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Resumé

Som monsteret Frankenstein er ”Strategic
Management Accounting” (SMA) eller pd dansk;
“strategisk gkonomistyring” sammensat af en
lang reekke forskellige elementer. For monsterets
vedkommende kropsdele for at fa det til at
kunne fungere som en helhed, og for SMA’s ved-
kommende metoder med endeligt formal at
skabe gget lgnsomhed i virksomheden. Denne

Introduktion til SMA konceptet

Med gget konkurrence op gennem 1990erne
og frem har virksomhederne veeret ngd til
at tilegne sig mere information om konkur-
renter og kunder, der pa grund af den tek-
nologiske udvikling er blevet hurtigere
tilgeengelig end fgr. For at gennemfgre
dette, kan virksomhederne anvende SMA
metoder, der kobler virksomhedens interne
regnskab med strategi. De anvendte
metoder og teknikker giver muligheden for
at treeffe bevidste malrettede strategiske
beslutninger om kunder, konkurrenter og
produkter.

Flere af de blgdere regnskabsmal identifi-
ceret af Simmonds (1981, 1982, 1989) er
etableret i samarbejde med markeds-
fgringsfunktionen og blgdere regnskabsda-
ta er specifikt markedsfgringsorienterede.
Dette sleegtskab mellem gkonomistyrings-
funktionen og andre ledelsesfunktioner er
ikke enestdende for SMA. Mange nyere
udviklingstendenser i gkonomistyring er
varieret set et samarbejde med andre
erhvervsgkonomiske discipliner. Et eksem-
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artikel introducerer og diskuterer forskellige
tilneermelser og opfattelser, der er tillagt SMA.
Den udvikling af konceptet, der har veeret frem
til i dag, forsgges afdcekket. Der fokuseres
seerligt pd informationer genereret med SMA
konceptet. Artiklen er ikke en udtgmmende
diskussion af konceptet, men nermere en intro-
duktion til SMA.

pel er "Value Engeneering”, der har ligheds-
punkter med den karakteristiske produk-
tionsstyringsfilosofi, der er koblet til "Target
Costing”1, der har et strategisk formal
(Monden & Hamada, 1991; Tani et.al., 1994).
En anden anvendt metode er "Backflush
Accounting”, som forsgger at give et struk-
tureret svar pa den spirende "Just-In-Time”
filosofi, der har andre og lignende opera-
tionelle samt logistiske facetter. Den nye
interesse for "Quality Costing"2 , som
inkluderer "Benchmarking” bygger pa ideer
om "Total Quality Management” og
"Manufacturing Excellence”. "Quality
Costing” anses for at have et klart strate-
gisk fokus. Mange af disse eksterne
pavirkninger er blevet diskuteret i gkono-
mistyringsfora i Igbet af de sidste artier,
endnu fgr disse nye gkonomistyrings-
teknikker blev publiceret. Seerligt japanske
studier viser, at "Target Costing” funktioner
bgr inkluderes i SMA konceptet (Sakurai,
1989; Monden & Sakurai, 1989). Her anses
"Target Costing” for at veere en markeds-
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drevet omkostningsteknik kontra standard-
omkostningsregnskabet, der er afledt af
ingenigrperspektivet om at reducere de-
fektrater i produktionsforlgbet. Metoden
opfattes derfor som produktions- eller
ressourcedrevet (Hiromoto, 1988). Metoden
fokuserer pa styring og ledelse af design-
fasen og produktionsprocessen, der udfgres
ved hjeelp af omkostningsteknikker i SMA
perspektivet. "Target Costing” har et steerkt
eksternt fokus fordelt pa tre hovedomrader:
Kunder, konkurrenter og markedet generelt
(Hiromoto, 1988; Sakurai, 1989; Monden &
Sakurai, 1989).

