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Okonomistyringens »nyere«
voeriktojer - hvoriedes udfordrer
de »konventionel« visdom?

Hvad dakker sla bag en raakke nyere

begreber pa ekonomilstyringsomradet?

Af Jan Mouritsen,

Michael Andersen,
Carsten Rohde og
Jens Aaris Thisted

Resume

Deine artibel diskuteren, heorfedes en roedte
smyere« glonomistyringsoerbigier o -beareber
wdfordrer det fbonventionelle wdgangipunlt for
plonomistvring. Hovedbonkiusionen er, ar den
towcentionelle pbonomistyrng bircer wdfordrer

pd flere leder.

Indledning

Er af de karukeeristiske trck ved 19800er-
nes o 1990ernes forskning inden for der
interne regnskabsvazsen er en omfacende
fremkomst af nve regnskabs- og okonomi-
stvringsbegreber, Acuvity Based Costing
er sikkert kende af de fleste shonomifolk
{Andersen, 1992, Andersen & Rohde,
1992, Israclsen, 1993), mens andre begre-
ber (feks. Throughpur Accounting, Serate-
gic Cost AManazgement, Life Cyele Costing
ML) naeppe er gengs sproghbrug ud over i
spevee faglicrenere kredse — 1 der mindste
i Danmark.

Mange af disse begreber har deres ud-
spring i den angelsaksiske forskning - og
her isaer den amerikanske, Fokus 1 det
amerikanske regnskabsviesen gir ifolee
kritikere (Johnson & Kaplan, 1987) pd at
opgoare omkostninger tl brug for opgorelse
af lagre og omkostningsforbrug ol den pe-
riodiske resultatopgerelse. Siledes rertes
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der meget lidt fokus pd opgaver sdsom om-
kostnings- og effeknvitetskontrol, opdare-
ring af kalkulationer til brug for prisfase-
szreelse op akuvitersvalg same ol diverse
pkonomiske inspirationsanalyser. Karakte-
ristisk er der endvidere, at amerikansk
regnskabsvassen ger stor brug af selvkost-
princippet, hvor sdvel stykomkostninger
som kapacitetsomkostninger fordeles pa
de enkelte produkeer via sarbitrere« for-
delingsnggler, der typisk er lgntimer, lon-
kroner eller maskineid. Siledes mi ameri-
kansk regnskabsviesen karakeeriseres ved
at legpe stor vazpr pl registrering og ex
post omkostningskalkulation og mindre
vagt pd styring via ex ante budgetter.

Ikke alle »nyere« gkonomistyringsbe-
greber er imidlertid af amernkansk afstam-
ning. Isaer er japansk regnskabsvazsen af
nogle iagttagere blever anset for at vaere
en anden radikal udfordring af det eradicio-
nelle amerikanske regnskabsvaesen. Ja-
pansk regnskabsvazsen har iszr tre karak-
teristika (Fliromoto, 1988): det har en sim-
pel kortperiodisk opfelgning, der fokuse-
rer pd regnskabets motiverende effekt for
den kontinuerlige omkostningsreduktion,
og det tager udgangspunkt | markeders
betingelser (Yosikawa m.fl., 1993). Den ja-
panske kritik af amerikansk traditionel
phonomistyning er ¢n vasenthig baggrund
for de »nveres ghonomistyringsbhegrebers
succes, iseer i USA!

Ert relevant spargsmdl er imidlertd, om
disse begreber udfordrer den danske gko-
nomistyringstradition, der pd en riekke
vacsentlige punkter adskiller sig fra den
amerikanske'. Denne forskel kan tl dels
forklares ved indflydelsen fra Tyskland,
som bl.a. har inspireree til koncentration
om kontoplanteori og om udvikling af be-
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slutningsorienterede styringsmodeller.
Denne fokusering péd dec styringsoriente-
rede perspekeiv adskiller sig markant fra
der amerikanske perspekriv, hvor fokus er
pd omkostningskalkulation og dermed pd
ex post opgarelse af enhedsomkostninger.

Derfor kan man med god ret sperge, om
de »nyere« gkonomistyringsvarkgjer og
-begreber ogsd er en udfordring til dansk
tradition?

For at hindrere denne problemstilling
kan der rejses o generelle spargsmdl: (1)
Hvorledes udfordrer de »nyere« pkonomi-
styringsvaerktgjer og -begreber den danske
tradition pd det konkrete rapporterings- og
kalkuleniveau? Her er fokus pd de »nye-
re« begrebers tekniske egenskaber. (2)
Hvorledes er de »snyere« gkonomistyrings-
begreber med til at udfordre pkonomisty-
ringens rolle i danske virksomheder?

Vores referenceramme for disse diskus-
sioner er praesenteret i figur 1. Den doek-
ker en rekke vaesentlige pointer i den
danske shonomistyringsidé. Vi havder ik-
ke, at denne referenceramme er teoretisk
udgimmende. Den er alene en heuristik,
som kan varre nyttig som instrument til at
karakterisere de »nvere« gkonomistyrings-
vaztktgjer og -begreber systemarisk i for-
hold til en riekke centrale karakteristika
ved den traditionelle danske gkonomisty-
ringsteorl. Figur 1 definerer cre karakeeri-
stika af bervdning for dansk gkonomisty-
rinpsteor: en eksplicic idé om en tidsori-
entering med opdeling pd ex post og ex
ante, tre styringsniveaver, hvor gkonomi-
styring typisk ses som et takrisk faznomen,
o styringsopgaver, som integrerer akrivi-
ters-, kapaciters- og likviditetsstyring.

Den farste distinkeion er mellem ex post
og ex ante. | dansk skonomiseyringseraditi-



Figur 1: Qbonomistyringens tasorientering, syringsniceauer og styringsopgaver.

BROMOMISTYRING

l

TIDSORIENTERING EX ANTE EX POST
STYRINGSMWVEAL STRATEGISK TAKTISK QFERATIS STRATEGISK THKTISK CPERATI
STYRINGSOPGAVE AKTIVET KAPACITET | LIKVIDITET AKTIVET KAPACITET | UKVIDITET

on er denne sondring meger afggrende
{(Madsen, 1958, Worre, 1991}, Ex post og
ex ante er naturligvis koblede, idet ex post
analyser typisk er en forudsazining for ex
ante kalkulatoner. Det er imidlertd to se-
parate akeivieeter, der kan have forskellige
objekrer.

