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2. Abstract

This project examines some of the main theories within the Management Control Systems as
Package literature. This examination is based on four major theories within the literature,
which include Robert Simons’ Levers of Control, David Otleys Performance Management,
David Otley and Aldonio Ferreiras Performance Management and Control Framework and
last but not least Teemu Malmi and David Browns Management Control Systems as a
Package.

The examination of these four Management Control Systems packages is based on a literature
study, an examination of the authors theory of science philosophy and at last an analysis of
the theories based on the results from these to studies and the contents of the articles and
books within the theories are published.

The literature study is based on 179 articles and books that are citing the four theories. Based
on this study, the 50 most relevant citations are explained and analysis can be made based on
these results. From the analysis based on the results from the literature study, some
conclusions can be done. Some of these conclusions are that all of the four theories are mainly
cited in articles about Management Control System. Another conclusion that are drawn from
the literature studies are that Simons’ Levers of Control also are used in many different
applications, which includes strategies, management and organizational theories, Balanced
Scorecard, Performance Measurement and Performance Management. The Balanced
Scorecard, Performance Measurement and Performance Management are also some of the
main theoretical fields where Otleys Performance Management is cited within. Otleys
Performance Management are further developed in 2005 and later in 2009 by Otley him self
and Ferreira. This has created the Performance Management and Control Framework, which
are also primarily cited within the literature of Performance Measurement and Performance
Management. Besides the citation within the Performance Measurement and Performance
Management literature, Ferreira and Otley are cited within the literature of public
management accounting as the only one of the four theories examined. The last theory
examined in my literature studies is the Management Control Systems as a Package by Malmi
and Brown. This paper is primarily cited very different than the three other theories, due to
the fact that the theory as the only one are cited within the general Management Accounting

literature.



The result from this studies shows that the theories all are related to the MCS literature, but
all have different purposes. It can be stated that Simons’ Levers of Control is the most
plausible theory in the study. This statement are also supported by the fact that Simons Levers
of Control are how control is being carried out, where the other three theories are more
concerned with what control mechanisms the package is based on.

The second part of the analysis examines the five authors theory of science philosophy, for
creating the foundation for an analysis of possible problems that can arise from having
different paradigms. This part of the analysis finds that Simons, Otley, Ferreira and Malmi
can be used within an interpretive paradigm. These findings are based on a study of each of
the authors 10 most relevant publications, where the content and the subjects indicate that
they are working within this interpretive paradigm. The same study have been made of David
Brown, but where the studies of the four other authors indicated that they have a subjective
philosophy, the study of Brown indicates a more objective philosophy based on his
publications. This objective philosophy is related to the functionalistic paradigm, which also
has been the paradigm where the Management Control Systems primarily has been working
within. An examiner therefore needs to be aware of that possible conflicts can arise when two
different paradigms are working together.

The last part of the analysis examines the possible uses of each of the four theories. This part
of the analysis also explains the connections and differences between the theories. This
explanation leads to a conclusion, that Otleys Performance Management Framework isn’t as
complex as the other approaches. At the same time it can be concluded that the Levers of’
Control by Simons can be used with one of the two other approaches, because the Levers of
Controls are how these control packages should be practices by managers. Whether an
organization should use the Performance Management and Control Framework or the
Management Control Systems as a Package typology depends on the organizations need of
control. Where the Performance Management and Control Framework are based on planning
and Performance Management, the Management Control Systems as a Package typology

instead takes a more accounting oriented approach.



3. Indledning

Et Management Control System (MCS) kan tage mange udformninger, og det kan bade
anvendes alene eller i samspil med andre. Dette projekt tager udgangspunkt i MCS som en
pakke af kontroller. Udviklingen af MCS-pakkerne begyndte tilbage i 1965, hvor Anthony
udgav Planning and Control Systems — A Framework for Analysis (Anthony, 1965). Sidenhen
har mange forsegt at give deres bud pd, hvordan en MCS-pakke kan udformes. Dette projekt
analyserer anvendelsen af nogle af nyere tids mest anvendte MCS-pakker. Disse pakker er
Simons Levers of Control, Otleys Performance Management, Ferreira og Otleys Performance
Management and Control Framework samt Malmi og Browns Management Control System
as s Package.

Anvendelse af de fire Management Control System-pakker bliver klarlagt igennem mit
litteraturstudie og analysen heraf, som viser, hvordan de enkelte MCS-pakker anvendes meget
forskelligt. De forskellige anvendelser undersgges na@rmere senere i analysen, hvor ogsa en
klarleegning af forfatternes videnskabsteoretiske filosofi finder sted. Denne analyse af deres
videnskabsteoretiske stasted sker for at klarlegge, hvorvidt de enkelte pakkers
anvendelsesmuligheder begranses af en videnskabsteoretisk filosofi. Samtidig giver analysen
af teoretikernes videnskabsteoretiske filosofi ogsa en raekke muligheder for en individuel
anvendelse af teorierne.

Grundlaget for at undersege kontrolsystemerne som en samlet pakke er, at nar de enkelte
kontrolsystemer betragtes og anvendes sarskilt, gores dette ud af kontekst. Samtidig er
kontrollen af en lang rekke af aktiviteter nedvendig i en organisation for at sikre, at
medarbejderne handler i overensstemmelse med organisationens mélsatninger (Petersen,
2013: 4). Det er imidlertid forskelligt fra organisation til organisation, hvor stort deres
specifikke behov for kontrol er. Derfor ma kontrolsystemet altid tage udgangspunkt i den
enkelte virksomheds specifikke forhold, da der ikke findes et system, som passer alle
virksomheder (Petersen, 2013: 3). Derfor vil der sidst i projektet vere en kort diskussion af de
mulige udfordringer, som kan opsté ved anvendelsen af MCS som en pakke.

I og med at opgaven er af teoretisk karakter, skal den ses som inspiration til, hvordan en
organisation kan udarbejde deres kontrolpakke ved enten at implementere en af pakkerne,
anvende dele af pakkerne eller blot lade sig inspirere af pakkerne for derefter at implementere

et simplere kontrolsystem.
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I afsnit 5 beskrives den problemstilling, som danner grundlag for projektet. Problemstillingen
udspringer fra en undren, som opstod pa baggrund af mit projekt pa forrige semester, som
undersogte, hvordan incitamentsordninger udarbejdes og anvendes. I forbindelse med
projektet blev det klart, at incitamentsordninger var athangige af virksomhedens ovrige
okonomisystemer, selvom litteraturen oftest behandler disse systemer serskilt. Netop
konflikten mellem litteraturen, og hvad der i praksis vil veere mest anvendeligt, ser jeg som en
problemstilling, som jeg ensker at belyse igennem specialet.

For at kunne komme frem til en mere specifikt problemformulering, beskrives der i afsnit 6
mit videnskabsteoretiske stisted, som belyser min anskuelse af viden og verden. Dette leder i
samspil med problemstillingen frem til en problemformulering, som fremsattes i afsnit 7.