Simmonds (1981) fgrste artikel om SMA
synes vaesentlig. Simmonds er den fgrste til
at diskutere termen SMA og betragtes som
SMA konceptets "fader”. Artiklen indehold-
er bidrag om markedsfgringen og gkono-
mistyringens strategiske kobling. Over tid
er agendaen delt i flere retninger, hvor
kendte forskere som Kaplan & Norton
(1996) og Cooper & Kaplan (1998) har
udviklet metoder ved kontinuerligt at inte-
grere et vidt speend af ideer om gkono-
mistyring og virksomhedsstyring i bidrag
sasom "Balanced Scorecard / BSC”3 og
”Activity Based Management /ABM”4, der
har fjernet sig noget fra den traditionelle
gkonomistyring ved netop at fokusere
bredere og mere eksternt. Metoderne er til-
fgrt elementer af strategisk karakter, som
har indflydelse pa virksomhedens langsig-
tede lgnsomhed. Shank & Govindarajan
(1993) har ligeledes udviklet en type SMA
benzevnt "Strategic Cost Management” med
omkostningsteknikker baseret pa
veerdikeeder, omkostningsdrivere og strate-
gisk positionering. Endvidere har Bromwich
& Bhimani (1989, 1994) advokeret for
analyser baseret p& konkurrenternes
omkostningsstrukturer i form af
”Competitor Analysis”>, der har karakter af
et benchmarking studie med udgangspunkt
1 processer med et strategisk sigte, og pro-
dukt attribut analyser: "Product Attribute
Analysis"s. Bromwich & Bhimani (1994)
understreger, at en af de vigtigste strate-
giske elementer i gkonomistyringssystemer
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er at foretage omkostningsstyring ved at
integrere strategisk excellente produktbe-
hov i enterpriseomkostningssystemer og
afrapportere disse. Selve kernen af
Bromwichs (1990) SMA tilnaermelse bestar
blandt andet i en attribut omkostnings-
teknik baseret pa en strategimatrix, der
indeholder omkostningsanalyser. Attribut
omkostningsteknikken forsgger at omkost-
ningsfastseette de fordele, som produkterne
leverer til kunderne. Bromwich (1990)
heevder, at de fordele som produktet
forsyner kunderne med, var/er kernen af
det der driver omkostningerne op eller ned.

Artiklens formal

Denne artikel diskuterer SMA ud fra et
gnske om at videreudvikle SMA fra de
bidrag, der til dato er gjort med hensyn til
SMA konceptet. Iseer Simmonds (1981) og
Bromwich (1990) preesenterer bidrag der
heevder, at SMA er en veaesentlig landevin-
ding i gkonomistyring. Derfor undersgges
pastande om, at strategiske og gkono-
mistyringsinformationer kan sammen-
stilles i metoder, der kan inkluderes i et
SMA paraply koncept.

Oversigt over artiklen

Artiklen er opbygget med en introduktion
til SMA konceptet i fgrste afsnit, herunder
bliver artiklens formal og opbygning neevnt.
Det leder til bud pa definitioner af SMA i
det andet afsnit, for dernaest at diskutere
SMA konceptet samt dets anvendelse i
virksomheden i tredje og fjerde afsnit. SMA
konceptets indhold og seerligt en ny type
gkonomistyringsinformation diskuteres i
femte afsnit. Der rundes af med forfat-
terens betragtninger og konklusioner i
sjette og sidste afsnit.

Definition af SMA konceptet

Igennem 1980erne og 1990erne har flere
forfattere forsggt at definere SMA. Blandt
disse er Worre (1991), der definerer gkono-
mistyring pa det strategiske niveau, som en
type gkonomistyring, der har en leengere
beslutningshorisont og inddrager informa-



tion til at lgse opgaver, dvs. treeffe beslut-
ninger, der vedrgrer virksomhedens struk-
tur. Bromwich tilbyder i en CIMA forskn-
ingsrapport den fglgende definition af SMA:
"The provision and analysis of financial
information on the firm’s product markets
and competitors’ costs and cost structures
and the monitoring of the enterprise’s
strategies and those of its competitors in
these markets over a number of time peri-
ods” (Bromwich, 1990, p. 28).

CIMAs officielle terminologi (2000) tilby-
der fplgende definition pa strategisk gkono-
mistyring: "A form of management
accounting in which emphasis is placed on
information which relates to factors exter-
nal to the firm, as well as non-financial
information and internally generated infor-
mation”.

CIMAs forsgg pa at definere SMA er
meget generel og indeholder et steerkt
fokus pa eksterne elementer. Bromwich
definition fokuserer eksplicit pa interne og
eksterne data af finansiel og non-finansiel
karakter. SMA forsgger netop at generere og
sammenstille mere information om kunder,
konkurrenter og produkter. En stor del af
denne information er finansiel, det vil sige
data genereret fra indteegts- og omkost-
ningsregnskabet. Non-finansielle data som
eksempelvis salgets maengdeside eller
endda mere "blgde data”, sasom produkt-
appeal eller varemeerkeloyalitet, kan ifplge
Roslender (1998) ses som betydelige varia-
tioner af SMA malszetningen. Det langsig-
tede perspektiv bekreefter, at SMA distance-
rer sig fra forstaelsen af traditionel gkono-
mistyring.