Den danske gkonomistyringseradiction
kan karakreriseres ved bide ar legge viepr
pd lasning af styringsopgaver ex ante sami
pd ex post opfalpning, Derre henger sam-
men med, at udviklingen af ex ante bud-
getmodeller og ex post rapportering af ak-
tivitet, kapacitet og likviditet har vaeret
h@j prioriterer.

Den anden sondring vedrarer de typer
af beslutningssituacioner, der understotres

af phonomistyringsverkmwjer og -begreber.
Distinktionen mellem straregiske, rakriske
og operative beslutningssituationer har
vaeret vigtig 1 det mindste siden begyndel-
sen af 1970°crne. Her har den danske
regnskabstradition lage vaege pd den take-
ske styringsopgave ved ar legge hoved-
vazgien pd periodisk budgerrering og peri-
odisk apfalgning,

Dien wredie sondring vedrprer soyrings-
opgaverne akriviters-, kapacitets- og likvi-
diressryring { Dullum, 1973, Melander
m.fl., 1984, 1985, Worre, 1972/73). Den
danske rradition sezer her ar koble de tre
styringsomrider, selv om den lader dem
std frit. Den danske pkonomisovringseradi-
tion har hovedsaglige sit udgangspunke i
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dekningsbidragsmetoden, som kobler sty-
ringsopgaverne sammen indenfor sin
strukeur. Derce gelder for sammenhazngen
mellem aktivieer og kapacitet hvor om-
kostninger klassificeres i forhold til de ind-
teprsgivende akeivieeter efter deres grad
af variabiliter, reversibiliter og milelighed.
Af samme grund har npgletaller kapaci-
tetsgraden en fremeredende plads ved
sdvel styring som oplelgning, “Tilsvarende
giver dekningsbidragsmetoden mulighed
for at skabe en klar og entydig sammen-
hang mellem aktiviter og likviditet. Dee
sker ved brug af omsmeningshastigheder
for debitorer, varelagre og kreditorer i be-
holdningsforskydningsmodellen.

Til disse tre dimensioner kan der fojes
en flerde, nemlig om gkonomistyringsbe-
greberne forudsatter anvendelse af inter-
ne ogfeller eksterne data. Den danske
pkonomistyringsteori kan karakteriseres
ved dens anbefaling af brug af sivel eks-
terne som interne seyringsdata. Brugen af
chsterne seyringsdara knyerer sig sz ol
salgs-markedsferingssiden hvor den dan-
ske tradition er karakreriseret ved en
stazrk markedsorientering ved bla prisfast-
saettelse af produkreer og ydelser, mens
omkostningssiden er baseret pd interne
produke- og produktionsdata.

kan de »nyere« gkonomistyringsvaerk-
tejer og -begreber udfordre dansk gkono-
mistyringstradition? For ar besvare dere
sporgsmil er artiklen sorukrurerer i fplgen-
de tre hovedafsnie, I afsnie 2 defineres de
udvalgte begreber og der gives eksempler
pd deres metode. | afsnic 3 diskuteres be-
grebeme i forhold il den angivine referen-
ceramme med henblik pd ar afdekke pd
hvilken miide de optrazder som en wdfor-
dring for ghonomistyringen. I afsnit 4 per-
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spektiveres begreberne med henblik pd ac
vurdere, hvorledes de udfordrer pkonomi-
styringens fokus og gkonomifolks rolle.

Afsnit 5 indeholder papirers konklusioner.

Praesentation af nogle snyere«
gkonomistyringsbegreber.

Der er mange »nyere« ghonomiseyrings-
vaerkegjer, og ethvert udvalg vil have sine
prablemer. Det har varet vigrige for os at
definere et udvalg af vaerkegjer og begre-
ber, som er i stand il at afspejle den kvali-
tative variation snarere end den kvanritan-
ve variation i disse begreber. Dec vil sige,
at begreberne er valgt ud fra et synspunke
om at reprsentere 33 mange dimensioner
af de »nyere« begreber som muligt. Her-
ved har vi muligvis tager nogle begreber
med, som er rimelig »cksotishes.

De udvalgte gkonomistyringebegreber
er fplgende: Activity Based Costing (Acti-
vity Based Accounting), Backflush
Costing, Throughpur Accounting, Target
Costng, Life-cycle-costing, Cost Enginee-
ring, Strategic Cost Management og Cost
of Qualiry.

Acrivity Based Costing er udvikler med
sazrligt sigee pd gkonomisk styring af kom-
plekse virksomheder’. Kompleksiteten re-
fererer her til mange produkovarianter,
som trzkker forskellige pd vicksomhedens
forskellige kapaciteter. Activity Based
Costng placerer sig metodisk som en
blanding af et volumenbaserer fordelings-
system og et pkonomisystem, der tilsigeer
at lgse det regnskabsmasssige médlepro-
blem for hver enkele af virksomhedens ka-
paciterer. Det karakrenistske ved Activiry
Based Costing er bla., at ssmmenhangen
mellem produkrer eller produkrgruppers



treek pd kapacitersgrundlager beskrives
ved brug af sikaldte »cost driveres. En
cost driver er en fakror til beskrivelse af
det ressourcetrzk i virksomhedens rekno-
strukrtur, som fremstillingen af de enkelee
produkter/produkegrupper kan henferes
til.

[ de forste udgaver af Activity Based
Costing’ blev der lagr op til, at alle om-
kostninger excl. omkostninger il forsk-
ning og udvikling, samr at ledig kapaciter
kunne fordeles til de enkelte produkren-
heder via et net af cost drivere. Formdlet
hermed har verer at generere produkref-
terkalkulationer som udgangspunkr for
den efterfelgende prisfastsaertelse af pro-
dukrer. [ de seneste udgaver af Activity
Bascd Costng anfgres desuden formidler at
spore lensomheden til forskellige udsnic af
akrtiviteten i form af produkeer, kunder,
markeder, ew. Disse udgaver af Activity
Based Costing benvyrrer ikke alene de
furste versioners omkostningsfordeling,
hvor fokus 4 pd at estimere det enkelte
produkts gennemsnitlige enhedsomkost-
ninger. Omkostningerne spores ogsd ol de
valgre segmenter via en overordnet varia-
bilitetsklassifikation, selv om visse kapa-
citersomkostninger stadig fordeles ud pd
produkenhederne.,

Throughput Acconnting er relaterer til virk-
somhedens fremstillingsprocesser. Formi-
let er at understpree den fysiske styring af
varestrommene med en pkonomisk opti-
mering af lgnsomheden pd virksomhedens
flaskehalsprocesser (Maskell, 1991, p.379).
Throughput Accounting er opbygger efter
dickningsbidragsprincippet og produke-
mixet fastlagees sdledes ud fra produkrer-
nes lonsomhed médle som dakningshidrag

pr. kapacitetsenhed pd flaskehalsproces-
serme.

