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sammendrag
Hvorfor noen selskaper er mer lønnsomme enn andre 
er et vanskelig, men interessant spørsmål. I denne 
artikkelen ser vi på om utforming og bruk av ulike 
økonomiske styringsverktøy kan ha en slik betydning. 
Mange nye verktøy, som aktivitetsbasert kalkulasjon 
og balansert målstyring, har blitt introdusert de siste 
tiårene. En annen trend har vært kritikken av tra-

disjonell budsjettering. I denne studien finner vi at 
det er en samvariasjon mellom hvilke verktøy norske 
sparebanker bruker og ulike mål på prestasjoner. Selv 
om studien ikke gir klare svar på underliggende år-
saksforhold er funnene konsistente med kritikken av 
budsjetter og forslaget til løsninger som ble fremmet 
av Jan Wallander for 30–40 år siden.

innledning
De sis te åre ne har vi fått inn en rek ke nye mo del ler og 
ide er om hvor dan man bør ut for me og bru ke sty rings
sy ste mer (Bjør ne nak 2010). På den ene si den har vi en 
lit te ra tur som fo ku se rer på at man bør ta i bruk mer 
avan ser te verk tøy i øko no mi sty rin gen. Eks emp ler på 
det te er mer avan ser te verk tøy for kal ku le ring av kost
na der, slik som ak ti vi tets ba sert kal ku la sjon (ABC), og 
mer avan ser te verk tøy for må ling av pre sta sjo ner, slik 
som ba lan sert mål sty ring (Balanced Scorecard). Dis se 
verk tøy ene har fått stort gjen nom slag i læ re bø ker og 
er i dag en del av de fles te ut dan nings pro gram mer i 

be drifts øko no mi. Po pu la ri te ten i prak sis er noe mer 
uklar, men stu di er vi ser at spe si elt ba lan sert mål sty ring 
har fått en be ty de lig spred ning.

Pa ral lelt med det te har man hatt en de batt om re le
van sen av tra di sjo nell bud sjet te ring. Med lem mer av 
den så kal te Bey ond Budgetinggrup pen hev der at bud
sjet tet gir en rek ke ne ga ti ve kon se kven ser som spill om 
res sur ser, mål for skyv ning, unød ven dig mye de talj fo ku
se ring, la ve re kost nads ef ek ti vi tet, mind re sam ar beid, 
mind re vekt på ver di ska ping osv. (se for eks em pel Hope 
og Fraser 2003, Nee ly mfl. 2003, Bogs nes 2009). Det 
hev des at bud sjett pro ses se ne blir svært tid kre ven de, 
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at de er dår lig for ank ret i virk som he tens stra te gi, og at 
de er for me ka nis ke til å fan ge opp vik ti ge hen del ser i 
virk som he tens om gi vel ser.

Jan Wal lan der, tid li ge re ad mi ni stre ren de di rek tør 
i Svens ka Handelsbanken, blir sett på som en pio ner 
in nen sty ring uten bud sjett. Al le re de tid lig på 1970tal
let fjer net han bud sjet tet i Handelsbanken, men det gikk 
fle re tiår før det te fikk vir ke lig stor opp merk som het. 
Bo ken Budgeten: Ett onödigt ont fra 1994 bi dro sterkt 
til det te. I dag er det pub li sert en rek ke be skri vel ser 
av sty rings sy ste met til ban ken både i eu ro pe is ke og 
ame ri kan ske læ re bø ker og jour na ler (se for eks em pel 
Lind say og Lib by 2007). Ho ved år sa ken til den sto re 
opp merk som he ten er tro lig at ban ken har gjort det 
sær de les godt uten bruk av de verk tøy ene som man 
tra di sjo nelt for bin der med bank drift. I til legg til bud
sjett gjel der det te også in di vi du el le bo nus ord nin ger.

Wallanders al ter na ti ver til bud sjett lig ger i før s te 
rek ke i bruk av regn skaps tall:

It is evident that the kind of in for ma tion I am talk ing 
about are the figures that to a lar ge extent you already 
have or should have in your profit and loss account 
and balance sheet and your ordinary in for ma tion 
sy stems. What you have to do is to organize and con
struct them in such a way that they fit the demand.