SMA identificeres ogsa som: "Strategic
Management Accounting as being to pro-
vide information concerning the firms mar-
ket and its competitors, and to focus on
internal data from a strategic perspective”
(Clarke, 1995, p. 48). Hvilket er en definition,
der ikke divergerer med Bromwich (1990)
forsgg pa at definere konceptet.

Shank & Govindarajans (1993) SMA
tilnsermelse er mere specifik. SMA kon-
ceptet fokuserer her pa omkostninger
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under betegnelsen ”Strategic Cost
Management”. "Strategic Cost Manage-
ments” fokus tager udgangspunkt i data
om omkostninger og omkostningskalkula-
tioner koblet til strategi. Omkostningsdata
opdeles i en type strategisk styring i 4 trin:
Strategiformulering, strategikommunika-
tion, strategiimplementering og strate-
giskstyring og -kontrol. ”Strategic Cost
Management” kobler de 4 trin ved hjeelp af
en analyse, som er delt op i 3 metoder:
"Valuechain Analysis”/, "Strategic
Positioning Analysis”8 og "Costdriver
Analysis” . Dette bliver til en ramme eller
et skelet, hvori strategi og gkonomistyring
kobles. Shank definerer ”Strategic Cost
Management” som: "The managerial use of
cost information explicitly directed at one
or more of the four stages of the strategic
management cycle” (Shank, 1989, p. 50).
Denne definition har klare lighedspunkter
med CIMAs meget senere definition af
SMA. Det leder mod antagelsen om, at SMA
konceptet i hgjere grad bgr ses som en
paraply af diverse metoder, der indeholder
strategi og gkonomistyring, end en enkelt-
stdende disciplin, procedure, metode eller
teknik.

En diskussion af metoder
i SMA konceptet
National og international konkurrence er
tiltaget i styrke, og samtidig er stadig mere
raffinerede produktionsteknologier taget i
brug sidelgbende med generelt mere kom-
pleks distribution. Derfor er det blevet
naturligt for virksomheder med en
forstaelse for SMA konceptet at anvende de
metoder, som konceptet inddrager for at
fglge mulighederne for at opna vedvarende
konkurrencefordele. Simmonds (1981) og
Hiromoto (1988) heevder, at den
forsteerkede konkurrence har skabt et gget
behov for informationer til at understgtte
strategiske beslutninger. Ward (1993)
advokerer for, at SMA er neert relateret til
forfglgelsen af vedvarende konkurrence-
fordele.

Coad (1996), Roslender (1998), Guilding
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et.al. (2000) og Mejer (2002) understreger
enstemmigt, at det endnu kan diskuteres,
om SMA har faet den status og renomme
som konceptet fortjener, og om dets termi-
nologi, teknikker og metoder er tilstraekke-
ligt afdeekket i litteraturen. Harvey (1995)
advokerer for, at nogle forskere betragter
SMA som vaesentligt ud over dets tilstede-
veerelse i nuveerende litteratur. I kontrast
hertil heevder Lord (1996), at der endnu i
teori og praksis er uklarhed om SMAs ind-
hold.

Coad (1996) argumenterer for, at SMA er
et koncept, der endnu ikke har definerede
graenser, og at der indtil i dag ikke eksiste-
rer konsensus iblandt forskere om dets ind-
hold og i hvilken retning, det bgr udvikles.
Den eksisterende litteratur inden for feltet
er bade uensartet og adskilt. Denne
udleegning understgttes af blandt andet
afsnittet om definition af SMA, der viser, at
der eksisterer forskellige rekommandatio-
ner til og opfattelser af SMA konceptet, og
at SMA defineres forskelligt afhaengigt af
forfatteren.