Throughput Accounting optreder som
den »regnskabsmassige pendant« til de
produktionssevringsprincipper, der fokuse-
rer pd at identificere produkrtionsforlebers
alternerende og knappe kapacitcter
Throughpur accounting operationaliserer
begrebet i tre hovedomrdder (Chestham
1990, p.89-90), nemlig:

1. Den produkrive kapaciter, der er det
maksimale antal enheder, som kan pro-
duceres pr. tidsenhed i en given proces
wiver den valgre reknologi.

2. Den produktive procestid, der angiver
den egentlige forarbejdningstid (value
added time) ved fejlfri produktion i en
given proces, Deue holdes op mod dec
wotale tidsforbrug for den givne produk-
tion.

3. Udbyrer, der angiver den procentuellc
andel, som de fejlfri producerede enhe-
der udgor af periodens wotale pibe-
evndre producerede enheder.

Produktionskapaciteten mdles som forhol-
det mellem periodens totale antal fejlfn
enheder dividerer med den totale forar-
bejdningstid ved fejlfri produktion. Den
produkove procestd fremkommer ved ac
dividere den samlede forarbejdningstid
med det totale ndsforbrugz 1 den givne pro-
ces for den given produkoon. Udbyirer
mdles som forholder mellem periodens an-
tal fejlfri producerede enheder dividerer
med periodens totale antal pibegyndre en-
heder. Koblingen mellem de tre begreber
benwevnes » Throughput« og fremeraeder
siledes:
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Throughput=produkriv kapaciter x pro-
dukriv procestud x udbytret

Cost of Quality har til formdl ar opgere de
omkostninger, der bruges i forbindelse
med forebyggelse mod fejl same udbed-
ring af fejl ved virksomhedens produkrer
{Atkinson & Kaplan, 1989, p.380). Cost of
(Juality opstod som begreb i begyndelsen
af 1980"erne og klassificerer typisk kvali-
tetsomkostninger 1 felgende fire kategorier
{Atkinson & Kaplan, 1989, p.300, Foster &
Horngren, 1991, p.913): forebyzgelsesom-
kostninger, kontrolomkostninger, interne
og eksterne fejlomkostninger.

Til forcbyggelsesomkostninger hygrer en
razkke omkostningsarter i forbindelse med
opbygning og vedligeholdeise af kvalitets-
sikrings- og opfglgningssystemer. Kontrol-
omkostninger vedrerer omkoseninger tl
inspcktion og sikring af, at rfimaterialer,
halvfabrikara og faerdigvarer lever op til de
md] for kvaliter, man har sac sig.

Interne fejlomkostninger er de eksterne
produktionsomkostninger, som opstir nir
et produkt ikke lever op il den definerede
kvaliter. | denne katepori opurasder om-
kostninger i forbindelse med kassation,
genfremsolling, reparation ete. Den sidste
kategori vedrgrer eksterne fejlombkostnin-
ger, som dazkker omkostninger i forbindel-
se med hindtering af klager, garanti, repa-
ration etc. Hertl kommer en riekke kvali-
retsomkostninger, som er svare at mile,
cller som ikke bliver milt. Dette gaslder
f.eks offeromkostinger i form af alx
fremuidige salg.

Interessen for kvalitetsomkostninger er
afledr af kundens oplevede kvaliter i salgs-
leddet pd den ene side og produkeers tek-
niske kvalitet pd den anden side. Det er
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derfor nzrliggende ogsd at oprette en regi-
streringsmodel for de omkostninger, som
er knytret til kvalitetsparameteren. Cost of
Quality lzgger op til en systemarisk perio-
disk rapportering og registreringsmodel for
kvalitetomkostninger.

Backflush Costing er et simplificeret stan-
dardomkostningssystem til anvendelse |
den kortperiediske lpnsomhedskontrol.
Backflush Costing fokuserer pd de variable
omkostninger til brug for produktkalkula-
tion 1 forbindelse med opgerelse af om-
kostningerne for henholdsvis solgte varer
samt ferdigvarclagre (Foster & Horngren,
1991, p. 627). I koncepter tilstraebes en
simplificering af virksomhedens datafangst
og dermed en forenkling af registrerings-
systemet.

I Backflush Costing opgpres de variable
omkostninger alene ved ressourcernes an-
skaffelse samt for de faerdigtforarbejdede
varer enten pd lagringsddspunkeet eller pd
salgstidspunktet. Dette sker ved at multi-
plicere antaller af ferdigforarbejdede varer
med deres respektive standardomkostnin-
ger. Opggrelsen af rhvare- og halvfabrika-
talagre samt igangvarende arbejder op-
gotres herefrer residuale’.

Et Backflush Costing system forudsar-
ter, at der ikke er mange afvigelser mellem
budgetterede stykomkostninger og fakri-
ske stykomkostninger, Metodens validiter
1 styringsmazssig henscende kommer der-
med til at afhange af, hvilken virksom-
hedstype der er tale om. Der skal vare ta-
le om en fabrikationsform, hvor spild, kas-
sation, my. er sd uberydelige, at der er gho-
nomisk vinteressant. Deree er muligvis
grzldende for visse virksomheder med haje
automatiseret produktion, Sifremt dete



ikke er tilfzldet, forudsetter metoden, at
der er tale om sclvsignalerende afvigelses-
typer for det forbrug af variable omkost-
ninger, der afviger fra det normerede for-
brug for fejlfri produktion,

Targer Cosring er en kalkulationsmerodik,
som understpreer styring af produktudvik-
ling, prisfastseereelse, mom. allerede 1 pro-
dukrers designfase. Meroden har til formil
at styre et produkes samlede omkostninger
over dets livseyklus (Sakurai, 1989, p. 41).
Targer Costing er karakteriserer ved stor
fokus pd produkrets planlzgnings- og de-
signstadier med henblik pd ac sikre, ar valg
af design og produktionsmetode opfylder
de omkostnings- og lpnsomhedsmdl, virk-
somheden har opstiller. Deue kan foreta-
ges ved brug af principicle tre forskellige
metoder (Sakurai, 1989, p. 43}

1. Udlede Target Costs fra lensomheds-
planlzgningen.

2. Udlede Target Costs fra »udviklingssa-
diets=,

3. Kombination af 1 og 2.

Ved den forste metode tages der udgangs-
punkr i den forvende markedspris pd pro-
dukret, hvorefter omkostningerne stprrel-
sc fastlegges som forskellen mellem salgs-
prisen og den kalkulerede lonsomhed
(Berliner & Brimson, 1936-83, p. 9).