Wal lan der 1999, s. 413

Kjer nen i sy ste met lig ger på sy ste ma tis ke sam men lig
nin ger (bench mar king) av kost nads pro sent, ren te mar
gi ner, tap og lønn som het. Sam men lig nin ge ne er ikke 
fore tatt opp mot bud sjett, men en he ten selv over tid, 
og ikke minst mel lom uli ke en he ter for en gitt pe ri ode 
(re la ti ve pre sta sjo ner). Like in ter es sant er det at man 
ikke im ple men ter te avan ser te rul le ren de pro gno ser, 

ba lan sert mål sty ring el ler avan sert kal ky ler. «Det enk
les te er ofte det bes te» sy nes å ka rak te ri se re løs nin gen.

Da gens de batt in nen øko no mi sty ring in ne hol der 
alt så en kom bi na sjon av kri tikk av det tra di sjo nel le og 
et inn salg av mer mo der ne og avan sert løs nin ger. Det 
fin nes en rek ke en kelt stu di er der man prø ver å stu
de re spred nin gen av de nye ide ene og også for sø ker 
å måle ef ek ten av de nye verk tøy ene. Re sul ta te ne er 
imid ler tid langt fra en ty di ge, og de er ikke kob let til 
da gens kri tikk av bud sjett sty ring. Et an net pro blem 
er at de blan der sam men en rek ke uli ke bran sjer med 
svært uli ke ut ford rin ger i sty rin gen. I den ne ar tik
ke len for sø ker vi å fo ku se re på nor ske spa re ban ker. 
Det te er mo ti vert av til fel let Handelsbanken. Er det 
slik at det Handelsbanken gjør, er adop tert av nor
ske ban ker, og er det noen kob ling til de fi nan si el le 
pre sta sjo ne ne?

daTa
Den ne stu di en er ba sert på en un der sø kel se av nor
ske spa re ban ker. I alt 118 ban ker ble in vi tert til å være 
med, og vi mot tok svar fra 81 (re spons ra te 69 pro sent). 
Ho ved år sa ken til at man ikke øns ket å del ta, var man gel 
på tid (10 av 37). Un der sø kel sen ble sendt per mail til 
øko no mi sje fen i ban ken. Da ta ene fra ban ke ne in ne
hol der føl gen de:

• Bru ken og opp levd nyt te ver di av uli ke verk tøy samt 
av bud sjet tet for uli ke for mål. I beg ge til fel ler gra dert 
på en Likertska la fra 1 til 5.

• Grad av enig het med 18 uli ke ut sagn om bud sjett kri
tik ken. Dis se er i all ho ved sak ba sert på til sva ren de 
in ter na sjo na le un der sø kel ser (Ek holm og Wal lin 
2000, Lib by og Lind sey 2010). Også her er en Likert
ska la fra 1 til 5 be nyt tet.

Ta Bell 1 Bruk i pro sent og gjen nom snitts ver di er for opp levd nyt te ver di for de som har tatt i bruk verk tøy et.

niVå aV bruK abC
ba lan sert 
mål sty ring benCH mar King

rul le ren de 
Pro gno ser

KundelønnsomHets-
analyser

Ikke i bruk (1) 85 % 47 % 21 % 17 % 16 %

Lav (2) 7 % 11 % 11 % 14 % 22 %

I noe grad (3) 6 % 14 % 24 % 35 % 35 %

Høy (4) 0 % 15 % 36 % 21 % 26 %

Fullt im ple men ter (5) 1 % 14 % 9 % 14 % 1 %

Nyt te ver di (gj.snitt) 2,56 3,68 3,87 3,56 3,57
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• Uli ke mål på pre sta sjo ner. Vi be nyt ter egnskapital
rentabilitet og kost nads pro sent for ban ke ne som 
mål. Merk at det te er i sam svar med to av de mest 
sen tra le må le ne be nyt tet i Handelsbanken.

Un der sø kel sen ble gjort vå ren 2010 med fo kus på verk
tøy brukt i 2009. Det te er kob let til regn skaps tal le ne 
fra 2009 (Jo han sen 2010). Alle ban ke ne som er med, 
had de po si ti ve drifts re sul ta ter i 2009 og 2010. En rek ke 
uli ke mas ter stu den ter ble be nyt tet til inn hen ting av 
tall ma te ria let og opp føl ging av re sul ta ter (blant an net 
John sen 2010, An der sen og Op sahl 2011). Dis se kan las
tes ned fra www.snf.no. Se også Bjør ne nak (2013) for en 
mer de tal jert be skri vel se av da ta grunn la get.

