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Er strategisk gkonomistyring en ny type

gkonomistyring adskilt fra konventionel

gkonomistyring ?
Af Carsten Mejer

Resumé

Strategisk gkonomistyring er i Danmark et af de
nye styrings- og ledelseskoncepter, som i de
seneste par drtier er blevet genstand for stadig
stgrre interesse. Denne artikel redeggr for, hvor-
dan konceptet relaterer sig til distinktionerne
strategi, taktik og operation med formdl at kun-
ne klassificere og anvende konceptet. Sdledes
udspringer artiklens preesentation og diskussion
af gkonomistyring med afseet i den traditionelle
regnskabsteori af Worres (1991a, 1991b) og i
strategifeltet af Johnson & Scholes (1999, 2002)
modeller til klassifikation af strategisk, taktisk
og operationelt styringsniveau. Dermed sgges
ganske prelimineert preesenteret og diskuteret
strategisk gkonomistyring, der er sceregent fra
operationel og taktisk gkonomistyring.

Med udgangspunkt i den uklarhed konceptet
besidder ifglge Coad (1996) og Guilding et.al.
(2000), synes det veesentligt at undersgge, hvor-
ledes strategisk gkonomistyring er distinkt fra
taktisk styring som eksempelvis budgetstyring.

Indledning

@konomistyring er i mere end et arti fortol-
ket og forstdet som muligt at identificere og
indplacere pa taktisk og operationelt sty-
ringsniveau (Worre 1991a, 1991b, 1994).
Simmonds (1981) introducerer strategisk
gkonomistyring i 1980’erne, og flere bidrag
kommer til senere i 1990’erne og 2000’erne,
der endvidere understgtter udviklingen og
etableringen af gkonomistyring pé strate-
gisk styringsniveau (Bromwich, 1990; Shank

Der sgges sdledes 1 dette konceptuelle studie
undersggt om strategisk gkonomistyring kan
afgreenses eller defineres distinkt og eksplicit.
Artiklens bidrag bliver dermed at anvise opga-
vefokus for det strategiske gkonomistyringsni-
veau, der er veesentlig for virksomhedernes cen-
trale styring. -

Arsagen til preesentation og diskussion af
Worres (1991a, 1991b) og Johnson & Scholes
(1999, 2002) klassifikdtioner for virksomheds-
styringsniveauer udspringer af, at netop disse
forskere eksplicit sgger at udtrykke strategisk
styring distinktivt fra taktisk eller operationel
styring. Dermed synes det muligt at besvare,
hvorledes strategisk gkonomistyring er konstitu-
eret i relation til styring pad taktisk og operatio-
nelt niveau. Saledes bliver disse forskeres bi-
drag centrale og anvendelige 1 diskussionen og
klassifikationen af opgaver og fokus pa de for-
skellige styringsniveauer.

& Govindarajan, 1993; Kaplan & Norton,
199643, 1996b; Guilding et.al., 2000; Mejer,
2002a, 2002b). Dermed synes det muligt og
veesentligt at praesentere og diskutere,
hvorledes en distinktion af strategisk gko-
nomistyring kan foretages. Dette forekom-
mer at blive en seerlig central opgave med
afseet i den manglende afklaring, afgreens-
ning og definition af strategisk gkonomisty- .
ring. Saledes fremfgrer Coad (1996), at:
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“Strategic Management Accounting ... SMA
(strategisk gkonomistyring) is an emerging field
whose boundaries are loose and, as yet, there is
no unified view of what it is or how it might
develop. The literature in the field is both
disparate and disjointed.” Coad (1996, p. 392)

Dog har Simmeonds (1981, p. 26) i kontrast

‘hertil tidligere fremfgrt en mere eksplicit

forstéelse for gkonomistyring pa strategisk
styringsniveau. Denne udspringer af beho-
vet for at preesentere og analysere gkono-
mistyringsinformationer og regnskabsdata
med fokus pé virksomheder og konkurren-
ter med formal at udvikle og overvige virk-
somhedsstrategiens relative niveau og
trend i reelle omkostninger, priser, meeng-
der, markedsandele, pengestrgmme og an-
delen efterspurgt af virksomhedens samle-
de ressourcer pa lang sigt.

En sadan distinktion forekommer sale-
des veesentlig med formal at identificere
faktorer, der kan forbedre virksomhedens
gkonomiske styring. Ligeledes preesenterer
en national forsker Worre (1991a, 1991b),
der anvender denne klassifikation fra gko-
nomistyringsperspektivet, tilnszermelser og
modeller til at klassificere styring p3 strate-
gisk, taktisk og operationelt niveau. John-
son & Scholes (1999, 2002) preesenterer fra
strategiperspektivet tilneermelser og model-
ler til at klassificere styring p4 strategisk og
operationelt niveau.

Med afszet i en sddan forstielse synes
det veesentligt at afklare, om det er muligt
at indplacere eller kategorisere gkonomi-
styrings genstandsfelt heri, og dermed
identificere szerlige karakteristika, der angi-
ver om disse, der konstituerer strategisk

- gkonomistyring, kan blive en ny type gko-

nomistyring.

Artiklens fremgangsmade

Artiklen er bygget op ved forst at redeggre
for begrebsmaessige sammenhzenge mel-
lem gkonomistyring og operation, taktik
samt strategi med afseet i Worres (1991a,
1991b, 1994) og Johnson & Scholes (1999,
2002) modeller. Dernzest forsgges diskuteret
flere teoretiske tilnsermelser til distinktio-
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nen operation, taktik og strategi for deri-
gennem at preesentere og diskutere mulige
anbefalinger, der forbedrer praksis forstiel-
se og anvendelse af strategisk gkonomisty-
ring. Til sidst preesenteres og rekommande-
res flere elementer sammenstillet i en tak-
sonomi, der bgr overvejes anvendt med for-
mal at ibrugtage strategisk gkonomistyring
i praksis.

Den operationelle og taktiske kontra
strategiske styring i Worres system
Séledes sgges med udgangspunkt i virk-
somhedens strategiske, taktiske og operati-
onelle gkonomistyring diskuteret og reflek-
teret over det mulige samspil mellem disse
beslutnings- og styringsniveauer i et klassi-
fikationssystem. Her kan strategiske analy-
ser fortolkes som aktiviteter af aperiodisk
karakter, der har en specifikation, som
synes frigjort fra problemstillingen om
periodeinddelingen eller tidsaspektet. Det
synes ngdvendigt at diskutere og Igse den-
ne opgave detaljeret for den strategiske
gkonomistyring, der saledes sgges gennem-
fert i afsnit med fokus pa styring af hand-
lings- kontra periodeinddeling. .