Den anden metode er karakeeriseret
ved at Target Costs bestemmes med ud-
gangspunkre i, hvad produkrions- og udvik-
lingsfunkrionerne finder reknisk og om-
kostningsmassigt mulige i forhold il akeu-
el og evt. potenticl vidensniveau, produk-
tionsform osv,

Den tredie metode spger at kombinere

Ohonomasivimge s

de o ovenstdende metoder ved, at man pd
den ene side estimerer det »alladelige«
omkostningsniveau med udgangspunkr i
markedet, og pd den anden side estimerer
produkromkostningerme ud fra virtksomhe-
dens udviklings- og produktionstekniske
formien.

Udviklingen af Targer Costing er sket
med baggrund 1 virksomhedernes stigende
grad af automarion set over tid. Dette har
accentuerer behover for ar seyvre omkose-
ninger til produktfremstilling allerede
design- og wdviklingsfaserne. Varemarke-
derne har samudige undergier forandrin-
ger henimod sterre eftersporgsel efter
kundeulpassede produkrer, kortere livs-
cyklus for produkrerne, myv.

Life Cyele Costing er en registreringsmerode,
hvis formdl er at kunne spore og akkumu-
lere virksomhedens fakrisk forbrugte om-
kostninger pd et givet produkt sct over
dewes samlede livsevklus (Berliner &
Brimson, 1986-88, p. 88, Foster & Horn-
green, 1957, p. 403). Life Cyele Costing
har sdledes klare paralleller ol "Targer
Costing i sic sigre. Forskellen er, ar Life
Cycle Costing fokuserer pd produkrernes
realiserede omkostningsforbrug, mens
Target Costing fokuserer pd de forventede
produkrrelaterede omkosminger. konse-
kvensen af at benytte Life Cycele Costing
som registreringsmerode er, ar produkrom-
kostningerne 1 hpjere grad end periodeom-
kostningerne sees i fokus.

De fordele, som fremhaves i forbindel-
see med Life Cyele Costing, er (Foster &
Horngreen, 1991, p 40531 (1) Alle omkost-
ninger som er knyeeet tl produkeet bliver
synlige, (2) Forskelle mellem produkrerne
i form af den andel af de worale omkostnin-
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ger, som er disponeret 1 de ddlige stadier
af livscyklussen, gares synlige, (3) Sam-
menhaxnge mellem ombkoseningskategorier
bliver synliggjort.

Tilsvarende fremhazver Berliner &
Brimsom (1986-88, p. 141} at Life Cycle
Costing giver: (1) Et bedre billede af den
langsigtede produktlpnsomhed, (2) Mulig-
hed for at vise effekiviteten i livscyklus
planlegningen, (3} Mulighed for ar kvanri-
ficere omkostningspdvirtkningen af de al-
ternativer som er valge i Konstrukrionsfa-
sen, (4) Fordeling af teknologiomkostnin-
ger til de produkeer, der benytter teknolo-
gien,

Life Cycle Costing er metodisk set et
fordelingsregnskab, hvor alle omkostnin-
ger der er afholdr i forbindelse med udvik-
ling, konscrukoion, fremsalling, markeds-
fering mv. fordeles til produkeenheden.

Straregic Cost Management tager sit udgangs-
punke i virksomhedens strategiske sty-
ringsprocesser. Serategic Cost Manage-
ment knytter sig til (Shank & Govindara-
jan, 1993):

1. Verdikedebegreber.
2. Strategisk posigonering,
3. Cost-driver begreber.

Hermed er Straregic Cost Mangement
med til at bidrage med en eksplicit cks-
tern fokus i relation til vicksomhedens sty-
ring*, Strategic Cost Management er retcet
mod produkternes otale forbrug af om-
kostninger og tilsvarende de torale salgs-
indrazgrer knyreet il den samlede veerdi-
kazde, det vil sige, fra produktion af kom-
ponenter hos underleverandgrer, ol der ik-
ke lengere optrasder salgsindtxgrer og
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eve. falgeombkostninger knyrtet hertil.
Derre ses samtidigt over produkrernes
livseyklus. Det fplger heraf, at Strategic
Cost Management er orienteret mod at be-
stemme de relative pkonomiske fordele i
virksomhedens interne opbygning ved-
rerende viden, teknologi, distribution,
markedsfaring, salg, mv. set i forhold il
dens konkurrenter.

Srrategic Cost Management er et strate-
gisk begreb med vazge pd de gkonomiske
kensekvenser af virksomhedens dimensio-
nerings- og strukturproblemstillinger. Be-
grebet har desuden relationer al bide
Activity Based Costing og Life Cycle
Costing idet disse ofte opirazder som ele-
menter i Strategic Cost Management. Me-
rodemamssige er vaegren lagr i lpnsomheds-
styringen, og beskrivelsen heraf tlpasses
den enkelte virksomheds swerlige karakee-
ristika. En konsckvens heraf er, at Strace-
gic Cost Management dackker over en
lang rekke velkendre sdvel strategiske
som taktiske analysevarkipjer.

Coost Engineering har til formdl at generere
prazcis produktomkostmingsinformartion.
Diette spges erableret gennem en procedu-
re, hvor en serlig »somkostningsingenipre
udarbejder og fulger op pd virksomhedens
produktkalkulationer, Ved overvejelser om
fremridige produkrer skal omkostningsin-
genigren estimere de mest signifikante
omkostningselementer. I produkedesignfa-
sen ¢r det ingenigrens opgave ar reestime-
re samt dokumentere omkostninger ved
hjzlp af stvklister samr identfikation af
cost drivere. Derre forerages |t samar-
bejde med de funktioner, som styrer de
enkelte omkostningsdererminanter. 1 pro-
dukrionsfasen skal omkostningsingenipren



nedbryde omkoseninger til tidsestimater
m.h.p. opfalgning. Han skal ligeledes lave
opfelgning pd omkostningseyper og heri-
gennem underspge eve, afvigelsesdrsager.