Min besvarelse af problemformuleringen vil ske igennem en raekke metodiske processer, hvor
mine erkendelser og forstdelser er med til at skabe ny viden og lering. Derfor vil
metodeafsnittet beskrive den laeringsproces, jeg gennemgér ved udarbejdelsen af projektet, da
jeg anser denne som en relevant del af projektarbejdet, nir der udarbejdes et teoretisk projekt.
Derudover vil dette afsnit 8 ogsa klarlegge de undersogelsesmetoder, jeg anvender igennem
projektet, samt hvordan mit videnskabsteoretiske udgangspunkt pavirker disse. Til sidst vil
jeg 1 metodeafsnittet vurdere den anvendte litteratur i opgaven og stille mig kritisk i forhold
de til- og fravalg, der har fundet sted i forbindelse med litteraturudvaelgelsen og
litteraturstudiet. Derneest vil afsnit 9 afgraense undersogelsesfeltet, som opgaven opererer
indenfor. Dette geores for at give en pracis og fyldestgorende besvarelse af min
problemformulering. Derefter klarleegges der i afsnit 10 kort, hvad et Management Control
System er. Dernast beskrives der i afsnit 11 den historiske udvikling indenfor feltet, hvor
udgangspunktet bliver fra Anthonys Planning and Control Systems fra 1965 og frem til
Malmi & Browns Management Control Systems as a Package fra 2008. Den historiske
udvikling kan imidlertid ogsa anses som et teoriafsnit, hvor de enkelte teorier, som den senere
analyse tager udgangspunkt i, klarlegges. Derfor afsluttes afsnit 11 med en udvealgelse af
nyere tids mest dominerende varker, som skal vare udgangspunktet for analysen. Disse
vaerkers anvendelse 1 litteraturen bliver derfor analysens forste del. Dette sker i afsnit 12, som
er et litteraturstudie af nyere tids mest dominerende varker. Her analyseres de 50 mest
relevante citerende varker for hver af de fire hovedverker, hvilket giver et litteraturstudie pa
179 vearker. Dette gores for at klarlegge anvendelsen af hovedvarkerne, hvorfor deres

anvendelse vil blive anvendt som argumentation i den folgende del af analysen. Dernest vil



afsnit 13 klarleegge teoretikernes videnskabsteoretiske tilgang. Dette gores for at kunne
analysere deres anskuelse af verden og dennes pavirkning af deres teorier samt anvendelsen
heraf. Til at klarleegge teoretikernes verdensanskuelse tages der udgangspunkt i, hvilke felter
de opererer indenfor, samt hvordan den generelle videnskabsteoretiske tilgang har veret til
Management Control Systems. Dette leder sammen med litteraturstudiet frem til analysens
tredje og sidste del, som analyserer, hvordan de forskellige pakker anvendes, samt om de kan
anvendes i samspil med hinanden. Denne del af analysen baserer sig pé de to foregdende dele,
og sdledes bliver resultater, som er fremkommet i disse afsnit analyseret for at komme
narmere en konklusion af hvilket system, der er mest anvendeligt for at sikre den bedst
mulige kontrol i en organisation. Efter analysen vil afsnit 15 diskutere en raekke af de mulige
udfordringer, som kan opsta, ndr MCS anvendes som en samlet pakke. Derefter vil afsnit 16
vare min konklusion pa dette speciale, hvor jeg ved hjelp af de opnéede resultater, primeert
fra min analyse, vil give et fyldestgorende svar pa min problemformulering, ud fra min

videnskabsteoretiske udarbejdelse af projektet.

5. Problemstilling

I mange organisationer er det en agent, der udferer opgaverne for en principal. Dette sker som
folge af, at virksomhederne udvides, og der dermed sker et eget behov for at uddelegere
arbejdsopgaver og ansvarsomrader til de enkelte medarbejdere.

Denne uddelegering af opgaverne til agenten kan medfere problemstillinger som gaming,
informationsasymmetri, uetiske handlinger samt horisontproblemet (Kaplan & Atkinson,
1998: 678). For at tage hdnd om disse problemstillinger kan det for principalen vere

nedvendigt med eget kontrol af agentens aktiviteter.

“It is people in the organization who make things happen. Management controls are
necessary to guard against the possibilities that people will do something the organization
does not want them to do or fail to do something they should do...” (Malmi & Brown, 2008:
289)

Kontrolsystemet, som i litteraturen kendes som Management Control System, kan defineres
som et system anvendt af ledelsen til at kontrollere organisationens aktiviteter (Anthony &

Govindarajan, 2007: 17).

n



Tendensen i litteraturen har vaeret at behandle de enkelte ekonomistyringssystemer serskilt
(Chenhall, 2003: 134). Dette skaber en problemstilling, da de fleste Management Control
Systems ikke arbejder isoleret men 1 stedet er athangige af virksomhedens andre
kontrolsystemer, som jeg ogséd erfarede efter min underseggelse af incitamentsordninger pa
forrige semester. En isoleret undersogelse af de enkelte dele af MCS kan derfor fore til
underspecificering af en virksomheds kontrolsystem (Chenhall, 2003: 131). Samtidig vil en
isoleret undersegelse af en virksomheds kontroldele ikke illustrere de kausale sammenhange
imellem de forskellige dele af deres Management Control System. Et eksempel pa
anvendelsen af information pa tvaers af virksomhedens kontroller kan vere, information
indsamlet i et omkostningssystem, som anvendes til at fastsette malsatninger i et Balanced
Scorecard (Bukh et al. 2000: 21). Der kan derfor vare nogle klare fordele ved at undersege en
virksomheds ekonomistyringssystemer som en samlede pakke. Samtidig kan der ved at se pa
de enkelte gkonomistyringssystemer serskilt opstd mélfokus problemer, hvor agentens fokus
primart vil vere pa de malsetninger, han males pd. Derved overser agenten andre vigtige
dele af ekonomistyrings opgaven (Ordofiez et al. 2009: 6).

Dette har medfert et stadigt stigende behov for et samlet Management Control System i
virksomhederne, som derved har medfert, at bidragsydere til litteraturen igennem de seneste
50 ar har forsegt at give deres bud pd en samlede kontrolpakke, der kan anvendes i
virksomhederne.

Udformningerne af disse MCS er imidlertid af meget forskellig karakter, hvorfor det for den
enkelte organisation kan vaere svart at vurdere, hvilken model der bedst muligt kan
imedekomme deres behov. Dette kan alene afgeres af kompleksiteten af den enkelte
organisations kontrolbehov. Samtidig fremsattes disse Management Control Systems-pakker
som separate lgsninger, som ikke kan anvendes i samspil med de andre pakker for at supplere
hinanden. Dette skaber en problemstilling i virksomheder, hvor kompleksiteten af deres
kontrolbehov ger, at anvendelsen af en af MCS-pakkerne alene ikke deekker behovet for

kontrol.

6. Videnskabsteori

Mit videnskabsteoretiske stasted er beskrivelsen af min made at anskue verden pa, som
samtidig pavirker min tilgang til projektet. Derfor vil mit videnskabsteoretiske udgangspunkt

have betydning for specialets udformning og indhold. P& baggrund af dette vil mit

11



videnskabsteoretiske stisted i de folgende afsnit blive beskrevet ved hjelp af Burrell og
Morgans fire sociologiske paradigmer.

Med udgangspunkt i videnskabsteorien og problemstillingen, som blev identificeret i forrige
afsnit, vil en problemformulering i afsnit 7 blive udarbejdet. Problemformulering ber ses som
en berende del af opgavens fundament, og den vil derfor blive brugt til at skabe en red trdd

igennem opgaven.

6.1 De fire sociologiske paradigmer

For at klarleegge mit videnskabsteoretiske stasted anvendes Burrell og Morgans teori om de
fire sociologiske paradigmer. De fire sociologiske paradigmer er: Radikal humanisme,
Radikal strukturalisme, Fortolkningsvidenskab og Funktionalistisk paradigme.