Bruk og nyTTeverdi av ulike verkTøy
Ta bell 1 vi ser bruk og opp levd nyt te ver di av uli ke verk
tøy. Fle re av dis se verk tøy ene er pre sen tert som al ter na
ti ver til bud sjett (se for eks em pel Berg strand mfl. 1999).

Ta bel len vi ser at ABC i li ten grad er tatt i bruk, og 
at verk tøy et hel ler ikke an se es som spe si elt nyt tig av 
dem som har tatt verk tøy et (del vis) i bruk. For de and re 
verk tøy ene er både adop sjons ra te ne og nyt te ver di en 
høy ere. For alle verk tøy ene er det imid ler tid en svært 
høy kor re la sjon mel lom bru ken og opp levd nyt te ver di 
(alle er sig ni fi kant på 1prosentsnivå). Det man bru ker, 
opp le ves også (ikke over ras ken de) som nyt tig.

I un der sø kel sen ble det av dek ket at 9 av 81 ban ker 
ikke bruk te bud sjet ter i sty rin gen, det vil si at de ikke 
had de en rap port som sam men lig net fak tis ke regn
skaps tall med bud sjett. For de 72 ban ke ne som be nyt tet 
bud sjet ter, har vi delt bruk og nyt te ver di av bud sjet tet 
inn i uli ke for mål. Det te er vist i ta bell 2.

Vi ser her at øko no mi sje fe ne i ban ke ne er svært så 
for nøyd med bru ken av bud sjett for de fles te for mål. 
Spe si elt be nyt tes det mye for plan leg ging og eva lue ring, 
og opp le ves også nyt tig for dis se for må le ne. Bud sjet ter 
be nyt tes i mind re grad for be løn nings sy ste mer, men 
opp le ves også her som nyt tig. Det er lite som ty der på at 

Handelsbanken og Jan Wal lan der har fått sær lig gjen
nom slag i nor ske spa re ban ker.

kriTikken av BudsjeTTer
Vi har også stu dert om øko no mi sje fe ne i nor ske spa
re ban ker er enig i kri tik ken. I alt 18 uli ke ut sagn ble 
be nyt tet. Dis se kan de les i tre de ler1:

• Kri tikk knyt tet til bud sjett pro ses sen, det vil si at 
bud sjet te rin gen tar for mye tid, at den lett blir ut da
tert, og at man i li ten grad tar hen syn til end rin ger 
i om gi vel se ne (lite flek si belt og re spon de ren de på 
end rin ger).

• Kri tikk knyt tet til or ga ni sa to risk og in di vi du ell 
adferd. Kjer nen her er at bud sjet tet unyttes op por
tu nis tisk til å sen ke kra ve ne, til over for bruk etc.

• Kri tikk knyt tet til mang len de stra te gisk tenk ning. 
Her går kri tik ken på at bud sjet tet ofte er dår lig for
ank ret i virk som he tens stra te gi, og at det i li ten grad 
bi drar til skjer pet fo kus på ver di ska ping.

Alle ut sag ne ne var ne ga tivt la det, og vi for ven tet at 
det te skul le øke gra den av enig het med dem. Re sul
ta te ne vi ser imid ler tid at det i kun 1 av 18 ut sagn var 
over gjen nom snitt lig enig het. An de len eni ge (svar 4 
el ler 5) var bare i tre av til fel le ne over 30 pro sent. Dis se 
tre ut sag ne ne er vist i ta bell 3. Det sy nes å være noen 
pro ble mer knyt tet til op por tu nis tisk adferd og at bud
sjet tet kan hind re rask re spons. For øv rig an ser man at 
til de ling av res sur ser i lø pet av året er et lite pro blem, og 
at bud sjet tet ty pisk er godt for ank ret i virk som he tens 
stra te gi. Det te er kon sis tent med nyt te ver di en av bru
ken av bud sjett som er vist tid li ge re. Øko no mi sje fen ser 
få sto re pro ble mer med bru ken av bud sjett og er i li ten 
grad enig med kri tik ken som er kom met de sis te åre ne.