Cost Engincering er siledes en metode
til at fasesaetee standarder, der kan indgd i
produktkalkulesitvationer. Cost Enginee-
ring er beskrivelse af en teknik il etable-
ring af et kalkulatongrundlag med til-
strebrt he) validiter 1 omkostningsinforma-
tionen. Detee spges sikret ved ac placere
denne type opgaver i en sarlig organisato-
risk enhed.

Analyse af de snyerex

begrebers udfordring

Owvenstiende beskrivelser af de udvalgre
enyeres ghonomistyrnngsvaerkigjerf-begre-
ber er summarisk og dermed forenkler Al-
ligevel ancyder disse beskrivelser, ar de
snyere« begreber pi flere omrdder har en
nyhedsvaerdi. I det mindste er de lanceret
med betegnelser, som sgger ar distancere
dem fra traditionel gkonomistyringsteor.

[ detre afsnir diskuteres, pd hvilken mide
disse begreber udfordrer den craditionelle
skonomistyringsteori ud fra den model,
som er opstillet i afsnir 1: ridsorienterin-
Een, sStyrnngsniveauct 0f siyringsopoaver-
ne, same ogsd speregsmiler om internefeks-
terne dara.

Tidsorienteringen: Ex ante / ex post
Tidsorienteringen er vazsentlig for den ra-
ditionelle skonomistyringsteor, fordi den
angiver, om gkonomistyringsaktiviteten er
en bagudrettet analyse eller en fremadret-
ter stvringsorienteret kalkule.

Targer Costing er tvdeligvis ex ante ori-
enteret. Targer Costing er cksplicit rettet
mod et foruddiskonteret marked, som der-

for findes i en fremrid. Targer Costing be-
magtiger sig fremtiden ved at legge de
omkostningsmassige brostene for den
fremtidige lsnsomhed ud.

Disse brostene legges eve. via Cost En-
gincering, som derfor ogsd er ex ante ori-
enteret. Her er der fokus pd den teknisk-
gkonomiske planlzgning, der skal sikre
minimering af de samlede fremstillings-
omkostninger gennem fastleggelse af pro-
dukr- og produkrionsparamerre.

Throughput Accounting benytees i den
kortperiodiske styring af flaskehalse, Der-
for er Throughput Accounting iszren ex
ante beslutningsmodel, som er med el at
allokere produktion il de mest rentable
knappe neglekapaciteter.,

Mens Targer Costing er ex ante oriente-
ret, er Life Cycle Costing dens ex post
modstykke. Life Cyele Costing er en me-
tode til fastsaeccelse af et bestemic produkes
realiserede omkostninger over hele dets
livsforleb, Gennem Life Cycle Costing de-
fineres lensomhedshilledet pd tvaers af al-
mindelige periodiske opgarelser og giver
et samler lonsomhedsbillede for produkeer
med lang udviklingsperiode (hvor der ale-
ne forbruges omkostninger) efterfulgr at
markedsforingsperiode (hver der efter al-
mindelige metoder er god lonsombhed, da
der jo er indrzgrer) og afslurter med en
zarantiperiode (hvor der alene optreder
omkostninger). Life Cyele Costing er et ex
post begrel, som med god mening kan
forenes med Targer Costing, Targer
Costing er forkalkulen, mens Life Cycle
Costing er efterkalkulen.

Andre gode cksempler pd ex post orien-
teringen er Cost of Quality og Backflush
Costing. Cost of Quality er en vortodoks
opgerelse af de historiske omkostninger il
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ct formil, der som oftest er svagt repras-
senterer i ¢n almindelig gkonomistrukrur-
beskrivelse. Det er ex post analyse, fordi
den oplyser om »hvad det har kostets ac
have ddrlig kvalitet. Det er ikke en beslut-
ningsorienterct ex ante kalkule, som kan
prognosticere sammenhxngen mellem
kvalitetsindsats 1 gkonomiske termer og de
deraf falgende konsekvenser for kvalitet.

Backflush Costing er en ex post meka-
nisme, som benytees til at opstille periode-
regnskaber. Back{lush accounting simplifi-
cerer registreringerne gennem beregninger
af, hvad lagre og omkostninger vil vacre,
hvis kalkuleforudseninger i det store og
hele holder.

To af begreberne prassenterer sig som
kombinationer af ex ante og ex post syns-
punkter. Strategic Cost Management har
en retorik, som peger pd en ex ante orien-
tering. Der er da ogsd rigrige, ac strategi md
handle om fremtiden. Imidlertid er det in-
teressant, at de kalkulationer, som Strate-
gic Cost Management betjener sig af, ikke
er prognoser men derimod omkostnings-
opgprelser pd feks. vaerdikazdens dimensi-
oner {indkgb og rivarclager, produktion,
feerdigvarelager og distriburion, salg &
marketing og service). Hermed opfindes
en beskrivelsesmertodik, som fokuserer pé
de akruelle omkostninger ved den mide,
hvorpd vazrdikazden er sammensac, Ome-
end intentionen med Straregic Cost Mana-
gement dermed er ar sette fokus pd virk-
somhedens positionering, ¢r den kalkulati-
on, som felger med Strategic Cost Mana-
gement, baserce pd histonske dara,

P4 summe vis har Activity Based
Costing sit udgangspunkr i historiske om-
kostningsdara. Hvis der legges vaspr pd ac
se Activity Based Costing som en mere
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prazcis opgerelse af ressourceforbruger i
forhold til en produktlinie, er den en ex
post analyse. Tages der derimod udgangs-
punkre i den pointe, at Activiey Based
Costing kan benytees til prisfastsazteelse
eller il brug for strategiske overvejelser,
bliver ex ante synsvinklen mere relevant.

Dermed har bide Strategic Cost Mana-
gement og Activity Based Costing ex ante
og sterke ex post aspekrer. Denne undvi-
gen i forhold til tdsbegreber (ex ante [ ex
post) henger imidlertid muligvis sammen
med, at disse begreber ikke blot er tradirti-
onclle analyser eller rraditionelle kalkuler.
De er snarere inspirationsanalyser, som
kan lzgge op til flere spargsmal. De giver
ikke rigtigt klare svar, men kan miske
medvirke il at udvikle debatter om virk-
somhedsstrategi,

Drenne diskussion viser, at de snyeres
phonomistyringsvaerkipjer og -begreber
bygger pd forskellige ideer om adslighed.
Det beryder videre, at de »nyeres gkono-
mistyringshegreber er en heterogen grup-
pe, hvis fokus i forhold il virksomhedssty-
ring er forskelligarter.

styringsniveauer: Strategisk, taktisk

09 operativt niveau

Indledningsvise (afsnit 1) blev det frem-
hever, at den traditonelle skonomistyring
overvejende beskafriger sig med mkriske
problemer, som yerer sig som den periodi-
ske planlzgning omkring produktion, salg
o investering.