Systemet til klassifikation af styringsni-
veauer inddeler beslutninger og de heraf
afledte handlingers gkonomiske konse-
kvenser i et operationelt, taktisk og strate-
gisk styringsniveau®. Virksomhedens beslut-
ningskompleks udggr saledes et “kinesisk
eskesystem” (Worre, 1978, 1991a). Det vil
sige, at beslutninger pa strategisk styrings-
niveau etableres og endres gennem ”struk-
turbeslutninger”.

Worre (1991a) fremfgrer, at strukturbe-
slutninger udfyldes som ramme med kon-
krete periodiske handlingsplaner pa taktisk
styringsniveau ved sakaldte "periodebeslut-
ninger™ og ved stdende instrukser for hele
serier af handlinger i form af procesbeslut-
ninger, der ogsa er taktisk styring. Disse
beslutninger pa taktisk styringsniveau kan
konkret operationaliseres gennem daglige
handlinger fastlagt gennem "handlingsda-
terede beslutninger” pa operativt styrings- .
niveau. Strategisk gkonomistyring kan der-




ri-
ulige
stael-
isty-
inde-
tak-
d for-
yring

ntra
2m

arati-
flek-
disse
lassi-
naly-
lisk

Det
den-

mem-
ind-

'sni-
raf
ate-
eslut-
sisk
vil
ings--
struk-

be-
kon-
iktisk
eslut-
hele
slut-
e
tkan
lige
sda-
ngs-

L der-

for klassificeres, som en type gkonomisty-
ring, der henfgrer til det strategiske sty-
ringsniveau.

Beslutninger i virksomheden synes séle-
des naturligt specificeret ud fra virksomhe-
dens egenart og raderum. Beslutningerne
er afgreenset af de givne ressourcer, som
virksomheden disponerer over, og begraen-
set til at kunne udvide virksomhedens
samlede gkonomiske raderum ved lgnsom-
heds- og omseetningsmaksimering samt
markedsfordele eller -andele og andre gko-
nomiske mal ifglge Worre (1991a, 1991b).

Investeringsbeslutning som
inspirationsanalyse
Beslutningers karakter kan derfor synes
bade operationelle og taktiske af karakteri
rammen af strategi, der kontinuerligt traek-
ker pa virksomhedens ressourcegrundlag
og kan derfor sammenlignes med mindre
offeromkostningsbetragtninger, som substi-
tuerer hinanden. Eksempelvis ved en inspi-
rationsanalyse, hvis formal ud af multiple
muligheder er at beregne om en given inve-
stering i kapacitet er lgnsom. I det gjeblik
varestrgms bestemte netto pengebindinger
i form af likviditet anvendes til én specifik
opgave, har virksomheden afstiet fra at
anvende dem til andre formal pa det givne
tidspunkt. :
Beslutningen om at gennemfgre de
handlinger og handlingernes alternativer,
som offeromkostningsbetragtninger fordrer,
gger séledes virksomhedens samlede lgn-
somhed. En gget lgnsomhed kan dernzest
medvirke til nye offeromkostningsbetragt-

Figur 1. styringsniveauer i klassifikationssystemet.

ninger periodisk, ad hoc, i reekkefglge eller
simultant, som medfgrer nye beslutninger.

Styringsniveau klassifikationssystemet
Worre (1991a) fremfgrer, at beslutninger pa
strategisk styringsniveau specifikt kan ope-
rationaliseres ved eksempelvis valg af pro-
dukter, markeder og teknologi i en tids-
meessig ikke endelig defineret fremtid. Be-
slutninger pa taktisk styringsniveau er sa-
ledes fastlagt inden for denne strukturelle
ramme, hvor der fra periode til periode
opstilles konkrete salgsmaél, salgsplaner,

effektivitetsmal med mere. En vifte af peri-

odiske opgaver, det vil sige opgaver af gen-
tagende karakter, fastleegges i eksempelvis
recepter, styklister, operationslister og for-
retningsgange.

Beslutninger pé operationelt styringsni-
veau er sdledes fastlagt inden for denne
taktiske ramme, der styrer den daglige
lgbende ordreindgang, produktion, indkeb,
fakturering og hvor andre dag til dag hand-
linger foretages. Dermed er virksomhedens
beslutninger opdelt i tre niveauer, hvor det
er det gverste niveau, som er i fokus i den
strategiske gkonomistyring.

Regnskabsdata er siledes simultant pa-
virket af flere beslutninger foretaget af for-
skellige funktioner flere steder i virksomhe-
den. Det medfgrer, at en entydig reference
mellem beslutningssituationer og regn-
skabsdata er vanskelig. En sammenhzeng
mellem ex. post. data koblet til beslutnings-
situationer forekommer flerdimensional.
Det synes sdledes veesentligt, at regnska-
bets registreringer kan understgtte ad.hoc.

Strategisk niveau

Taktisk niveau

Operationelt niveau
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og ex.post. analyser af inspirationsmaessig de styringsmaessige konsekvenser synes

karakter. funderet pa en antagelse om en kontinuitet
i kundernes preeferencestruktur og marke-
Styringsorientering dets konkurrencestruktur. Det kan danne

Mens det styringsorienterede regnskabs-
i veesen pa taktisk og operationelt detalje-
Sl ringsniveau forholder sig til udformningen
w [l af (akonomisty%ringssystemet pa kort sigt,
i synes strategilitteraturen saledes at have
it - mere fokus pa de faktorer, som kan sikre
i virksomhedens overlevelse p& lang sigt.
Dette forekommer vaesentligt i forsgget pa
at skabe en gget kobling mellem den takti-
ske og strategiske styring. En sammenkob-
b ling i gkonomistyringslitteraturen er allere-
de en realitet, idet strategi er et hyppigt
i anvendt element, som forsgges tilpasset
‘ det gvrige pkonomistyringssystem.
- Registrering af virksomhedens omkost-

| ninger opdelt efter graden af variabilitet og
| reversibilitet er afledt af forstielsen af virk-

udgangspunkt for virksomhedens egne
strukturelle beslutninger, for s& vidt angar
béde produktstyring og kapacitetsplanlaeg-
ning. Saledes gives der et nationalt bidrag
til den strategiske gkonomistyring, som
synes i overensstemmelse med Simmonds
(1981) og Bromwichs (1990) bidrag om, at
strategisk gkonomistyring netop inkluderer
et eksternt fokus.

Ligeledes fremfgrer Andersen (1992, p.
46), at det pé strategisk styringsniveau vir-
ker ganske "forvredet” at antage, at strate-
giske kalkuler kan opbygges ved aggrege-
ring af kapacitetsomkostninger fra pro-
duktkalkulationsniveau ved selvkostmeto-
den. Dog synes strategiformulering og stra-
tegisk gkonomistyring at understgtte de

somhedens beslutninger som organiseret i
et hierarki, hvor strukturelle beslutninger
leegger rammerne for beslutninger af tak-
tisk karakter (Worre, 1991a). Det afggrende

ved en given beslutningssituation bliver at -

identificere beslutningens karakter som
kravspecifikation for udtreek af beslutnings-
relevant information fra virksomhedens
registreringssystem.