1. For en over sikt over alle spørs mål og svar, se Jo han sen (2010) el ler 
Bjør ne nak (2013).

«Ta bell 1 Bruk i pro sent og gjen
nom snitts ver di er for opp levd nyt
te ver di for de som har tatt i bruk 
verk tøy et.» on page 32

«Ta bell 2 Bruk og nyt te ver di for 
bud sjet tet for delt på uli ke bruks
om rå der. Gjen nom snitts ver di er 
på ska la fra 1 («ikke i bruk» og «in
gen nyt te ver di) til 5 («svært mye i 
bruk» og «svært høy nyt te ver di»). 
N = 72.» on page 33

«Ta bell 3 Gra den av enig het med 
ut valg te ut sagn om bud sjet tet. 
Likertska la 1 (helt uenig) til 5 
(helt enig). An del enig = svar 4 og 
5.» on page 34

Ta Bell 2 Bruk og nyt te ver di for bud sjet tet for delt på uli ke bruks om rå der. Gjen nom snitts ver di er på ska la fra 1 («ikke i bruk» og «in gen nyt-
te ver di) til 5 («svært mye i bruk» og «svært høy nyt te ver di»). N = 72.

for mål Plan leg ging Ko or di ne ring res surs for de ling mo ti Va sjon eVa lue ring be løn ning

Bruk 3,88 3,28 3,33 3,43 3,94 2,86

Nyt te ver di 3,90 3,31 3,51 3,38 3,82 3,17
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hva er assosierT med 
kosTnadseFFekTiviTeT?

En av de fak to re ne som er brukt til å for kla re Han dels
ban kens suk sess, er kostnadsprosentene, det vil si kost
na der i pro sent av net to inn tek ter. For Handelsbanken 
har den ne vært 15–20 pro sent po eng la ve re enn gjen
nom snit tet i bran sjen. For å ut fors ke sam men hen gen 
mel lom kost nads pro sen ten og ban ke ne har vi kjørt 
en re gre sjons ana ly se der vi for kla rer kost nads ni vå et 
med stør rel sen på ban ken og bru ken av en rek ke uli
ke verk tøy i sty rin gen. Ta bell 4 vi ser re sul ta te ne fra 
den ne ana ly sen.

Ana ly sen Ana ly sen vi ser at ban kens stør rel se og 
bruk av bench mar king er sig ni fi kant as so si ert med 
la ve re kost nads ni vå, dvs. la ve re kost na der i pro sent 
av ban kens net to inn tek ter. Det er ikke uven tet at det 
fin nes stor drifts for de ler i bank sek to ren. Kundelønn
somhetsanalyser har også en ne ga tiv ko ef  si ent, men 
den ne sam men hen gen er ikke sta tis tisk sig ni fi kant. På 
mot satt side sy nes ba lan sert mål sty ring å være as so
si ert med la ve re kost nads ef ek ti vi tet. Det te ble fulgt 

opp med in ter vju er som in di ker te at øko no mi sje fe ne 
var mind re over ras ket. En sa at det te var som for ven
tet, da ba lan sert mål sty ring trakk opp merk som he ten 
bort fra kost nads re du se ren de til tak. And re sa at ba lan
sert mål sty ring gir skjer pet fo kus på and re om rå der. 
Gra den av bruk av bud sjett er også as so si ert med noe 
høy ere kost nads ni vå, men den ne sam men hen gen er 
ikke sig ni fi kant.

Man kan ikke ut fra en slik ana ly se kon klu de re med 
år saks sam men hen ger. Det man imid ler tid kan si, er 
at re sul ta te ne støt ter Wallanders ar gu men ta sjon om 
vik tig he ten av sy ste ma tis ke sam men lig nin ger og at 
det ikke er nød ven dig med en rek ke nye mål tall for 
å opp nå høy kost nads ef ek ti vi tet. Fo ku ser på regn
skaps tall re la tivt til and re, var hans bud skap (Wal
lan der 1999).

hva er assosierT med lønnsomheT?
For å se på sam men hen gen med økt lønn som het har 
vi stu dert kob lin gen mel lom uli ke verk tøy og ban ke
nes egen ka pi tal av kast ning. Også her har vi be nyt tet en 
re gre sjons ana ly se hvor va ria sjon i egen ka pi tal ren ta bi
li tet er for klart med stør rel se på ban ken og bru ken av 
uli ke verk tøy. Det te er vist i ta bell 5.

