; Askarany & Smith, 2004; Chenhall, 2004).

Hvorvidt der er tale om en innovation korrelerer i stort omfang med diffusionsraten.

En af de mest prominente forskere inden for den teoretiske betragtning af innovationers diffusionsprocesser er
Everett Rogers’. Rogers (2003) definerer innovationen som en ide, ting, procedure eller et system, der opfattes som
ny af den, der adopterer den (2003:378). Begrebet er sdledes ikke athaengigt af, hvorndr metoden blev udviklet eller

tidspunktet for implementeringen. Det er derimod individets eller organisationens perception, der er afgerende

> Evert Rogers har beskaftiget sig med diffusion af innovationer i mere end 40 dr, og som eksempel indeholder hans bog fra
1995 mere end 1000 referencer til studier og forskere inden for samme felt. (Lundblad, 2003:51)
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for, hvorvidt der er tale om en innovation, hvilket i sidste ende beror pd metodens diffusionsrate. Ifelge Rogers
males diffusionen af en innovation i en given population ud fra implementeringsraten (Rogers, 2002:990). Beslut-
ningsprocessen betragtes som en mental proces, hvor beslutningstageren gér fra at have et kendskab til processen,
til at holdningen formes, hvilket medforer en beslutning om at adoptere eller afvise metoden. Der er fem faktorer,
som menes at have en indflydelse pa diffusionen af innovationer: 1) de relative fordele, 2) kompatibilitet, 3) kom-

pleksitet, 4) afprevningsmulighed, og 5) observerbarhed (Rogers, 2002:990).

Hyvis opfattelsen af de relative fordele ved implementering overstiger perceptionen af de eksisterende eller alternative
metoder, vil grundlaget for diffusion eges. Fordelen kan opggres pa baggrund af gkonomiske, sociale, savel som
behovsmessige aspekter. Formodningen om, at ABC indledningsvist blev promoveret markant, kan muligvis have
veret afgerende for dette parameter. Samtidig forventes en oget utilfredshed med eksisterende teknikker at have
bidraget til en efterfolgende negativ udvikling. Igen er det perceptionen, der er afggrende, og ikke nedvendigvis de

objektive fakta.

Kompatibiliteten er omfanget af, hvorledes metodens vurderes integrerbar i organisationen, pa baggrund af eksi-
sterende metoder, kultur, normer og erfaringer. Her vurderes de it-massige begrensninger og den organisatoriske
modstand som afggrende elementer. Udviklingen inden for it forventes lobende at facilitere ABC-udviklingen, i
takt med teknologien og funktionaliteten oges. Prisen for de ABC-understottende systemer forventer forsat at vare
en begrensende faktor for mindre virksomheder, hvorfor disse kun formodes at adoptere ABC i et begrenset om-

fang.

Kompleksitetsgraden spiller ligeledes en vigtig rolle, da systemer, der synes indviklede, omfattende og komplekse,
ofte adopteres langsomt. [ relation til ABC vurderes dette aspekt at vere en central faktor, da netop designkom-

pleksitet tidligere er angivet som en konceptuel udfordring (jf. afsnit 3.1).

Hvorvidt en given metode kan afpreves nemt og med f ressourcer inden implementering, angives ligeledes at have
indflydelse pa diffusionsraten. Hvis virksomheden har mulighed for at afpreve metoden forinden, reducerer det
usikkerheden forbundet med overvejelsen af adoption, samtidig med at kendskabet forbedres. Det kan vere svert
at afggre, hvorvidt ABC er nemmere at afpreve sammenlignet med ovrige nyere skonomistyringsvaerkegjer. [ licte-
raturen ses ofte, at virksomhederne benytter pilotprojekter i mindre dele af virksomheden forud for en endelig
beslutning om implementering (Nichools, 1992; Innes & Mitchell, 1995; ez al., 2000; Lukka & Granlund, 1996;
Bhimani ez a/., 2007). Denne faktor korrelerer derfor muligvis med antallet af virksomheder, som afprever ABC
som pilotprojekt. Det er imidlertid svert at evaluere og udlede konkrete tendenser ud fra denne tese, hvorfor dette

aspekt kun vil blive undersogt i et begrenset omfang.
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Observerbarhed refererer til graden af, hvorvidt resultater fra implementering er synlige for andre. Des mere tyde-

lige og synlige fordelene forekommer, des storre er sandsynligheden for, at evrige virksomheder tager metoden til
sig.

Hastigheden hvormed en innovationens udbredes, athenger af individernes perception af disse fem parametre.
Betragtes de fem faktorer samlet, s vil den ultimative innovation vare kendetegnet ved fuld diffusion. Diffusionen

er essentielt set en social proces, hvor den interpersonelle interaktion spreder innovationen ved formidlingen af en

given perception, der enten adopteres eller forkastes af modtageren (Roggers, 2002:990).

I denne sammenhzang er det interessant, hvorledes ABC’s diffusionsproces har udspillet sig i de undersogte lande.
De fleste sociale og gkonomiske forandringer sker som en direkte konsekvens af diffusionen af ideer og fenomener
(Bjornenak, 1997:3), hvorfor dette aspeke findes interessant i forhold til en afdzkning af afhandlingens problem-
felt.

5.3 Litteraturgrundlag

Data kan indsamles og generes pa adskille mader, hvor hver metode typisk har sine fordele og ulemper. I forbindelse
med denne afhandling har intentionen veret at foretage en omfattende indsamling af undersegelser med henblik
pa at afdekke ABC’s diffusionsrate i en rekke vestlige lande. Undersogelserne fokuserer primert pa de storre private

virksomheder i de respektive lande.

De fleste storre undersogelser af ABC’s udbredelse og konceptuelle anvendelse er baseret péa sporgeskemaunderse-
gelser foretaget blandt virksomheder i et bredt udsnit af forskellige private sektorer. Benyttelsen af sporgeskemaer
vil uundgéeligt medfere en vis usikkerhed i forhold til besvarelsernes representation af faktiske forhold. Denne
form for undersogelse giver sjzldent et dybdegiende kendskab til virksomhedernes reelle implementerings- og an-
vendelseserfaringer, men bidrager i stedet til anskueliggarelsen af ABC’s udbredelse i et starre perspektiv. Ikke desto
mindre er denne kvantitative fremgangsmade ofte den eneste realistiske made at genere en tilstreekkelig stor kom-
parativ datamangde til anskueligggrelsen af generelle tendenser. Der foreligger naturligvis en usikkerhed i forhold
til, hvorvidt respondenterne reelt var bekendte med, hvad der blev spurgt indt til. Der forekommer derved en risiko
for, at respondenterne har afgivet misvisende besvarelser grundet misforstdelse af spargsmalenes formulering eller
egen perception om de adspurgte forhold. En stor del af spargeskemaundersogelserne benytter sig imidlertid af
opfelgende interviews blandt en mindre del af respondenterne med henblik pd at validere besvarelserne samt afklare
tvetydige sporgsmadl. Selvom interviews har fordelen af at vere fleksible i tilpasning og afklaring af spergsmal, sa er
de ofte tids- og ressourcekrevende, hvilket formodes at vere arsag til, at de kun anvendes i et begranset omfang.

For at oge validiteten inddrages derfor ligeledes studier, der udelukkende beskaftiger sig med virksomheder, som
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allerede benytter ABC. Disse studier behandler typisk de erfaringsmaessige aspekter mere detaljeret og dybdegiende
pa baggrund af et indgdende indblik i virksomhedens aktiviteter, pd baggrund af observation, interviews og gen-
nemgang af interne processer. Populationsterrelserne er typisk forholdsvist smé, hvorfor disse casestudier primeart

fungerer som validering af diffusionsstudiernes angivelser.

Der er generelt en tendens til at ABC- og ABM-begreberne ofte fusioneres, hvorfor en rekke undersogelser reelt
undersoger ABM-relaterede aspekter. Disse iagttagelser bidrager dog forsat til det generelle diffusionsbillede, da
ABM almindeligvis ses i kontekst til ABC’s implementering og drift. En vasentlig udfordring har imidlertid veret,
at undersogelserne overvejende benytter sig af forskellige formuleringer og kategoriseringer af implementeringsbe-
grebet, til trods for at de ofte forseger at afdekke sammenlignelige forhold. Dette har vanskeliggjort en komparativ
analyse af undersegelsernes resultater, hvilket har medfert en nedvendig evaluering af de enkelte artiklers frem-
gangsmade for derved at kunne identificere sammenlignelige elementer. Der differentieres i denne afhandling ikke
mellem ABC og TDABC (eller lignende ABC-varianter), da dette kun yderst sjzldent indgir som parameter i de
analyserede studier. Denne betragtning vurderes ligeledes at have en begranset verdi for athandlingens interessefelt,

da TDABC i vid udstrekning anses for at vare relaterbart til ABC.

5.3.1 Geografisk representation

Ved at benytte de databaser angivet i afsnit 1.4.2 blev 217 ABC implementeringsstudier udvalgt. Efter en grundig

selektering er en stor del af disse studier sorteret fra. Arsagerne fremgir af Tabel 5-1 nedenfor.

Antal artikler Arsag
Samlet Frasorteret

217

59 Det var ikke muligt at skabe et komparative grundlag grundet den benyttede
fremgangsmade
47 At underspgelsen kun behandlede ABC perifert
12 Manglende referencer i evrige studier eller begrenset validitet.
25 Grundet geografisk lokation.
74

Tabel 5-1. Antal artikler undersagt og drsag til fravaly
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De afrikanske, asiatiske og sydamerikanske studier blev til sidst i processen valgt fra. Det blev vurderet, at disse i
sig selv representerede andre diffusionsmenstre, hvor f.eks. lokale kulturelle forhold spillede en storre og mere
afgorende rolle. Det blev ngdvendigt at foretage denne afgrensning, da der i modsat fald skulle inddrages en lang
reekke faktorer, med risiko for at slere det generelle billede. I sidste ende foreld der ikke indikationer pa, at disse

studier bidrog vesentligt til besvarelse af athandlingens problemfelt.

Det primeare fokus har varet rettet mod USA samt gvrige engelsktalende lande, hvor diffusionen og interessen for
ABC forventes at vare storst. Dette omfatter foruden USA landene Canada, England, Irland, Australien og New
Zealand. Dernest inddrages Skandinavien, Central- og Sydeuropa. Analysen omfatter siledes storstedelen af de
vestlige lande, der i grove trek betragtes som nationer, som deler samme overordnede ideologiske og kulturelle
grundlag. Langt sterstedelen af de publicerede artikler stammer fra USA, England og Australien (Terzioglu &
Chan, 2013:131), hvorfor det forventes, at det empiriske grundlag herfra vil vere storst. Det endelige empiri-

grundlag fremgar af nedenstdende Tabel 5-2.

Antal Studier Heraf sek. referencer Antal virksomheder
Nordamerika 21 6 5.999
USA 16 5 5.345
Canada 5 1 654
England / Irland 19 3 3.104
England 14 3 2.460
Irland 5 0 644
Australien 12 2 2.083
Australien 10 2 1.642
New Zealand 2 0 411
Skandinavien 6 1 701
Syd- og Central Europa 16 2 1.744
Total 74 16 13.631

Tabel 5-2. Antal studier fra de udvalgte lande og regioner

5.3.2 Nationale kulturers indflydelse pi adoption af ABC

Lokale, kulturelle forhold forventes at have indflydelse pa de nationale diffusionsprocesser og adoptionsrater. Kul-
tur er som udgangspunket et flertydigt begreb, som tit betragtes og anvendes i forskellige ssmmenhange. Der er dog

en udbredt enighed om, at kultur er en kombination af nationale, regionale og religiose elementer (Gullestrup,

2007:30).
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Hofstede definerer det kulturelle tilharsforhold som: ”7he collective programming of the mind distinguishing the
members of one group or category of other people” (Hofstede et al, 2005:19). I denne sammenhzng dekomponeres
kultur i seks dimensioner (Hofstede, 2010: 180 ff.):

1) Stor eller lille magt distance. Hvorledes individerne i kulturen accepterer magtforskelle og ulighed i
samfundet.

2) Individualisme eller kollektivisme. I hvilket omfang foretrzkkes individuelle eller kollektive prastatio-
ner.

3) Stor eller lille usikkerhedsundvigelse. I hvilket omfang kulturens individer foler sig utrygge ved usikker-
hed og tvetydighed.

4) Maskulinitet eller femininitet. I hvilket omfang betragtes konkurrence, anerkendelse, selvsikkerhed og
materiel succes som vasentlige verdier, kontra de menneskelige relationer, omsorg og empati.

5) Kort- eller langtidsorienteret. I hvilket omgang fokuseres der pa at opnd resultater pa kort eller lang sigt.

6) Hedonisme eller tilbageholdenhed. Denne dimension blev forst tilfgjet i 2010 og omhandler, hvorvidt
individerne i samfundet grundleggende er impulsstyrede og fokuserede pé de kortsigtede forngjelser, eller

om der er en storre tilbageholdenhed, der reguleres ved strenge sociale normer.

Ovenstidende dimensioner antages ikke ngdvendigvis at kunne anvendes til at homogenisere nationale tendenser,
hvilket ellers er Hofstedes primare mélsetning med kategoriseringen (Hofstede ez #/. 2010:46). Dimensionerne er
derimod interessante i forhold til betragtningen af savel international som national heterogenitets indvirkning. I
ABC-sammenhang forventes disse dimensioner at kunne have indflydelse pa perceptionen og implementerings-
processen og dermed vilkarene for succesfuld anvendelse, organisatorisk modstand mv. Dette aspekt behandles
imidlertid yderst sjeldent i de analyserede studier, hvorfor det ikke har veret muligt at inddrage dette aspekt fyl-
destggrende som et forklarende og komparativt grundlag i den forstiende analyse. Enkelte ABC-casestudier frem-
haver imidlertid relevansen af den kulturelle dimensionsbetragtning i relation til forstaelsen af determinanterne for
succesfuld implementering (Brewer, 1998; Baird ez al., 2004). Ofte sammenlignes der kun mellem relativt fa virk-
somheder, hvorfor grundlaget for en generel betragtning endnu ikke synes mulig at udlede. De kulturelle forhold
synes fortrinsvist at indgd i de transnationale studier og oftest i en sammenligning af vestlige og asiatiske forhold

(Shields; 1995; Foster & Swenson, 1997; Chenhall & Langfield-Smith, 1998).

Det kulturelle aspeke vil derfor ikke blive behandlet i nerverende analyse. Dimensionernes potentielle indflydelse
anerkendes imidlertid, hvorfor afhandlingens resultatet skal ses i lyset heraf. Dette har ligeledes varet en afgerende

fakeor i forhold til den valgte internationale afgrensning af studier angivet i afsnit 5.3.1.
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5.3.3 Sektor

Analysens datagrundlag vurderes at indeholde en bred reprasentation af store, sdvel som mellemstore produktions-
og servicevirksomheder. En stor del af studierne adsperger storre virksomheder i den private sektor, eksempelvis
ved at benytte nationale toplister efter omsaztning (Fortune Top 1000, The Times Top 1000, Business & Finance
Top 1000 ect.). Endvidere er der et overvejende fokus pa ABC’s udbredelse blandt produktionsvirksomheder i
drene op til 1997. Interessen for denne sektor i de forste dr er ikke overraskende, da ABC oprindeligt var mélrettet
den industrielle sektor. Udbredelsen undersoges primert i sterre og mellemstore virksomheder, hvorfor resultaterne
skal ses i lyset heraf. Det antages, at ABC ikke forekommer hyppigere i mindre virksomheder, grundet ressource-
behovet ved implementering og drift. Resultaterne forventes derfor veere et udtryk herfor, hvorfor den overordnede

adoption antages at vere lavere. Populationsgrundlaget vil fremga yderst til hgjre i analysens oversigtstabeller.

5.3.4 Graduering af implementering

Der benyttes forskellige gradueringer og perceptioner af begrebet implementering i artiklerne. Nogle studier opde-
ler f.eks. implementering i niveauerne ~Activity Analysis” (Aktivitetsanalyse, AA), "Activity Cost Analysis” (Aktivi-
tetsomkostningsanalyse, ACA) og ABC (Gosselin, 1997; Baird et al., 2004; Baird, 2004; Askarany & Yazdifar,
2009). AA og ACA reprasenterer her en delvis konceptuel implementering, hvor AA typisk daekker over, at der er
foretaget en aktivitetsidentifikationsfase uden at de indirekte omkostninger allokeres ved brug af drivere. ACA
bygger videre pd AA ved at analysere og identificere de forhold, der er determinerende for aktivitetsomkostningerne,
samt hvorledes de varierer i forhold til omkostningsobjekterne (Gosselin, 1997:107). ACA kan udferes uden at der
foretages en fordeling af de indirekte omkostninger, hvorfor metoden ikke kan betegnes som ABC. Denne frem-

angsmade betragtes i denne analyse som ”nivean”-metoden.
gang g y

De fleste undersogelser differentierer mellem forskellige implementeringsgrupperinger sisom overvejer, godkendt,
pilotprojekt, undergir, delvist implementering eller fuld implementering. Antallet af grupperinger varierer, og formu-
leringerne er ikke altid de samme. Der kan alligevel ofte etableres kompatibilitet efter gennemgang af undersogel-

sernes definition af begreberne. Denne fremgangsmade betragtes i denne analyse som ”stadie’-metoden.