Overordnet set skelner figuren imellem subjektivisme og objektivisme samt imellem radikale
forandringer og regulering. (Hartmann, 1999: 78) I klarleeggelsen af mit videnskabsteoretiske

stasted vil der primert fokuseres pa distinktionen mellem subjektivisme og objektivisme, som

ogsé senere 1 opgaven vil blive anvendet til at analysere to forskellige verdensanskuelser.

Radikale forandringer

Subjektivisme Objektivisme

Fortolknings-
videnskab

Regulering

Figur 2 — Burrell og Morgans fire sociologiske paradigmer (Hartmann, 1999: 78).
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6.1.1 Subjektivisme og objektivisme

Hvis distinktionen mellem subjektivismen og objektivismen anskues fra et
socialkonstruktivistisk perspektiv, kan det havdes, at subjektivismen er en beskrivelse af
menneskenes eksternalisering og internalisering af objekterne. Hvorimod objektivismen i
stedet er en rutinedannelse, overgivelse, objektivering og institutionalisering af menneskelige
handlinger. (Hartmann, 1999: 78)

For at kunne klarlegge hvorvidt jeg er subjektivist eller objektivist, anvendes fire
perspektiver, hvorunder der skelnes mellem subjektivismen og objektivismen. Disse fire
perspektiver til klarlegningen af mit videnskabelige udgangspunkt er min ontologi,

epistemologi, menneskesyn samt metode, som bliver klarlagt serskilt nedenfor.

6.1.1.1 Ontologi

Ontologien er den made hvorpa, jeg antager verden, samt hvordan jeg opfatter, hvordan
objekterne eksisterer. Derfor kan ontologien betragtes som den situation, jeg befinder mig i.
Skelnes der mellem subjektivisme og objektivisme, findes der under den subjektive tilgang til
ontologien nominalismen, og under den objektive tilgang findes realismen. Nominalismen
antager, at virkeligheden kun eksisterer igennem menneskets bevidsthed, hvorfor
virkeligheden her er en gengivelse af min opfattelse heraf. Modsat nominalismen findes
realismen, hvor virkeligheden eksisterer uafhangigt af mennesket. 1 realismen ses
virkeligheden derfor objektivt, og individet, som antager den, vil derfor ikke tillegge
virkeligheden nogen subjektiv mening. (Hartmann, 1999: 96)

Mit ontologiske udgangspunkt for dette projekt er nominalismen og derved subjektivismen.
Dette skyldes, at jeg mener, at nar mennesket anskuer verden, sa tillegges anskuelsen altid en

vis grad af subjektivitet.

6.1.1.2 Epistemologi

Den epistemologiske tilgang skelner imellem anti-positivismen og positivismen, som er en
henholdsvis subjektiv og objektiv tilgang. Epistemologien er erkendelsesteorien og derved
leeren om, hvordan viden opnds. Med sin subjektivistiske tilgang ser anti-positivismen viden
og erkendelser som noget, der skabes og eksisterer igennem mennesket. Hvorimod

positivismen forholder sig objektivt til viden og deraf erkendelsen, da denne tilgang erkender
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ud fra kausaliteter og lovmassigheder. Viden eksisterer dermed uathangigt af mennesket, nar
den anskues fra et positivistisk perspektiv. (Hartmann, 1999: 96)

Min epistemologiske tilgangsvinkel til dette projekt er anti-positivistisk, da jeg mener, at
viden eksisterer gennem mine erkendelser, grundet at jeg netop har taget et subjektivistisk

valg om at tilegne mig viden indenfor de videnskabelige omréader, som jeg finder interessant.

6.1.1.3 Menneskesyn

For at klarlegge mit menneskesyn skelnes der mellem et voluntaristisk og deterministisk
menneskesyn, som ligger under en henholdsvis subjektivistisk eller objektivistisk tilgang. Det
voluntaristiske menneskesyn ser mennesker som potentielt frie, hvor de er i stand til at skabe
deres egen virkelighed. Hvorimod det deterministiske menneskesyn ser mennesket, som
varende en del af systemet, hvor det er underlagt systemets regler og lovmassigheder, som
deres handlinger skal folge. (Hartmann, 1999: 96)

Mit menneskesyn er voluntaristisk, og deraf ogsa subjektivistisk, da jeg ser mennesker som
frie individer, som har retten til at vere selvbestemmende. Dog er jeg samtidig af den
opfattelse, at mennesket frivilligt kan vaere en del af et system og derigennem folge de regler,
som systemet underligger det, sd lenge mennesket selv har valgt at vaere en del af dette

system.

6.1.1.4 Metode

Metodisk skelnes der imellem en idografisk og nomotetisk tilgang, for at klarleegge hvorvidt
jeg er subjektivist eller objektivist. Den ideografiske tilgang til metoden understotter
subjektivismen, og herunder forseger undersogeren at komme sa tet pa individet og dets
handlinger som muligt. Dette har til hensigt at skabe en bedre forstdelse af individet og
handlingerne, som er en central del af bade hermeneutikken og subjektivismen. Derimod er
det specifikke og systematiske regler, der under den nomotetiske tilgang er centrale. Her skal
disse regler folges, og der forefindes derfor en kobling imellem nomotetisk metode og det
deterministiske menneskesyn, som ligeledes s mennesket som en del af et system, hvor det
var underlagt systemets regler. (Hartmann, 1999: 96)

Metodisk er min tilgang ideografisk og deraf subjektiv. Dette skyldes, at jeg ikke kun ensker
at forklare menneskets handlinger men ogsa skabe en forstaelse for, hvad der ligger til grund

for de menneskelige handlinger. I afsnit 8 vil min metodiske tilgang til dette projekt uddybes.
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6.2 Radikale forandringer og regulering

Igennem de forrige afsnit blev det klarlagt, at min videnskabsteoretiske indgangsvinkel til
projektet er subjektivistisk. Derfor er det nu nedvendigt at fastsla, hvorvidt jeg ser sociale
systemer udvikle sig gennem radikale forandringer eller ved regulering for at kunne afgere,
hvilket af de fire sociologiske paradigmer, jeg befinder mig i. (Hartmann, 1999: 78) Hvis de
sociale systemer udvikler sig igennem radikale forandringer, s& vil der ske en dominans fra
principalen til agenten. Dette ser jeg som varende s@rdeles negativt for udviklingen af det
sociale system (Hartmann, 1999: 96). Derimod mener jeg, at udviklingen ber ske igennem
regulering, hvis der skal skabes sunde og langtidsholdbare sociale systemer, da dominans og

radikale forandringer kan fore til demotiverede medarbejdere.

6.3 Fortolkningsvidenskaben

Igennem de forrige afsnit blev det klarlagt, at jeg er subjektivist og ensker regulering af de
sociale systemer fremfor radikale forandringer. Dette placerer min videnskabsteoretiske
tilgang til specialet under det fortolkningsvidenskabelige paradigme. I dette paradigme er det
centrale at erkende og fortolke pd den viden, som eksisterer i min virkelighed. Under det
fortolkningsvidenskabelige paradigme findes bade hermeneutikken og fanomenologien,
hvilket vil indgé som en central del af min metode i denne opgave (Hartmann, 1999: 78).

Metoden anvendes séledes for at komme frem til en konklusion p& min problemformulering.

7. Problemformulering

Hvilken af nyere tids Management Control Systems-pakker vil veere mest anvendelig i en
virksomhed for at sikre den bedst mulige kontrol, og er der mulighed for, at flere af disse

Management Control Systems-pakker kan anvendes i samspil for at sikre en bedre kontrol?