Simmonds (1981) heevder ogsa, at SMA
har et eksternt fokus, at stadig flere
ressourcer i virksomhedens gkonomifunk-
tion bliver bundet i at samle omkostnings-,
meengde- og indteegtsdata vedrgrende
konkurrencesituationen til at kalkulere
virksomhedens og konkurrenternes relative
strategiske position for derigennem at for-
mulere virksomhedens strategi. Andersen
& Rohde (1996/1997) understreger, at det
rent arbejdsmeessigt er i budgettet, at virk-
somhedens strategiske elementer for-
muleres og omseettes til bevidste beslut-
ninger og handlinger. De forskellige
teknikker og metoder, som er relateret til
gkonomisk malformulering og styring af
handlinger i virksomheden, bgr integreres
med de gvrige styringsniveauer i virksom-
hedens budgetprocedure. Endvidere foku-
serer inspirationsanalysen pa at kunne
foretage aperiodisk opfglgning. Virksom-
hedens ressourcer tillader som udgangs-
punkt ikke periodisk opfglgning pa alle de
aktiviteter, der kan veere relevante. Derfor
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ma nogle analyser foretages aperiodisk
under hensyntagen til tid og gkonomi.
"Lifecycle Costing”10 gar eksempelvis pa
tveers af perioder og kreever opfglgning som
foreskrevet ved SMA. Derfor vil en zegte
relationsdatabase i stedet for et steerkt
hierarkisk bogholderi kunne skabe afrap-
porteringsfundament for de metoder og
teknikker, der fra nationalt og internation-
alt hold haevdes at veere SMA.

Anvendelse af SMA konceptet

Den stadigt mere avancerede teknologi har
givet mulighed for anvendelse af veerktgjer,
teknologier og metoder til brug for virk-
somhedens topledelse, hvor gkonomifunk-
tionen i virksomheden anses for kompetent
til at ggre brug af de nye muligheder ved at
forholde sig kritisk til aspekter ved bade
taktiske og strategiske gkonomistyrings
opgaver, og der igennem imgdega
presserende strategiske behov fra ledelsen.
Hartmann (1995, 1998) understreger, at SMA
ogsa er et forsgg pa at motivere en bestemt
faggruppe i virksomheden, som derigen-
nem forsteerker sin position i organisatio-
nens hierarki. Ngdvendigheden af at
udvikle et eksternt eller strategisk fokus
anerkender, at gkonomistyring i hgjere
grad dirigeres mod at bidrage med metoder
som grundlag for topledelsens gnske om at
kunne treeffe bevidste malrettede beslut-
ninger.

Simmonds (1981) heevder endvidere, at
SMA information er relativ tilgeengelig for
virksomhedens gkonomifunktion.
Arsagerne hertil er, at SMA trackker data,
der er signifikant forskellige fra den
etablerede regnskabsafleeggelses praksis.
@konomifunktionen har kun haft fa andre
valgmuligheder end at udvikle en form for
gkonomistyring, der understgtter strategi,
hvis de stadig gnsker at sidde med ved
beslutningstagernes bord (Roslender, 1998).
De kan sa profitere herved og seette den
fremtidige dagsorden for at forfglge ved-
varende konkurrencefordele, i stedet for at
veere underlagt afdelinger i virksomheden
med et andet fagligt fokus, som eksem-



pelvis markedsfgring eller virksomheds-
planleegning. Hartmann (1995, 1998)
hzevder netop, at virksomhedens strategi og
gkonomistyring er afheengig af hvilken fag-
gruppe der dominerer topledelsen. Strategi,
der er orienteret mod topledelsen, kan
gores til en del af den operationelle base
for mere konventionel internt regnskab-
sveesen. En anden opgave, der bgr lgses, er,
at f gkonomifunktionen uddannet til at
héndtere strategi. I dag er der pa flere
forskellige kandidatuddannelser lagt stgrre
veegt pa strategi, og der er en gget bevidst-
hed om, finansielle data ikke er tilstreekke-
lige for at kunne styre virksomheden.

Der eksisterer virksomheder, der ikke
anvender regnskabsinformation i
ledelsesprocessen pa grund af uhen-
sigtsmaessig strukturering, der ikke under-
stgtter virksomhedens strategiformulering.
Dette kan medfgre at finansielle kon-
sekvenser ikke i tilstreekkelig grad er
undersggt i beslutningstagningssituatio-
nen, og at ledelsesbeslutninger ikke i
tilstreekkelig grad er understgttet af finan-
sielle informationer. Hvilket giver endnu et
incitament til at anvende SMA. Sa det der
kunne veere et bud pa eller resultat af krav
til SMAs indehold, at flette forskellige typer
af informationer sammen og at koordinere
andre fagomrader eller arbejdsomraders
informationsgange, udebliver i disse virk-
somheder. I kontrast hertil haevder
Wallander (1994, 1999), at ex.post regnska-
ber systematisk anvendes til at foretage
ex.ante forudsigelser i kraft af budgetter.
Denne budgettering forhindrer topledelsen
i at se nye trends eller udviklinger, som ofte
repreesenterer den vigtigste ledelsesinfor-
mation. Pastanden understgtter Wallander
(1994, 1999) med diverse eksempler
vedrgrende forudsigelser og budgetter i
virksomheder, der ikke opdagede nye
udviklingsretninger hurtigt nok.