Andre studier skelner imidlertid udelukkende mellem, hvorvidt der er foretaget en implementering eller ¢j (Hrisak,
1996; Joshi, 2001; Ittner er al., 2002; Cohen ez al., 2005; Krumwiede & Suessmair, 2007; Pavlatos & Paggios,
2009). I denne sammenhzng er det interessant, at der typisk ikke angives kriterier for, hvornér en implementering
forventes opfyldt, da det er op til virksomhederne selv at angive, hvorvidt de benytter ABC. Det antages, at disse
studier med stor sandsynlighed medtager flere niveauer af implementeringsgrad, hvorfor resultaterne forventes at
udtrykke en storre udbredelse end de undersegelser, hvor der foretages differentiering. Denne fremgangsmade ka-

tegoriseres i denne analyse som "ingen differentiering’-metoden.
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I analysens oversigtstabeller er de forskellige studiers metode angivet, og hvis muligt fremgar endvidere deres re-

spektive gradueringsopdelingen. Forkortelserne som benyttes i tabellerne, fremgar af Tabel 5-3 nedenfor.

Implementerings graduering Metoder
A Implementering (u. diff.) I Ingen Differentiering
Fi Fuld implementering S Stadie
Ui Under implementering N Niveau

Di Del implementering

Pi Pilot implementering L/M/H  Lav/ Medium / Hej Adoption

Gi Godkendt implementering

Oi  Overvejer implementering AA Aktivitets Analyse
ACA Aktivitets Omkostnings Analyse
ABC Aktivitets Omkostnings Allokering

Tabel 5-3. Anvendse forkortelser for implementeringsgraduering og metoder

5.3.5 Divergens i undersegelsesreferencerne

Blandt de storre undersogelser refereres der ofte til gvrige sammenlignelige studier. Her er der imidlertid konstateret
stor variation i relation til, hvordan disse resultater gengives. Flere referencer angiver eksempelvis akkumulerede
resultater fra andre studier, hvilket i nogle tilfelde kan give et indtryk af meget hoje implementeringsrater. Samtidig
er der ogsa tilfzlde, hvor forskellige metoders resultater sammenlignes uden forbehold for, hvorvidt disse beror pa
et niveau, stadie eller ingen differentiering metode. Dette er ofte arsag til, at der i litteraturen prasenteres stor diver-
gens i implementeringsraten mellem tilsyneladende komparative studier, hvilket efterfolgende kan associeres med

en sammenblanding af inkompatible parametre.

Dechifreres resultaterne imidlertid siledes, at studierne sammenholdes pa et mere komparativt grundlag, har det
veret muligt at generere mere sammenfaldne tendenser. I de udarbejdede skemaer angives udbredelsen derfor i
nogle tilfelde med to procentsatser. Sifremt der kun anferes én verdi, sa refererer dette til det i studiet oplyste
resultat. I disse tilflde er resultatet enten differentieret, eller ogsa har dette ikke veret muligt grundet fremgangs-
made. Hvis der oplyses ét tal med og ét tal uden parentes, sa angiver dette bade et korrigeret tal (uden parentes),
samt et aggregeret oprindeligt resultat (fuld implementering/delimplementering/under implementering). I disse
tilfeelde har det veret muligt at dekomponere resultatet med henblik pa isolering af fuld implementering. For at
oge lesevenligheden vil procentsatser over 10 pct. gengives i teksten som hele tal, siledes decimaler pa 0,5 og

derover rundes op.
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5.3.6 Arstalsangivelse og sckundere referencer.

Arstallene angivet i tabellerne referer til artiklernes publiceringsar. De fleste data beror typisk pa besvarelser ind-
samlet op til 1-2 ér for publicering. 16 ud af 74 undersogelser i denne analyse er baseret pa sekundere referencer
fra gvrige komparative resultater (jf. Tabel 5-2). Det har ikke varet muligt at validere disse resultater ved primer
kilde grundet manglende adgang til materiale via de tilgengelige artikeldatabaser ved AAU. Grundet muligheden
for, at gengivelserne af andre artiklers resultater beror pd en sammenblanding af forskellige implementeringsgrader,
tillegges disse referencer kun en lettere komparativ verdi. For sd vidt muligt identificeres referencerne i flere studier,
saledes resultaternes kontekstuelle ssmmenhenge underseges, hvilket bidrager til en oget validering af kilderne
resultat. Der er i denne analyse kun medtaget sekundere referencer, der som minimum gengives i tre forskellige

studier.

5.3.7 Opdeling i perioder

For at kunne skabe en overordnet referenceramme, opdeles udbredelses- og implementeringsraten i fire perioder.
Formailet er sammenholde og kortlegge udviklingen med afst i de forventede influerende faktorer, for derved at
kunne underbygge eller forkaste betydningerne heraf. Nedenfor angives, de forventede tendenser inden for de re-

spektive perioder.

Periode 1: 1990-1994: ABC er pa dette tidspunke helt nyt, og interessen stiger voldsomt pa fa ar, hvilket afspejles
tydeligt i antallet publicerede artikler jf. Figur 4-2. Udviklingen forventes at veere preget af en stigende implemen-
teringsrate, katalyseret af en "modeeffekt”, hvor fordelene ved ABC i hej grad promoveres. Den praktiske erfaring

er endnu begrenset, hvorfor grundlaget for kritik af metoden ikke forventes at vare pa et substantielt niveau.

Periode 2: 1995-1999: ABC er i denne periode velformidlet og implementeret i en rekke virksomheder. Det
empiriske grundlag forventes pa dette tidspunkt at veere substantielt, hvilket medferer en bedre mulighed for eva-
luering af ABC’s praktiske anvendelighed. Samtidig vil flere virksomheder have haft mulighed for at evaluere ABC
og dermed tage stilling til, hvorvidt metoden bibeholdes eller afskaffes. Det er ogsa i denne periode, hvor kritikken
mod ABC eges signifikant, hvilket kan have varet med til at reducere interessen for implementering. Antallet af

publicerede artikler falder ligeledes hen imod slutningen af denne periode, jf. Figur 4-2.

Periode 3: 2000-2004: Interessen for ABC forventes at vare faldende i denne periode. Antallet af virksomheder,
der melder om udfordringer, er formentligt stigende, hvilket afspejles i en nedadgiende trend. Der forventes en
gget rapportering om virksomheder, som har afskaffec ABC til fordel for evrige metoder. Det er ogsa i slutningen
af denne periode, Kaplan og Anderson anerkender udfordringerne ved ABC, hvorfor TDABC introduceres som
en lgsning i 2004
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Periode 4: 2005-2009: Introduktionen af TDABC medfgrer muligvis en eget interesse for ABC. Det skal i denne
sammenheng navnes, at ingen af de medtagne undersogelser differentierer mellem brugen af ABC, TDABC eller
ovrige afarter af ABC. Der adsporges udelukkende til ABC, hvilket implicit omfatter TDABC. Resultaterne fra

denne periode findes serdeles interessante, da de samlet set konkluderer anvendelsen af ABC over en 20-arig peri-

ode.
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6 Analyse af studier

6.1 USA og Canada

Der er medtaget 16 undersogelser (heraf 5 sek. ref.) fra USA og 5 (heraf 1 sek. ref.) fra Canada i perioden 1990-

2007. En oversigt over disse resultater fremgar af Tabel 6-1.

USA Udbredelse Ingen  Antal Differentiering Malgruppe
(%) (%) (%) n
1990  Cooper & Zmud 5.0 (17.0) 29.0 225 S Fi/Di/Pi/Gi/Oi
1993  Armitage & Nicholson 11.0 70.0 566 S Fi/Oi P. Sektor
1993  Cost Man. Group (Sek.) 36.0 405 1 A CMG medl.
1994  Lawson 16.0 84.0 45 S Fi/AA/Oi Hospital/klinik
1995 APQC/CAM-I (Sek.) 18.0 145 1 A Fodevare/bryg.
1995  Shim & Sudit 26.9 141 S Fi/Oi Fortune 1000
1996 Cost Man. Group (Sek.) 48.0 400 I A CMG medl.
1996  Hrisak 53.0 I A CMG medl.
1997  Hosseini ef al. (Sek.) 28.0
1998  Krumwiede 6.7 (17.4)  28.0 225 S Fi/Di/Pi/Gi/Oi CMG medl.
1999 Groot (Sek.) 17.7 23.9 96 S Fi/Pi/Oi Fodevare
2002  Ittner et al. 26.0 2.789 1 Fi! Produktion
2003  Kiani & Sangeladji 11.8 (51.8) 48.2 8 S Fi/Ui Fortune 500
2005  Lawson 14.0 86.0 36 S Fi/AA/Oi Hospital/klinik
2005  Krumwiede & Suessmair 21.0 130 I A P. Sektor
2007  Bhimani er al. 158 (77.2) 193 57 S  Fi/Di/Pi MIM? Top 500
Canada
1993  Armitage & Nicholson 14.0 67.0 352 S Fi/Oi P. Sektor
1997  Hosseini et al. (Sek.) 20.0
1997  Gosselin 30.4 35.0 161 N AA/ACA/ABC Produktion
2002  Bescos et al. 226 (262) 537 106 S  Fi/Ui/Oi FP? Top 500
2007  Bhimani er al. 143 (40.0 34.3 35 S Fi/Di/Pi BBCB* Top 500

! Medtager kun virksomheder der angiver “ekstensiv implementering”

2 Moody’s Industrial Manual
3 Financial Post
* Blue Book of Canada Business

Tabel 6-1. Oversigtstabel for USA og Canada

Armitage og Nicholson (1993) sammenligner udbredelsen af ABC i England, USA og Canada. I undersegelsen
adsporges 2.500 amerikanske virksomheder, hvoraf 566 responderer. Her angiver 11 pct., at de benytter ABC og
yderligere 19 pct. overvejer muligheden (Armitage & Nicholson, 1993:22). Dette angiver en markant stigning ift.

til Cooper og Zmuds undersogelse fra 1990, hvor kun 5 pct. havde implementeret ABC.
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Det er primeart produktionsvirksomheder, som har implementeret ABC, men der er en klar forventning om, at
dette blot afspejler den indledende fase forud for en bredere implementering. Artiklen forholder sig yderst positive
til ABC, hvor vejen il eget profit associeres hermed. Denne holdning understreges i slutningen af artiklen med
formuleringen: "Some have begun the process. What is everyone else doing?” (Armitage & Nicholson, 1993:22). Det
skal i denne sammenheng bemerkes, at forfatterne har tette band til konsulentbranchen og selv arbejder med
implementering af ABC®. Cost Management Group adsporger deres CMA’-medlemmer i samme &r om deres brug
af ABC. Her angiver hele 36 pct. i 1993, at det er blevet implementeret, hvilket stiger til 41 pct. i 1996 (Clarke ez
al., 1999:449; CMG; 1993; 1996). Det har ikke veret muligt at validere resultaterne fra CMG nermere eller
gennemga sporgeskemaernes formulering. Samme tendens bekraftes imidlertid af Hrisak (1996), hvor den samme
gruppe angiver imponerende 53 pct. implementering, hvoraf 71 pct. af disse svarer, at det har veret implemente-
ringsomkostningerne verd (Hrisak, 1996:49). Endvidere tilfgjes, at de virksomheder, der har indfert ABC, typisk
har en sofistikeret it-infrastruktur, hvilket anses for at vaere et vesentligt succesparameter. I Shim og Sudits (1995)
undersogelse blandt de amerikanske Fortune 1000® virksomheder, er en stor udbredelse pa 27 pct., og yderligere
38 pct. planlegger implementering (1995:38). Dette er langt fra de resultater, som angives blandt respondenter i
fodevare- og bryggeriindustrien (APQC, 1995; Groot, 1999) og sundhedssektoren (Lawson, 1994), hvor udbre-

delsen er pa blot 18 og 16,0 pct.

Krumwiedes (1998) undersagelse er i denne sammenheng interessant, da dette er det forste studie, hvor de bag-
vedliggende kontekstuelle og organisatoriske faktorer forbundet med implementering underseges samtidigt. Der
foretages desuden en grundig differentiering af implementeringsbegrebet, hvilket ellers tidligere kun har veret be-
nyttet af Cooper og Zmud (1990). Resultaterne ligger pa blot 6,7 pct., imens yderligere 11 pct. har foretaget en
delimplementering og benytter den sidelobende med evrige systemer (Krumwiede, 1998:242). De kontekstuelle
faktorer forbundet med implementering relateres ofte til ensket om en reduceret risiko for omkostningsforvridning,
samt bedre omkostningsinformation. Sterk it-infrastrukeur identificeres i denne sammenhang som en afggrende
faktor i forhold til, om ABC til- eller fravelges. Der er desuden en klar tendens dil, at det typisk er de storre
virksomheder, der allerede er afthzngige af en veludviklet it-infrastrukeur, som foretager implementering
(Krumwiede, 1998:268). At virksomhedens storrelse skulle have betydning, understottes ligeledes af Groot (1999),
der argumenterer for, at des storre virksomheden er, des flere ressourcer vil normalt vare tilgengelige til udvikling,

implementering og opdatering af it-systemer (1999:61). Blandt de organisatoriske faktorer sammenkades

S Paul Sharman har veret med til at publicere resultatet. Han var prasident for "Focused Management Informarion inc.” pa
davarende tidspunkt, der forestod ABC implementering. Ron Nicholson var ansat ved Ernst and Young som konsulent.

7 CMA: Cost management accounting

8 Fortune 1000, er en liste over de starste amerikanske virksomheder, rangeret efter omsztning.
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succesfuld anvendelse af ABC med niveauet af topledelsesstotte. Endvidere findes en sammenheng mellem en klar
definering af ABC’s formal og organisationens konsensus, hvilke begge korrelerer med respondenternes succesbe-
tragtning af ABC (Krumwiede, 1998:252). Shields (1995) bidrager yderligere til denne perceptionsbetragtning i
sit studie af 143 virksomheder, som allerede benyttede ABC. Heri fremgar det, at organisatorisk konsensus og stotte
omkring ABC’s formal sammenholdt med tilstrekkelig trening og uddannelse af de involverede parter er centrale
for virksomhedernes succesopfattelse (Shields, 1995:160). Der er en generel tendens til, at virksomhederne i for
hej grad fokuserer pa de systemdesignmassige aspekter ved implementering, hvorimod de adfeerdsmeessige organi-
satoriske faktorer undervurderes (Shields, 1995:148). Ledelsens stotte betragtes ligeledes som afggrende, hvilket
bor afspejles i sammenhangen mellem prastation og kompensation. Derudover skal der vere tilstrekkeligt med
interne ressourcer, siledes det er muligt at give en tilfredsstillende stotte i forbindelse med design, implementering
og brug af ABC. Shields (1995) mener, at disse elementer kan medvirke til at skabe organisatorisk konsensus,
saledes medarbejderne er bedre forberedt pa anvendelsen af ABC. Foster og Swenson (1997) undersoger ligeledes
determinanterne for succes ved implementering og anvendelse af ABC blandt 132 amerikanske virksomheder, hvor

lignende parametre ligeledes identificeres og fremhzaves.

I relation til, hvorvidt ABC medferer en forbedret profitabilitet, si angiver resultaterne i begge studier kun en svag
sammenheng mellem perceptionen af succes og virksomhedernes rapporterede finansielle forbedring (Shields,
1995:163; Foster & Swenson, 1997:135). I denne kontekst bar det bemarkes, at undersogelserne ikke tager hgjde
for ABC’s implementeringsstadie. Der er séledes risiko for, at initiale stadier ssmmenlignes med mere avancerede

og velfunderede projekter, hvilket kan have haft indvirkning pa resultatet.

Opsummeres de analyserede diffusionsstudiers fremgangsmader, og foretages der en differentiering af implemen-
teringsbegrebet for de to forste perioder, antages CMG (1993; 1996), Shim & Sudit (1995) og Hrisak (1996) at
reprasentere optimistiske, aggregerede resultater. Dette formodes derfor at vare drsag til den store diskrepans imel-
lem de forskellige studier. Alle gvrige resultater indikerer en mere moderat adoptionsrate, der for den 1. Periode

ligger pa mellem 5-16 pct. I den 2. Periode stiger anvendelsen af ABC til mellem 18-28 pct.

Ittner ez al. (2002) sztter ligeledes spergsmaélstegn ved de hoje adoptionsrater og ensker derfor at undersoge den
“ekstensive” anvendelse frem for et muligt kontinuum af delimplementering og pilotprojekter (2002:714). Studiet
er den storste, enkeltstiende undersogelse mélt pa antal virksomheder og omfatter 25.361 produktionsvirksomhe-
der. Blandt disse besvarer 2.789 de fremsendte sporgeskemaer, hvoraf 26 pct. angiver, at de benytter ABC (Ittner
et al., 2002:714). Det substantielle kvalitative grundlag, forholder sig desvarre udelukkende ¢il, hvorvide ABC

anvendes ekstensivt eller ¢j, samt i hvilket omfang ABC kan sammenkedes med et forbedret afkast. Ikke desto
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mindre antages resultatet at give en substantiel indikation for implementeringsgraden i perioden, grundet popula-

tions sterrelse, diversitet og isolering af anvendelsesgrad.