Worre (19914, p. 8) fremfgrer endvidere,
at regnskabets inspirative opgave kan Igses
enten periodisk eller aperiodisk. I denne
sammenheeng hzevdes der, at den periodi-
ske kontrol kan suppleres med aperiodiske
sékaldte inspirationsanalyser (Worre,
1991a, p. 9). Séledes fremstar den inspirati-
ve analyse som aperiodisk. Dette forekom-
mer distinkt eller afsondret fra den periodi-
ske inspirationsopgave. Regnskabets inspi-
rative funktion synes derfor at fremsta
modsetningsfyldt. Hvilket kan vanskelig-
gore udviklingen af en forstaelse af strate-
gisk gkonomistyring med afseet i den natio-
nale gkonomistyrings- og interne regnskab-
stradition.

Styringskontinuitet
Otzen (2002) understreger, at forstdelsen af
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aperiodiske aktiviteter, der leegger rammer-
ne for den taktiske styring pa et relativt
kortere sigt, som leegger rammerne for den
operative styring pa det helt korte sigt. Ved
planleegning og dimensionering af virksom-
hedens kapacitetsapparat og produktpro-
gram i overensstemmelse med de gselden-
de konkurrencevilkdr og muligheder inden
for disse rammer, vil fremtidige muligheder
for at realisere en tilstreekkelig grad af
malopfyldelse veere pavirket af eventuelle
@ndringer heraf.

Styringsniveau og periodisering
Den langsigtede malopfyldelse kan siledes
veere betinget af, at virksomheden gennem-
forer en periodisk dataindsamling om ud-
viklingen i faktorer, der udger kritiske for-
udseetninger for den valgte strategi. Perio-
diske registreringer med et strategisk sigte
kan omfatte preestationsmal for egne og
konkurrenters omkostninger. Indsamling af
data om preestationsmal, der formulerer
evnen til at tilfredsstille kritiske elementer
i de identificerede segmenters preeference-
struktur, er sdledes et muligt middel til at
opna malet med strategisk gkonomistyring..
Tilsvarende periodisk dataindsamling, af-
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ledt af strategiske overvejelser, kan vere en
lgbende overvigning af konkurrenter og af
indikatorer for udvikling i det totale afseet-
ningspotentiale og overvagning i udviklin-
gen i virksomhedens omkostningsstruktur
med fokus pé reversibilitet samt opfglgning
pa geeldende og potentielle adgangsbarrie-
rer. Bromwich (1990) hzevder saledes, at en
lgbende overvagning af adgangsbarriererne
potentielt kan veere vigtigere end overvag-
ning af konkurrentpopulationens omkost-
ningsstrukturer (Bromwich, 1990, p. 42).

Den tidsmeessige inddeling af dataind-
samlingen, det vil sige en periodisering af
registreringer, synes ogsé veesentlig for
strategisk gkonomistyring. Det traditionelle
regnskabsveesens fokus pa beslutningssitu-
ationer med gentagende karakter advokerer
for en begreenset periodisk registrering af
data af strukturel karakter. En diskussion af
periodisk- kontra handlingsmaessig indde-
ling synes derfor central og sgges séledes
uddybende diskuteret i afsnittet Styring af
handlings- kontra periodeinddeling.

Budgetstyring

Virksomhedens gkonomiske styring, der er
struktureret i et komplekst beslutningshie-
rarki, er sdledes veesentligt i den nationale
forskningstradition. Det afspejler sig i ud-
viklingen af variabilitet og reversibilitet
som fundamentale omkostningsklassifika-
tionskriterier og er et centralt element i
udviklingen af en forstaelse af styringsop-
gavernes, beslutningssituationernes og
budgetstyringens formal og egenart.

En veesentlig opgave i gkonomistyring er
budgettering, der synes at blive en koordi-
nationsplatform til stgtte for virksomhe-
dens taktiske styring rettet mod opfyldelse
af malseetninger i fastlagte strukturelle
rammer. Budgettet forekommer siledes at
veere et taktisk veerktgj, der er distinkt fra
strategisk gkonomistyring. Dette synes
umiddelbart at sta i modszetning til Mad-
sens (1976) anbefalinger, der sgger at ind-
drage budgettering i den strategiske gkono-
miske styring. Derfor synes det umiddel-
bart veesentligt at undersgge, om et sadant

¢

modseetningsforhold i den nationale gko-
nomistyringstradition eksisterer, eller om
Madsens (1976) bidrag preesenterer andre
muligheder for inddragelse af budgettet i
den strategiske styring.

Koblinger mellem styringsniveauer
Internatiénalt er der dog forskere, der frem-
fgrer, at den operationelle, taktiske og stra-
tegiske klassifikation har undergdet en for-
andring. Saledes heevder Langfield-Smith
(1997), at udviklingen af et generelt gget
vidensniveau i virksomhedens eksterne
miljg og blandt forskellige interessenter har -
drejet fokus mod, at stadig lavere medar-
bejderfunktioner bliver involveret i bade
operationelle beslutninger og handlinger,
men ogsé beslutninger af et mere taktisk
og strategisk karakter. Det vil sige, at kob-
linger mellem operationel, taktisk samt
ledelsesmeessig og strategisk styring, som
beskrevet af Worre, (1991a) synes gget i
virksomheden.

I dette perspektiv synes orienteringen
mod strategisk styring og dermed beslut-
ninger med afseet i regnskabsdata og infor-
mationer, som har domineret meget af
forskningen om strategisk gkonomistyring,
ikke at veere bred nok til at opfange mere
moderne tilnsermelser til forbedret gkono-
mistyring (Emmanuel et.al., 1990). Dynamik
i strategisk gkonomistyring og dets potenti-
elle funktion i den strategiske beslutnings-
situation er et felt med gget fokus ifglge
Simons (1990) og Dent (1990). @konomisty- -
ringsteknikker og -metoder er en detaljeret
behandlet veerktgjskasse, dog synes strate-
gilitteraturen kun i ringe grad medtaget i
disse studier. Dette kan medfgre, at forske-
Te overser relevante karakteristika eller un-
dervurderer forskningsmetoder, som kan
medfgre mindre palidelige forskningsresul-
tater.

Styring af handlings- kontra
periodeinddeling

Otzen (2002) heevder, at registreringer af
handlingsalternativernes virkningsperiode
kun i specifikke tilfzelde er overensstem-




mende med eller afgraenset af den regn-
skabsmeessige periodeinddeling. Dette kan i
relation til strategisk gkonomistyring sale-
des veere en fundamental regnskabsmeessig
begraensning. Strategifeltet spger ikke en
sddan periodemeessig afgreensning, og stra-
tegi synes typisk at reekke udover eller

. veere uafheengig af en sddan distinkt perio-

demszessig begreensning. Der synes imidler-
tid ikke at veere undersggelser, der umid-
delbart kan understgtte Otzens (2002) syns-
punkter. Dog forekommer det uhensigts-
meessigt at lade periodeinddelingen af-
greense handlingernes virkningsperiode.