Armstrong (2000) heevder, at andre funk-
tioners topledere i virksomheden maske
ikke gnsker at dele information, og derfor
tvivles der p4, at den konventionelle gkono-
mistyringstilneermelse kan kobles korrekt
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eller meningsfuldt til strategi. Behovet for,
at gkonomifunktionen samarbejder med
topledelsen i virksomheden er vaesentlig.
Det kraever en stor indsats af de
involverede parter i virksomheden, og det
er vanskeligt. En stgrre opgave for SMA
konceptet er koordination og behandling af
den store meengde information. Et eksem-
pel er at formulere en veerdikeede. Det
kreever information om markedet og om
konkurrenter. Et andet eksempel er
omkostningsfastseettelse af produktattri-
butter, der kreever viden om markedet og
konkurrenternes omkostningsstrukturer, jf.
Bromwich (1990).

Ny gkonomistyringsinformation
indeholdt i SMA konceptet

SMA indeholder andet og mere end simpel
information om virksomheden og dens
konkurrenter. SMA sgger ifglge Bromwich
(1988, 1990) at evaluere virksomhedens
vedvarende konkurrencefordele eller veerdi-
tilveekst i relation til konkurrenterne.
Endvidere evalueres de fordele, som virk-
somhedens produkter leverer til kunden
over en livscyklus samt de fordele, som sal-
get giver virksomheden over en leengere
beslutningshorisont. Nyt ved SMA kon-
ceptet er overvejelserne om konkurrenter,
kunder og produkter, og en veegtning af den
langsigtede tidshorisont. Det vil sige, at
Bromwich (1990) reformulering af SMA kan
opfattes som mere signifikant end
Simmonds (1981, 1982) oprindelige intro-
duktion af konceptet.

Bromwich & Bhimani (1989) haevder i en
undersggelse stottet af CIMA, at tilpasnin-
gen af SMA metoder til virksomheden er en
central opgave for udviklingen af gkono-
mistyring. Bromwich & Bhimani (1989) kon-
kluderer, at de undersggte virksomheder
ikke krzever radikale sendringer af gkono-
mistyringspraksis for at lgse de relevante
strategiske opgaver, men i stedet burde ind-
drage eksterne informationer fra forskellige
fagomrader. Undersggelsen understregede
endvidere, at SMA er eksternt fokuseret, og
konceptet indeholder en sammenstilling af
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informationer om virksomhedens kunder
og konkurrenter. Dette er forskelligt fra den
veerktgjskasse, som eksempelvis Worre
(1973, 1991, 1994) treekker pé. Den indehol-
der veerktgjer af operationel eller taktisk
karakter. Omkostnings- og management
teknikker som eksempelvis ”Activity Based
Costing” og "Backflush Accounting”,
betragter Bromwich (1990) ogsa som SMA
og benzevner det gkonomistyring udlgst fra
selve produktionsgulvet for derigennem at
koble den eksterne information om
markedet og den interne information om
produktionen (Bromwich, 1990). Andre for-
fattere har stillet spgrgsmalstegn ved
"Activity Based Costing” teknikken som
strategisk veerktgj, da ”Activity Based
Costings” primeere formal ikke er at lgse
strategiske opgaver (Andersen, 1992). Bade
”Activity Based Costing” og "Backflush
Accounting” betragtes ikke som en del af
paraplykonceptet SMA. Det skyldes at
begge metoder har fokus pa& omkostninger
med ringe til ingen fokus pa gvrig eller
ekstern information.

Bromwich (1990) understreger, at infor-
mationen ikke behgver at veere akkurat.
SMA har brug for en bred vifte af estimater.
Det vil sige, om konkurrentens omkost-
ninger er 1% lavere end egne omkostninger
er uvaesentligt, men ikke om konkurrentens
omkostninger er 10% eller 100% lavere.
Informationskilderne kan veere betydelig
bredere end oftest forestillet, og kan have
vidt forskellig oprindelse. For eksempel har
investeringsanalytikere ofte en stor viden
om den branche, som de specialiserer sig i.
De fleste brancher anvender konsulenter,
som har en stor ekspertise i forskellige
typer af handlingsplanleegning og strate-
giske tiltag inden for branchen, og tilfgrer
derved ny information til den enkelte virk-
somhed. Ny teknologi spiller ogsa en
vaesentlig rolle for adgang til informationer.