Resultatet indikerer, at ABC er forbundet med en forbedret cyklustid og kvalitet i de adspurgte virksomheder over
de seneste fem dr (Ittner er al., 2002:717). De gvrige parametre viser, at der er en svag sammenhang mellem
anvendelse af ABC og en forbedret okonomisk prestation. Det skal i denne sammenhzng bemarkes, at der ikke
er taget udgangspunkt i den samme virksomhed for og efter implementering, men at resultatet i stedet beror pa en
sammenligning med en komparativ virksomhed (efter storrelse, sektor, omsztning), som ikke benytter ABC. End-
videre er det ikke adspurgt om implementeringstidspunktet, hvorfor en eventuel effekt muligvis ikke kan spores

endnu (Ittner ez al., 2002:725).

Kiani og Sangeladji (2003) undersoger ligeledes sammenhzngene mellem oget profitabilitet og ABC. Besvarelserne
viste, at virksomhederne forventede en omkostningsreduktion for nye produkter, indkeb af materialer og i forbin-
delse med produktudvikling (Kiani & Sangeladji, 2003:70). Undersogelsen kunne imidlertid ikke pavise, at ABC
rent faktisk reducerede produktionsomkostningerne eller forbedrede den overordnede profitabilitet blandt de del-
tagende virksomheder. Dette aspekt er interessant, da disse faktorer ellers var angivet som de primare arsager til

implementering.

De udfordringer, der fremhves, er organisatorisk modstand mod forandring, komplekse procesdesigns og at im-
plementeringen tog lzngere tid end forventet (Kiani & Sangeladji, 2003:71). Samtidig angav flere, at omkostnin-
gerne ved at drive systemet ikke svarede til de fordele, det medferte. I denne kontekst skal det bemzarkes, at under-
sogelse kun omfatter 85 virksomheder, hvoraf 10 havde et veletableret ABC-system (12 pct.) og yderligere 34 var
i den initiale fase svarende til AA. Anvendelsen af ABC ligger dermed pa mellem 12 og 26 pct., hvilket kunne

indikere en stagnation.

I en artikel fra 2003 forholder Sharman sig kritisk overfor, hvorvidt ABC reelt er anvendeligt. I undersogelsen
adsperges 2.000 gkonomichefer og controllere om deres nuverende situation i relation til behov og brug af eko-
nomistyringsvarktejer. Her fremkommer det, at hele 60 pct. har prevet ABC, men kun 20 pct. har opretholdt det
(Sharman, 2003:46). Samtidig svarer 80 pct., at de fortsat benytter en traditionel omkostningsallokering i et storre
eller mindre omfang (Sharman, 2003:44). Dette er szrdeles interessant i forhold til at forstd ABC’s udbredelse, da
dette i s fald indikerer, at ABC ikke har formdet at erstatte de traditionelle metoder, og at fordelene ikke har varet

tilstrekkelige til at foretage skiftet.

Lawson (2005) udferer en opfelgende undersogelse af det amerikanske sundhedsvesens implementering af ABC i

2005, pa baggrund af et tidligere studie foretaget i 1994. Resultatet indikerer ikke alene, at udbredelsen af ABC er
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reduceret fra 16 pct. til 14 pct., men ogsa at antallet af hospitaler, der anvender ABC, er faldet fra 21 pct. il 5 pct.
i perioden 1994-2004. Resultatet er opsigtsvakkende, da adskillige artikler tidligere har udnavnt hospitalssektoren
som blandt de steder, hvor forventninger til ABC’s nyttevirkning var heje (Chan, 1993; Ramsey, 1994; Udpa
1996; Shield, 2001). Der blev desuden udfert opfelgende sporgsmal ved de hospitaler og klinikker, der ikke be-
nyttede ABC i begge undersogelser. Her angiver knap 60 pct. i 2004, at de er bekymret for, at omkostningerne ved
design og implementering bliver for uoverkommelige, hvilket blot udgjorde 11 pct. i 1994. Neasten halvdelen vil
desuden vare nedsaget til at udvikle et helt nyt it-system, hvilket kun 6,7 angav i 1994. Dette skyldes formentligt,
at kendskabet til den nedvendige it-infrastrukeur endnu var lav i 1994, hvorfor dette ikke i samme grad blev anset
som en udfordring. Knap 45 pct. havde desuden ikke tiltro til, at topledelsen vil engagere sig tilstrakkeligt i et
okonomistyringsvarktej sisom ABC (Lawson, 2005:90), hvilket mé anses for en vasentlig udfordring i forhold til
en succesfuld implementering. Mellem 20 og 25 pct. mener, at ABC er alt for komplekst og tilmed ogsd kan vare
et decideret forstyrrende element. Til sammenligning svarede kun mellem 2 og 5 pct. i 1994, at de ansa disse
faktorer som en udfordring (Lawson, 2005:90). Dette kunne indikere, at de kritiske aspekter ved ABC kun i et
begraenset omfang indgik i overvejelserne i 1994, hvorimod disse aspekter spiller en veesentlig rolle 11 ér senere.
Dette underbygger siledes forventningen om, at kritikken af ABC i den mellemliggende periode oger forbeholdet

for adoption.

De sidste to undersogelser fokuserer primert pa udbredelsen af ABC sammenholdt med andre lande. Krumwiede
og Suesmair (2007) oplevede i forbindelse med deres virksomhedsbesag, at flere benyttede hybridlignende ABC-
konstruktioner, hvor eksempelvis cosz-driver-lignende elementer benyttes sammen med mere traditionelle metoder
(2007:7). Endvidere var det yderst sjeldent, at elementer sasom ledig og faktisk kapacitet indgik. Bhimani ez al.
(2007) fokuserede i stedet pa virksomhedernes perception af succes som folge af implementering. Respondenterne
blev bedt om at rangere deres oplevelse af ABC pa en skala fra 1 til 5 (1= succesfuld; 5=ikke succesfuld). I under-
sogelsen giver 15 pct. karakteren 1, 33 pct. giver karakteren 2, og 45 pct. giver karakteren 3 (Bhimani er 4/,
2007:15). Selvom det kun var relativt fa, der gav en lav karakter, sd kan en egentlig evaluering vare sver, da krite-
rierne for besvarelserne ikke er angivet. Begge undersggelser fra denne periode viser forholdsvist lave adoptionsrater
pa henholdsvis 21 pct. og 16 pct. Der er sdledes ingen gvrige undersogelser i USA, der understotter de imponerende

adoptionsrater angivet af CMG (1993; 1996), Shim & Sudit (1995) samt Hrisak (1996).

Den forventede diffusion synes saledes at vere udeblevet, da de efterfolgende perioder kun indikerer en begrenset

stigning i adoptionsniveauet pa mellem 14 og 21 pct.
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6.1.1 Canada

I diffusionslitteraturen refereres der ofte til den canadiske professor Maurice Gosselin, grundet hans centrale rolle
inden for betragtningen af det sikaldte ABC-paradoks, hvor kontekstuelle faktorer forbundet med de rapporterede,
lave implementeringsrate studeres (Gosselin, 1997; 2007). Essensen af paradokset kan beskrives som den mang-
lende diffusionsproces til trods for ABC’s fremhavede favorable egenskaber (Gosselin, 1997:105). Kennedy og
Aftleck-Graves (2001) forsegte i deres undersogelse ligeledes at afklare ABC-paradokset. Selvom virksomhederne
tilsyneladende opnaede en forbedret skonomisk prastation som felge af ABC, anerkendte de, at implementerings-

graden var langt lavere end det, der matte forventes (Kennedy & Affleck-Graves, 2001:38).

Gosselin (1997; 2007) benytter sig af parametrene AA/ACA/ABC som beskrevet i afsnit 5.3.4 til differentiering af
ABC. Blandt de 161 respondenter i 1997, angiv hele 30 pct. at de benyttede ABC. Dette er vasentligt hojere end
undersogelsen af Hosseini ez 2/. (1997) fra samme ar, hvor andelen er opgivet til 20 pct. Begge resultater indikerer
imidlertid, at antallet af virksomheder, der benytter ABC, er steget markant siden Armitage & Nicholsons trans-
nationale studie fra 1993, hvor udbredelsen var pa 14 pct. (1993:22). 1 Gosselins (1997) underspgelse af de kon-
tekstuelle faktorer associeres den organisatoriske struktur som en vasentlig faktor ved implementering af sakaldte
innovative skonomiske instrumenter (1997:117). Strukturen anses for afggrende i relation til virksomhedens evne
og vilje til implementering af kravende systemer sasom ABC. Der ses desuden en tendens til, at serligt mekaniske
organisationer benytter ABC, hvorimod de organiske organisationer i stedet benytter AA eller ACA. Mekanisk
refererer i denne kontekst til en organisation, hvis adferden typisk er forudsigelig, preget af individuel specialise-
ring, centralisering, standardisering og en hej grad af formalisering i forhold til de opgaver, som lgses. En organisk
organisation vil derimod vare kendetegnet ved at have en hgj tilpasningsevne, fleksibilitet, multifunktionalitet og
vere decentraliseret i opgavelasningen. Resultatet er siledes ikke overraskende, men relevant i forhold til promo-

veringen af ABC som et universelt adaptivt instrument, uanset virksomhedstype.

Bescos ez al. (2002) transnationale studie mellem Canada og Frankrig indikerer, at interessen for ABC er steerkt
nedadgdende, med en udbredelsesprocent pa 23 pct. Blandt de adspurgte virksomheder angiver hele 70 pct., at de
ikke har nogen intention om implementering (Bescos ef a/., 2002:229). I denne kontekst skal det bemarkes, at
populationen kun udger 106 virksomheder, hvoraf omtrent 40 pct. ikke havde tenkt over ABC forinden. Blandt
de virksomheder, som overvejede ABC, angiver 43 pct., at risikoen forbundet med implementering ansas som en
vaesentlig udfordring (Bescos et al., 2002:229). Dernzst nzvnes usikkerheden om, hvad det reelt ville koste, samt
en manglende teknisk understottelse som afggrende faktorer (29 pct.). Endvidere mener knap 30 pct., at ABC-
metoderne er fejlbeheftede. Der er siledes vasentlige indikationer for, at perceptionen af ABC langt fra er positiv,

hvilket vurderes at spille en afgerende rolle for den lave adoptionsrate. Motivationen for implementering var
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fortrinsvist baseret pa et enske om en bedre prissetning, omkostningsreduktion af produkter og services, samt

evnen til at kunne generere pracis omkostningsinformation (Bescos ez a/., 2002:234).

Bhimani ez al. (2007) fokuserer primart pa succesperceptionen blandt de virksomheder, der benytter ABC. Popu-
lationsstorrelsen er pd blot 35, hvorfor implementeringsangivelsen pa 14 pct. ikke anses for representativ for de
generelle tendenser i Canada. I relation til virksomhedernes succesperception rangerer de fleste deres succesopfat-
telse af ABC for middel, mens kun fa giver hgje eller lave vurderinger (Bhimani ez a/., 2007:19). Resultaterne fra
de canadiske undersogelser svarer i stor udstrekning til de amerikanske, hvilket fremgar af Tabel 6-2. Adoptionsni-
veauer har samlet set ligget pa mellem 5 og 28 pct. Der er saledes en tendens til, at interessen for ABC er faldet

markant i begge lande i perioden efter 2004

Periode USA Canada

% %
1. Periode (1990-1994) 5.0 -16.0 14.0
2. Periode (1995-1999) 18.0 - 28.0 20.0 - 30.4
3. Periode (2000-2004) 11.8-26.0 22.6
4. Periode (2005-2009) 14.0 - 21.0 14.0

Tabel 6-2. Oversigt over adoption for USA og Canada fordelt pa perioder
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6.2 Resultater fra England og Irland
Der er medtaget 14 undersogelser (heraf 3 sek. ref.) fra England og 5 (heraf 0 sek. ref.) fra Irland i perioden 1991-
2009. Resultaterne herfra fremgir af Tabel 6-3.

Udbredelse  Ingen  Antal Differentiering Malgruppe
England
(%) (%) (%) n

1991 Innes & Mitchell 6.0 - 187 Fi/Ui CIMA medl.
1992 Bright ez al. 32.0 5.0 677 1 A Produktion
1992 Nicholls 10.0  (28.0) 5.0 62 S Fi/Pi/ P. Sektor
1993  Cobb eral. (Sek.) 6.0
1993  Armitage & Nicholson 6.0 52.0 187 S Fi/Oi P. Sektor
1994  Drury & Tayles 4.0 (13.0) 44.0 289 S Fi/Ui/Oi Produktion
1995  Innes & Mitchell 8.8 (21.0) 36.1 251 S Fi/Di/Pi/Oi Times 1000
1996  Evans & Ashworth (Sek.) 21.0
1996  Banerjee & Kane (Sek.) 22.0 CIMA medl.
2000 Innes et al 56 (17.5) 469 177 S Fi/Di/Pi/Oi Times 1000
2001  Kennedy & Affleck-Graves 20.1 79.9 234 1 A Times 1000
2007  Al-Omiri & Drury 150 (17.00 580 176 S  Fi/Ui/Gi/Oi Prod. / Serv.
2007  Bhimani ez al. 15.3 (49.4) 38.8 8 S Fi/Di/Pi Times 1000
2009  Askarany & Yazdifar 15.2 53.0 132 L A/AAJ/ACA/ABC CIMA medl.

Irland
1992  Clarke 14.0 129 S Fi/Oi Produktion
1999 Clarke et al. 11.8 549 204 S FilOi BF' Top 1000
2004  Pierce & Brown 27.9 524 122 S Fi/Oi BE' Top 500
2008  Fawzi 3.6 (263) 737 167 S Fi/Di/Oi P./ O. Sektor
2008  Doyle ez al. 9.0 22 S Fi/Oi O. Hospitaler

! Business and Finance Listing, Ireland

Tabel 6-3. Oversigtstabel - England og Irland

England og Irland ligger geografisk tet pa hinanden, har et felles sprog, og en historisk tendens til at regnskabs-
praksis udbredes simultant (Clarke ez al., 1999:464). Som det fremgar af Tabel 6-3, s er der stor forskel mellem
de forskellige undersogelserne fra 1. periode. Bright ez a/. (1992) rapporterede om hele 32 pct. implementering
blandt de 677 adspurgte, hvilket var forventet at have ndet 60 pct. inden for 3 ar (1992:204). Der er en yderst
positiv holdningen til ABC i artiklen, der tilmed spas en vasentlig rolle i forhold til virksomhedernes konkurren-
cedygtighed fremadrettet (Bright e /. 1992:209). Nicholls’ (1992) resultater fra samme dr angav at hele 90 pct.
enten havde implementeret, undergik implementering eller overvejede muligheden (1992:22). Undersogelsen om-

fattede 62 besvarelser, hvoraf 10 pct. benyttede ABC og yderligere 18 pct. afprovede det i form af pilotprojekeer.
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Disse resultater star imidlertid i skarp kontrast til de gvrige artikler fra samme periode, hvor kun 4-6 pct. benytter
ABC (Innes & Michell, 1991; Cobb ez 4., 1992; Armitage & Nicholson, 1993; Drury & Tayles, 1994). Samtidig
har en relativ stor andel i disse undersogelser (44-52 pct.) ingen interesse i eller intention om at implementere ABC.
I denne sammenhang er det bemerkelsesvardigt, at alle disse artikler er publiceret af professorer ved forskellige

universiteter, hvorimod forfatterne fra de to evrige er ansat i konsulentbranchen.

En anden forklaring pa den store forskel kan endvidere ligge i selve anskuelsen af, hvornar ABC anses for imple-
menteret. Bright ez al. (1992) foretager ingen differentiering af implementeringsbegrebet, hvilket bekreftes ved
nermere undersggelse af de opfelgende interviews. En del af respondenterne forklarer her, at besvarelserne i hoj
grad er baseret pa en tentativ eller spekulativ anvendelse, nzermere end en reel adoption (Bright ez al., 1992:210).
Drury & Tayles (1994) kritiserer ligeledes de hoje adoptionsrater og mener, at det reelle tal ma vere langt lavere
(1994:457). I deres undersogelse har kun 4 pct. implementeret ABC. Deres opfelgende interviews afslorer endvi-
dere, at storstedelen af de virksomheder, der angiver, at de benytter ABC, opererer med simple modeldesigns med

et lavt antal drivere. Det reelle adoptionsniveau antages derfor at vere lavt for den forste periode.

I de efterfolgende to perioder tages der udgangspunke i Innes og Michells studier, da deres undersegelser muliggor
en komparativ analyse over en tidsperiode pd 10 dr (Innes & Michell, 1991, 1995; Innes ez a/., 2000). Begge
forfattere er szrdeles aktive aktgrer i den internationale ABC-debat og fremgér tilmed som reference i alle de avrige
studier fra England og Irland fra drene 1999-2009. Dette aspekt forventes saledes at facilitere sammenlignings-

grundlaget for denne periode.