Re sul ta te ne vi ser at stør rel se på ban ken har be tyd
ning, noe som ikke er over ras ken de. Stør re ban ker er 
mer lønn som me. For verk tøy ene vi ser også den ne ana
ly sen at bench mar king har en po si tiv ef ekt. En høy ere 
grad av bench mar king er ty pisk as so si ert med la ve re 
kost na der og høy ere lønn som het. Det sam me gjel der 
kundelønnsomhetsanalyser. For ba lan sert mål sty ring 
er for teg net ne ga tivt, men sam men hen gen er her ikke 
sig ni fi kant. Det kan være at ba lan sert mål sty ring har en 
ne ga tiv ef ekt på kost nads ef ek ti vi tet, men en po si tiv 
ef ekt på and re inn tek ter.

Det mest opp sikts vek ken de re sul ta tet er li ke vel 
bud sjet tet, som er sig ni fi kant ne ga tivt as so si ert med 

«Ta bell 4 OLSre gre sjon med 
kost nads pro sent som av hen gig 

va ria bel. N = 81.» on page 34

«Ta bell 5 Sam men hen gen mel
lom bruk av verk tøy og egen ka pi
tal ren ta bi li tet. OLSre gre sjon. N 

= 81.» on page 35

Ta Bell 4 OLS-re gre sjon med kost nads pro sent som av hen gig 
va ria bel. N = 81.

r2 (adj) P-Ver di

12,10 % 0,02

Va ria bel Ko ef  si ent P-ver di

Kon stant 56,84 0,001

Bud sjett 1,613 0,165

ABC –0,397 0,813

Ba lan sert mål sty ring 1,421 0,078

Bench mar king –2,065 0,033

Rul le ren de pro gno ser 0,550 0,542

Kundelønnsomhetsanalyser –1,223 0,246

Stør rel se (1 000 mil li oner NOK) –0,11125 0,055

Ta Bell 3 Gra den av enig het med ut valg te ut sagn om bud sjet tet. Likert-ska la 1 (helt uenig) til 5 (helt enig). An del enig = svar 4 og 5.

ut sagn gjen nom snitts Ver di an del enig

Bud sjet tet kan føre til fremforhandling av mål set nin ger som man 
tror er la ve re enn opp nåe lig

3,07 40 %

Bud sjet tet kan føre til overestimering av res surs be hov 2,93 35 %

Bud sjet tet hind rer rask re spons på end rin ger for di det i for stor 
grad fo ku se rer på bud sjett opp nå el se

2,83 31 %
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lønn som het. En mu lig for kla ring er at ned gang i re sul
ta ter kan ha økt bru ken av bud sjett. Vi har imid ler tid 
ikke fun net tegn til det te i ana ly sen av re sul ta te ne 
over en fem års pe ri ode for de ban ke ne som i størst 
grad be nyt tet bud sjet ter. Øko no mi sje fe ne i ban ke ne 
sva rer også at fo ku set på bud sjett har vært re la tivt 
kon stant over tid.

For yt ter li ge re å ut fors ke kob lin gen mel lom bud sjett 
og lønn som hets må let har vi ana ly sert bruk av bud sjet
tet for uli ke for mål og kob lin gen til lønn som het. Det te 
er vist i ta bell 6.

Bru ken av bud sjett for en kel te for mål er sterkt as so
si ert med bru ken for and re for mål. Ba sert på en ana ly se 
av uli ke fak to rer ble for må le ne grup pert i tre grup per. 
Den før s te er for mål knyt tet til bruk i for kant av bud
sjett året (plan leg gin gen), den and re grup pen er knyt tet 
til mo ti va sjon og eva lue ring, mens bruk av bud sjett i 
be løn nings sy ste met skil te seg ut som en egen fak tor.

Bruk av bud sjet tet til be løn ning sy nes å ha en po si
tiv ef ekt. Det er imid ler tid vik tig å mer ke seg at det te 
var det for må let med la vest bruk av bud sjett, og at det 
kan være at bruk av be løn ning ikke er år sa ken, men en 
kon se kvens av god lønn som het.

Den ne ga ti ve kob lin gen mel lom bud sjett og lønn
som het er i før s te rek ke knyt tet til pro ses se ne i for
kant av bud sjett året. Jo mer man bru ker bud sjet tet 
til plan leg ging, ko or di ne ring og res surs al lo ke ring, jo 
la ve re lønn som het. År saks for hol de ne er imid ler tid 
hel ler ikke her kla re.

oppsummering
Vi har i den ne ar tik ke len sett på kob lin gen mel lom bruk 
av uli ke ty per verk tøy og uli ke mål på pre sta sjo ner. Det
te er opp sum mert i ta bell 7.