8. Metode

Udgangspunktet for min metodiske tilgang til projektet ligger i mit videnskabsteoretiske
stasted; det fortolkningsvidenskabelige paradigme. Metoden er den mide, hvorpa jeg vil
besvare min problemformulering. Som det blev beskrevet under det videnskabsteoretiske

afsnit, sd er det under det fortolkningsvidenskabelige paradigme, at den subjektivistiske
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tilgang er central. Under denne tilgang er to filosofier helt centrale; fenomenologien og
hermeneutikken. Netop disse to filosofier vil danne grundlaget for metoden i dette projekt.

I og med at opgaven er af teoretisk karakter er formalet forst og fremmest at skabe nye
erkendelser og forstaelser, derudover ensker jeg med opgaven at inspirere leseren. Grundet at
specialet er af teoretisk karakter, vil metodeafsnittet klarlegge de processer, der danner
grundlag for den viden, jeg opnar igennem specialet. Det er i denne forbindelse vigtigt at
pointere, at nar jeg som subjektivist befinder mig under det fortolkningsvidenskabelige
paradigme, sa er min primare opgave ikke at forklare, men i stedet at forstd. Dette er netop,

hvad der sker igennem fanomenologien og hermeneutikken, som klarlegges i folgende afsnit.

8.1 Fenomenologien

Fenomenologien er min erfaringsfilosofi. I fenomenologien er det centrale, at der gennem
denne beskrives erfaringer men ikke tages stilling til, hvorvidt disse erfaringer eksisterer
athaengigt af bevidstheden eller ej. I fenomenologien sker der sdledes ingen fortolkninger, da
der i stedet udelukkende erkendes og erfares. For at klarlegge de erfaringer, jeg danner mig
igennem projektet, vil David Kolbs leringscirkel blive anvendt. Laeringscirklen illustrerer den
leringsproces, jeg gennemgér igennem projektet, i takt med at mine erfaringer @ndres som
folge af nye og flere erfaringer. (Kolb, 1984: 21) I fanomenologien erfares der udelukkende,
hvorfor der ikke skabes fortolkninger og konklusioner. Dette sker i stedet i hermeneutikken,

som er den anden centrale del af min metodiske tilgang.

8.1.1 Kolbs lzeringscirkel

I Kolbs laringscirkel tages der udgangspunkt i en konkret erfaring, hvor der deraf opstir en
erkendelse, denne erkendelse forer sdledes videre til en refleksion, som jeg har muligheden
for at handle ud fra (Kolb, 1984: 21). Den abstrakte begrebsliggarelse er den del af cirklen,
hvor der skabes sammenhang mellem det erkendte og det teoretiske. Ud fra de forste tre faser
af cirklen kan der aktivt eksperimenteres med de erkendelser, der er sket. Ud fra den aktive
eksperimenteren kan der sadledes udledes nye erkendelser og erfaringer. Nar disse nye
erkendelser og erfaringer udledes, starter cirklen pa ny, hvilket er en naturlig proces, da jeg

hele tiden skaber nye erfaringer og erkendelser ved hjelp af de gvrige tre processer i cirklen.
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Figur 3 - Kolbs lceringscirkel (Kolb, 1984: 21).

Min motivation for at undersege ekonomistyring som en pakke kom ud fra en konkret
erfaring, jeg havde skabt igennem mit seneste semesterprojekt. Igennem undersegelserne i
dette projekt erfarede jeg, at de forskellige ekonomistyringssystemer oftest ikke arbejder
sammen 1 virksomhederne, men i stedet behandles s@rskilt i de respektive afdelinger. Dette
skabte en undren, som jeg valgte at undersgge yderligere i dette projekt.

Nér et projekt udarbejdes, vil der ske en raekke nye erfaringer i takt med udarbejdelsen.
Leringscirklen kan derfor ses som en vedvarende cirkel, som hele tiden starter pa ny, i takt
med at (mine) erfaringer udvides (Kolb, 1984: 21). Séledes kan cirklen ogsa anvendes til at
beskrive den overordnede lering, som har fundet sted igennem dette projekt. For at kunne
skabe denne overordnede lering er der sket en lang rakke mindre leringsprocesser i
periodens lgb. Dette afsnit vil klarlegge min overordnede laring igennem projektet og
samtidig frembringe et eksempel pd en mindre laringsproces, som bidrager til den

overordnede leringsproces.
For at komme frem til en erkendelse af hvordan Management Control Systems kan bidrage til

at skabe den bedst mulige kontrol i virksomhederne, valgte jeg forst og fremmest at tage

udgangspunkt i den historiske udvikling indenfor dette felt. Dette gjorde jeg igennem
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litteraturreviews, som jeg observerede for at danne et overblik over udviklingen indenfor
feltet, og derudfra beskrive den historiske udvikling med en rekke af MCS-litteraturens mest
dominerende vaerker (Berry et al., 2009; Otley et al., 1995; Chenhall, 2003). Dernaest
observerede jeg nyere tids mest dominerende verkers anvendelse i praksis igennem mit
litteraturstudie i afsnit 12.

Netop observationerne i litteraturstudiet var med til at danne grundlaget for den videre
analyse, og de observationer, jeg gjorde igennem dette studie, skete ogsd igennem en
leeringsproces, som kan ses som et bidrag til min overordnede leringsproces. Dette skete helt
konkret ved en observation af, hvilke varker der citerer de fire teorier. De citerende vaerker
klassificeres séledes under en rakke teoretiske emner, hvor den abstrakte begrebsliggerelse
saledes finder sted. Dernast anvendes de temaer, som vearkerne er citeret under til en analyse
af deres anvendelse, og hvordan disse adskiller sig fra hinanden. Dette sker i afsnit 12, og pa
baggrund af denne analyse af deres anvendelse kommer jeg frem til en ny erkendelse i afsnit
12.5, som er en delkonklusion pd denne del af analysen.

Afsnit 13 er ligeledes med til at bidrage til den videre analyse, da jeg her forseger at fortolke,
hvad de forskellige forfatteres videnskabsteoretiske udgangspunkt er. Dette sker igennem et
studie af forfatterne, hvor jeg derefter forseger at klarlegge deres paradigme ved at
sammenholde observationerne med teorierne. Saledes pabegyndes den abstrakte
begrebsliggerelse, der leder frem til analysens sidste del i afsnit 14, hvor teoriernes
anvendelsesmuligheder bliver analyseret, og der derved sker en aktiv eksperimenteren med de
resultater, som er fremkommet i analysens gvrige dele. Dette sker konkret ved, at jeg igennem
anvendelsen af resultaterne fra bdde litteraturstudiet samt videnskabsteoristudie forseger at
klarlegge, hvordan teorierne kan anvendes med udgangspunkt i den laering, jeg har opnaet
igennem de to foregdende afsnit. Séledes leder dette ogsa frem til en ny konkret erfaring, som
dannes i min konklusion, hvorpé cirklen starter pd ny. Séledes kan det vere ideelt at anvende
den konkrete erfaring, som jeg opnar igennem min konklusion og pd baggrund af hele
projektet og leringsprocessen, til at udarbejde endnu et projekt, hvor jeg underseger denne

erfaring.
8.2 Hermeneutikken

Hermeneutikken er der, hvor jeg fortolker pd de erfaringer, som jeg har skabt igennem

feenomenologien. Derfor skal hermeneutikken og fanomenologien ses i en sterre
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sammenhang. Til sammen skal disse to filosofier veere med til at skabe en fyldestgerende
konklusion for opgaven ud fra de erfaringer og fortolkninger, som jeg skaber igennem
opgaven. Nar fortolkninger skabes, opstar den subjektivistiske tilgang, da jeg her begynder at
tillegge viden og erfaringer mine personlige tolkninger (Fuglsang & Olsen, 2009: 320).