Simmonds (1981, 1982) advokerer for, at
SMA bgr indeholde en bestemt form for
gkonomistyringsinformation, der er ekstern
og markedsorienteret. Det, der ggr denne
type information for strategisk er, at
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topledelsen er ngd til at koncentrere sig om
langsigtede mal, som indeholder eksterne
nyere markedsorienterede elementer.
Derfor er netop denne information szerlig
veerdifuld. Simmonds (1981) heevder, at
virksomheder star over for problemstil-
linger af gget kompleksitet, der kreever
mere information end de utidssvarende
bogholderisystemer kan levere, og en made
hvorpa gkonomistyring kan bevare sin
status pa er at blive informationsfacilitator
for at fa en steerkere strategisk profil.

SMA kan opfattes som et kompromis
mellem metoder, der anvender intern samt
ekstern regnskabs- og markedsfgringsdata.
Det giver mening i lyset af feltet strategisk
ledelse og virksomhedsstyring. Virksom-
hedens behov for at opgive tidligere mod-
stand mod forandringer, forbedre de
interne arbejdsgange og skabe en eksternt
orienteret regnskabstradition kan blive et
forsgg pa at udfgre og operationalisere
strategi i gkonomistyringssystemet, og
derigennem forbedre informationen stillet
til radighed for topledelsen, der treeffer be-
vidste malrettede beslutninger for at opna
vedvarende konkurrencefordele. Gevinsten
ved anvendelse af SMA er muligheden for
at integrere blandt andet markedsfgringsin-
formation, som netop er gnsket i en strate-
gi om at opné vedvarende konkurrence-
fordele. SMA vender dermed tilbage til
gkonomistyringens rgdder, der som be-
kendt udspringer af markedsfgring i
1920ernes USA.

Et andet nyt element ved SMA tilnzer-
melsen er at bidrage med en kobling
mellem logistik, markedsfgring, gkono-
mistyring og andre virksomhedsdiscipliner
pa en langt mere specifik og struktureret
made en hidtil set. Dette foretages med
udgangspunkt i virksomhedernes regi-
strerings- og rapportgenereringssystem.
Simmonds (1981) haevder endvidere, at
virksomhedernes gkonomifunktioner
allerede praktiserer SMA, og at flere snart
ville fglge i dette spor.

Information anvendt i Porters (1985)
rekommandationer om strategisk omkost-



ningsanalyse bringer blandt andet
markedsfgrings- og gkonomistyrings
teknikker og metoder sammen, som har
veeret preesenteret i litteraturen i over et
arti. Det understgttes af Bromwichs forsgg
pa at udvikle omkostningsmetoder, der
sgger at omkostningsfastseette produktat-
tributter af veerdi for kunderne, savel som
Shank & Govindarajans (1993) tilnseermelse
om strategisk omkostningsstyring. Worre
(1991, 1994) og Wilson (1996) advokerer for,
at et kriterie for at skabe gget Ignsomhed
er at integrere information fra funktionerne
logistik, markedsfgring og gkonomistyring.
Et bidrag af Dent (1996) paminder
ligeledes leeserne om, at det stigende glob-
ale marked kreever og har behov for
metoder og teknikker som SMA. [ en artikel
fremheever Lord (1996) en reekke synspunk-
ter om, at andre funktioner i virksomheden
ogsa er i stand til at sammenstille informa-
tion lig den information, som SMA treekker,
men dette er uden om selve gkono-
mistyringsfunktionen. Lord (1996) advoker-
er for, at SMA metoder har eksisteret
uafheengigt af begrebets konceptualisering i
1981. Forlader man ekstremerne i argumen-
tationen for og imod SMA dannes rammen
om behovet for og relevansen af SMA. Heraf
kan udledes, at der er et reelt behov for
nye, bedre og mere innovative gkono-
mistyringsveerktgjer. SMA er et svar herpa.