Nér registreringer er styret af gnsket om
handlingsbeskrivelse frem for periodebe-
skrivelse, ville det for de strukturelle be-
slutninger ggre sig geeldende, at graden af
adfeerdsrepetition vil veere begraenset. S&-
ledes kan periodeafgreensede registreringer
kun vanskeligt rumme en fuldsteendig
beskrivelse af strukturelle handlingsalter-
nativers konsekvenser. Det er forsggt illu-
streret i neerveerende figur. Saledes er det
kun ganske f3 af de cirkuleere figurer, der
illustrerer handlinger, som er ensartede.
Dette afspejler samtidigt en ringe grad af
adfeserdsrepetition.

Handlingsbeskrivelsens uoverensstem-
melse med periodebeskrivelsen kan eksem-
plificeres ved virksomhedens forsgg pa

Figur 2. Handlingskeeder kontra periodeinddelinger.

opnéelse eller forbedring af en strategisk
konkurrenceposition. Det er forbundet med
betydelige omkostninger at ggre en sddan
beslutning reversibel.

Flere strukturelle beslutninger synes at
have en irreversibel karakter, der medfgrer,
at indretning af regnskabet i overensstem-
melse med handlingsbeskrivelse bliver af
en tidshorisont, der giver regnskabets an-
dre og multiple pavirkningsmuligheder.
Séledes bliver det ganske vanskeligt at fast-
holde eksempelvis prognoser af ngdvendig
reliabilitet, og derfor synes en sédan bud-
getteret handlingsbeskrivelse formaislgs. .
Skal budgettet involveres i en strategisk
styring, forekommer det ngdvendigt, at ind-
drage andre faktorer. Et alternativ hertil er
den af Tomkins & Carr (1996¢) rekomman-
derede investeringskalkulation, der foreslas
anvendt ganske afsondret fra periodeindde-
lingens virkningsperiode.

Den hgje grad af irreversibilitet behgver
ikke kun at veere betinget af omkostnings-
meessige hensyn, ogsa pavirkning fra omgi-
vende interessenter kan betinge en sddan
klassifikation. Et sddant eksempel kunne
veere lovgivningseendringer, der medfgrer
nye regler for behandling af virksomhedens
anleegsaktiver, som derfor pa ganske kort-
sigt eendrer karakter fra at vaere irreversible
til at blive reversible.

Handlinger: '
- —— I
N— : -
— S—— o
< > > _
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gndvidere synes vanskeligheder ved be-
skrivelse af de strukturelle beslutningers
karakter at veere en medvirkende forklaring

3 det taktiske beslutningsniveaus frem-
treedende rolle i det traditionelle regn-
skabsveesen. Ligeledes kan det forklare den
situationsbetingede teoriretnings fremfgrte
kritik af det traditionelle regnskabsvaesen,
som tager udgangspunkt i, at det mangler
et abent og dynamisk virksomhedsperspek-
tiv. Dette synes dog img@degéet ved etable-
ring af multiple forskellige strategiske gko-
nomistyringsmetoder. Ydermere er denne
kritik ikke fremfgrt pé teoriretningens egne
preemisser.

Det traditionelle regnskabsvaesen er ikke
afgreenset til dataindsamling internt. Fokus
pé indsamling af ex.post. information kob-
let til beslutningssituationen med et vist
repetitionsmeessigt element advokerer dog
for, at en ex.post. registrering af data koblet
til beslutninger af strukturel karakter er et
ringe vurderingsgrundlag i virksomheden.
saledes er der intet, der eksplicit afgreenser
det traditionelle regnskabsveesen fra at ind-
samle virksomhedsdata eksternt.

Strategisk gkonomisk og finansiel styring
Allen (1986) fremfgrer, at strategisk gkono-
misk og finansiel styring understgtter et
fremadrettet, langsigtet og eksternt fokus
for styring af virksomhedens gkonomiske
aktiviteter. Sdledes spger Allen (1986) at
designe og teste et system, der understgtter
sadanne behov. Der séledes repraesenterer
en metode, teknik eller veerktgj, der pd et
detaljeret strategisk styringsniveau synes
distinkt fra budgetstyring, som af Allen
(1986) haevdes at tilhgre et taktisk styrings-
niveau. En sédan tilnesermelse synes vaes-

entlig i lyset af den gennemfgrte diskussion
om operationel, taktisk og strategisk sty-
ring. Allen (1986) bidrager med en opfattel-
se af, at budgetstyring er et taktisk veerktgj,
der séledes stemmer overens med den af
Worre (1991a, 1991b) preesenterede forstiel-
se af en mulig distinktion af en strategisk
og taktisk styring af virksomheden.

Allen (1988b) heevder endvidere, at gko-
nomifunktionens fokus er drejet fra taktisk
til strategisk styring. Worre (1991b) frem-
fgrer, at et taktisk niveau er sammenfattet,
repreesenteret og fremstér som indbegrebet
af traditionelle budgetstyrings- og kontrol- -
systemer. Dette forekommer at veere en
mekanik, der gennem de sidste artier i
hgjere grad er blevet understgttet af infor-
mationsteknologiske innovationer som ek-
sempelvis "Enterprise Resource Planning” /
ERP og videre endnu "Strategic Enterprise
Management”/SEM systemer. Budgetter
synes saledes at formalisere, hvorledes top-
ledelsens styringsmeessige beslutninger og
handlinger er programmeret og implemen-
teret i virksomheden i fglgende perioder.
Herefter vil en registreringsmeessig opfglg-
ning séledes angive i hvilken grad en mal-"
opfyldelse er tilfredsstillet. Det vil sige, i
hvilken grad har virksomheden gennemfgrt
det planlagte resultatmal. .

Dermed synes budgetkontrol og styring
vaesentlig at koble med strategi, dog fore-
kommer budgettering at veere underlagt
distinkte restriktioner. Sddanne synes at
tage afseet i en forstielse af virksomhedens-
gkonomiske styring pa et strategisk niveau,
der tdger udgangspunkt i et seerligt fokus
pa blandt andet udvikling af informations-
teknologi, som sgger at understgtte rullen-
de og hurtigt opdaterede budgetter, det vil

Figur 3. Taksonomi over styringsniveauernes beslutninger og fokus (Worre, 1991a).

Styringsniveau Beslutningstyper og fokus

Strategisk Strukturelle, béade periodiske og aperiodiske
Taktisk Periodiske, procesorienterede

Operationel Dagsorienterede
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sige gkonomistyring pa taktisk niveau. Med
afszet i denne forstaelse forekommer det
séledes muligt at preesentere en samlet
klassifikation af gkonomistyringsniveauer-
nes beslutningstyper.