De her valgte begreber fjer ikke meget
til med hensyn ol der operative niveau,
[ngen af dem har nogen seerk fokus pd
dagligdagens stvringsproblemer miske
boreser fra “Throughput Accounting, som
kunne viere en beslutningsmodel over for



markeder, som fluktuerer fra dag il dag,

De valgte begreber udvider snarere gko-
nomistyringens fokus i der strategiske per-
spektiv, omend en rekke taktiske aspek-
ter stadig stdr tilbage.

For at begynde med det sidste er Back-
flush Costing reter mod at forenkle den
periodiske rapporcering. Backflush
Costing er derfor reteet ind mod de takri-
ske problemer.

De gvnige begreber er ofte en kombina-
tion af takeiske og strategiske aspekrer.
Der henger sammen med, at de bdde er
bundet op i en perodisk rapportering og
fungerer som inspirationsanalyser, der kan
have konsekvenser lange ud over den ak-
tiske planperiode. Feks. rapporteres Cost
of Quality periodisk, men dens berydning
kommer ferst rigeige il sin ret, ndr proce-
durer og processer redesignes for at for-
bedre kvaliter over tid.

Pi lignende vis indeholder Targer
Costing og Cost Engineering taktiske
sivel som strategiske elementer. Begge
begreber indgdr i produke- og produktions-
metodevalg gennem deres fokus pd soruk-
turering og opbygning af processer og pro-
dukrer. Der har strategiske implikationer.
Samridig benyres meroderne imidlercid
opsd til at realisere en serueegi, som er be-
stemt pd forhidnd, F.eks. vedr, prisbesluc-
ninger pd et defineree fremeidige marked.
Her er begpe begreber med til at realisere
en strategi, hvilketr smager nogert af takei-
ske beslutninger.

Activity Based Costing kan i visse udga-
ver siges at dreje sig om takeiske problem-
stlllinger specielt 1 de udgaver, som benyrt-
ter den il prisfastsarelse. Imidlemid -
drager Activiey Based Costing ogsd ol
overvejelser af strategisk tilsnit. Feks. i de

situarioner, hvor informartion om costdrive-
re anvendes til at omkonfigurere virksom-
hedens teknologi eller samarbejde med
underleverandgrer og kunder

Strategic Cost Management appellerer
dirckee til dec strategiske niveau. Herigen-
nem sgges virksomhedens strategishe valg
hvad angir produkrt, marked, teknologi og
organisation overfart til omkostningsmazs-
sipe implikartioner.

Dre her valgre nvere gkonomistyringsbe-
greber kan siledes tages som indikatorer
for, ac den craditionclle gkonomistyring pd
visse omrdder er under »udfordring=. P3
flere omreider er der en udvikling i retning
af, at flere opgaver af strategisk karakeer
bliver mere fremeredende.

Styringsopgaverne: Aktivitet, kapacitet,

og likviditet

Som naevnt indledningsvist er ec af karak-
teristikaene ved den traditionelle danske
gkonomistveing, ar den igennem
dackningsbidragsmodellen er i stand til at
styre relationerne mellem akriviter, kapa-
citer og likviditer gennem diverse negle-
tal. Der betyder, ar de enkelte styringsop-
gaver 1 store omfang lpses separar, men
kohles gennem npgletal. Koblingen mel-
lem akuviter og kapaciter beskrives gen-
nem dakningsbidrag per knap npglekapa-
citet: sammenhzngen mellem aktivitet og
likviditer beskrives gennem omszenings-
hastigheder.

D¢ wnvere« phonomistvringsvaerkoojer/-
begreber er pd denne front meget anderle-
des end de rraditionelle vaerkajer og be-
greber Sammenhangen mellem akavitet
o kapacitet opurader hvppige, idet
mesten alle (bortset fra Throughput Ac-
counting og Backfush Cosung) integrerer
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akriviters- og kapacitetsstyring gennem en
enhedsomkostning, hvor bide stykom-
kostninger og kapacitetsomkostninger
henregnes til produkrenheden. Hermed er
der ingen klar sondring mellem aktivitets-
og kapacitersseyring. For de beslutnings-
omrdder, som der lzgges op til gennem de
snyere« ghonomistyringsbegreber, er der
ikke udvikler sazrlige distinkrioner ved-
rerende variabiliter og reversibilitet.

Undragelserne Throughput Accounting
og Backflush Costing separerer akuviters-
og kapacitetsstyning, idet de mere legger
viege pd ar beskrive akriviterssiden end ka-
pacitetssiden.

Derimod har ingen af de »nyere« ghko-
nomistyringsbegreber en serlig udvikler
modellering af sammenhazngen mellem
aktivitet og likviditer. Likviditerssiden er
simpelt hen fravezrende. Det hanger
miske sammen med, at mange af de »nye-
re« begreber appellerer til forskellige for-
mer for strategiske overvejelser, hvor de fi-
nansiclle overvejelser ofte er af mere pe-
nerel karakeer (f.eks. om kapitalstrukour
mv.).

Siledes er det bemarkelsesvaerdigr, at
likviditetssynsvinklen ikke har nogen
fremtredende plads 1 de valgte begreber.
Det beryder neppe, at likviditetsstyringen
betragtes som mindre vazsendig, men ale-
ne at de nye begreber folkuserer pd andre
problemer.

Eksterne/interne data

Der er karakreristisk, at de »nyvere« phono-
mistyringevarkegjer og -begreber inddra-
ger eksterne data i varieret omfang, Strate-
gic Cost Management og Target Costing
gor dette eksplicit, men derudover er der
ikke nogen speciel inddragelse af dara,
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som fgdes uden for den enkelte virksom-
hed. Hermed er de »nyere« begreber sta-
dig i almindelighed relativt internc orien-
teret med hensyn il datas oprindelse.