Konklusion

Vigtigt er det, at SMA pa sigt medfgrer, at
bade gkonomi-, markedsfgrings og logistik-
funktionen samt andre funktioner i virk-
somheden samarbejder og integrerer infor-
mationer bedre end hidtil. Dette kan
eventuelt ske ved at levere information til
et feelles strategi- og gkonomistyrings-
system, der kan medvirke til en mere alt
omfavnende gkonomistyring og styrke
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gkonomifunktionens rolle i virksomheden.
Levering af relevant regnskabsinformation
preesenteret pa en made, der kan anvendes
strategisk af topledelsen i virksomheden, er
en opgave, der bgr lgses i gkonomifunktio-
nen.

Fremtidens virksomhedsstyring er strate-
gisk gkonomistyring, der i hgjere grad en
hidtil set bidrager med konkret informa-
tion. En entydig definition, afgreensning og
operationalisering af SMA er endnu ikke
gjort. Dette anses for en vaesentlig opgave
for teoretikere, fgr de kan fa praksis til ikke
bare at forstd, men ogsd anvende SMA
metoder som en integreret del af virk-
somhedsstyringen. Til konkret understgt-
telse af den konceptuelle ramme af SMA
kan der designes diverse softwareapplika-
tioner, som ggres tilgeengelige for praksis.
Konsulentbranchen, der i forvejen radgiver
om virksomhedsstyring, kunne ggre det til
sin opgave at uddanne og indfgre praksis i
teoretikeres rekommandationer om SMA.
Hermed kan SMA implementeres i praksis.
Diskussionen i tidligere afsnit fgrer frem til
en definition af SMA, der beskrives som:

Paraply konceptet strategisk gkonomistyring
bestdr af metoder, der tilvejebringer informa-
tion af strategisk og gkonomistyringsmessig
karakter. Det vil sige finansielle og non-
finansielle data, der er intern og ekstern af
karakter om kunder, konkurrenter og produk-
ter. Metoderne fokuserer pa langsigtede
forhold, der er af strukturel observans.

Neeste side viser et skema, der praesenterer
fokus, opgaver og metoder, der er tilfgrt
SMA konceptet og diskuteret i artiklen.
Skemaet er et bud pa hvordan SMA kan
sammenstilles til et paraply koncept, men
det anses dog langtfra som udtgmmende.
Summary
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Figur 1. Fokus, opgaver og metoder i paraplykonceptet strategisk gkonomistyring.
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"Balanced scorecard / BSC”
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"Product attribute analysis”.

"Strategic positioning analysis”

Like the monster Frankenstein, ‘Strategic
Management Accounting’ (SMA) is a collection
of a large number of different parts. The
monster needs the various parts to make his
body function as a whole, and the SMA needs
methods with the final purpose of creating
increased profitability for the business. This
article introduces and discusses various
approximations and perceptions assigned to the
SMA. An attempt is made to uncover the
development of the concept so far, with
particular emphasis on information generated
by the SMA concept. The article is not an
exhaustive discussion of the concept, but rather
an introduction to SMA.
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Noter

1 Target Costing / Value Engineering (basic func-
tions) / Value Analysis (design) er en metode
brugt til at fastleegge omkostninger i produkt-
og procesdesign fasen, som involverer
omkostningskalkulation ved at fratreekke en
gnsket profitmargin fra en estimeret eller
markedsbaseret pris for at nd en gnsket pro-
duktion eller marketing omkostning. Produk-
tionen er designet til at mgde en sddan om-
kostning.

Target Costing repraesenterer et grundleaeg-
gende princip om, at strategisk omkostnings-
styring starter fgr produktet er produceret. Det
defineres som veerende: "a system of profit
planning and cost management that is; 1.
Price led, 2. Customer focused, 3. Design cen-
tered, 4. Cross functional”. Target Costing ini-
tierer omkostningsstyring pa et tidligt stadie
af produktudviklingen og kobler det med pro-



2

3

duktlivscyklusen ved aktivt at involvere hele
veerdikeeden i tilretteleeggelsen (Ansari & Bell,
1997).

Quality Costing er en omkostningsfastsaet-
telses metode forbundet med konstruktion,
identifikation, reparation og forhindring af
defekter. Disse kan klassificeres i 3 kategorier:
forebyggelse, vurdering og fejlforbundne
omkostninger. Cost of Quality rapporter er
produceret med det formal at skeerpe
ledelsens opmaeerksomhed mod prioriteringen
af problemer ved og om kvalitet (Ito, 1995).
BSC metoden er et styringsveerktgj, der anven-
des til at kommunikere, implementere og fast-
seette strategi. BSC tager udgangspunkt i 4
omrader bestdende af et finansielt perspektiv,
et kundeperspektiv, et intern procesperspektiv
og et leeringsperspektiv. Hvert perspektiv
kobler strategi til registrerings- og ledelsesin-
formationssystemet for at blive sammenlignet
med bestemte mal, som reflekterer det suc-
cesniveau, som virksomheden har fastsat i
henhold til sin strategi med udgangspunkt i
processer og de mal, som virksomheden har
(Norton & Kaplan, 1996).