Den operationelle kontra strategiske

- styring i Johnson & Scholes system
Worres (1991a, 1991b, 1994) klassifikation af
styringsniveauer fremstar sdledes ikke som
den eneste mulighed. Johnson & Scholes
(2002) praesenterer ogsa en forstéelse og
definition af strategi, som dermed frem-
fores:

“Strategy is the direction and scope of an
organisation over the long term: which achieves
advantage for the organisation through its
configuration of resources within a changing
environment and to fulfil stakeholders
expectations.” Johnson & Scholes (2002, p. 10)

Saledes haevder Johnson & Scholes
(2002), at strategisk styring fokuserer pa
beslutningstagning vedrgrende stgrre opga-
ver, som virksomheden konfronterer, savel
som sikring af udfgrslen af strategi. Dog
gives der ingen forklaring pa &rsagen til, at
virksomhedens ressourcer ikke lzengere
skal varetage opgaven: "to meet the needs of
markets”, Johnson & Scholes (1999, p. 10),
som eksplicit er fremfgrt i den tidligere ver-
sion af definitionen af strategi. Denne ver-
sion synes mere nuanceret i sin forstaelse
af virksomhedens strategi med afszet i bade
at antage et ressource-.og markedsbaseret
perspektiv. Endvidere forekommer strate-
gisk styring at fokusere pa tre elementer,
der synes veesentlige og kan praesenteres
saledes:

* Strategisk analyse fokuserer pd virksom-
hedens strategiske position.

* Strategiske valgmuligheder tager
udgangspunkt i formulering af mulige ret-
ninger af handlinger og evaluering heraf
samt et valg herimellem.

* Strategi implementering fokuserer pa
planleegning af udfersel af de strategiske
valg og styring af cendringer, der udfgres.

I nedenstdende figur er angivet, hvorledes
disse elementer indbyrdes er relateret. En
mulig tilneermelse kan veere at illustrere
figuren linezert. Strategiske analyser foreta-
ges saledes for strategiske valg, som foreta-
ges fgr strategi implementering. Dog fore-
kommer strategisk styring i praksis ikke at
tage en linezer form, men synes i hgjere
grad at veere iterativt koblet.

Johnson & Scholes (1999) hzevder, at im-
plementering er en metode til strategieva-
luering. Dermed vil strategiske valg og stra-
tegi implementering overlappe hinanden.
Siden strategisk analyse er en kontinuerlig
aktivitet eller proces vil den overlappe im-
plementeringen af strategi. En distinktion
af mulige fokus i en strategisk styring fore-
kommer derfor vanskelig. Dog s@ges der
gennem fglgende afsnit diskuteret, hvorle-
des Johnson & Scholes (1999) forstéelse af
strategifeltet er etableret.

Strategisk analyse

Johnson & Scholes (2002) fremfgrer, at stra-
tegisk analyse fokuserer pa en forstaelse og
erkendelse af virksomhedens strategiske
konkurrenceposition med afszet i eksterne

Figur 4. En grundleeggende model over den strategiske styring (Johnson & Scholes, 1999, p. 18).

Stratetigsk
/ analyse \
Strategi Strategisk
. . -
implementering valg
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faktorer, interne ressourcer og kompetencer
samt pavirkningen af interessenters for-
ventninger og indflydelse. En strategisk
analyse synes veesentlig med formal at
fastseette en fremtidig strategi med afseet i
de =endringer, der sker eksternt, hvordan de
pavirker virksomhedens aktiviteter, hvilke
ressourcer og kompetencer virksomheden
har til radighed, og om disse kan forsyne
virksomheden med seerlige fordele eller
afdzekke nye muligheder. Endvidere er
kendskab til ledelsens, ejeres og andre
interessenters streeben og mal samt gvrige
faktorer, der medferer en fremadrettet
udvikling af virksomheden, veesentlige.

Dette kreever detaljeret planlegning af
topledelsen i styring af virksomhedens for-
skellige strategiske handlinger. Johnson &
Scholes (2002) heevder, at det med{grer
beslutninger om at entre nye geografiske
markeder, der fordrer analyser med fokus
pé nationale gkonomiske udviklingsfakto-
rer, nuveerende og fremtidig efterspgrgsel
pa de specifikke markeder, nuveerende og
sandsynlige fremtidige konkurrenters akti-
viteter, samt de mest attraktive geografiske
placeringer med afszet i en demografisk
profil af potentielle kunder med mere.

Ligeledes synes en identifikation og kon-
figuration af specielle virksomhedskompe-
tencer veesentlig med formal at forbedre
virksomhedens konkurrencemeessige forde-
le. Johnson & Scholes (2002) heevder, at det-
te kan gennemfgres ved analyse af veerdiat-
tributter®, der er veesentlige for kunderne.

Formaélet med en strategisk analyse kon-
tra taktisk eller operationel er séledes at
opné forstaelse af ngglefaktorer i nuveeren-
de og fremtidig aktiviteter i virksomheden
og at fokusere pa de eksterne muligheder
og interne ressourcer. Dette sgges preesen-
teret i kommende afsnit.

Der er saledes et utal af muligheder for
pavirke virksomhedens formal og strategi.
”Corporate Governance” synes at unders-
tptte dette ved at identificere, hvilke inter-
essenter eller grupper heraf virksomheden
primeert bgr servicere, og hvordan topledel-
sen er ansvarlig herfor. Johansen et.al.

(2001) og Mejer (2003) preesenterer flere
anbefalinger med formal at foretage en
sadan kobling. Ligeledes synes forskellige
interessenters forventninger at pavirke et
sadant formal og forstaelsen af et hensigts-
meessigt styringsniveau i relation til strate-
gier, der er anbefalet af topledelsen. Hvil-
ken strategi, der fglges afheenger séledes af
en distinktiv forstaelse af gkonomiske mu-
ligheder.

Strategiske valg

Johnson & Scholes (2002) fremfgrer, at en
forstaelse af ekstern pavirkning, virksom-
hedernes kompetencer og interessenters
pavirkning preesenterer et fundament for
strategiske valgmuligheder. Strategiske valg
fokuserer p4 en analyse af fundamentet for
at styre fremtidige strategier samt genere-
re, evaluere og udveelge strategiske mulig-
heder.

Saledes forekommer der ved identifika-
tion af strategisk styring at veere et utal af
grundleeggende emner, som er veaesentlige i
relation til generering og vurdering af stra-
tegiske valgmuligheder for virksomheden.
Flere af sddanne strategiske valgmulighe-
der tager afseet i en forstelse af interes-
senters forventninger og indflydelse. Det
synes saledes veesentligt at koble disse til
strategi med fokus pa eksempelvis produk-
ter, markeder, geografisk perspektiv eller
virksomhedens ejerskabsstruktur. I kon-
trast hertil star taktisk og operationel sty-
ring, der tager afseet i at understgtte og
udfgre disse overordnede valg internti
virksomheden.