I undersogelsen fra 1994 blandt 352 virksomheder angav omtrent 21 pct., at de havde adopteret ABC (Innes &
Mitchell, 1995:141). Derudover overvejede knap 30 pct. at implementere ABC, hvorimod lidt over 13 pct. havde
valgt at forkaste ABC efter en vurdering af dets anvendelighed. De resterende 36 pct. udviste ingen interesse for
ABC. Ved gennemgang af de bagvedliggende data fremgar det imidlertid, at kun 24 pct. af de virksomheder, som
havde implementeret ABC, anvendte det pa hele organisationen (Innes & Mitchell, 1995:149). De resterende
benyttede i stedet kun delvist ABC (39 pct.) eller elementer derfra i forbindelse med pilotprojekter (25 pct.). Der
kan saledes argumenteres for, at det reelt kun var 8,8 pct. af de adspurgte virksomheder, som havde implementeret
ABC i sin helhed. De respondenter, der benyttede ABC eller dele heraf, tilkendegav, at indfarslen af det havde
medfert en substantiel forbedring af den organisatoriske performance, produktivitet og profitabilitet (Innes &

Mitchell, 1995:151).

En lignende undersogelse blev foretaget i 1991, hvor resultatet afspejlede en lavere implementeringsrate pd blot 6

pct. blandt 187 virksomheder (Innes & Mitchell, 1991). Dette indikerer en stigende interesse for ABC med en
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oget implementering i den mellemliggende periode, hvilket skal ses i lyset af ABC nylige introduktion kort for

1991.

I den seneste undersogelse fra 2000 (Innes ez a/., 2000) sammenholdes besvarelserne fra 1994 med resultaterne i
1999. Sammenligningen er interessant i forhold til evalueringen af, hvorvidt interesse og implementering fastholdes
eller forkastes pd sigt. Besvarelserne tegner et billede af en faldende anvendelsesrate fra 21 pet. til 18 pet., hvoraf
kun 5,6 pct. anvender ABC i sin helhed. Tilbagegangen er endnu mere markant ved betragtning af anvendelses-
graden i virksomhederne, hvor nesten halvdelen kun benytter ABC i fi omréder af virksomheden, og 23 pct. blot
anvender det som pilotprojekt (Innes ez /., 2000:353). Interesse for implementering er ligeledes faldet markant fra
30 pet. til 20 pct., samtidig med at antallet af virksomheder, som ikke overvejer ABC, er steget fra 36 pct. til 47
pet. Undersogelsen fremhever ligeledes, at det anses for sandsynligt, at promoveringen af ABC var arsag til den
markant stigning fra 1988-1994 (Innes ez al., 2000:360), og at det efterfolgende fald kan sammenkaedes med en
oget bekymring for ABC’s anvendelighed i praksis. Tesen underbygges af respondenternes besvarelser, hvoraf det
fremgir, at kompleksitet, omkostninger, og manglende anvendelighed i praksis er arsag til, at ABC ikke tages i
betragtning (Innes ez al., 2000:360-361). Der er en klar tendens til, at ABC sjeldent erstatter de eksisterende
ombkostningssystemer, hvilket kunne indikere, at det ikke anses som en ideel substitut for de traditionelle teknikker

(Askarany & Yazdifar, 2012:431).

ABC-brugerne blev ligeledes bedt om at angive deres overordnede succesbetragtning af ABC pa en skala fra 1 ¢l 5
(1=ikke succesfuld; 5= succesfuld). Resultatet var en score pa 3,9, hvilket vurderes relativt hgjt, de fernevnte be-
kymringer taget i betragtning. 25 ud af de 28 virksomheder, som benyttede ABC, havde desuden en forventning
om, at investeringen ville vere skonomisk gavnlig for organisationen (Innes ez a/., 2000:356). Denne betragtning
er ikke mulig at validere, da de finansielle parametre ikke kvantificeres. Ikke desto mindre indikerer besvarelserne
en relativt hgj tilfredshed og forventning til ABC. Virksomhedernes motivation for implementering havde kun
@ndret sig marginalt i den mellemliggende periode, hvor omkostningsreduktion, prissetning af produkter og ser-

viceres, samt forbedret omkostningsinformation forsat var dominerende faktorer (Innes ez 4/., 2000:355).

Til trods for at anvendelsesraterne pa henholdsvis 21 og 18 pct. hovedsageligt udgeres af begrensede delimplemen-
teringer og pilotprojekter, sa refereres disse vardier nesten konsekvent i gvrige nationale og internationale studier.
Denne betragtning er opsigtsvakkende, da en del af disse studier netop understreger vigtigheden af en skarp diffe-

rentiering i egne resultater

Kennedy og Affleck-Graves (2001) undersogelse indikerer, at hele 20 pct. blandt de 234 adspurgte anvender ABC.

Der fortages ingen differentiering, og referencen til Innes og Mitchell angives som hhv. 18 (1995) og 21 pct.
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(2000). Det antages siledes, at besvarelserne formentligt repraesentere lignende vardier (ift. Innes ez 2/. 2000), da
undersogelserne er foretaget med et drs mellemrum, blandt samme malgruppe (Top 1000), og med en forskel pa
blot 0,9 pct. Der ses ligeledes pa, hvorvidt ABC kan associeres med en forbedret finansiel prastation. Resultat viste,
at virksomhederne, der havde adopteret ABC, udkonkurrerede lignende virksomheder uden, med en gennemsnitlig
verdistigning pa 27 pct. over en periode pa 3 ar (Kennedy & Affleck-Graves, 2001:31). Arsagen hertil sammen-
kaedes primert med en bedre omkostningskontrol og aktivanvendelse (Kennedy & Affleck-Graves, 2001:38).
Denne tese underbygges af Cagwin og Bouwmann (2002), der ligeledes finder en positiv sammenhang mellem et
forbedret afkast og ABC i komplekse virksomheder. Tendensen er tydeligst i de virksomheder, som samtidig be-
nytter metoder sisom JIT, TQM og lignende (Cagwin & Bouwmann, 2002:27).

Artiklen bidrager desuden med en anden interessant indsigt, da virksomhedernes implementerings-tidspunktet
undersoges. Ikke overraskende ses en markant stigning fra 1990-92, hvorefter niveauet stabiliseres indtil 1994
(Kennedy & Affleck-Graves, 2001:26). Antallet falder efterfolgende kraftige i 1995 og 1996. Dette kunne indikere,
at adoptionsraten for 4. Periode ville stagnere. Dette bekraftes af Al-Omiri og Drury (2007), Bhimani ez a/. (2007)
samt Askarany og Yazdifar, der alle melder om implementeringsrater pa hhv. 15, 15,3, og 15,2. Alle studierne
referer til Innes og Mitchell (1995; ez a/. 2000) resultater med til hhv. 21 og 18 pct., og konkluderer, at ABC forsat

har en lav adoptionsrate.

For at afklare de bagvedliggende rsager, fremsendte Al-Omiri og Drury (2007) et skema med 20 sporgsmal il de
virksomheder, der ikke anser ABC som relevant. Her angiver 32 pct.,” at omkostningerne ved implementering ikke
kan retferdiggere fordelene ved ABC, imens 27 pct. ligeledes mener, at de ikke har den nedvendige teknologi eller
it til at understotte dataindsamlingen (Al-Omiri & Drury, 2007;45). Askarany og Yazdifar (2009; 2012) konklu-
derer ligeledes, at der er en klar tendens til, at ABC fravalges og ofte kun anvendes i begrenset omfang (2012:435).
De angiver, at den lave adaptionsrate kan have varet med til at atholde potentielle ABC-interesserede virksomheder

fra at overga til ABC (Askarany & Yazdifar, 2009:432).

Al-Omiri og Drury (2007) undersoger ligeledes de determinerende faktorer forbundet med perceptionen af succes
ved anvendelse af ABC. Respondenterne blev bedt om at indikere deres opfattelse blandt 13 variabler pa en skala
fra 1 il 5, siledes korrelerende faktorer kunne bestemmes. Den tydeligste korrelation mellem succes og ABC var i
forhold til nedvendigheden af en tilstreekkelig trening i forbindelse med design af systemet (Al-Omiri & Drury,

2007:46). Dernzst var det ledelsens forstielse og viden om ABC, samt den organisatoriske stotte i virksomheden.

? Virksomhederne skal angive deres holdning til 20 spg. pa en skala fra 1-7 (1 uenig - 7 enig). De 32/27 pct. dekker over
verdierne 6-7.
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Generelt indikerede besvarelserne, at det var essentielt, at formélet var klart formuleret og formidlet, samt at der

indgik tilstreekkeligt trning til design, implementering og brug (Al-Omiri & Drury, 2007:47).

6.2.1 Irland

I Irland foretog Clarke en komparativ undersogelse af ABC’s diffusion fra 1992 til 1999 (Clarke 1992; Clarke ez
al., 1999). I det forste studie angav 14 pct. af de 129 virksomheder, at de benyttede ABC, med en forventning om
at dette tal vil stige til 34 pct. Resultatet fra 1999 viser, at dette tal i mellemtiden er faldet til 112 pct. blandt 204
respondenter. Nesten tre fjerdedele af disse virksomheder er storre, multinationale selskaber (Clarke ez 4.,
1999:451), hvilket kunne indikere, at adoptionspresset i et mindre omfang opstar nationalt'’. Implementeringen
er hovedsageligt foretaget med henblik pa en bedre og mere pracis omkostningsinformation, omkostningskontrol

samt prissetning af produkter (Clarke ez al., 1999:455).

Pierce og Brown (2004) sammenligner deres resultat med blandt andet Clarke ez a/. (1999) samt Innes og Mitchell
(1995; et al., 2000), hvor hele 28 pct. ud af 122 benytter ABC. Resultatet er klart hojere end de ovrige resultater
fra Irland, hvilket formentligt skyldes, at der ikke foretages en differentiering mellem delimplementering, pilotpro-
jekter mv. Der identificeres imidlertid en sterk sammenheng mellem perceptionen af succes og ABC (Pierce &
Brown, 2004:45). Korrelationen er steerkest mellem parametrene produkt og service prissetning, kundeprofitabi-
litetsanalyse, omkostningsevaluering og reduktion. Samme parametre blev undersegt af Innes og Mitchell (1995;

et al., 2000), der dog opnar en langt svagere korrelation.

Blandt drsagerne til, at ABC fravalges, nevnes manglende stotte fra topledelse, kompleksitet, manglende ressourcer

og it, samt en formodning om, at omkostningerne ikke stir mal med de forventede fordele (Pierce & Brown,

2004:46).

Fawzi (2008) laver i forbindelse med en doktorathandling en stgrre undersogelse af ABC i Irland. Her angiver 22,7
pct., at de har foretaget en delvis implementering, hvorimod kun 3,6 pct. blandt de 167 adspurgte benytter ABC
i hele virksomheden (Fawzi, 2008:218). Den lave adoptionsrate begrundes med, at det ofte er for svert at definere
aktiviteterne, valge cost-drivere, samt at der er for heje omkostninger ved implementering (Fawzi, 2008:234). Dette
korresponderer med de tidligere rapporterede udfordringer og bekymringer. Der er dermed en klar tendens til, at
ABC sjzldent udbredes til hele virksomheden, men i stedet delimplementeres, hvilket ligeledes fremgik af de en-
gelske undersagelser. Dette stiller imidlertid sporgsmélstegn ved, hvorvide Pierce og Brown’s (2004) studie i reali-

teten indikerer en tilsvarende udbredelse, da Fawzi’s (2008) resultatet synes sammenligneligt ukorrigeret.

1 Tendensen er imidlertid ikke ner si tydelig i Pierce og Brown (2004) studie, hvor andelen af multinationale selskaber udger

lige knap halvdelen (2004:41).
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Hyvis der ses bort fra Bright ez al. (1992) samt Kennedy og Affleck-Graves (2001), fordi begge er forbundet med
stor usikkerhed grundet manglende differentiering, og desuden Pierce og Brown (2004), sd har implementerings-

andelen ligget pa mellem 3,6 og 15,2 pct.

En oversigt over studiernes resultater fremgar nedenfor af Tabel 6-4.

Periode England Irland

% %
1. Periode (1990-1994) 4.0-10.0 14.0
2. Periode (1995-1999) 8.8 11.8
3. Periode (2000-2004) 4.0-20.1 27.9
4. Periode (2005-2009) 15.0 - 15.2 3.6-9.0

Tabel 6-4. Oversigt over adoption for England og Irland fordelt pa perioder
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6.3 Australien og New Zealand
Der er medtaget 10 undersogelser (heraf 2 sek. ref.) fra Australien og 2 (heraf 0 sek. ref.) fra New Zealand i perioden
1991-2009. En oversigt over disse resultater fremgar af Tabel 6-5.

) Udbredelse  Ingen  Antal Differentiering Malgruppe
Australien
(%) (%) (%) n

1991  Dean ez al. (Sek.) 8.0 313 Produktion
1995  Clarke & Mia (Sek.) 13.0 92 1 A Produktion
1997  Booth & Giacobbe 12.0 450 213 S  Fi/Oi/ Produktion
1997  Nguyen & Brooks 12.5 76.7 120 S Fi/Oi Produktion
1998  Chenhall & Langfield-Smith 56.0 78 1 L/M/H Produktion
2004  Askarany & Smith 19.0 38.8 100 S Fi/Pi/Oi Handel/Industri
2004  Baird et al. 419 (78.1) 246 N AA/ACA/ABC P. Sektor
2007 Baird 344 (66.3) 121 N AA/ACA/ABC O. Sektor
2007  Askarany ez al. 13.7 86.0 51 I A Plastik/Kemi
2009  Askarany & Yazdifar 23.4 52.6 308 N A/AA/ACA/ABC CIMA medl.

New Zealand
2003 Cotton ez al 20.3 57.8 299 S Fi/Oi P. Sekror
2009  Askarany & Yazdifar. 22.5 60.6 142 N  A/AA/ACA/ABC CIMA medl.

Tabel 6-5. Oversigtstabel for Australien og New Zealand.

ABC var spaet en signifikant rolle i Australien (Lamond, 1992:45). Dean ez a/ (1991) fortager den forste undersg-
gelse af ABC’s udbredelse i Australien og rapporterer om en implementering pd 8 pct. Dette understatter siledes
ikke Lamonds (1992) forudsigelse, men antyder et sammenfald med de gvrige resultater fra USA og England. De
anvendte spergeskemaerne bidrager ikke med et nzrmere indblik i, hvorfor virksomhederne endnu ikke har adop-
teret ABC i hgjere grad. I de folgende ar sker en begrenset stigning til 12-13 pct. (Clarke & Mia, 1995; Booth &
Giacobbe,1997; Nguyen & Brooks, 1997).

I en undersogelse foretaget af Booth og Giacobbe (1997)"" svarer 29 pct., at de har overvejet ABC (Corrigan,
1996:51). De sammenligner med CMG’s amerikanske resultat fra 1996, hvor hele 41 pct. benyttede ABC, hvilket
star i kontrast til de blot 12 pct. i deres studie. Forfatteren har derfor en vis bekymring for, at de australske virk-
somheder kun i et begreenset omfang har fiet gjnene op for ABC. Undersagelsen afslorer, at dette ikke beror pa et
manglende kendskab, da hele 88 pct. angiver, at de har kendskab til ABC. De virksomheder, som overvejede im-

plementering, havde gjort det i mere end 12 mdr. og moniterede forsat de gvrige aktorer med henblik pd at aflese

' Artiklens indhold, fremgangsmaide og resultat behandles i Corrigan (1996), hvorfor denne reference benyttes.
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deres erfaringer og resultater. Det vurderes saledes, at der forekom en bevidst reservation grundet uklarhed omkring

de reelle fordele.

Blandt de virksomheder, som allerede benyttede ABC, var der en udpraget holdning til, at implementeringen
havde veret en succes. Betragtningen skal dog tages med det forbehold, at nasten alle virksomhederne kun havde
benyttet ABC i kort tid, hvorfor en eventuel effekt kan vare svar at afkode. Sterstedelen benyttede forsar tidligere
ombkostningssystemer sammen med ABC, hvilket kunne indikere, at ABC endnu ikke var fuldt integreret i det

primere system (Corrigan, 1996:51).

I studiet fortaget af Nguyen og Brooks (1997) indikerede 13 pct., at de benyttede ABC, mens yderligere 8,3 pct.
planlagde implementering. Virksomhederne rangerede ogsd deres arsag til implementering, hvor ensket om en
bedre omkostningsstyring og kontrol scorer hgjest (Nguyen og Brooks, 1996:11). Dette er siledes ikke overra-
skende og korresponderer med tidligere observerede motivationer. Endnu engang ses en sammenhzng mellem
produktionskompleksitet, virksomhedens storrelse, konkurrencen i branchen og de virksomheder, der velger ABC
og (Nguyen og Brooks, 1996:16). Andelen af virksomheder, som ikke viser interesse, er substantiel (77 pct.), hvilket

kunne antyde, at diffusionsraten forsat er lav.