Til at illustrere fortolkningsprocessen igennem projektet anvendes den hermeneutiske cirkel.
Denne vil i samspil med Kolbs leringscirkel beskrive den metodiske proces, som har fundet
sted igennem projektet. Selvom de to cirkler gennemgas serskilt, vil der igennem

projektforlobet springes imellem disse to for lebende at skabe nye erfaringer og fortolkninger.

8.2.1 Den hermeneutiske cirkel

I Kolbs leringscirkel blev der lebende skabt nye erkendelser. Disse nye erkendelser danner
grundlag for nye forstdelser, som opstiar, nir jeg fortolker pd erkendelserne. Den
hermeneutiske cirkel starter sdledes hele tiden pa ny i takt med, at nye fortolkninger og

forstéelser skabes igennem projektet. (Fuglsang og Olsen, 2009: 321)

Forforstaelse

/!

Efterforstaelse

S fterfor
Forstaelse

Ny forforstéelse

Figur 4 — Den hermeneutiske cirkel (Eget design med inspiration fra Heldbjerg, 2011: 88).

Efter mit seneste semesterprojekt har jeg dannet en ny forforstielse af anvendelsen af

okonomistyringssystemer. Denne forforstielse er, at hvis ikke ekonomistyring ses som en
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samlet pakke, sd kan det vaere yderst problematisk at udarbejde en incitamentsordning. Med
udgangspunkt i denne forforstaelse valgte jeg at undersege naermere, hvad denne samlede
pakke kan bestd af. Dette viste sig imidlertid at vaere meget forskelligt, alt efter hvilken
teoretisk indgangsvinkel der anvendes. Séledes besluttede jeg mig forst og fremmest for at
klarleegge, hvordan den historiske udvikling har vaeret indenfor MCS-pakke-litteraturen. Dette
gjorde jeg for at skabe en forstdelse heraf, som sidenhen danner grundlag for den videre
analyse, hvor forstdelsen af MCS-pakkernes anvendelse dannes. Netop i analysens tre dele
udvides mine horisonter igennem et litteraturstudie, et videnskabsteoretisk studie og til sidst
en analyse af de fire teoriers anvendelsesmuligheder, og igennem denne horisontudvidelse
skabes min forstdelse. Efterfolgende dannes min efterforstdelse i konklusionen pa min
opgave. | efterforstaelsen reflekteres der over de frembragte resultater, og det er ligeledes 1
efterforstaelsen, at en ny forforstdelse skabes. Denne nye forforstdelse kan derved danne
grundlag for endnu et projekt, ligesom den efterforstielse/ny forforstaelse jeg skabte pé sidste
semester har dannet grundlaget for dette speciale. Dette indikerer ligeledes, at den
hermeneutiske cirkel aldrig stopper men i stedet kan ses som en spiral, som fortsatter i det
uendelige, sd lenge jeg bliver ved med at danne nye fortolkninger og deraf forstaelser

(Fuglsang og Olsen, 2009: 321).

8.3 Anvendt metode

Igennem dette projekt er en raekke metoder anvendt til udarbejdelsen af opgaven. Eftersom
dette projekt er af teoretisk karakter, sa er den metodiske fremgang baseret pa dataindsamling.
Dataindsamlingen i denne opgave er primert sket igennem universitetsbibliotekets databaser
og Google Scholar. Derfor er den litteratur, som er anvendt, primart beger og videnskabelige
artikler. Disse datakilder indeholder flere teoretiske tilgange til MCS, hvorfor disse teorier er
blevet anvendt til sammenligning og analyse af deres forskelle.

I projektets afsnit 12 udferes et litteraturstudie, for at give indblik i, hvordan de mest
dominerende varker indenfor feltet anvendes i praksis. For at komme frem til de mest
dominerende varker indenfor feltet MCS som en pakke, har jeg gennemgaet varkernes antal
citationer pad Google Scholar.

.. it is easy for a researcher to measure impact through citations based on Google Scholar

to understand research impact and scope” (Massaro et al., 2015: 1).
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Veasentligt er det dog at pointere, at veerkerne er udgivet over en periode pa 44 ér, hvorfor de
®ldre vaerker kan have flere citationer grundet deres laengere eksistens. Derfor er det ikke
alene de totale citationer, som har varet afgerende for valget af de dominerende verker, men
1 stedet har deres citationer igennem de seneste tre ar ogsa haft en afgerende betydning herfor.
Selvom udvalgelsen af kilder preges af en objektiv tilgang, kan min subjektivistiske
anskuelse af verden alligevel ses heri, 1 og med at jeg vaelger at inddrage teorier, der ikke er
de mest dominerende ud fra et historisk perspektiv. I stedet vaelger jeg at anvende verker,
som er udgivet indenfor de seneste tyve ar. Dette skyldes dog ikke alene et subjektivistisk
valg, men i hej grad ogsad for at kunne besvare min problemformulering bedst muligt, da
denne fordrer til en undersoggelse af nyere tids vaerker. Dermed er det alene min fortolkning af
begrebet nyere tid, som er en afgerende faktorer for klassificeringen af teoriernes
aldersgruppe.

Denne udvelgelse af litteraturens dominante bidragsydere danner som tidligere antydet
grundlaget for litteraturstudiet i afsnit 12 samt den videre analyse. I forbindelse med
litteraturstudiet har jeg anvendt en raekke specifikke teknikker for at udarbejde et validt og
vaesentligt studie. Litteraturstudiet tager udgangspunkt i en reekke af de vaerker, som citerer de
fire dominerende varker, som danner grundlaget for min analyse. Saledes vil studiet
undersoge og klarlegge, om der er en raekke faellestrek ved de verker, der citerer teorierne.
For at litteraturstudiet ikke skal gribe om sig, tages der udgangspunkt i de mest relevante
citeringer ifelge Google Scholar, men samtidig vil litteraturstudiet ogsa undersoge, hvorledes
de forskellige dominerende verker citerer hinanden. Arsagen til at litteraturstudiet tager
udgangspunkt i Google Scholar som kilde skyldes, at der ellers vil foreleegge en risiko, for at
litteraturudvaelgelsen kan blive subjektiv, hvilket vil medfere lavere validitet (Massaro et al.,
2015: 2). Derfor anerkender jeg som subjektivist ogsa de objektive undersogelsesmetoder, da
disse netop sikrer validitet i studiet. Dermed er det ikke sagt, at de fremkomne resultater ogsa
skal behandles objektivt men i stedet behandles ud fra min videnskabsteoretiske tilgang.
Netop subjektiviteten praeger da ogsa klassificeringen af de 50 fremkomne citationer, da
denne til dels sker ud fra kildens beskrevet tema og dels ud fra det tema, som jeg tolker kilden
til at have. Dermed er udvelgelsen af de citerende kilder sket ud fra en raekke objektive
handlinger, men i og med at jeg klassificerer kilderne under en rakke respektive temaer, sé
preges studiet af min fortolkningsvidenskabelige tilgang, netop fordi jeg fortolker kildernes