Taktisk og operationel styring medfgrer
ogsa valg af, hvorledes virksomheden sgger
at konkurrere pa forretningsenhedsniveau.
Dette kraever en identifikation af konkur-
rencefordele med afseet i en forstdelse af
bade markeder og kunder samt szerlige
kompetencer, som virksomheden ma tilbyde
eller bidrage med til den samlede strategi.

Strategi implementering
Johnson & Scholes (1999, 2002) fremfgrer, at
strategi implementering fokuserer pé for-
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Figur 5. En samlet model over den strategiske styring (Johnson & Scholes, 1999, p. 24, 2002, p. 17).

Strategisk analyse:

Omgivelser

Forventninger og formal

Ressourcer, kompetencer og kapabilite

Strategisk valg:

Fundamenter af strategiske valg

Strategiske muligheder

Strategiske evaluering og udvaelgelse

Strategi implementering:

Virksomhedsstruktur og —design

Ressourcefordeling og -styring

Styring af strategiske sendringer

tolkning af strategi til handlinger i virksom-
heden gennem virksomhedsstruktur og -
design, ressourceplanlsegning samt styring
af strategiske sendringer. Implementering
af strategi er saledes afheengig af, i hvilken
udstraekning disse forskellige elementer
effektivt bliver integreret med formal at
preesentere kompetencer, som andre virk-
somheder ikke kan efterligne ifglge Porter
(1985).

Opgaver, der saledes synes vaesentlige i
denne sammenhzeng, kan eksempelvis

veere at fastseette en ansvarlig for den plan--

lagte strategi, og hvilke sendringer i virk-
somhedens gkonomiske struktur og design,
der er fundamentale for gennemfgrsel af
strategisk styring. Endvidere kan der vzere
et behov for at tilpasse de anvendte sty-
ringssystemer i virksomheden, og i relation
hertil fordele opgaver ansvarsmeessigt til
forskellige funktioner ned pé taktisk sty-
ringsniveau.

Johnson & Scholes (2002) haevder, at im-
plementering af strategi ogsa kreever sty-
ring af strategiske sendringer og dette for-
drer, at topledelsen aktivt fokuserer pa
anvendte processer og mekanismer. Disse
mekanismer tager afszet i blandt andet
redesign og sendringer af daglige rutiner,
der séledes kobler strategiske sendringer til
operationelt niveau. En samlet illustration
af elementer, der er diskuteret og angivet
som veesentlige for den strategiske styrings
analyse, valg og implementering, er siledes
preesenteret i nedenstéende figur. Dernaest
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s@ges det strategiske kontra operationelle
styringsniveau gjort eksplicit.

Strategisk og operationel styring
Strategisk styring synes at aflede en di-
skussion om graden af strategiudvikling der
fokuserer pa direkte overensstemmelse
med eksterne omgivelser eller tilpasning af
virksomheden med afseet i ressourcer og
kompetence, der kan skabe muligheder for
en strategisk udvikling.

Udvikling af strategisk styring kan sale-
des fokusere pa en direkte overensstem-
melse mellem virksomhedens strategi og
eksterne omgivelser. Denne gennemfgres
ved at identificere muligheder med ud-
gangspunkt i en forstaelse af eksterne ele-
menter, der interagerer med virksomheden
og dernzest tilpasses ressourcerne saledes,
at det er muligt at drage nytte herafi den
gkonomiske styring. Denne har ligeledes
langsigtede implikationer for virksomhe-
den.

Operationel styring forekommer i kon-
trast hertil at veere baseret p4 mere rutine-
meessig handlingsprogrammering, der sale-
des bliver operationsspecifikt standardise-
ret med relativt kortsigtede konsekvenser
for eksempelvis en daglig fremstillingspro-
ces.

Johnson & Scholes (2002) fremfgrer end-
videre, at strategisk styring kan klassifice-
res med fokus pa virksomhedens egenart,
opgaver og metoder. En samlet klassifika-
tion af strategisk kontra operationel styring
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er saledes forsggt illustreret i fglgende
figur.

virksomhedens operationelle og
taktiske kontra strategiske
styringshierarki

For at gennemfgre et muligt neeste skridti
retning af at udvikle, sammenstille og
diskutere et specifikt fokus pa det strategi-
ske styringsniveau, synes en diskussion af
forstaelsen af virksomhedens operationelle
og taktiske kontra strategiske styringshie-
rarki ngdvendig. I den indledende diskussi-
on sggtes opmeerksomheden rettet mod
sadanne nuancer af strategi, som praesen-
terer en skelnen mellem strategisk, taktisk
og operationel gkonomistyring. I dette af-
snit sgges flere bidrag tilfgrt eller preesente-
ret med formal at fremfgre en distinktion
af strategisk, taktisk og operationel sty-
ringsniveau. Eksempelvis fremfgrer
Bhimani & Keshtvarz (1999) fra angelsak-
sisk perspektiv, at:

"Traditional management accounting in
contrast tends to emphasize manufacturing
activities as separate from support activities
and looks inward rather than outward to
customers’ markets and competitors.”

Dette argument synes saledes at veere et
muligt bidrag i en skelnen mellem den tra-
ditionelle gkonomistyring pa operationelt
og taktisk styringsniveau kontra strategisk
gkonomistyring. Dog synes en reservation
mod dette argument berettiget. Saledes er
det i denne sammenhzeng veesentligt at
understrege, at dette argument er fremfgrt
fra angelsaksisk hold og séledes forekom-
mer inkongruent med en national forstael-
se af gkonomistyring, der netop inkluderer
support- eller pseudoaktiviteter og endvi-

Figur 6. Taksonomi over styringsniveauer

dere inddrager eksogene variable pa taktisk
niveau. ‘

Andre bidrag til en sadan distinktion af
strategifeltets sidestilling eller sammenstil-
ling med taktikfeltet er gennemfgrt af
Anthony (1988) og Stahl & Grigsby (1991).
Strategi relateres saledes til et stgrre per-
spektiv. Endvidére hzevder Mintzberg et.al.
(1987, p. 16), at strategi er relateret til: “the
important things” kontra taktik, der i hgjere
grad fokuserer pa midler til at opna strate-
gi. Taktik forekommer saledes at beskzeftige
sig med substans, arsager og opgaver, der
er efficiente eller "virkningsmaessige”, mens
strategi mere synes relateret til "effektivi-
tetsmeessige” opgaver.

Distinktionen mellem taktik og strategi
er saledes uklar. Porter (1996) ggr opmeerk-
som pa, at der er forskel mellem operatio-
nel effektivitet og strategi. Saledes synes
faktorer, der er strategi i én sammenhzeng,
at veere taktik i en anden. Det vil sige, an-
vendelsen af begreberne og distinktionerne
mellem taktik og strategi forekommer ikke
kun tvetydige, men afheenger ogsa af den
sammenheng, hvori de anvendes.