Der refereres ofte til Chenhall og Langfield-Smiths (1998) resultater og betragtninger i national og international
sammenheng. Det mest igjnefaldende er formentligt den markant hejere adoptionsrate pa 56 pct. sammenholdt
med nesten alle gvrige studier op til dette tidspunkt. Nationalt indikerer dette ligeledes et markant spring inden
for en usandsynlig kort periode, hvor der indtil dette tidspunkt kun har veret meldt om en begrenset implemen-
tering. Der er siledes en klar formodning om, at det, der reelt er blevet undersogt i de forskellige studier, ikke deler
samme grundlag, hvorfor arsagen til denne inkonsistens forventes at bero pa studiernes fremgangsmade. For det
forste er der tale om en begrenset population pé blot 78 virksomheder. For det andet sporges der ind til hele 43
forskellige veerktojer, hvoraf ABC indgar. I denne kontekst blev ABC rangeret som nr. 39 i kategorien ”/av adop-
tion”. Resultatet vurderes derfor ikke at veere udtryk for en positiv adoptionsrate i den mellemliggende periode, og
tallet 56 pct. antages ikke at vere sammenligneligt med tidligere, australske resultater. Der foretages ingen diffe-
rentiering i sporgeskemaerne, og resultatet refererer i bedste fald dl en opsummering af delimplementering og
pilotprojekter. ABC bliver ligeledes kun behandlet anekdotisk i undersegelsen, hvorfor referencen til dette studie
vurderes at have skabt unedig forvirring i en lang reekke artikler (Joshi, 2001; Ittner ez a/., 2002; Askarany & Smith,
2004; et al. 2007; Askarany & Yazidifar, 2009; 2012; Baird ez al., 2004; Bukh, 2005; Fawzi, 2008).

Chenhall og Langfield-Smith (1998) kaster i stedet lys over de bagvedliggende determinanter for adoption. I un-

dersogelsen var der en klar overrepresentation af virksomheder i fadevare-, bryggeri- og tobaksindustrien, der havde
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adopteret ABC (25 pct. af dem brugte ABC). Den primeare drsag var forbundet med et onske om mere precise
ombkostningsinformationer, hvilke 81 pct. Mente, de havde opndet. I Nguyen og Brooks studie rangerede dette
ligeledes hojest, hvilke underbygger denne motivation (Nguyen & Brooks, 1997:11). Fravalget beroede ofte pa en
bekymring om, at virksomheden ikke kunne afsztte de forngdne ressourcer til et sa omfattende et gkonomisty-
ringsverktej. Usikkerheden for, at den reelle gevinst ikke modsvarede omkostningerne ved implementering, var
ligeledes en afggrende érsag til, at storstedelen af virksomhederne afholdte sig fra ABC (Chenhall & Langfield-
Smith, 1998:52). Chenhall (2004) udbygger disse iagttagelser nogle ar senere med fokus pa de adferdsmeassige
aspekter. Undersogelsen konkluderede, at topledelsens stotte, organisatorisk klarhed og konsensus om formalet
med ABC, samt treening var afgerende for en succesfuld implementering. Dette er saledes sammenfaldende med

tidligere iagttagelser (Shields, 1995; Foster & Swenson, 1997).

Undersogelsen foretaget af Baird ez al. (2004) er inspireret af Gosselin (1997), hvorfor anvendelsesdifferentieringen
AA/ACA/ABC benyttes. Dertil opdeles ABC’s udbredelsesgrad i virksomheden i 7 niveauer: 1 angiver ingen ud-
bredelse, 2-3 er begrenset/lavt, 4-5 moderat, og 6-7 dzkker over en ekstensiv udbredelse. Imponerende 42 pct.
svarede, at de benyttede ABC ekstensivt (Baird ez a/., 2004:391). Et endnu mere bemerkelsesvardigt aspekt i denne
undersogelse er, at kun 5,3 pct. svarede, at de ikke benyttede ABC i noget omfang. Sammenlegges endvidere
moderat og ekstensiv anvendelse (4-7), s benyttes ABC af hele 78 pct. Dette stdr i skarp kontrast til Askarany og
Smiths (2004) resultat fra samme &r, hvor kun 19 pct. benyttede ABC. De bagvedliggende drsager til denne store
variation er en gide. Sporgeskemaerne fremgar ikke af artiklen, men fremgangsmaderne beskrives ngje. Skemaerne
blev fremsendt til 400 vilkarlige virksomheder, hvorefter de med under 50 ansatte blev frasorteret (Baird ez al.,
2004:388). Der findes derfor ikke grundlag for, at resultatet ikke skulle vere reprasentative eller devierer bemer-
kelsesvardigt fra gvrige fremgangsmader. Der foretages ligeledes en opdeling i AA/ACA/ABC, hvilket tidligere ikke
har givet anledning til signifikant varians (Gosselin, 1997). Serligt den utroligt lave representation af “ikke ABC-
brugere” star i sterk kontrast til alle gvrige studier analyseret i denne afhandling. Det har imidlertid ikke veret
muligt at identificere drsagen til disse imponerende rater. I undersogelsen forklares den hgje adoption med, at det
formentligt er udtryk for en tidsforskydning mellem teori og praktisk applikation (Baird er al., 2004:393). Dette
forklarer imidlertid ikke, hvorfor et lignende resultat ikke replikkers af Askarany og Smith (2004); ez al. (2007);
Askarany og Yazdifar (2009). Selvom Australien historisk set altid har haft tette kulturelle samt forretningsmessigt
bind til England, sd adopteres omkostningsregnskabstekniker oftest fra lande som USA og Japan (Chenhall &
Langfield-Smith, 1998:14). Det ville derfor ikke vare overraskende, hvis adoptionsraterne i Australien drog paral-
leller til de amerikanske rater. Den store nationale diskrepans besverliggor imidlertid denne sammenligning, hvor-

for det ikke har veret muligt at be- eller aftkrefte dette.
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Bairds (2007) resultat fra den offentlige sektor er ligeledes bemerkelsesvardigt. Blandt de offentlige funktioner,
administrationer, samt hospitaler er udbredelsen af ABC mellem 31 og 42 pct. Adoptionen blandt universiteterne
er vaesentligt lavere end gennemsnittet og anvendes kun af 17 pet. (Baird, 2007:561). Implementeringsniveau kan
muligvis relateres til den australske stats holdning til skonomistyringsverktejer sisom ABC. Serligt i 80’erne og
90’erne opfordrede staten aktivt virksomheder til at tage moderne metoder i brug for at opretholde en international
konkurrencedygtighed (Chenhall & Langfield-Smith, 1998:15). Hvorledes dette aspekt kan have vaeret medvir-
kende til den markante udbredelse i den offentlige sektor stir imidlertid uklart. Det har ikke veret muligt at finde

andre artikler, som underbygger eller forkaster denne tese.

Undersegelsen foretaget af Askarany ez al. (2007) viste, at ABC ikke havde medfert en signifikant 2ndring i om-
kostningsstrukturen af virksomhedens produkter, hvilket i artiklen anses for at vaere en overvejende arsag til, at kun
7 ud af 51 har indfert ABC (2007:59). Der er tale om en lille population inden for produktionsindustrien, hvorfor
resultatet forventes at vare underlagt en statistisk usikkerhed. Argumentationen underbygges imidlertid af Aska-
rany og Yazdifars (2009) resultat blot to ar senere, hvor 23 pct. blandt 308 virksomheder angiver, at de benytter
ABC (2009:435). I denne undersegelse benyttes anvendelsesdifferentieringen AA/ACA/ABC, hvilket ogsa blev
anvendt af Baird ez /. (2004). Her argumenteres for, at de tre kategorier ved sammenlagning muligvis reprasen-
terer et sammenligneligt resultatet fra Baird ez a/. (2004), da der herved opnas 43 pct. (Askarany & Yazdifar,
2009:436). Denne antagelse findes dog ubegrundet, da AA/ACA typisk har veret associeret med en delimplemen-
tering, hvorimod de 42 pct. bade kategoriseres som ABC og rangeret med en anvendelsesgrad pa 6-7 (Baird ez 4/,

2004:391).

Resultaterne fra de australske underspgelser angiver samlet set et relativt konsistent og lavt adoptionsniveau pa
mellem 8-13 pct. i de forste to perioder, hvis der ses bort fra Chenhall og Langfield-Smiths (1998) diffuse 56 pct.
De to sidste perioder er derimod tvetydige, da der pa den ene side rapporteres om en omfattende udbredelse (Baird
et al. 2004; Baird, 2007), og pa den anden side et moderat niveau pa mellem 13,7-23,4 pct., hvilket minder om

implementeringsniveauerne fra USA, Canada og England.

6.3.1 New Zealand

Det har kun vere muligt at finde to artikler fra New Zealand, der underseger udbredelsen af ABC, hvorfor der
ikke forelegger data fra de forste to perioder. Indtil 2003 er der kun blevet udfert mindre virksomhedsstudier, eller
mindre, uverificerbare universitetsprojekter. Cotton ez @/ (2003) kopierer Innes’ ez al. (2000) undersegelseskriterier
og sporgsmdl med henblik pa en komparativ sammenligning mellem de to lande (2003:68). Blandt de adspurgte
svarer 20 pct. at de benyttede ABC, hvilket nzsten var det samme i England (18 pct.). Den vasentligste forskel

var, at de newzealandske virksomheder i hgjere grad benyttede ABC i sin helhed (Cotton ez al., 2003:69). ABC-
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brugerne blev ligeledes bedt om at rangere deres overordnede succesbetragtning af ABC pa en skala fra 1 til 5
(1=ikke succesfuld; 5= succesfuld). Der var samlet set en positiv perception af de muligheder, ABC medforte, hvor
elementer som bedre omkostningsstyring og reduktion, optimal produkt/serviceprissetning, samt budgettering
opnéede en gennemsnitlige score pa 4.0 hvilket desuden korrelerede med respondenternes vigtighedsbetragtning
(Cotton ez al., 2003:70). Topledelsens stotte blev angivet som den mest prominente fakrtor i forbindelse med suc-

cesfuld implementering (Cotton ez a/., 2003:71).

Askarany og Yazdifar (2009) benytter anvendelsesdifferentieringen AA/ACA/ABC, men integrerer ikke succesbe-
tragtningen i undersggelsen. Blandt de 142 adspurgte virksomheder anvender 23 pct. ABC, hvilket muligvis anty-
der en svag vaekst. Grundet det begrensede datagrundlag er det ikke muligt at evaluere pd udviklingen i New
Zealand, hvorfor undersogelserne i stedet benyttes til at ssmmenholde adoptionsniveauet med ovrige landes resul-

tater.

Resultaterne fra Australien og New Zealand fremgar af Tabel 6-6.

Periode Australien New Zealand

% %
1. Periode (1990-1994) 8.0 N/A
2. Periode (1995-1999) 12.0-13.0 N/A
3. Periode (2000-2004) 19.0-41.9 20.3
4. Periode (2005-2009) 13.7-34.4 22.5

Tabel 6-6. Oversigt over adoption for Australien og New Zealand fordels pé perioder.
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6.4 Skandinavien og Europa

Der er medtaget 6 undersogelser (heraf 1 sek. ref.) fra Skandinavien og 16 (heraf 2 sek. ref.) fra Syd- og Central-

europa i perioden 1992-2015. Nedenfor fremgr en oversigt over af disse resultater (Tabel 6-7).

. Udbredelse ~ Ingen  Antal Differentiering Malgruppe
Skandinavien
(%) (%) (%) n
Finland
1992 Lukka & Granlund ' 0.0 (3.7) 70.1 134 S Fi/Ui/Oi/ Produktion
Norge
1997  Bjornenak 40.0 60.0 75 1 A Produktion
Sverige
1992 Ask & Ax (sek.) 0.0 750 198 Fi/Pi/Oi/ Produktion
2001  Dahlgren ez a/ 3.0 (15.9) 57.9 144 Fi/Di Produktion
Danmark
1999  Bukh er al 5.0 69.0 60 1 Fi/Oi/ Produktion
2007  Nielsen & Jacobsen 6.0 50.0 90 I Fi/Oi/ Produktion
Syd- og Central Europa
Tyskland
1996  Scherrer (Sek.) 3.0 Produktion
2007  Bhimani ez al. 82 (43.8) 562 73 S Fi/Di/Pi/ FAZG? Top 500
2007  Krumwiede & Suessmair 19.0 148 1 A P. Sektor
Frankrig
2002  Alcouffe 15.9 54.3 271 S Fi/Gi/Oi/ P. Sektor
2002  Bescos ez al. 19.8 (24.4)  54.0 122 S Fi/Ui/Oi/ P. Sektor
2007  Cauvin & Neumann 23.0 54.1 250 S Fi/Oi DFCG?
2007  Bhimani ez 4/ 615 (92.3) 5.1 39 S Fi/Di/Pi/ Les 500/1000
2008  Rahmouni 257 (33.3) 485 66 S Fi/Ui/Oi/ DFCG’
Ttalien
1999  Cinquini ez al. 10.7 47.7 132 S Fi/Oi Produktion
2007  Bhimani et /. 125 (50.0) 406 32 S Fi/Di/Pi/ Top 450*
2008  Cinquini ez al. 17.9 36.9 84 Fi/Oi Produktion
Grekenland
2000  Venieris et al. (sek.) 12.7 73 1 A Produktion
2005  Cohen et al. 40.9 31,9 88 1 A P. Sektor
2009  Pavlatos & Paggios 23.5 85 1 A Hotel (store)
2010  Angelakis ez al. 62.0 83 1 A Hotel (store)
2015  Angelakis ez al. 71.7 198 1 A P. Sektor

! Resultatet behandles i Lukke ¢ Granlund (1996)

% Frankfurther Allgemaine Zeitung Gmbh Information Service
3 Association des Directeurs Financiers et de Controle de Geston

#Top 450 jf. Det italienske handels center

Tabel 6-7. Oversigtstabel for Skandinavien og Syd- og Centraleuropa.
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Datagrundlaget for Skandinavien og Europa generelt er mere sporadisk. Antallet af studier fra de enkelte lande er
endvidere mere begraenset, samtidig med at opfelgende komparative studier horer til sjeldenhederne. En stor del
af undersegelserne er endvidere kun tilgengelige pd deres respektive, lokale sprog, hvilket har besverliggjort en

egentlig forstaelse af relevante parametre.

Lukka og Granlunds undersegelse fra 1992 i Finland angiver, at der endnu foreligger tilfelde af en egentlig anven-
delse, men at 3,7 pct. af virksomhederne har pabegyndt pilotlignede projekter, og yderligere 19 pct. overvejer ABC
(Lukka & Granlund, 1996:17). De sammenligner desuden deres resultat med udbredelsen i de ovrige skandinavi-
ske lande, hvor der ligeledes rapporteres om en lav diffusion. Blandt de virksomheder, som overvejer implemente-
ring, angives som motivation rettidig, pracis og relevant omkostningsinformation, der kan benyttes til beslutninger
pa operationelt sivel som strategisk niveau, samt mere precis profitabilitetsinformationer (Lukka & Granlund,
1996:19). Dette underbygger dermed de generelle tendenser fra gvrige studier i denne periode (Bright ez /., 1992;
Clarke, 1992; Nicholls, 1992). De hgjest rangerede udfordringer angives som verende bekymringen for, at ind-
samling og analysering af data bliver for overvaldende, samt at den forngdne it-infrastruktur ikke vurderes at vare

til stede (Lukka & Granlund, 1996:20).

Nogle ar senere arbejder Malmi (1999) malrettet med de virksomheder, som allerede har implementeret ABC. De
adsperges blandt andet om tidspunktet for deres implementering, samt determinerende faktorer forbundet med
adoption. Diffusionen undersoges kun indtil 1995, hvorfor undersegelsen kun angiver de tendenser som foreligger
i den initiale fase. Adoptionsraten tiltager forst omkring 1991, hvorefter de felgende 4 ar har en stabil vakst pa
omtrent 16-19 nye implementeringer om aret, hvilket efterfolgende falder til 13 fra 1994-1995 (Malmi, 1999:657).
De overvejende arsager til implementering beroede pa en forventning om en bedre effektivitet, enten grundet at
forhenverende metoder ikke ansas for palidelige, eller fordi de blev vurderet uegnet som ledelsesverktoj (Malmi,
1999:658). Over halvdelen af virksomhederne i perioden 1991-1994 svarede ligeledes, at der var et onske om at
prove et nyt og moderne skonomistyringsverktej. De virtksomheder, som valgte ABC, var primert store selskaber,

hvilket understotter den generelle, internationale tendens.

I Norge underseger Bjornenak (1997) ligeledes udbredelsen af ABC med en simpel opdeling i "adopters” og "non-
adopters”. I gruppen “adopters” indgar de virksomheder, der har implementeret, forestdr implementering eller
tiltenker implementering, dog uden en segregeret opdeling (Bjornenak, 1997:8). 30 ud af 75 af de adspurgte
virksomheder kategoriseres som adopters, svarende til 40 pct. Knap 71 pct. angiver endvidere, at de har et kendskab
til ABC (Bjornenak,1997:8). Implementeringsresultatet tillegges imidlertid kun en begrenset vardi i relation til

reprasentationen af generelle, norske tendenser. Den brede aggregering og manglende information om
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implementeringsgrad, sammenholdt med populationssterrelsen, slorer validiteten af resultatet. Samtidig star den

hgje angivelse i markant kontrast til evrige skandinaviske studier, hvorfor resultatet findes usandsynligt.