Perspektivering af de =nyeres«
begrebers betydning

Ovenstiende diskussion peger pd, at de
nvere gkonomistyringsvarkegjer giver ind-
tryk af, at ekonomistyringens omride eller
domzne kan og bgr udvides i forhold il
den almindelige kendee taktiske styrings-
opgave. Dertte induvk legger op i, ac
pkonomistyring kan involveres i en rmkke
beslutningsomrider, hvor det ofte er un-
derreprazsenteret i eksisterende praksis.
De diskurerede begreber legger op til en
udbredelse af de gkonomiske modeller og
dermed gkonomifunktionens opgaver i tid
og rum. De problematiserer gkonomisty-
ringsvaerkrgjernes formdl, idet de legger
mere vagr pd inspirationsanalyse end pd
beslurningsmodel. De har en implicit for-
udsatning om en gnsket »lean« organisati-
on. De udpeger nye omrdder for virksom-
hedens pkonomistyring, og endelig er de
en ressource for gkonomifolk, som gerne
vil have mere ac sige i vicksomheder.

Tid og rum

Udbredelsen i ud refererer til, at den kort-
periodiske resultatkontrol er under op-
bledning. Bide Strategic Cost Manage-
ment, Life Cyele Costing og Targer
Costing legger vaegt pd konsckvenser og
tochold, der rekker ud over den alminde-
lige kende periode pd er dr.

Udbredelsen i rum refererer cil, at gko-
nomistyring rettes mod spergsmdl ved-
rerende sammenhazngen mellem forskelli-
pe organisatoriske enheder. Gennem "Tar-



zet Costing og Life Cycle Costing, setes
salgfmarkedsfpring cksplicit sammen med
forskning og udvikling, Gennem Activity
Based Costing gennemlyses og opbrydes
produktionsfunktionen, s4 den kan relate-
res til salg og indkeb pd lidt mere specifik
vis. Til en vis grad er de nyere gkonomi-
styringsmetoder herved i stand ol at hdnd-
tere sammenhaengene mellem produkiud-
vikling, procesudvikling og produktion.
Diisse akriviteter er koblede feks. i Targer
Cosring eller i Strategic Cost Manage-
ment.

Inspirationsanalyser eller
beslutningsmaodeller?

De nyere pkonomistyringshegreber kan
kritiseres for deres manglende sammen-
heeng og konsistens. De er ikke beslut-
ningsmodeller i traditionel forstand.
Miske er de i steder generelle inspirari-
ansanalyser, som eventuelr kan vazre med
til at formulere problemer same saetee fo-
kus pi serlige omrdder. F.eks. er Activity
Based Costing en form for fordelingsmo-
del, der kobler aktivitet med kapaciter i €t
samler billede. Der kunne retce inspiraci-
onsanalytisk opmastksomhed pd problem-
formulering. Activity Based Costing’s fo-
kus pi cost-drivere opprioriterer opmasrk-
somheden omkring kapacitersanvendelsen
1 forhold il aktivitesstyringen. Der bery-
der naturligvis ikke, at de omkostninger og
den fordelingsmetode, som anvendes i
Activity Based Costing er relevant i striks
forstand i enhver beslutningsmassig sam-
menheng,

Pi samme mide er Targetr Costing ikke
ngdvendigvis et udsagn om en forventet
skonomisk konsekvens. Der er ligesdvel
en procedure, som problematiserer shono-

mi og sweter fokus pd den opgave, som
forsknings- og udviklingsafdelingen vare-
tager. Targer Costing postulerer mélsee-
ninger, Som semer pres pd organisationens
forskellige funktioner, og her sikkero mest
pd forsknings- og udviklingsfunkrtionen, til
at skabe produktivitetsforbedringer.

Straregic Cost Management har ogsd
denne karakier. Strategic Cost Manage-
ment legper information om virksomhe-
dens vaerdikaede og konkurrenter frem.
Hermed gores der er mulige ar diskutere
virksomhedens konkurrence og vertikale
arbejdsdeling med underleverandarer og
aftagere.

En =lean« organisation
De nyere skonomistyringsbegreber peger
ogsd pd, at virksomheder kan vare mere
»lean« end de er i dag. Hermed menes, ac
de kan stremlines gennem forskellige pro-
dukrionsseyringsmeroder, f.eks. Just-In-
Time, der understotter konstane produkei-
on ag minimering af lagre (Mouritsen &
Paarup Niclsen, 1989, Rohde, 1991). En
sddan stromlinet virksombed understotres
gennem konstant opmacrksomhbed om ek-
nologiske muligheder. Activity Based
Costing peger maske sidanne beslurnings-
sitnationer ud ved ac konstruere cost dri-
vere, som viser de skonomiske konse-
kvenser af et eksisterende produktionsap-
parat, som er for vanskelige at omistille.

Throwghpur Accountng gor detee | end-
nu hajere grad. Det skyvldes Throughpue
Accounting’s sammenkobling med pro-
duktionsstyringsmetoder, der sactter fokus
pi de begraznsende flaskehalse i virksom-
hedens preduktion.

Endelig er ronen i Targer Costing af lig-
nende karakeer, idet der sazttes fokus pd
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den samrtidige produkt-, produktions- og
procesudvikling.

Fokus pa nye omrader

Der er en tendens til, at nogle af de nyere
pkonomistyringsbegreber er med il ac
transformere pkonomistyringens objeke.
Cost of Quality et godr eksempel herpd.
Dewe omride er pd sin vis en gogeunge |
phonomistyringsdebarten, idet det som
begreb er simpelt: Hvad er omkostninger-
ne til kvalitet? Pi den anden side er kvali-
tet et 54 tilpas sammensat begreb, at det
kan veere vanskeligt ar udvikle for prakei-
ske formdl. Den simple sondring mellem
kundens kvalitetsoplevelse og producen-
tens viden om produktets tekniske kvali-
tet er her interessant.

Hvis kvalitet er et kundedefinerer be-
wreb, er kvalieet blot en handlingsparame-
ter pd linie med andre handlingsparame-
tre. Kvaliter som ct teknisk faznomen er
anderledes. Kvalitet vedrarer her virksom-
hedens interne processer | primazre indkeh
og produktionsproces. Kvalitet er i denne
sammenh®&ng en intern produktionsstan-
dard, som isar er rectet mod procesforbed-
ring og intern organisation. [ denne sitoaci-
an kan kvalitersforbedringer udmasrker
fremkomme uden, at kunden opdager
dem.