Rumelt (1979) fremfgrer endvidere, at
strategi afhesenger af perspektiv og sam-
menhzeng. Med introduktion af tidsaspek-
tet bliver en taktisk beslutning, der er truf-
fet i dag, til en strategisk fordel i morgen.
En sddan arbitreerhed bliver i forbindelse
med at klassificere ledelsesbeslutninger
som strategiske seerligt tydelig eller dben-
bar ifglge Poulfelt (2002).

Guilding et.al. (2000, p. 117) understreger,
at traditionel gkonomistyring fokuserer pa
et taktisk styringsniveau og fremfgrer sale-
des:

“Much of the domain of conventional

Strategisk styring

Operationel styring

Flertydig, uklar

Rutinemaeessig, programmeret, standardiseret

Kompleks, sammensat

Operations specifik, operations fokus

Virksomheds "deekkende”

Kortsigtede implikationer

Grundlzeggende, fundamental

Langsigtede implikationer
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management accounting appears to be more

associated with the "tactical’ than the strategic’.

Support for this view is evident when the

‘ strategic themes that were highlighted ... are
considered in the context of the main domains
of conventional management accounting

‘ practice”

kus, Shank & Govindarajan (1993) preesen-
terer et omkostningsfokus pa hele veerdi-
keeden og Wilson (1996) praesenterer et
fremadrettet markedsfgringsfokus med
mere. Dermed er flere aspekter ved gkono-
mistyring pé strategisk styringsniveau
preesenteret, som forekommer distinkte fra

B —

. Den konventionelle eller taktiske og ope-
rationelle gkonomistyring forekommer lige-
ledes ikke at anvende langsigtede fremtids-
orienterede metoder eller er karakteriseret
ved et fokus pad markedsfgring eller kon-
kurrenter. Saledes domineres taktisk og
operationel gkonomistyring af perioden,
hvori den érlige regnskabsafleeggelse fore-
gér, der tager afszet i det eksterne regn-
skabs juridiske bindinger og det interne
regnskabs mere frigjorte gkonomistyrings
perspektiv.

Ydermere er budgetter ofte tilrettelagt i
termer af 1 &r og rammen for “return on
investment” raten er et miks af regnskabs-
dret og en ex. post. bestemt balance. End-
videre synes taktisk og operationel gkono-
mistyring mere at rette fokus mod virk-
somhedens interne processer ifglge Cooper
& Kaplan (1998). Det forekommer séledes
ikke konsistent med kobling til et markeds-
fprings- eller konkuirentfokus, der synes at
veere inkluderet i strategisk gkonomistyring.

Rumelt (1979) understreger, at et forsk-
ningsprojekts teoretiske forankring bgr
fastseette retningslinier for, hvordan strate-
gi kan forstas og opfattes. Det vil sige, ved
anvendelse af et teoretisk stisted for gko-
nomstyring, bgr der ogsé veere inkluderet
elementer, som redeggr for ikke strategiske
feenomener ved konventionel eller taktisk
og operationel gkonomistyring. Dermed
synes kriterier for at identificere og konsti-
tuere strategisk gkonomistyring mulige.

Strategiske gkonomistyringsmetoder
afdesekker saledes flere af fglgende karakte-
ristika. Det vil sige faktorer, der er eksterne,
markedsfgringsorienterede og fokuserer pa
konkurrenter, som er langsigtede eller
fremadrettet orienterede. Simmonds (1981)
preesenterer et markedsferingsfokus, Brom-
wich (1990) preesenterer et konkurrent fo-
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den traditionelle operationelle og taktiske
pkonomistyring, der s&ledes forer til en
samlet praesentation af styringsniveau i det
felgende afsnit.

Konklusion
Séledes er termen strategi anvendt i multi-
ple nationale og internationale bidrag. Dog
er en entydig, kongruent og eksplicit afkla-
ring og distinktion af begrebet ikke preesen-
teret i sddanne fremstillinger. Dette fore-
kommer ganske veesentligt med afseet i en
forstelse af den bredere vifte af tilnaermel-
ser og bidrag, som er preesenteret i strategi-
feltet med afseet i gkonomisk teori. Derfor
synes bade Worres (1991a, 1991b) og John-
son & Scholes (1999, 2002) bidrag, der klas-
sificerer styringsniveauer, seerligt centrale.

Strategisk styring fokuserer ligeledes pa
stgrre enkeltstaende og i flere situationer
engangsbeslutninger og handlinger, der
gver veesentlig indflydelse pa virksomhe-
dens drift. Sddanne kan ligeledes veere irre-
versible, som eksempelvis ved distinkte
investeringstyper.

Endvidere synes vanskeligheder ved
beskrivelse af de strukturelle beslutningers
karakter at veere en medvirkende forklaring
pa det taktiske beslutningsniveaus frem-
treedende rolle i det traditionelle regn-
skabsvaesen. Ligeledes kan det forklare den
situationsbetingede teoriretnings fremfgrte
kritik af det traditionelle regnskabsveesen,
som tager udgangspunkt i, at det mangler
et dbent og dynamisk virksomhedsperspek-
tiv. Dette synes dog img@degaet ved etable-
ring af multiple forskellige strategiske gko-
nomistyringsmetoder ifglge Mejer (2002b).

Strategisk gkonomstyring fremstar sale-
des ganske fragmenteret. Arsagen hertil
kan udspringe af flere forhold. En kan veere v
forskeres og praktikeres relativt konkrete,
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specifikke og tekniske fokusering i gkono-
mistyring kontra strategifeltets mere fly-
dende karakter. Dog heevdes det her, at det
er ganske transparent, at strategisk gkono-
mistyring endnu fremstar som et flertydigt
begreb.

Artiklens bidrag er saledes at karakteri-
sere vaesentlige strategiske gkonomisty-

Figur 7. Taksonomi over styringsniveauer og fokus.

rings faktorer, det vil sige virksomhedernes
styringsniveaus opgaver og fokus, som er
distinkte fra den konventionelle gkonomi-
styring. Formalet hermed er saledes at kon-
stituere og ekspandere forstaelse og erken-
delse af strategisk gkonomistyring, der kan
blive anvendeligt som et supplement eller
progression for den konventionelle gkono-

Styringsniveau |Fokus

Strategisk

opgaver.
e Struktur

1ar
¢ Langsigt

konkurrent fokus.

* Strategisk styringsniveau relateres saledes til et stgrre perspektiv og
fokus er pa "veesentlige” faktorer. Strategi tager eksplicit udgangs-
punkt i udfersel af opgaver, der sendrer virksomhedens struktur med
formal at forbedre en sadan og er relateret til "effektivitetsmaessige”

* Strategi atheenger saledes af perspektiv og sammenhzeng. Med intro-
duktion af tidsaspektet bliver en taktisk beslutning, der er truffet i
dag, til en strategisk fordel i morgen. En strategisk beslutning er af
langsigtet karakter. Det vil sige tidshorisonten kan veere leengere end

* Formélet med at anvende langsigtede fremtidsorienterede metoder
er fokus pa markedet. Sdledes inkluderer strategisk styringsniveau et

* Konkurrenter og markeder

« Strategiske gkonomistyringsopgaver er langsigtede, fokuserer pé eks-
terne konkurrenter, struktur og anvender nonfinansielle data.