Vi ser at bench mar king skil ler seg ut med både høy 
opp lev de nyt te ver di og po si ti ve fi nan si el le ef ek ter. 

«Ta bell 6 Egen ka pi tal ren ta bi li tet 
og bruk av bud sjett for uli ke for
mål. N = 72.» on page 35

«Ta bell 7 Opp sum me ring av de 
tre ana ly se ne.» on page 35

Ta Bell 5 Sam men hen gen mel lom bruk av verk tøy og egen ka pi-
tal ren ta bi li tet. OLS-re gre sjon. N = 81.

r2 (adj) P-Ver di

26,90 % <0,001

Va ria bel Ko ef  si ent P-ver di

Kon stant 6,247 0,003

Bud sjett –1,1033 0,021

ABC –0,1544 0,822

Ba lan sert mål sty ring –0,3703 0,258

Bench mar king 1,2247 0,002

Rul le ren de pro gno ser 0,1095 0,766

Kundelønnsomhetsanalyser 0,8354 0,054

Stør rel se (1 000 mil li oner NOK) 0,04726 0,046

Ta Bell 6 Egen ka pi tal ren ta bi li tet og bruk av bud sjett for uli ke 
for mål. N = 72.

r2 (adj) P-Ver di

17,2 % <0,002

Va ria bel Ko ef  si ent P-ver di

Kon stant 7,353 0,000

Plan leg ging, ko or di ne ring og for-
de ling av res sur ser

–0,149 0,003

Eva lue ring og mo ti va sjon 0,081 0,667

Be løn ning 0,665 0,098

Stør rel se (1 000 mil li oner NOK) 1,2247 0,002

Ta Bell 7 Opp sum me ring av de tre ana ly se ne.

mål: egen Ka Pi tal aV Kast ning Kost nads Pro sent nyt te Ver di

VerK tøy Ko ef fi si ent P-Ver di Ko ef fi si ent P-Ver di (bru Ke re)

Bench mar king 1,17 0,004 –2,07 0,033 3,87

Bud sjett –1,10 0,021 1,61 0,165 3,1–3,9

Ba lan sert mål sty ring –0,37 0,258 1,42 0,078 3,68

Kundelønnsomhets-ana ly ser 0,84 0,054 –1,22 0,246 3,57

ABC 0,15 0,822 –0,40 0,813 2,56

Rul le ren de pro gno ser 0,11 0,766 0,55 0,542 3,56
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Driv kraf ten sy nes å være la ve re kost na der. Kunde
lønnsomhetsanalyser dri ver lønn som he ten gjen nom 
en kom bi na sjon av kost na der og inn tek ter. For rul le
ren de pro gno ser og ABC er det ikke iden ti fi sert noen 
sam men hen ger, men det er in ter es sant at de fles te 
im ple men te rer kundelønnsomhetsanalyser uten 
bruk av ABC.

De mest opp sikts vek ken de fun ne ne er de ne ga ti ve 
as so sia sjo ne ne mel lom bud sjett og lønn som het og 
ba lan sert mål sty ring og kost nads ef ek ti vi tet. Selv om 
år saks sam men hen ger ikke kan på vi ses ved en en kel 
re gre sjons ana ly se, er fun ne ne kon sis tent med ar gu
men te ne til Jan Wal lan der for fle re tiår si den. Og man 
kan van ske lig hev de at dis se verk tøy ene er nød ven di ge 
for å opp nå gode fi nan si el le pre sta sjo ner. I til legg sy nes 

bank sje fer vi har snak ket med, å være mind re over ras
ket enn oss. Beg ge fun ne ne bør i alle fall in spi re re til 
mer forsk ning.

Et an net in ter es sant funn er at man stort sett er for
nøyd med alt man gjør. Man ge stu di er av om et verk tøy 
ska per ver di, er ba sert på opp levd nyt te ver di av verk
tøy ene. Den ne un der sø kel sen stil ler spørs mål ved om 
opp levd nyt te ver di er et godt mål på suk sess.

Sist, men ikke minst er det in ter es sant å mer ke seg 
at læ re bø ke ne do mi ne res av de verk tøy ene som i minst 
grad er as so si ert med høy ere lønn som het. Bench mar
king og kundelønnsomhetsanalyser er viet be ty de lig 
mind re opp merk som het enn ba lan sert mål sty ring og 
bud sjet te ring. År sa ken til det te er i seg selv noe man 
bur de stu de re mer. m
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