ABM metoden refererer til det samlede szt af
handlinger, der kan udfgres pa baggrund af en
bedre informationsbasis eksempelvis stillet til
radighed ved ABC. Operationel ABM er karak-
teriseret ved handlinger der forgger effek-
tivitet, reducerer omkostninger og gger
ressourceudnyttelsesgraden. Strategisk ABM er
karakteriseret ved skift af produktionsmiks,
beslutninger om produktdesign, beslutninger
om produktudvikling, beslutninger vedrgrende
leverandgrrelationer, der mindsker personelle
ressourcer (Cooper & Kaplan, 1998).
Competitor Analysis metoden er en numerisk
analyse, der veerdianseetter konkurrenternes
konkurrencemaessigt fordelagtige ngglefakto-
rer. Metoden bygger pa opdaterede estimater
af konkurrenternes omkostninger pa bag-
grund af eksempelvis veerdiseetning af
faciliteter, teknologi, stordriftsfordele. Kilder
til information inkluderer direkte observation,
feelles leverandgrer, feelles kunder, tidligere
ansatte, offentligt tilgeengelige regnskabsdata,
bgrsmeddelelser osv. (Bromwich & Bhimani,
1994; Guilding et.al., 2000).
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7

Product Attribute Analysis tildeler og fastseet-
ter specifikke omkostninger til produktattri-
butter som appellerer til virksomhedens kun-
der. Attributter der kan omkostningsfast-
seettes, kan inkludere palidelighed, garantiord-
ninger, stand, form, udseende, udstyr, ordent-
lighed, velplejethed og velformet, forsynings-
sikkerhed og eftersalgsservice (Bromwich &
Bhimani, 1994).

Valuechain Analysis er en aktivitetsbaseret
omkostningsanalyse, hvor alle omkostninger
allokeres til aktiviteter relateret til design, pro-
duktion, markedsfgring, distribution og servi-
ce ved produkt eller en tjenesteydelse (Porter,
1985; Shank, 1989).

Strategic Positioning Analysis analyserer
konkurrenternes position ved hjzelp af at veer-
dianseette og overvage trends i konkur-
renternes salg, markedsandele, maengder,
enhedsomkostninger og resultat. Disse
oplysninger kan give information som basis
for vurdering af konkurrenternes
markedsstrategi. Forfattere der har diskuteret
virksomhedsstrategi, de har udviklet forskel-
lige klassifikationer af strategisk positionering
til anvendelse i virksomheden. Simons (1990)
klassifikationer praesenterer diverse arketyper
af strategisk positionering identificeret af
Mintzberg, Utterback, Miles & Snow og Porter
opsummeret i Simons (1990, Tabel 1, p. 130).
Costdriver Analysis er en analyse af de fakto-
rer ved aktiviteter udfgrt internt i virksomhe-
den, som driver omkostningerne.
Omkostningsdrivere kan opdeles i 2 kategorier
(Shank & Govindarajan, 1993); A. Strukturelle
omkostningsdrivere er faktorer, der relateres
til virksomhedens eksplicitte strategiske valg
med hensyn til gkonomisk struktur.
Strukturelle omkostningsdrivere er eksem-
pelvis stordriftsfordele (scale), fordele ved pro-
duktdiversifikation (scope/fokus),
erfaring/leering, teknologiske investeringer,
kompleksitet osv. B. Processuelle omkost-
ningsdrivere er faktorer, der relateres til virk-
somhedens omkostningsmaessige position
med henblik pa at opna stgrst lgnsomhed set i
relation til konkurrenterne. Processuelle
omkostningsdrivere er eksempelvis medarbe-
jderinvolvering, total kvalitetsstyring,
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kapacitetsudnyttelse, effektivisering ved
design, produkt konfigurering, samspil
mellem leverandgrer og kunder, osv.

10 Lifecycle Costing vurderer omkostninger i et
produkt- eller serviceydelses livscyklus. Disse
trin kan inkludere design, introduktion, veekst,
stagnation og eventuelt udfasning (Bromwich
& Bhimani, 1994).
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