* Eksterne og non-finansielle data

opna strategi.

»

ge.

og produkter.

Taktisk ¢ Det taktiske styringsniveau fokuserer i h@Jere grad pa mldler til at

¢ Taktisk styringsniveau forekommer séledes at beskaeftige sig med
arsager, indhold og opgaver, der-er efficiente eller "virkningsmeessi-

¢ Formaélet er at anvende mere kortsigtede bade bagudrettede og frem-
tidsorienterede metoder, der primeert fokuserer pa interne processer

Operationel

styrings perspektiv.

* Operationelt styringsniveau fokuserer pa kortere perioder, det vil sige |
mindre end perioden hvori den arlige regnskabsafleeggelse foregar

 Operationelt styringsniveau tager bade afszet i det eksterne regnskabs
juridiske bindinger og det interne regnskabs mere frigjorte gkonomi-

e Operationelt styringsniveau retter fokus mod virksomhedens interne
processer pa et dag til dag kort sigt.

Er strategisk gkonomistyring en ny type gkonomistyring adskilt fra konventionel gkonomistyring ? _
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mistyring. Dermed synes det muligt at
sammenstille og illustrere en model, der
preesenterer og ggr distinktioner af strate-
gisk, taktisk og operationelt styringsniveau
transparente, som virksomhederne kan
overveje at medtage i en kravspecifikation
ved anvendelse af strategisk gkonomisty-

- ring. Som det fremgar af figur 7 taksonomi

over styringsniveauer og fokus, synes der
intet til hinder for, at disse opgaver og
fokus kan lgses med afszet i traditionelle
regnskabsvaesen.

Dermed synes strategiske gkonomisty-
ring ikke at veere adskilt fra konventionel
gkonomistyring, men i hgjere grad at blive
en progression herpa, der er udviklet og
etableret gradvist.

Perspektivering og anvendelse i praksis
Séledes er karakteristika om gkonomisty-
ring pa strategisk styringsniveau praesente-
ret og diskuteret. Dog fremstar en sddan
introduktion i hgjere grad at have karakter
af at veere preeliminger end afsluttende for
afklaringen. En videre diskussion, der fore-
kommer vaesentlig, er saledes gkonomisty-
ringens strategiske styringsniveaus impli-
kationer for praksis.

De nye opgaver og fokus, som et strate-
gisk styringsniveau medfgrer, der kan fa
betydning for praksis, forekommer multi-
ple. En opgave, som synes mulig at lgse for
praksis, er, at i hgjere grad end tidligere at
inddrage topledelsen i gkonomistyringspro-
cessen. Det vil sige, at det bliver muligt at
foretage beregninger af eksempelvis
"Return of Investment” / ROI eller nutids-
veerdi / NPV for strategiske og strukturelt
pavirkende handlingskseder. Disse er sale-
des pé det givne tidspunkt ikke implemen-
teret 1 virksomhedernes periodeinddelte
budgetleegningsprocedurer og synes der-
med veesentlige af gennemfgre.

En anden mulighed er indarbejdelsen af
en formaliseret rapportering af ikke perio-
diske og ad.hoc. orienterede strategiske
gkonomistyringstiltag. Her kan et szerlig
fokus eksempelvis veere pa den del af veer-
dikeeden, som virksomhederne ikke har
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juridisk kontrol med, og derfor mé& forhand-
le sig til forbedringer af. Dette kan blandt
andet veere bedre priser og lavere omkost-
ninger og /eller integrere ordresystemer
med denne del af veerdikeeden. Strategisk
styringsniveau afhsenger saledes af per-
spektiv og sammenheaeng og er strukturelt,
langsigtet og fremadrettet med eksternt
fokus pa markeder og konkurrenter.

En tredje opgave for praksis kan ligeledes
blive at inkludere det eksterne fokus pa
strategisk styringsniveau. Dette kan eksem-
pelvis gennemfgres ved anvendelse af ind-
samlede markeds- og konkurrentdata, der
sammenstilles med virksomhedens interne
gkonomiske rapportering til topledelsen,
det vil sige pé et identisk aggregreringsni-
veau. Denne strategiske gkonomistyring far
saledes karakter af en sammenligningspro-
ces, som béde inkluderer finansielle og
non-finansielle data.

Dermed vil en langsigtet opnéelse af
strategiske resultatmal blive atheengig af, at
virksomheden gennemfgrer periodisk data-
indsamling om udviklingen i strukturelle,
eksterne og konkurrentfokuserede faktorer,
der er kritiske for virksomhedens strategi.
Registreringer med et strategisk formal bgr
som et minimum omfatte resultatmal for
virksomhedens og konkurrenters indtzeg-
ter, omkostninger og meengdemaessige af-
seetning. _ )

Praksis anvendelse af strategisk gkono-
mistyring kan s&ledes gennemfgres ved en
ny type budgettering med fokus pa karakte-
ristika pa strategisk styringsniveau, der
synes mulig for at programmere topledel-
sens styringsmeessige beslutninger og der-
med ogsé implementeringen heraf. Herefter
vil en registreringsmaessig opfglgning sale-
des angive i hvilken grad de omfattede re-
sultatmaél er opfyldt. Dermed synes flere
muligheder for praksis anvendelse af gko-
nomistyring pé strategisk styringsniveau
preesenteret. Dog er denne artikels preesen-
tation i hgjere grad preelimineer end afslut-
tende og tjener derfor i hgjere grad som en
introduktion end en afrunding pa disse
opgaver og fokus.
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Summary

In Denmark, strategic management accounting
is one of the new control and management
concepts which in recent decades have gained
increasing attention. It is discussed how the
concept relates to the distinctions of strategy,
tactics and operations, in order to be able to
classify and apply the concept. Thus the
presentation and discussion of management
accounting are based on the Worre (1991aq,
1991b) traditional accounting theory and, in the
strategic field, the Johnson and Scholes models
(1999, 2002) for the classification of strategic,
tactical and operational management levels. The
preliminary purpose is to present and discuss
strategic management accounting, which is
distinct from operational and tactical
management accounting.

Based on the obscurity contained in the
concept according to Coad (1996) and Guilding
et al (2000) it seems essential to examine how
strategic management accounting is distinctly
different from tactical management such as

Noter

1. Herunder opdeles omkostninger efter variabili-
tet og reversibilitet for sa vidt, at det er muligt
at male og derfor henfgre disse til samme
beslutningsniveau.

2. Det vil sige, periodiske handlinger har en
karakter af at veere tilbagevendende ifglge
Worre (1991a).
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