I Sverige angiver 16 pct. ud af 145 produktionsvirksomheder, at de havde implementeret ABC i 2001, og yderligere
19 pet. overvejer muligheden. (Dahlgren, 2001:12). De fleste af disse virksomheder benyttede kun ABC partielt,
hvoraf kun 2,8 pct. angav, at de benyttede et fuldt integreret system (Dahlgren, 2001:14). Der var endvidere en
signifikant korrelation mellem ABC’s anvendelse og virksomhedernes storrelse (Dahlgren, 2001:17). De primeare
arsager tl anvendelse var profitabilitetsanalyse, prisevaluering og omkostningskontrol (Dahlgren, 2001:19). Det
eneste sammenligningsgrundlag fra Sverige er Ask og Axs studie fra 1992. Her havde endnu ingen implementeret
ABC, men 2 pct. var i gang, imens 23 pct. overvejede det (Lukka & Granlund, 1996:18). De virksomheder, som
overvejede ABC, var alle storre produktionsvirksomheder, hvilket underbygger tidligere observationer. Selvom flere

benytter ABC helt eller delvist 9 ar senere, s vurderes metoden langt fra til at vere sldet igennem i Sverige.

I dansk sammenhang har det kun veret muligt at finde begrenset information om ABC’s udbredelse. Nielsen og
Jacobsen (2007) angiver ligeledes, at der ikke skulle vere foretaget storre undersggelser af ABC-udbredelse i Dan-
mark, herunder hvilke motiver der eventuelt skulle ligge bag (2007:33). Serensen og Israelsen (1995) undersegte i
1993 udbredelsen af en reekke pkonomistyringsverktgjer i danske virksomheder. Ingen af de adspurgte virksom-
heder angav, at de benyttede ABC, hvilket kunne antyde, at tendensen pa dette tidspunkt er den samme som i de

ovrige skandinaviske lande (Bukh ez 4/., 1999:7).

Nogle ar senere undersager Bukh ez 2/. (1999) anvendelsen af ABC i den finansielle sektor. Her angav kun 3 ud af
60 virksomheder, at de havde implementeret ABC, og 26 pct. overvejede muligheden (1999:11). 12002 undersogte
Nielsen og Jacobsen kendskabet og holdningerne til 15 nyere gkonomistyringsvarktejer blandt 154 virksomheder,
hvoraf ABC indgik. Her angav 80 pct., at de har et kendskab til metoden, hvorimod den generelle holdning,
nytteverdisbetragtning, samt anvendelse blev rapporteret som lav (Nielsen & Jacobsen, 2007:33). Besvarelserne
antydede desuden at, det kun var brudstykker af metoder sisom ABC, BSC, TQM mv., der blev benyttet. I et
casestudie foretaget af Bukh og Israelsen (2003) blandt seks danske virksomheder fremgdr det, at ABC anvendes
pa forskellige mader og sjeldent i store dele af virksomheden (2003:169ff). Ingen af virksomhederne opererede
med ledige kapacitet i deres ABC-model, da fremgangsméden ansas for uanvendelig og misvisende (Bukh & Isra-
elsen, 2003:188). Dette underbygger formodningen om, at den teoretiske kapacitetsbetragtning som angivet i afsnit

3.5, sjeldent indgar i praksis.

I Nielsen og Jacobsens analyse fra 2007 adsperges 599 virksomheder om deres anvendelse af ABC, hvoraf 90 re-
sponderede. Her angav kun 6 pct., at de benyttede ABC fuldt ud, og yderligere 20 pct. overvejede muligheden for
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implementering (2007:45). Resultaterne er siledes nasten identiske med Dahlgrens ez 2/ (2001) svenske studier,
hvor henholdsvis 2,9 pct. havde fuldt integreret system, mens 19 pct. benyttede ABC i et mindre omfang. Andelen
af de virksomheder, som ikke overvejer ABC, ligger pa 50 pct., hvilket ligeledes svarer til de svenske forhold (53
pct.). Dette indikerer, at ABC ikke har fiet den forventede udbredelse i Danmark, som Bukh og Israelsen ellers
tidligere havde forudsagt (2003:10). De overvejende arsager tillegges en generel akademisk modstand mod prin-
cipperne, samt at der forholdsvist sent var virksomheder, som kunne agere som rollemodel for andre. Samtidig har
der i Danmark veret en tradition for at anvende den traditionelle, hierarkiske bidragsmodel'* (Nielsen & Jacobsen,

2007:44).

Pa baggrund af de behandlede studier og artikler vurderes diffusions- og implementeringsraten af ABC i Skandi-
navien at dele samme generelle tendenser. Udbredelsen har generelt veret yderst begranset, og de nyeste studier
fra 2001 (Dahlgren) og 2007 (Nielsen og Jacobsen) antyder, at der endnu ikke er sket en vesentlig implementering
af ABC. Dette er til trods for, at ABC efterhdnden har varet en integreret del af pensum pé de fleste handelshoj-
skoler og universiteter i adskillige ar (Bukh og Israelsen, 2003:10). Antallet af undersogelser er dog yderst begrenset,

hvorfor det kan vere svert at fastlegge den reelle udbredelse.

12 Der refereres i denne sammenhang til variabilitetsregnskabet (Vagn Madsen, 1959; 1969) og det styringsorienterede regn-
skabsvasen (Zakken Worre 1991, 1994)
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6.5 Central og Sydeuropa

Der foreligger generelt relativt fa undersogelser omhandlende ABC’s udbredelse i Central- og Sydeuropa fer 1999.
Ofte er der tale om bredspektrede studier, hvori ABC perifert indgar, hvorfor der sjeldent kan udledes et anven-
deligt empirisk grundlag for implementering. Derfor beror vurderingen af denne periode ofte pa isolerede indika-
tioner, hvilket kan bidrage til den overordnede fortolkning af diffusionsprocessen, dog med forbehold for at det

reelle billede kan forholde sig anderledes.

Tyskland har generelt haft et forbehold for brugen af ABC. I 1996 benyttede kun omtrent 3,0 pct. af virksomhe-
derne ABC (Scherrer, 1996). Godt 10 ar senere antydede Bhimani ez 4/ (2007) i et transnationalt studie, at de
tyske respondenter ligeledes havde den laveste forventning til ABC, hvor kun 44 pct., ansd det for potentielt nyt-
tefuldt (2007:13). Til sammenligning er denne andel 59 pct. i Italien og hele 95 pct. i Frankrig. Udbredelsen er
ligeledes lavere i Tyskland sammenholdt med de gvrige lande, hvor kun 8,2 pct. benyttede ABC i storstedelen af
virksomheden (Bhimani ez 4/., 2007:14). Yderligere 22 pct. anvendte metoden partielt, og 14 pct. testede ABC i

form af pilotprojekter.

Krumwiede og Suesmair (2007) sammenholdte anvendelsen af ABC i Tyskland med USA. I denne undersogelse
betegnede 19 pct. deres omkostningssystem som ABC, selvom dette tal formentligt ligeledes omfatter delimple-
menteringer. Der er desuden en udbredt tendens til, at hybridlignende ABC-konstruktioner benyttes, hvor eksem-
pelvis cost-drivere anvendes sammen med mere traditionelle metoder (Krumwiede & Suesmair, 2007:7). Selvom
omtrent halvdelen benyttede faktisk kapacitet som grundlag, si blev den ledige kapacitet oftest allokeret videre til

produkterne (Krumwiede & Suesmair, 2007:7).

I Frankrig er holdningen imidlertid en anden, og de fleste studier indikerer en hgjere adoption sammenholdt med
de gvrige europziske lande. Det har ikke veret muligt at finde undersegelser fra for 2002, hvorfor forlgbet op til
ikke er kendt. Alcouffes (2002) artikel giver imidlertid et muligt indblik i denne udvikling, da de adspurgte virk-
somheder ligeledes bedes angive, hvornar de havde implementeret ABC. Fra 1990-94 gar udbredelsen fra 2-5 pct.,
1995-99 fra 6-13 pct., imens resultatet fra 2002 antyder en udbredelse pd 16 pct. (Alcouffe, 2002:13). I Bescos et
al., (2002) undersogelse svarede 19,8 pct., at de benyttede ABC, hvilket vurderes at representere omtrent samme
niveau. Til trods for et udbredt kendskab til ABC (Knap 80 pct.), sd har hele 70 pct. ingen intentioner om imple-
mentering (Bescos ef al., 2002:233). De vasentligste arsager til, at ABC ikke overvejes, beror pd en manglende it-
understottelse (52 pct.) og en usikkerhed om, hvad det reelt ville koste at implementere (29 pct.) (Bescos ez 4l.,

2002:233). Hele 19 pct. mener endvidere, at ABC er fejlbehaftet.
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I 2007-2008 bliver yderligere tre studier foretaget af henholdsvis Cauvin og Neumann (2007), Bhimani ez al.
(2007), samt Rahmouni (2008). Resultaterne har en vasentligt storre spredning, hvilket muligvis kan tillegges
populationssterrelserne, som i to af studierne blot er pd henholdsvis 39 (Bhimani, 2007) og 66 virksomheder
(Rahmouni, 2008). I Cauvin og Neumanns (2007) undersegelse svarer 23 pct. ud af 250 virksomheder, at de
benytter ABC. Dette tal er henholdsvis 26 pet. i Rahmouni undersggelse, mens Bhimani ez 4/. antyder, at hele 62
pct. benytter ABC. Det antages derfor, at serligt Bhimani ez 4/. indikerer en alt for hej adoptionsrate, da diskre-
pansen ganske enkelt er for stor og populationen for lille. Denne del af resultatet tillegges derfor kun en yderst
begrenset verdi. Usikkerheden for, at omkostningerne forbundet med implementering bliver for hej samt den

organisatorisk modstand, angives endnu engang som de vesentligste faktorer imod implementering (Cauvin og

Neumann, 2007:10; Rahmouni, 2008:220).

I et storre, italiensk studie fortages en komparativ analyse af virksomhedernes anvendelse af ABC med et mellem-
rum pa 10 ar (Cinquini ez @/, 1999; 2008). Studiet er serdeles interessant, da det ikke alene antyder udbredelsen
af ABC i Italien over en lengere periode, men ogsd felger op pa de selv samme respondenters anvendelse 10 ar
senere. Dette giver siledes en indikation af, i hvilken grad ABC bibeholdes eller forkastes blandt de adspurgte
virksomheder. Der foreleegger kun yderst begrenset information om ABC’s rolle indtil 1999, hvor kun sekundare
referencer antyder, at ABC ikke blev benyttet i Italien for 1996 (Barbato ez al., 1996; Chenhall & Langfield Smith,
1998).

Fra 1996 til 2005 steg antallet af virksomheder, som benyttede ABC, fra 11 pct. til 18 pct. (Cinquini ez a/., 2008:5).
Interessen for ABC var i den mellemliggende periode faldet, siledes at 20 pct. i 2005 havde valgt ikke at imple-
mentere, hvilket var 12 pct. i 1996. Samtidig var antallet af virksomheder, som planlagde ABC, faldet fra 13 pct.
til 6 pet. Der var ligeledes en tendens til, at de anvendte designs var blevet simplere, hvoraf omtrent 94 pct. af
virksomhederne benyttede 1-10 cosr-drivere i 2008 (Cinquini ez a/., 2008:7). 1 1996 havde over halvdelen i stedet
flere cost-drivere. Arsagerne til implementering begrundedes forsat med ensket om bedre omkostningsinformation,
strukeur, samt profitabilitetsanalyse af produkrer og services, hvilket synes at vere en generel tendens i de gennem-

géede studier.

I Grekenland var Bellas og Venieris (1996) blandt de forste, der interesserede sig for ABC’s rolle som gkonomi-
styringsvarktoj i greeske virksomheder. Efter at have udfert en rekke interviews konstaterede de, at virksomheder-
nes ekonomistyringsfokus oftest var rettet mod de skattemassige aspekter og kun sjeldent blev benyttet til at op-
timere omkostningsstrukturer eller produkt- og serviceprofitabiliteten (Angelakis ez 4/, 2015:55). De fandt endvi-

dere ingen indikationer pa, at ABC skulle vare blevet benyttet for 1996.
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Dette @ndrer sig dog med édrene, hvor forst Venieris ez 4/. (2000) fandt, at 13 pct. benyttede ABC, hvorefter Cohen
et al. (2005) berettede om en udbredelse pa hele 41 pet. (Cohen ez al., 2005:988). Dette indikerede ikke alene en

markant stigning pa fa ar, men samtidig ogsa en udbredelse, som var blandt de hgjeste i Europa.

I en undersogelse foretaget af Angelakis ez al. (2010; 2015) sperges der ind til brugen af en rekke okonomistyrings-
verktojer, hvoraf ABC indgar. I 2010 er udbredelsen steget til 62 pct., hvilket oges yderligere til 72 pet. i 2015
(Angelakis ez al., 2010:89; 2015:64). Fremgangsmaden i disse undersogelser minder pa mange mader om Chenhall
og Langfield-Smith’s (1998), hvilket ligeledes gav anledning til resultater langt over resultaterne fra ovrige studier
inden for samme ar og land. Det formodes derfor, at denne fremgangsméde ikke er direkte forenelig med ovrige

internationale studier, hvorfor resultatet nermere skal tolkes som en kraftig indikation pd en hgj interesse, kendskab

og delanvendelse af ABC.

Resultatet vurderes derfor ikke at veere direkte sammenligneligt med gvrige landes adoption, da der ikke foretages
differentiering af implementeringsomfang, samt at ¢vrige parametre i undersogelserne ikke understotter en eksten-
siv anvendelse. Implementeringen af ABC rangeres eksempelvis pa en 21. og 22. plads ud af henholdsvis 30 og 35.
(Angelakis ez al., 2010:89; 2015:63). Til sammenligningen rangeres 30 andre metoder med en anvendelsesgrad pa
mellem 75-100 pct. Fordelene ved ABC rangeres ligeledes kun som lave til moderate, hvilket medforer en 28. og
20. plads ud af henholdsvis 43 og 35 (Angelakis ez /., 2010:89; 2015:63). Der sperges ikke yderligere ind til,
hvorledes ABC benyttes, dets samlede rolle i virksomheden, eller i hvilket omfang det integreres. Det formodes
derfor, at resultatet deekker over en yderst bredspektret gruppering af ABC-begrebet, hvor storstedelen formentligt
blot anvender elementer eller teknikker derfra. Lignende resultater er opndet i andre lande, nar delvise, principielle
elementer medtages (Kiani & Sangeladji, 2003; Baird, 2004; ez al., 2007; Bhimani ez al., 2007), hvilket efterfol-
gende blev nedreguleret vaesentligt ved en differentieringsbetragtning. I disse tilfzlde har der imidlertid varet andre
studier, som ved en dybdegiende behandling af diffusionsproces og implementeringsomfang kunne agere som
rettesnor og dermed bidrage til en validering af resultaternes representative vardi. Det har ikke varet muligt at
finde andre studier, der arbejder malrettet med ABC og anvendelsesgrad i den graske litteratur, hvorfor den samme

valideringsproces ikke kan udfores.
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Resultaterne er summeret op nedenfor fordelt pa de forskellige perioder i Tabel 6-8. I Skandinavien er diffusionen
af ABC nasten ikke til stede til trods for et udbredt kendskab. I Central- og Sydeuropa angiver studierne, at inte-
ressen for ABC, samt udbredelsen heraf, forst er sket sent. Der er siledes nesten ingen, indtil slutningen af halv-
femserne, der angiver, at de benytter metoden. Udviklingen er efterfolgende gaet steerke, hvor serligt Frankrig og
Grakenland synes at vise en stor interesse. Udbredelsen i Tyskland og Italien synes i stedet at veere mere sammen-
lignelig med den engelske udvikling. Tabel 6-8 indikerer vasentlige spring, hvilket primert er fordrsaget af de

graske studier, hvor der ikke er foretaget en differentiering af implementeringsgrad.

Periode Skandinavien Syd- og Centraleuropa

% %
1. Periode (1990-1994) 0.0 N/A
2. Periode (1995-1999) 5.0 -40.0 3.0-12.0
3. Periode (2000-2004) 3.0 12.7-19.8
4., Periode (2005-2009) 6.0 8.2-409
2009 og frem 62.0-71.7

Tabel 6-8. Oversigt over adoption for Skandinavien og Syd- og Centraleurapa fordelt pé perioder
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7 Evaluering af implementering og diffusion

I dette kapitel opsummeres og evalueres de generelle tendenser og faktorer, som er blevet identificeret i analysen af
ABC-anvendelse i de respektive lande. Forst betragtes diffusionsprocessen i et samlet perspektiv, hvorefter udvik-
lingen evalueres. Herefter uddybes, hvilke kontekstuelle faktorer der kan associeres med virksomhedernes motiva-
tion for implementering, samt i hvilket omfang anvendelsen i praksis betegnes som en succes. I denne kontekst
uddybes centrale determinanter for virksomhedernes succesbetragtning, ssmmenholdt med en kvantitativ evalue-

ring af denne perception.

7.1 Udbredelsen af ABC

Til trods for, at der i diffusionslitteraturen ofte antydes stor varians og forvirring omkring udbredelsen af ABC, si
synes analysegennemgangen at have medfort et storre indblik i de bagvedliggende faktorer for denne diskrepans.
Graferne, illustreret i Figur 7-1, angiver et sammendrag af de studier, der er blevet behandlet i analysen, fordelt pa
de respektive lande. Enkelte studer er imidlertid ikke medtaget, da undersegelserne efter nermere analyse ikke
anses for at afspejle et representativt sammenligningsgrundlag'’. Disse selekteringer er tidligere blevet begrundet i

forbindelse med behandlingen af de respektive studier i analysen.