temaer.
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I afsnit 13 vil jeg forsege at klarlegge de fem teoretikeres videnskabsteoretiske stisted for
sidenhen at kunne analysere, hvad deres tilgang betyder for deres teorier. Samtidig vil
afsnittet klarlegge, hvordan mit videnskabsteoretiske stasted pavirker analysen af disse
teorier, da tilgangen til MCS oftest er funktionalistisk (Berry et al., 2009: 3). I min sggen efter
en konkret beskrivelse af de enkelte teoretikeres videnskabsteoretiske stasted, stod det
imidlertid hurtigt klart, at dette ikke var beskrevet sort pd hvidt, hvorfor jeg fandt det
nedvendigt at udarbejde en analyse af, hvilke fagomrader deres mest anerkendte vearker
befinder sig indenfor (Bilag 6-10). Dette studie og sidenhen analyse af de teoretiske felter,
som de arbejder indenfor, blev foretaget ud fra en raekke af de samme principper, som
litteraturstudiet i afsnit 12 baserede sig pa. Derfor vil studiet af forfatternes teoretiske omrader
ogsd basere sig pa deres mest relevante udgivelser jf. Google Scholar (Massaro et al., 2015:
1). Dette gores netop for at sikre validitet i mit forseg pa at nd frem til en forstdelse af
teoretikernes teoretiske felter og derigennem forsege at nd frem til en efterforstdelse af, hvad
disse felter betyder for deres videnskabsteoretiske stisted (Massaro et al., 2015: 2). Ligesom
der 1 litteraturstudiet skete en subjektivistisk tolkning af vaerkernes temaer, sd sker dette ogsé 1
afsnit 13, hvori jeg vil forsege at klarlegge, hvilke felter verkerne befinder sig indenfor.
Dette sker ligeledes med udgangspunkt i det angivne tema men ogsé ud fra min fortolkning af
vaerkets tema.

I afsnit 14 anvendes de fremkomne resultater fra bade afsnit 12 og 13 for derigennem at
analysere mig frem til, hvordan teorierne kan anvendes. Dette afsnit tager samtidig
udgangspunkt i de enkelte varkers indhold, siledes betydningen af cases og eksempler i

varkerne ogsd analyseres.

8.4 Kildekritik

Igennem projektets udarbejdelse er der sket en raekke til- og fravalg. Et af disse fravalg skete i
forbindelse med udarbejdelsen af projektets litteraturstudie. I dette studie undersegte jeg
anvendelsen af de fire teorier indenfor litteraturen. I dette studie tog jeg udgangspunkt i de 50
mest relevante anvendelser af hver af de fire teorier. Dette resulterede imidlertid i, at der
fremkom resultater, som ikke var skrevet pa engelsk, tysk, dansk eller gvrige nordiske sprog.
Saledes var jeg igennem litteraturstudiet nedt til at velge nogle fa varker fra, da deres

indhold og min fortolkning heraf ville athaenge af en oversettelse, som muligvis ville
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medfore tab af vigtigt indhold. Derfor blev disse fravalgt, hvilket selvsagt gor, at det ikke er
de 50 mest relevante kilder, der fremkommer i resultatet, men i stedet de 50 mest relevante
engelske, tyske og danske citeringer. Udover dette blev de fire udvalgte teorier klarlagt forst i
litteraturstudiet, selvom dette ikke nedvendigvis var de mest relevante anvendelser. Dette
skete, da jeg fandt det vigtigt for den videre analyse at klarlegge, hvordan de enkelte teorier
anvendte og citerede hinanden.

Derudover kan Ferreira og Otleys varker fra 2005 og 2009 give anledning til forvirring. Dette
skyldes, at begge varker beskriver den samme MCS-ramme, som denne analyse ogséd baserer
sig pd.I de enkelte vaerker kaldes rammen henholdsvis The Performance Management and
Control Framework (PMC) samt The performance management systems framework (PMSs).
Selvom det er den samme ramme, sé& giver de forskellige navne anledning til forvirring. Disse
to vil dog i denne opgave blive betragtet som en og samme ramme, og igennem opgaven vil
denne blive benavnt som The Performance Management and Control Framework (PMC).
Derimod vil litteraturstudiet af rammen 1 stedet tage udgangspunkt i udgivelsen fra 2009, som
er en officiel udgivelse, der fandt sted i Management Accounting Research, hvorfor den ogsa
er publiceret til langt flere laesere end deres forste udspil til en kontrolramme fra 2005. Deres
vaerk fra 2005 er nemlig et medepapir, der ikke officielt er udgivet i et ekonomistyrings-
tidsskrift. Dette betyder sdledes ogsd, at det ikke er blevet distribueret til samme maengde
leesere, som deres udgivelse i 2009 er. En summering af de to udgivelsers anvendelse og
citeringer kunne sdledes have givet et andet resultat, men dette blev fravalgt for, at analysen
af de fire teoriers anvendelse kunne ske pa lige vilkér.

I det efterfolgende studie af teoretikernes videnskabsteoretiske filosofi var det ikke muligt at
klarleegge alle fem teoretikeres ti mest relevante udgivelser og deres temaer. Dette ses ved, at
teoretikeren David A. Brown kun har udgivet ni officielle varker, hvorfor klarlegningen af

hans videnskabsteoretiske stasted er sket pa baggrund af disse ni alene.

9. Afgraesning

Som det blev beskrevet i afsnit 8.4 ovenfor, blev litteraturstudiet afgraenset til udelukkende at
analysere engelske, tyske samt skandinaviske vaerker, da mine sproglige kompetencer ikke
rekker til at kunne en fyldestgerende klarleegning af en kinesisk eller fransk artikels
teoretiske tema. Derudover afgraenses der i opgaven til udelukkende at analysere de mest

citerede MCS-pakker, der er udgivet indenfor de seneste 20 dr. Samtidig afgrenses der i
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opgaven fra at foretage en dybdegdende undersegelse af, hvorfor MCS-pakkerne skal
anvendes, samtidig med at opgaven afgranses til at vaere af udelukkende teoretisk karakter.

Netop begrebet MCS-pakke anvendes primert i opgaven, dog erstattes begrebet til tider af
Okonomistyring som en pakke, da dette netop er indbegrebet af MCS. Derudover afgraenses
der fra en analyse af, hvordan disse pakker kan anvendes som informationssystem, og i stedet
leegges fokus pd pakkernes kontrolsystemer. Dette betyder dog ikke, at informationsaspektet
ikke betragtes og analyseres som en del af opgaven, men at det i stedet blot skal ses som en

del af den samlede MCS-pakke.

10. Management Control Systems

Dette afsnit vil klarleegge, hvad et Management Control System er, og hvorfor det anvendes 1
virksomhederne. Afsnittet skal dermed danne grundlag for en videre analyse, og det er
igennem dette afsnit min forforstielse udvides.