@konomifolks rolle

Med disse egenskaber er de nvere skono-
mistyringshegreber med til at formulere
problemstillinger for gkonomifolk. De op-
stiller problemstillinger, som pd visse vigo-
ge omrider er kendee inden for rammeme
af de mere traditionelle phonomistyrings-
maodeller. De nyere pkonomistyringsmo-
deller er imidlertid ofte marbedsfors ved, at
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de ved intelligent anvendelse er bedre
end de konventionelle medier. De overbe-
viser i form af eksemplificeringer. Hermed
dramatiscrer de ret kontane, at gkonomi-
folk kan bruges i mange forskelligartede
sammenhange i virksomhederne,

De nyere phonomistyringsvaerkipjers
eksistens sgger ar demonstrere, ar ghono-
mifolk har en eksperuise, som ogsd er rele-
vant for seyring af vanskelige virkomheds-
problemer fra produktionsprocesser over
planlazgning til strategiske problemstillin-
ger. De nyere verkeajer er siledes rele-
vante, fordi de tlkendegiver, at gkonomi-
folk kan vaere med til at lgse flere og flere
af virksomhedens styringsopgaver. Lle ny-
ere begreber udbreder phonomivaerkgjer-
nes postulerede anvendelsesomrider. De
pverbeviser muligvis om, at pkonomifolk
skal viere mere med til flere former for be-
slutningstagning i virksomhederne (Mou-
ritsen, 19935

De nyere ghonomistyringsmodeller er
er mulige vidnesbyrd om, ac der er brug for
at kunne tale eksplicit om virksomhedens
kapacitetsanvendelse og dermed szire
spprgsmilstegn ved virksomhedens op-
bygning. De nyere begreber dramartiserer
en sidan udvikling. De angiver at kunne
viere med til ar lese sddanne problemstil-
linger, selv om det er tvivlsome, om de er
cksplicitte beslutninsgvacrkepjer herdl. De
er snarere en samling af inspirationsanaly-
Ser.

Konklusioner
Der fremgir af ovenstiende diskussion, ac
de snyeres pkonomistyringsvierkmjer ud-
fordrer gezngse foresullinger om gkaonomi-
seyring pd flere mider.

Det ser for der forste ud ril, at de nyere



pkonomistyringsbegreber udfordrer tids-
horisonten, idet de spger at udforske det
lange strategiske perspekriv.

For det andet sondrer de snyvere« meto-
der ikke speciel kraftige mellem akeivi-
ters- og kapacitersstyring, Gennem hen-
faring af kapacitersomkostninger spger
disse metoder ofte ar kalkulere enhedsom-
kostninger, som ikke tager sondringen
mellem variable omkostninger og kapaci-
tetsomkostninger alvorlige.

For det tredje ser de nyere begreber ud
til ikke ar fokusere pd likviditessoyringen.
Sammenh®ngen mellem driftsresular og
driftsaflede likviditer nedprioriteres eller
forckommer sler ikke i disse metoder.

For det fjerde er der en rendens til, ar
eksterne daea ikke tillegges speciel vage i
de »nyere« begreber, omend sddanne data
indgir cksplicic i Strategic Cost Mange-
ment og Target Costing,

Samlet er der en udfordring fra de nvere
begreber. M4 der kalkulenzere niveau (jvt.
spergsmdl 1 indledningsafsnittet) er der
vazsentlige udfordringer, isar med hensyn
ol, hvorledes strategiske hensyn byvgees
mere ind 1 den gkonomiske rmpportering
og | de phonomiske kalkuler.

i det lide bredere organisatoriske ni-
veau (jvf. spergsmdl 2 i indledningsafsnit-
tet) er den forte diskussion ogsd en udfor-
dring il pkonomistyring, [swer er der be-
meerkelsesvazrdigr, at de =nvere« pkono-
mistyringsvaerkgjer og -hegreber mere er
inspimriﬂnsunulyscr end beslutningsmo-
deller. De byvgger derudover i et vist om-
fang pd den idé, at vicksomheden skal
gores mere strgmlinet gennem strukourbe-
slutninger. Og endelig er de en vassentlig
ressource | phonomifolks forseg pd atc fa
sturre indflvdelse pd virksomhedens alme-

ne ledelse, idet flere af disse »nyere« be-
greher postulerer at veere relevante for
spergsmil af mere strategisk karakeer. Om
disse potentialer kan realiseres 1 praksis, er
er empirsk sparesmil, som vi ikke kan be-
svare her.

sSummary

The article dfisersses how « meies prandzement
accownting tools and concepts challenge the con-
ventional dasis of management aeconnting. The
main conclusion is that conventional manage-
ment accoriiing is being challensed in varions
&erys.

Noter

* Begrebet »phonamistyringstraditions skal
her forstds som den fremsrilfing, der ster af
olonomisring og internt regnskabivasen §
meengse o velestimervele fereboger: Vi refererer
ikke 1l den praksis, der welores | virksombeder,
sam sandsynligeis er mere Fomplets end den,
der slitseres § faerebagerne.

Y Farmedler med Activiry Based Cossing bar
rennenigeder en wdvibfing fre fanceprers riffli-
welee § miafren af firverwe oz frem 88 fdag
fRarsred, 1994). Fra starten havde Aetivin
Based Costing il formdl ar fose fallularions-
opgaien | deed forstand. Forfatterne har dog i
flere sammenhange foluseret p den langsigtede
produktbalbularion (Jofnson & Kaplaw, 1987,
b 234, Cooper & Kaplan, 1957, p. 97). f lobet
af 1991 senelrode forfativorne foldwing ved-
rurende Activiry Based Costing’s formidl. Det
[fremibeeves wa ar Aetivity Based Costing skal
elanne dataernndlas for analyser vedrorende
pradukiers, markeders, funders, distribmtions-
fanalers, efe, fonsombed (Coaper & Kaplan,
1991, p f30)

b Specifekarionsniveanet for deswe residieal
afeenger af, kvor mange mdalepunbter der ind-
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lexgges i en produtrionsproces elfer med andre
ore, pd foitke lagerniveaner produkieres
standardombasininger oppares. Da sysfemets
[fornenste baralreristifa er at veere simpelr er
der waturfigr nok oftest fale om & melepuntter.
! Der er dog ogsd vigtige sammeniienge wel-
fem boncentionel tntern styring og virdsombe-

dens strategi. Febs., peger Shank pd, at wirk-
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somhedens interne ghonomistyring kan gra-
dofes efrer dew valgre stravess. Hoor fels, stan-
dardembosiningsboniral ban veere refevans |
virksamheder der foleer en smbostningrminine-
ringestrategt, sd er den mindre refevant i vird-
sombeder der anvender en produbtdifferentie-
FIngsstrategt.
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