En overordnet udfordring ved sammenligning af diffusionstendenserne beror i vid udstreekning pa de respektive
studiers fremgangsmade. Som angivet tidligere, er der stor forskel pa, hvorvidt der foretages en aggregeret betragt-
ning af implementeringsbegrebet eller en detaljeret udmaling af anvendelsesgraden. Ikke overraskende medforer
dette en volatilitet, hvor implementeringsspektret i bunden udgeres af den ekstensive ABC-integrering, og i toppen

den aggregerede implementeringsbetegnelse.

Det primare formal med denne athandling har veret at identificere udbredelsen af den fuldt integrerede anvendelse
af ABC. I en rekke studier har det veeret mulige at udlede denne anvendelsesgrad, hvilket har medfert en markant
reducering pa op mod 40 pct. af den oprindeligt angivne udbredelse (Cooper & Zmud, 1990; Nicholls, 1992;
Drury & Tayles; 1994; Innes & Mitchell 1995; ez al. 2000; Krumwiede, 1998; Dahlgren ez al., 2001; Kiani &
Sangeladji, 2003; Baird ez a/., 2004; 2007; Bhimani ez a/., 2007; Fawzi, 2008). Det anses derfor for sandsynligt,

at en stor del af de eovrige studier generelt representerer en udbredelse, som udgeres af forskellige

" Disse studier omfatter: CMG (1993; 1996); Hrisak, 1996; Bjornenak (1997); Bhimani et al. (2007); Chenhall & Langfi-
eld-Smith (1998)
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implementeringsniveauer, hvorved en hgjere adoptionsrate antydes. Tages der hgjde for denne tendens ved be-

tragtningen af Figur 7-1, vil udviklingen for de respektive lande fremsta mere homogen.

Samlet overblik over udbredelsen af ABC
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Australien = = New Zealand Skandinavien Syd- og Centraleuropa
Figur 7-1
Antal artikler publiceret om ABM

Hvad enten der tages hojde for dette aspeke eller ¢j, sa antyder Figur 7-1 et overordnet moderat udbredelsesniveau
med en generel aftagende tendens siden 2004/05. Som forventet stiger udbredelsen af ABC i den ferste periode,

anfort af USA, hvorefter lignende tendenser fremgar i de ovrige engelsktalende lande med et par érs forsinkelse.

I den anden periode er der en stagnerede til aftagende tendens, hvilket formodes at bero pa en eget skepsis og kritik
af metodens anvendelighed i praksis. Den markante volatilitet i den amerikanske og engelske udbredelse forarsages
af enkelte studier uden differentiering, hvorfor udsvingene reelt antages at vere vesentligt mindre. Udbredelsen i
Skandinavien og i det gvrige af Europa pabegynder vasentligt senere, hvor adoptionen i de nordiske lande forbliver

begranset indtil 2006.

De sidste to perioders resultater er tvedelte, hvor udviklingen i USA, Canada, England og Irland indikerer en
aftagende interesse og anvendelse af ABC, hvilket i 2009 blot ligger pa mellem 9 og 16 pct. Flere studier antyder
en faldende adoptionsrate og interesse for ABC (Innes er 4., 2000; Lawson, 2005), samtidig med at de anser

fremtidige stigninger for usandsynlige (Cotton ez al., 2003; Pierce, 2004).
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Hvis der ses bort fra de markante stigninger, forarsaget af Baird ez /. (2004; 2007) i Australien samt i Cohen ez
al’s (2005) resultat fra Grekenland, har der varet en moderat stigende udbredelse af ABC i Australien samt i Syd-
og Centraleuropa. Hvis det antages, at udviklingen fremadrettet vil folge tendenser fra de ovrige lande, kan stag-

neringen pd omtrent 23 pct. i 2009 muligvis vare starten pa en faldende interesse og adoption.

Sterstedelen af studierne indikerer en adoption pa mellem 5-30 pct. over en 20-arig periode, hvilket vurderes at
veare lavt, taget de promoverede funktionaliteter i betragtning. Der er ligeledes en tendens til, at ABC oftest imple-

menteres delvist og som en afgrenset losning (Innes & Mitchell, 1991; 1995; Innes ez al., 2000; Velmurugan,

2010).

7.2 Kontekstuelle faktorer forbundet med implementering og succes

Undersogelserne har givet et velfunderet indblik i, hvilke forhold der vurderes at have en substantiel indflydelse pa,
hvorvidt ABC implementeres eller forkastes. Disse faktorer er ligeledes implicit forbundet med de determinerende

faktorer, associeret med succes.

Som forventet indgar perceptionen af succes ofte som et centralt aspekt i de behandlede undersogelser. Til trods
for, at tilgangen til identifikation og vurdering af succes ofte er sket med forskellige fremgangsmader, tegner der
sig alligevel et billede af, hvilke faktorer der ofte korrelerer med perceptionen af succes. Succesbetragtningen er i
denne kontekst uathangig af diffusionen og beror pa de respektive virksomheders perception og eventuelle resultat
som felge af en implementering. For at undersege disse betragtningers validitet sammenholdes besvarelserne med

ovrige studier, som malrettet underseger de determinerende faktorer, forbundet ABC’s succes.

7.2.1 Succesbetragtningen er forbundet med de adspurgtes perception

Den mest udbredte fremgangsmade til vurderingen af succes baseres pa den subjektive perception blandt ledelse og
ansatte i de virksomheder, hvor ABC har varet implementeret (Shields, 1995; Innes & Mitchell 1995; Foster and
Swenson, 1997; Krumwiede, 1998; Anderson & Young, 1999; Innes ¢z al., 2000; Kennedy, 2001; Chenhall, 2004;
Pierce & Brown, 2004). Dette sker typisk ved, at respondenterne foretager en rangering af, hvorvidt ABC vurderes
at have varet succesfuldt for virksomheden, ud fra den operative anvendelse. Vardierne evalueres efterfolgende
direkte eller ved statistisk korrelationsberegning (fx Pearsons /% Hierarkisk regresionsanalyse; F-test, P-verdi mv.).
Disse fremgangsmader giver pa den ene side forskerne mulighed for at fa et forstehandsindblik i respondentens
erfaring med ABC. P4 den anden side er grundlaget for denne perception usynlig, hvorfor besvarelsernes validitet

og pracision kan vare svert at bestemme. Respondentens fortolkning af succes, og omstendighederne bag denne

! Pearsons 7 varierer mellem -1 og 1; 7= 1 betyder perfekt positiv korrelation; 7 = -1 betyder perfeke negativ korrelation og
r = 0 er fuldstendigt ukorreleret
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udmaling, er oftest ukendte, hvorfor betragtningen ma antages at vere beheftet med en vis usikkerhed. Samtidig
kan der stilles sporgsmalstegn ved, om besvarelsen reelt er reprasentativ for organisationen. Anders og Young
(1999) opdagede cksempelvis, at respondenternes funktion i virksomheden influerede deres vurdering af ABC/M,
hvilket underbyggede en formodning om, at succesperceptionen blev betragtet forskelligt af organisationens ansatte

(1999:556).

Korrelationen mellem anvendelse, vigtighed og succes varierer endvidere betydeligt inden for de samme nationale
grenser, brancher og storrelser. Innes og Mitchells (1995; ez al., 2000) studie indikerede eksempelvis en middel il
svag sammenhang mellem anvendelse og succes, hvorimod Pierce og Brown (2004) fandt en sterk korrelation
bland de samme ni parametre (2004:45). Dette svaekker siledes en anskuelse af eventuelle generelle tendenser, da

betragtningernes divergensgrundlag ikke kan identificeres.

Besvarelserne i undersogelserne vurderes derfor at indikere konkrete forhold med forbehold for, at bedemmelserne
med stor sandsynlighed reflekterer situationsbestemte faktorer. De folgende identificerede kontekstuelle forhold

skal derfor leses i denne kontekst.

7.2.2 Sammenh#ngen mellem implementering af ABC og den finansielle prestation

Fra et rationelt, skonomisk perspektiv ma succes, ved implementering af ABC, kunne udmales i form af det gene-
rede overskud, som felge af anvendelse, sammenholdt med omkostningerne ved implementering. Dette blev ogsa
tidligere i afhandlingen angivet som det primzare succesparameter, sammenholdt med Shields (1995) succesdeter-

minanter (jf. afsnit 5.1).

En kvantificering af det finansielle resultat har imidlertid vist sig at vare udfordrende, da eventuelle 2ndringer i
profitabiliteten i realiteten kan athenge af en rekke faktorer, athengigt af ABC. Endvidere kan perceptionen af
ombkostninger og fordele variere betydeligt, athengigt af hvem der adsperges, herunder individernes respektive
interesser. Ofte beror evalueringen af denne betragtning pa subjekrtive besvarelser, uden at der redeggres for de
bagvedliggende arsager. I Innes & Michells (1995; 2000) undersogelser angav virksomhederne f.eks., at fordelene
ved adoption oversteg de omkostninger, der var forbundet med implementering. Der indgik imidlertid ingen mal-
bare parametre i underspgelserne, hvorfor disse udsagn ikke kan bekreftes. Brugerne i Kiani og Sangeladji (2003)
havde ligeledes en forventning om forbedret profitabilitet, hvilket i dette tilfeelde ikke kunne pavises i undersogel-

sen.

De fleste studier finder kun en svag sammenhang mellem brugerens perception af succesfuld implementering og
et forbedret finansielt resultat (Shields, 1995; Foster & Swenson, 1997; Ittner ez al., 2002). 1 denne kontekst har

Shields (1995) samt Foster og Swensons (1997) undersogelser imidlertid begge den svaghed, at der ikke tages hojde
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for, hvornar implementeringen er sket, hvorfor en eventuel effekt muligvis ikke er identificerbar. Vigtigheden af
dette aspekt fremhaves af Anderson og Young (1999:555), som identificerer en signifikant forskel i de determine-

rende faktorer, athengigt af ABC systemets modenhed og anvendelse over tid.

Nogle af studierne fokuserer imidlertid malrettet pa de kvantitative finansielle faktorer, hvor vardien af virksom-
hederne med ABC sammenlignes med lignende virksomheder uden (Kennedy & Affleck-Graves, 2001; Cagwin &
Bouwmann; 2002; Ittner ez al., 2002). Kennedy og Affleck-Graves (2001) samt Cagwin og Bouwmann (2002)
finder i denne sammenhang en sterk association mellem et forbedret finansielt resultat og ABC, hvorimod Ittner
et al (2002) kun finder en svag forbindelse. Arsagen til denne diskrepans kan muligvis skyldes, at det kan vare svert
at isolere ABC som den determinerende faktor (Chapman & Kern, 2013:26). Det er muligt, at ABC-profitabilite-
ten i realiteten er symptomatisk forbundet med gvrige faktorer, som implementeringen eventuelt har medfort.
Denne tese forsterkes af det faktum, at storstedelen af de virksomheder, der angiver, at de benytter ABC, kun
anvender det tentativt. Denne betragtning underbygges af Gosselin (1997; 2007), hvor en forbedret skonomisk
prastation ikke athenger af den respektive anvendelse af henholdsvis AA, ACA eller ABC (Gosselin, 2007:660).
Samtidig fremhaver Cagwin og Bouwmann (2002:27), at virksomhederne, som anvender ABC, ligeledes benytter
ovrige metoder, sisom JIT, TQM mv.

Det vurderes siledes, at der ikke forelegger entydige beviser for, at ABC som metode forbedrer virksomhedens
gkonomiske prestation. Derimod er der indikationer pd, at dele af processen ofte medforer, at organisationen
samlet set optimeres, hvilket afspejles i et forbedret finansielt resultat. Dette kan muligvis vere en del af forklaringen
pa ABC-paradokset. Hvis der foreld en entydig substantiel] sammenhang mellem en markant forbedret finansiel
prastation og ABC, antages det, at grundlaget for paradokset ville reduceres markant. Dette er formentlig drsag til,
at paradokset ofte fremhaves, nar netop de kvantitative fordele associeres med ABC (Kennedy & Affleck-Graves,
2001; Cagwin & Bouwmann; 2002; Ittner ez al., 2002), hvorved diskrepansen mellem anvendelse og fordele synes

storst.

7.2.3 Motivation for implementering af ABC

Betragtes virksomhedernes primare arsager og motivationer for implementering, fremstir en rekke sammenfal-
dende bevaggrunde. I langt de fleste tilfzlde er der en forventning om, at ABC vil kunne medfore en forbedret
indsigt i virksomhedens omkostningsstrukeur, hvilket i s fald vil kunne forbedre grundlaget for den organisatoriske
ombkostningsstyring (Nguyen og Brooks, 1996; Cinquini ez a/, 1999; 2008; Clarke ez al., 1999; Cotton ez al.,
2003). Der er endvidere et udbredt enske om at opna en bedre omkostningsinformation for produkter og services
samt en mere korrekt allokering af indirekte omkostninger (Innes & Mitchell, 1995; ez al., 2000; Lukka & Gran-
lund, 1996; Krumwiede, 1998; Cinquini ez a/, 1999; 2008; Bescos e al. 2001). Virksomhedernes begrundelser er
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ikke overraskende, da selvsamme argumenter advokeres som ABC’s unikke styrker, sammenholdt med tidligere

traditionelle fordelingsmetoder.

En anden vasentlig drivkraft for implementering beror pa et behov for at kunne foretage bedre omkostningsana-
lyser, sdledes at et mere precist grundlag for prissetning opnas (Innes & Mitchell, 1995; ez 4l., 2000; Cinquini ez
al, 1999; 2008; Clarke ez al., 1999; Bescos et al. 2001; Cotton et al., 2003). Dette heenger ofte sammen med et
onske om at forbedre virksomhedens profitabilitet pd varer og ydelser, samtidig med at de samlede omkostninger
reduceres (Innes & Mitchell, 1995; ez al., 2000; Chenhall og Langfield-Smith, 1998; Cinquini ez 4/, 1999; 2008;
Clarke ez al., 1999; Malmi, 1999; Bescos et al. 2001; Cotton ez al., 2003; Kiani og Sangeladji, 2003). Denne form
for motivation antages at vaere universel for de fleste virksomheder. Det interessante i denne kontekst er derimod
respondenternes perception af, at ABC er i stand til at opfylde disse formal, hvilket har drevet ensket om en im-
plementering. Denne betragtning kan muligvis vaere forstaerket af et vitalt behov for at kunne adaptere virksomhe-
den til nye konkurrenceforhold (jf. afsnit 2.1). Konsulentbranchens promoverende formidlingsrolle kan i denne
forbindelse have ageret som katalysator og dermed influeret beslutningsprocessen (jf. afsnit 4.1). Motivationen for
implementering er overvejende foretaget pa baggrund af en verdibaseret evaluering med henblik pa en effektivise-

ring og optimering af organisationen.

7.3 Determinanter for succesfuld implementering

7.3.1 Organisatorisk konsensus og stette fra topledelsen

ABC kan let anses som en direkte trussel for mange medarbejdere og ledere, der frygter, at metoden vil medfore
nedskeringer i jagten pa effektivisering (Jones & Dugdale, 2002:152). Dette kan muligvis tillegges, at en del ar-
tikler argumenterer for, at ABC ogsé er en metode, der medforer en reduktion af de indirekte omkostninger, hvilket

nasten altid vil medfere en reduktion af arbejdskraft (Friedman & Lyne, 1995:80).

En rekke af de behandlede undersogelser understotter endvidere denne bekymring (Innes & Mitchell, 1995; Shie-
Ids, 1995; Foster & Swenson, 1997; Gosselin, 1997; Chenhall & Lanfield-Smith, 1998; Innes ez /., 2000). Flere
af de medarbejdere, som havde haft berering med ABC, herunder implementering, tilkendegav i undersogelserne
et vist forbehold for, hvad systemets informationer reelt kunne medfere. Det kan vere svert at fastlegge, i hvilket
omfang den organisatoriske modstand medferer komplikationer ved implementering. Tkke desto mindre vil det
veere rimeligt at antage, at en implicit trussel mod nogle medarbejderes sikkerhed kan medfere et gget internt fokus
pa ulemper og svagheder ved ABC (Ezzamel ez al., 1994:445). Til trods for, at den organisatoriske modstand matte
forventes at vere af vesentlig betydning, havder nogle undersagelser, at der ikke forelegger abenlyse indikationer

for, at denne pastand har varet afgerende (Ezzamel ez al., 1995:53; Friedman & Lyne, 1995:79; Jones & Dugdale,
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2002:153). I disse artikler argumenteres for, at denne udfordring typisk kan lgses ved eksempelvis interne funkei-
onsflytninger, tidlig pensionering eller succesfuld konvertering af lederen/medarbejderen (Ezzamel ez al., 1995:52;

Turney, 2005:218).

De generelle tendenser i de analyserede undersogelser tegner imidlertid et andet billede. De organisatoriske faktorer
fremhaves gentagne gange som blandt de mest centrale i relation til en succesfuld implementering. I denne kon-
tekst anses topledelsens stotte, sammen med en organisatorisk konsensus, som vesentlige og determinerende fak-
torer for succesfuld implementering (Shields, 1995; Foster & Swenson, 1997; Innes ez al., 2000; Bukh & Israelsen,
2003; Cotton et al., 2003; Brown et al., 2004; Lawson, 2005).