Et Management Control System er overordnet set et system, som anvendes af ledelsen til at
kontrollere de aktiviteter, der udferes i virksomheden. Ledelseskontrollen bestar oftest af en
lang raxkke af aktiviteter; planlegning, koordinering, kommunikering, evaluering,
beslutningstagning samt at péavirke medarbejderne til at implementere organisationens
strategier. (Anthony & Govindarajan, 2007: 7-17) Men hvorfor er der behov for disse
kontrolsystemer 1 organisationerne? En af de primare &rsager er for at skabe
overensstemmelse mellem ledelsens (i det felgende kaldt principalen) mélsatninger og
medarbejdernes (i det folgende kaldt agenten) indsats (Malmi & Brown, 2008). Dette kan
gores ved at kompensere agenten for at opnd de malsetninger, der er fastsat af principalen.
Principal-agent-forholdet kan finde sted pa flere niveauer i organisationen og kan saledes
vare forholdet mellem ejer og leder eller forholdet mellem leder og medarbejder. (Kaplan &
Atkinson, 1998: 678)

Séfremt der ikke skabes overensstemmelse mellem principalen og agenten, kan der opstd
nogle problemstillinger i organisationen. Disse problemstillinger kan forekomme allerede ved
planlegningsprocessen, hvor agenten kan forsege at indbygge luft i de malsetninger, han
kontrolleres ud fra, dette kendes ogsa som slack. Problemet med slack ligger i, at agenten vil
have lettere ved at opna de opstillede mélsatninger 1 kontrolsystemet. Det problematiske for
principalen bliver dog at skaffe den rette information om virksomhedens aktiviteter, da det

netop er agenten, som er den udferende part i og ved aktiviteterne, hvilket skaber en
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informationsasymmetri imellem principalen og agenten. Dette kan ligeledes fore til en
undervurdering af maélsetningerne, hvilket giver agenten muligheden for nemmere at opné
disse. (Kaplan & Atkinson, 1998: 678)

Udover risici for undervurdering af mélsatningerne, foreligger der ogsé en risiko for, at
agenten vil handle moralsk forkert, ogsd kaldet moral hazard problemet. Netop denne
problemstilling understotter behovet for kontrol i virksomhederne, séledes at agentens indsats
kontrolleres og maéles af principalen. Det kan dog vare svart at male pd hele agentens
arbejdsindsats i virksomheden, men et veletableret MCS kan bidrage positivt til en
negligering af denne problemstilling. (Kaplan & Atkinson, 1998: 678)

MCS er dog et vidt begreb, der spender over mange forskellige skonomistyringsbegreber,
som 1 de enkelte organisationer anvendes som kontrolsystem. Et eksempel péd dette kan vaere
Balanced Scorecard (BSC), som igennem dets KPI’er kontrollerer, hvorvidt organisationen og
dets medlemmer har opnaet de fastsatte prastationsmélinger (Atkinson et al., 2012: 70). Ved
at kontrollere medarbejderne og anvende prastationsmalinger, forseger ledelsen at rette
medarbejdernes fokus imod de mél og strategier, som de har fastlagt. Derfor er det vigtigt at
méalsatningerne er klare og specifikke, da dette samtidig kan vere med til at motivere
medarbejderen (Latham & Locke, 1979).

Netop motivationen af medarbejderen kan ogsa ske ved, at agenten belennes for sin
malopnaelse. Dette vil oftest ske igennem en incitamentsordning, som kan anses som et
kontrolsystem for sig. Derfor kan det veere en mulighed for organisationerne at fa systemerne
til at arbejde sammen som en samlet pakke.

Tendensen i litteraturen har dog veret, og er stadig, at de enkelte ekonomistyringssystemer
oftest behandles sarskilt (Chenhall, 2003: 134). Ved i stedet at se systemerne som en del af
en pakke, kan systemerne understotte hinanden, og de kausale sammenhange imellem de
enkelte systemer kan identificeres. Igennem de seneste 50 dr er der udgivet en reekke varker
om, hvordan en sddan MCS-pakke kan udarbejdes i virksomhederne. Det folgende afsnit vil

klarleegge den historiske udvikling indenfor feltet.

11. MCS-pakkens historiske udvikling

I dette afsnit klarleegges den historiske udvikling indenfor MCS-pakke-litteraturen. Afsnittet
vil saledes tage udgangspunkt i de mest dominerende varker gennem de seneste 50 ar (bilag

1), men vil samtidig undersege de nyeste tendenser indenfor omradet. Nedenfor ses nogle af

2B



de mest dominerende varker skitseret pa en tidslinje for at illustrere deres tidsmaessige

fremkost, hvorefter de vil blive beskrevet sarskilt nedenfor.

B B : ‘ . & Otley N Brown
1965 1985 1995 1999 2005 2008

Figur 5 — Dominante vceerker indenfor Management Control Systems pakkens historiske

udvikling (Eget design — bilag 1).

11.1 Anthonys Planning and Control Systems

Det forste vigtige og indflydelsesrige veerk indenfor MCS-litteraturen udkom i 1965 (Otley et
al., 1995: 31). Bag vaerket Planning and Control Systems: A Framework for Analysis stod
Robert N. Anthony (Anthony, 1965). I verket beskriver Anthony, hvordan planlagnings- og
kontrolprocesser i en organisation kan samles under en samlet ramme. I Anthonys ramme
beskrives strategisk planlegning, ledelseskontrol og operationel kontrol som de vigtigste
processer. Foruden disse tre processer inkluderer rammen ogsé regnskabet og handtering af

information. (Anthony, 1965: 22-23)
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Figur 6 — Planlcegnings- og kontrolprocesser i organisationer (Anthony, 1965: 22).
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Netop de to evrige processer regnskab og informationshindtering har en vaesentlig indflydelse
pa de tre overordnede processer, netop fordi disse tre processer er afhengige af den
information, der fremkommer heraf (Anthony, 1965: 20). Dog ses regnskabet som en ekstern
proces, som er til for at rapportere finansiel information om organisationen til omverdenen
(Anthony, 1965: 21). Netop det manglende fokus pad regnskabet, som en aktiv del af
aktiviteterne i Anthonys MCS-ramme, har haft den konsekvens, at det senere arbejde indenfor
MCS har haft et begraenset fokus pa den regnskabsmaessige kontrol (Otley et al., 1995: 31).

Selvom Anthonys ramme er mindre kompleks end mange af de senere udgivet verker, si er
det stadig det klart mest citerede verk indenfor MCS-pakke-litteraturen med hele 3621
citationer (Google Scholar — Bilag 1). En af drsagerne til denne store indflydelse, som
Anthonys veark har haft, kan vaere at vaerket netop var det forste indenfor sit felt, hvorfor en

del citationer kan fremkomme pa baggrund af en historisk beskrivelse af feltet.

11.2 Merchants Control in Business Organizations

20 ar efter Anthonys bog var blevet udgivet, kom et andet dominerende vark indenfor MCS-
litteraturen, som er citeret 609 gange (Bilag 1). Bag dette vark stod Kenneth A. Merchant,
som 1 1985 udgav bogen Control in Business Organizations. Merchant beskriver i sin bog tre
forskellige typer af kontrol, som kan anvendes enten i samspil eller enkeltvis (Merchant,
1985: 47). De tre typer af kontrol er resultatkontrol, handlingskontrol samt personalekontrol.
Disse kontroller har til formél at pavirke adfeerden for derigennem at sikre, at aktiviteten der
udferes stemmer overens med de fastsatte malsatninger (Merchant, 1985: 5). Dog behover
malsatningerne ifelge Merchant ikke at vare specificeret, som eksempelvis en EVA pd 5 %,
men i stedet kan malsatningen lyde pd, at EVA skal forbedres. Samtidig gelder det om at fa
skabt en general forstdelse for virksomhedens malsatninger i blandt de ansatte for at kunne
opna disse malsetninger. (Merchant, 1985: 3)

For at en virksomhed kan fastsette mélsatningerne, er de nedt til at klarlegge, hvilken eller
hvilke af de tre kontroltyper, de ensker at anvende i deres virksomhed. Til at bestemme
hvilken type kontrol, der ber anvendes i den enkelte virksomhed, har Merchant udarbejdet en

kort reekke simple spergsmaél, som ses i figuren nedenfor.
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Figur 7 — Sporgsmal til at fastleegge mulige kontrol typer (Merchant, 1985: 48).