En manglende stotte fra topledelsen associeres modsat med en fejlslagen implementering (Argyris & Kaplan, 1994;
Shields, 1995; Malmi, 1997; Anderson & Young, 1999; Cotton et al., 2003). Den primare barriere, som her
navnes, er den organisatoriske modstand mod de forandringsprocesser, ABC medferer, bdde pd medarbejder- og
ledelsesniveau (Argyris & Kaplan; 1994:103). Her argumenteres blandt andet for, at implementeringssuccesen
direkte influeres og hindres af det kontekstuelle miljo (Anderson & Young, 1999:555). Hermed menes, at ledelsen
eksempelvis i hojere grad vil stette processen, nér der er en forventning til, at forbedringerne vil medfere et udbytte.
Hvis der ikke er tiltro til, at ABC vil kunne lykkedes, selv efter bedste evne og vilje, vil det reducere sandsynligheden
for succes (Malmi, 1997:464). Disse argumenter understottes af de undersogelser, som direkte sammenkeder
ABC’s succesrate med topledelsens opbakning og organisationens adferd (Shields, 1995; Foster & Swenson, 1997;
Cotton et al., 2003). Ved implementering ses ofte et intensivt fokus pa design- og softwareudviklingsprocessen,
hvorimod den adferdsmessige reaktion i organisationen forbigas (Shields, 1995:148). For at overkomme de bar-
rierer, som skabes af defensive rutiner, er der behov for topledelsens opbakning, motivation og tro pa, at konceptet
rent faktisk vil virke (Argyris & Kaplan; 1994:104). Dette kan ogsa vare en logisk forklaring pa, hvorfor en mang-
lende stotte angives som drsag til, at virksomheder afviser ABC (Brown ez a/., 2004; Lawson, 2005). Topledelsens

stotte, ssmmenholdt med en organisatorisk konsensus, vurderes derfor at vere afgerende for succesfuld implemen-

tering af ABC.

7.3.2 Uddannelse og trzning i brugen af ABC

Trening i design, implementering og anvendelsen af ABC fremhaves i adskillige undersogelser som et vasentligt
parameter i forhold til at opna organisatorisk konsensus og derved en succesfuld implementering (Shields, 1995;
Foster & Swenson, 1997; Krumwiede, 1998; Chenhall, 2004; Al-Omiri & Drury, 2007). Dette begrundes med,
at uddannelse og trening typisk medferer en oget forstaelse for ABC, samtidig med at trygheden ved anvendelse
oges (Shields, 1995:150). Da ABC-informationen typisk benyttes af flere medarbejderfunktioner til analyse og

kalibrering, forekommer dette aspekt naturligt. I denne sammenhang er det ngdvendigt, at der samtidig allokeres
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de nedvendige interne ressourcer til formalet, siledes at implementeringen ikke medferer et oget arbejdspres uden
en medfelgende stotte (Velmurugan, 2010:23). Efter implementeringen er der fortsat behov for, at trening opret-
holdes og udvikles, siledes at de lgbende erfaringer danner grundlag for en effektiv anvendelse (Krumwiede,
1998:269). Ved at oge involveringsgraden kontinuerligt opstir der ogsa mere realistiske forventninger til ABC,
hvilket synes at reducere den organisatoriske modstand (Velmurugan, 2010:23). Dette bidrager til en forbedret
perception af ABC’s anvendelighed, hvorved der er mindre risiko for, at ABC i sidste ende forkastes (Chenhall,
2004:36).

7.3.3 Virksomhedens storrelse, ressourcer og it

En vasentlig udfordring og barriere for mange virksomheder er ofte det substantielle ressourcebehov, forbundet
med implementering og drift af ABC (Nguyen og Brooks, 1997; Bescos ez al., 2002; Lawson, 2005; Fawzi, 2008).
Dette vurderes ligeledes at vaere drsagen til, at nzsten alle undersegelser finder en signifikant sammenhang mellem
virksomhedernes storrelse og implementering. Clarke ez al. (1999) fremhaever endvidere, at storstedelen af virk-

somhederne, som benytter ABC, er storre multinationale koncerner (1999:451).

Arsagen til, at det typisk er storre virksomheder, der valger at implementere ABC, skal formentligt ses i lyset af et
oget behov for planlegning, kontrol og koordinering af aktiviteter. Samtidig har de typisk ogsd de forngdne res-
sourcer, som er ngdvendige for at facilitere en implementering (Baird ez a/. 2004:394). Dette understreger en
central pointe, netop det faktum at ABC ikke nedvendigyis er for alle. I denne sammenhzng fremhzves det ofte,
at en manglende understottende it-infrastrukeur, eller de ngdvendige midler til at udvikle en, i mange tilfelde
atholder virksomheder fra at forsege at benytte ABC (Cooper & Zmud, 1990; Lukka & Granlund, 1996; Bescos
et al., 2002; Lawson, 2005; Al-Omiri og Drury, 2007). Det interessante i denne kontekst er, at denne barriere ikke
synes at vare blevet mindre, i takt med at udviklingen inden for software og it i hojere grad forsimpler hindteringen
af de mange nedvendige data. Dette skyldes formentligt, at selvom tilgengeligheden af standardiserede software-
pakker er steget, sd har virksomhederne ikke nedvendigvis muligheden for at afsztte disse substantielle summer til

et gkonomistyringsverktsj (Nguyen og Brooks, 1997; Bescos ez al., 2002; Lawson, 2005; Fawzi, 2008).

Samlet set medforer dette, at en eventuel implementering vil blive for dyr, hvilket stiller spergsmalstegn ved, hvor-
vidt en sidan investering kan std pid mdl med de forventede forbedringer. Sporgsmalet, der maske i virkeligheden
bor besvares, er, hvorfor ABC ikke i hgjere grad overgir evrige metoder. En del af forklaringen skal formentligt
findes i den gyldne middelvej mellem omkostninger ved implementering og drift, ssmmenholdt med de afledte
fordele. Bhimani ez a/. (2007) undersogte ligeledes udbredelsen af ABC i Japan, hvilket ikke fremgik af analysen,
grundet den geografiske afgrensning. Ikke desto mindre fremhever de japanske resultater en bemearkelsesverdig

tendens, som grundleggende indkapsler essensen af en fundamental udfordring ved ABC. Blandt respondenterne
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fra de japanske virksomheder angav hele 86,3 pct., at ABC forventes at have et vesentligt potentiale (Bhimani ez
al., 2007:14). Selvom dette var det nesthejeste resultat i undersogelsen, viste det sig efterfolgende, at hele 69,5 pct.
valgte at forkaste ABC. Dette var ikke alene vasentligt hgjere end i de ovrige lande, men ogsa en klar indikation
pa, at en optimisme blev aflast af skuffelse. For at supplere denne iagttagelse blev en del af forklaringen uddybet i
et casestudie, foretaget ved en japansk produktionsvirksomhed af Briers og Chua i 2001. Virksomheden havde et
klart gnske om, at ABC skulle benyrttes til at kunne foretage strategiske og operationelle beslutninger i relation til,
hvilke produkter der skulle bevares eller afskaffes. Implementeringen blev efterfolgende betragtet som en succes,
men virksomheden valgte alligevel kort efter at forkaste ABC. Arsagen var, at omkostningerne forbundet med at
opdatere systemet, sdledes at informationerne forblev retvisende, var alt for heje (Briers & Chua, 2001:238).
Selvom der blot er tale om en enkelt produktionsvirksomheds erfaringer, fremhzves denne udfordring ofte som
arsag til, at ABC ikke implementeres (Nguyen og Brooks, 1997; Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Innes ez al.
2000; Pierce & Brown, 2004; Al-Omiri og Drury, 2007). Samtidig indikerer flere studier, at anvendelsen af ABC
i praksis bliver for kompliceret, hvorfor det afskaffes (Lukka & Granlund, 1996; Innes ¢ 2/. 2000; Kiani & San-
geladji, 2003; Pierce & Brown, 2004). Implementeringsprocessen er eksempelvis blevet opgivet, som folge af at
identifikationsprocessen af aktivister og den efterfolgende aggregering blev for uoverskuelig (Innes & Michell 1990;
1995; 2000; Fawzi, 2008). Casestudiets betragtninger underbygges sdledes af de analyserede studier, hvorfor dette

aspekt forventes at vare en medvirkende arsag til, at ABC ikke har opndet en storre udbredelse.

Disse erfaringer formodes desuden at veere medvirkende il et storre pres pa den generelle anvendelighedsbetragt-
ning af ABC. Flere nyere studier underbygger denne skepsis, hvor en stor del af respondenterne direkte angiver, at
ABC anses for at vare fejlbehaftet og uanvendelig i praksis (Innes ez al. 2000; Bescos ez al. 2002; Askarany &
Yazdifar, 2009). Samtidig er der her en udbredt opfattelse af, at ABC ikke vurderes at vere et bedre alternativ,
sammenholdt med eksisterende metoder. En medvirkende arsag til, at dette konstateres relativ sent, begrundes
blandt andet med, at den praktiske applikationsanvendelighed formentligt er blevet sloret af en modeeffeke (Bjor-

nenak 1997; Gosselin 1997; Malmi 1999; Cotton ez 4/., 2003).

Samlet set vurderes virksomhedens storrelse, it-infrastrukeur og de tilgengelige ressourcer, den respektive virksom-
hed er villig til at afsette til implementeringen af ABC, som nogle af de vasentligste barrierer for diffusionen af
ABC. Dertil forelegger et substantielt grundlag for, at ABC’s anvendelighed i praksis har vist sig at have en rekke

udfordringer, hvilket kan have medfert, at udbredelsen aldrig har opndet det niveau, som var forventet.
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8 Konklusion

ABC er blevet betragtet som en af de storste innovationer inden for gkonomistyring i det tyvende arhundrede og
var fra starten spéet en afggrende rolle inden for den moderne ekonomistyring. P4 det teoretiske niveau forelegger
der udbredt konsensus om, at ABC indeholder flere innovative funktionaliteter i relation til allokering af omkost-

ninger til kunder og services og anskueliggar herved disses reelle ressourcetrek.

Pa det praktiske niveau er der imidlertid storre uenighed om metodens reelle anvendelighed, da funktionaliteten
begrenses af en rekke konceptuelle udfordringer. Designet af aktivitetskataloget medforer ofte et hojt antal af
aktiviteter, hvilket @ger kompleksiteten med risiko for, at implementeringsprocessen bliver langstrakt og omkost-
ningstung. Samtidig bevirker den uundgaelige tilstedevarelse af specifikations-, aggregerings- og malefejl, at et
komplekst design ikke nedvendigvis oger den overordnede precision. Betragtningen af teoretisk, faktisk og ledig
kapacitet, som i teorien betegnes som et essentielt aspeke i cost-driver beregningen, er i praksis yderst komplekst,
og i verste fald grensende til det uanvendelige. Det samme gor sig geldende for klassifikationen af ressourcernes
variabilitet og reversibilitet, der hurtigt bliver misvisende og derved ubrugelige. Det vesentligste i denne sammen-

heng er, hvorvidt fordelene ved ABC opvejes af disse konceptuelle udfordringer.

Ved at analysere 74 studier fra 1990 til 2015, fordelt pa 14 vestlige lande, var det muligt at udlede nogle generelle

indikationer for ABC’s diffusionsproces og udbredelse samt de determinerende faktorer associeret hermed.

Motivationen for implementering var ikke overraskende drevet af et gnske om en forbedret omkostningsinforma-
tion samt en retvisende allokering af omkostninger til produkter og services, da dette i hgj grad harmonerer med
de advokerede styrker ved ABC. Derudover var det behovet for at kunne foretage bedre omkostningsanalyser med
henblik pa reduktion af virksomhedens omkostninger, eget profitabilitet og en optimal prissetning. Hvorvidt im-
plementeringen og anvendelsen blev betragtet som succesfuld, var svert at fastsette, da korrelationen mellem an-
vendelse, vigtighed og succes varierede betydeligt inden for de samme nationale granser, brancher og storrelser.
Der var samlet set en middel til positiv association med forbehold for, at disse betragtninger var baseret pa subjek-

tive situationsbestemte forhold.

Respondenternes perception af en succesfuld anvendelse blev i hgj grad forbundet med en forventning om forbedret
profitabilitet og finansiel prastation. De kvantitative resultater viste imidlertid kun en svag sammenhang for denne
pastand, hvorfor der ikke findes entydige beviser for, at ABC som metode forbedrer virksomhedens gkonomiske

prastation.
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Det var derimod muligt at identificere, hvilke forhold der var determinerende for en succesfuld implementering.
Den organisatoriske konsensus og stette fra topledelsen var blandt de faktorer, der oftest korrelerede med percep-
tionen af succes. Disse forhold var essentielle for at kunne afverge en eventuel modstand mod ABC og samtidig
styrke troen pa, at ABC var den rigtige losning. Der var desuden et substantielt grundlag for, at det modsatte ville

medfere en gget risiko for, at ABC blev forkastet.

Virksomhedernes fokus pd uddannelse og treening af deres medarbejdere i brugen af ABC var ligeledes en vasentlig
determinant for succes. Studierne viste, at dette ikke alene var centralt for opbygningen af medarbejdernes tryghed

ved metoden, men ogsé i relation til at forbedre forstaelsen ved anvendelse i praksis.

Blandt de virksomheder, som adopterede ABC, blev der fundet en signifikant korrelation mellem virksomhedernes
storrelse, it-infrastruktur og de tilgengelige ressourcer, som den respektive virksomhed var villig til at afsette til
implementeringen. Dette antyder, at der forelegger signifikante barrierer for implementering og diffusion, hvilket

understreger en central pointe om, at ABC ikke er for alle.

Selvom nogle studier indikerede en succesfuld anvendelse og eget implementeringsrate, var der overvejende en
forundring over, hvorfor ABC ikke havde formaet at opna en storre udbredelse. Denne diskrepans betegnes i flere

artikler som ABC-paradokset.

Dette paradoks underbygges i athandlingen, da ABC, til trods for en enorm interesse for konceptet samt dets
proklamerede muligheder, ikke formér at gennemga den diffusionsproces, der métte forventes. Bemearkelsesverdigt
fa virksomheder benytter og implementerer ABC i sin helhed, og et stigende antal virksomheder forkaster konceptet
efter evaluering. Samlet set er diffusionen af ABC sket langsomt, og udbredelsen i storstedelen af studierne antyder
en adoptionsrate pa mellem 10-30 pct., hvilket vurderes at vere szrdeles lavt, taget de promoverede funktionaliteter
i betragtning. Til trods for at flere undersogelser indikerer en vesentligt hejere adoptionsrate, sd har disse resultater
oftest veeret baseret pé et bredt aggregeret implementeringsomfang uden differentiering eller ved, at populationerne

var for sma.

Samlet set forelegger der et substantielt grundlag for, at ABC’s konceptuelle udfordringer i hoj grad ikke formar
at opveje de positive aspekter ved anvendelse i praksis, hvorfor den generelle udbredelse af ABC er begranset.
Diffusionsprocessen er ligeledes begrenset af, at der forelegger substantielle ressourcebaserede barrierer, som mod-
virker en universel og alsidig anvendelse. Ultimativt forelegger der ikke et entydigt evidensgrundlag for fordelene
ved ABC, hvorfor perceptionen i sidste ende beror pd situationsbestemte forhold. Denne athandling finder siledes
ikke grundlag for, at ABC reprasenterer en revolution inden for den moderne gkonomistyring, men nermere en

ufuldkommen evolution, som forsat mangler en eget anvendelighed i praksis.
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Oversigt over regnskabsjournaler medtaget i forbindelse med gennemgang af ABC/M artikler.
Kilde: Terzioglu og Chan (2013:120-121)
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Journal Academic | Irilgltjhczzd Bjernenak Igi':etrllflgzclil t;y
Professional stud & Mitchell Smith (2011)
y (2007)

Accountancy Professional v v *®
Accounting, Auditing & Academic v x v
Accountability Journal
Accounting & Business Academic v v *
Research
Accounting & Finance Academic v x v
Accounting Horizons Academic v v x
Accounting, Organizations & Academic v x v
Society
Accounting Review Academic v v v
Advances in Management Academic v x x
Accounting
Asia Pacific Management Academic v x x
Accounting Journal
Asian Review of Accounting Academic v ® *
Behavioural Research in Academic v x
Accounting
British Accounting Review Academic v v x
Contemporary Accounting Academic v x v
Research
Critical Perspectives on Academic v v x
Accounting
European Accounting Review Academic v x
Financial Management London Academic v v *
[Formerly Management
Accounting (UK)]
International Journal of Academic v x *
Production Economics
Irish Accounting Review Academic v ® x
Journal of Accountancy Professional v v x
Journal of Accounting Literature Academic v v *
Journal of Accounting and Academic v v v
Economics
Journal of Accounting Research Academic v v v
Journal of Applied Management Academic v ®
Accounting Research
Journal of Business Finance & Academic v v x
Accounting
Journal of Corporate Accounting  Professional v ® *
& Finance

Side | 89



KAPITEL 10

BILAG

Included in -
- Included : Identified by
Journal eademic! Cinthis oM Chenhall &
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Management
Management Accounting Academic v ® *
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Management Accounting Academic v v v
Research
Managerial Auditing Journal Academic v ® ®
Strategic Finance Professional v v *

[formerly Management
Accounting (US)]
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