Resultatkontrollen er hvor agenterne holdes ansvarlige for de opnaede resultater og belennes,
safremt de er stemmer overens med mals@tningerne (Merchant, 1985: 17). For at kunne
implementere resultatkontrol i en organisation, er der tre overordnede ting, der skal vere
fastlagte; definering af mals@tninger, prestationsmélinger og belonning. Ferst og fremmest
skal det defineres, hvilke resultater der enskes opnéet, og som beskrevet tidligere kan
specificeringsgraden af disse malsatninger ifelge Merchant vere bade hej og lav (Merchant,
1985: 17). Det mest gennemskuelige kontrolsystem sikres naturligvis igennem sa klare og
specificerede mélsatninger som muligt, men alt efter hvordan organisationen er struktureret,
kan mere overordnede malsatninger anvendes i stedet (Merchant, 1985: 3).

Efter at malsetningerne er klarlagte, skal prastationerne males i forhold til de opstillede
malsatninger. Det kraver selvsagt, at de mélsa@tninger, der males pd er mulige at méle og
kontrollere. Safremt mélsatningerne opnés, ber der uddeles en belonning for ogsé sikre denne
positive adferd fremadrettet (Merchant, 1985: 17).

Resultatkontrollen indebaerer sdledes en del af de elementer, som findes i et klassisk
incentivsystem, hvorfor denne kontrol heller ikke mé& og kan sammenlignes med et
kybernetisk kontrolsystem, som baserer sig pa feedback (Kaplan & Atkinson, 1998: 675-691;
Merchant, 1985: 19). Ligesom et incentivsystem kan implementeres pd flere forskellige

niveauer i virksomheden, sa kan resultatkontrollen det ogsé (Merchant, 1985: 18).

Selvom at resultatkontrollen er yderst udbredt, er det i en raekke organisationer ikke muligt at
anvende denne. Derfor kan handlingskontrol i stedet anvendes (Merchant, 1985: 27). Her er
fokus flyttet fra resultaterne over pd prestationerne. Séledes vil der ved anvendelse af
handlingskontrol forseges at styre de handlinger, som leder videre til resultaterne. Saledes er
handlingskontrollen ogsd den mest direkte kontroltype af de tre. (Merchant, 1985: 29) I og
med at denne kontroltype er den mest direkte, er der ogsé et par faktorer, som er nedt til at
vare opfyldt, for at denne kontroltype kan implementeres. Disse faktorer er, at der skal vare
viden om hvilke handlinger, der enskes, samt at kompetencerne til at gennemfore disse
enskede handlinger er til stede (Merchant, 1985: 33). Sammen med resultatkontrollen udger
handlingskontrollen oftest en stor del af virksomhedernes kontrolsystemer, men disse kan og
vil oftest blive suppleret af personalekontrol (Merchant, 1985: 37).

Personalekontrollen udferes oftest pa to méder. Disse mader af athengige af individet og

medarbejderstaben. Den forste mide hvorpé personalekontrol ifelge Merchant kan udferes er
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ved at opmuntre den enkelte medarbejder til selvkontrol. Her vil det siledes vare agentens
straeben efter at opnd mélsatninger, som skal fore til den adferd, som principalen ensker. Den
anden type personalekontrol sker i blandt den gruppe, som agenten arbejder i. I gruppen vil
der skabes et pres for at opnd gruppens mal og samtidig handle indenfor gruppens normer og
vaerdier. (Merchant, 1985: 39) I og med at personalekontrollen sker decentralt, kan det for
principalen vere svaert at styre denne selvkontrol, som agenten og grupperne udferer. Derfor
kan principalen igennem en rakke tiltag forsege at pavirke individerne. Dette kan
eksempelvis ske gennem udvalgelse af det rette personale, oplering, kulturel kontrol,
gruppebaserede belonninger samt at lade de rette ressourcer vare tilgengelige for personalet.
(Merchant, 1985: 40)

Hvorvidt en virksomhed ber kontrollere resultater, handlinger eller personalet handler om
hvilke méil, virksomheden ensker opnédet (Merchant, 1985: 13). Kompleksiteten af
virksomhedens kontrolsystem stiger dog i takt med, at antallet af kontroltyper oges, hvorfor
det for nogle virksomheder kan vare mere ideelt at arbejde med faerre kontroller (Merchant,

1985: 56).

11.3 Simons Levers of Control

I 1995 udgiver Robert Simons bogen Levers of Control: How managers use innovative
control systems to drive strategic renewal (Simons, 1995). Simons’ Levers of Control bestar
af fire kontrolsystemer; det diagnostiske kontrolsystem, tiltro systemet, grensesystemet og et
interaktivt kontrolsystem. Simons verk er i dag et af de mest citerede indenfor MCS-pakke-
litteraturen med 2445 citationer siden udgivelseen og var i 2014 den mest citerede indenfor
feltet (Google Scholar — bilag 1). Derfor ma Simons’ Levers of Control ogsé ses som et af de
mest dominerende varker indenfor MCS-litteraturen, og derfor er dens anvendelses
muligheder ogsa ideel at undersgge naermere i en videre analyse.

En af beveggrundene bag teorien om de fire kontrolforanstaltninger er, at de fleste
organisationer opererer pad dynamiske og hejeffektive markeder, og principalen derfor ikke
kan anvende al deres tid pd at kontrollere agenternes arbejdsindsats (Simons, 1995b: 80).
Derudover har de fire kontroller til formal at balancere mellem kontrol og kreativitet, hvor
tiltro og interaktion er med til at skabe positive energier og derigennem kreativitet. Hvorimod
den diagnostiske kontrol og graensesystemet kan skabe negative energier, safremt de anvendes

forkert, da de satter begraensninger for adfeerden blandt agenterne og dermed muligheden for
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at udfolde deres kreativitet. Det er derfor essentielt for ledelsen at & designet organisationens

kontrolsystem séledes, at det opfordrer til kreativitet indenfor en fastsat ramme. (Simons,
1995b)

Belief Systems Boundary Systems

Risks To
Be Avoided

Critical
Performance
Variables

Strategic
Uncertainties

Interactive Control Systems Diagnostic Control Systems

Figur 8§ — Simons’ Levers of Control (Simons, 1995b: 85).

Den diagnostiske kontrol er et system, som skal sikre, at de vigtigste malsatninger opnas. Det
diagnostiske kontrolsystem kan opfattes som et kontrolpanel og kan eksempelvis vere
virksomhedens ERP-system. Systemet anvendes af principalen til at mile méalopfyldelse og
profitabilitet for derefter at kunne sammenligne disse med de fastsatte standarder. (Simons,
1995b: 81) En af de primare arsager til at denne type kontrol anvendes er for at lette
kontrolopgaven for principalen, som i stedet kan overvage agenten igennem kontrolsystemet
(Simons, 1995b: 82). Dog kan denne overvagning af agenten medfoere, at der skabes et pres pa
agenten og dens indsats, hvorfor det kan fore til uetiske handlinger og gaming fra agentens

side (Simons, 1995b: 81; Kaplan & Atkinson, 1998: 678).

Udover det diagnostiske kontrolsystem bestar de fire Levers of Control ogsa af et tiltro-

system. Et typisk tiltro-system er kortfattet, vaerdibaseret og inspirerende. Systemets formal er
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at skabe motivation blandt medarbejderne til at opnd malsetningerne. Denne motivation
skabes gennem inspiration og den tiltro, som principalen har til, at agenten kan udfere
opgaverne i henhold til virksomhedens overordnede verdier. Ofte er de organisationsverdier,
som principalen formidler ud til agenterne, henvendt til hele eller store dele af virksomheden.
(Simons, 1995b: 82) Der findes dog virksomhedsstrukturer, som er meget komplekse, og
derfor kan veere meget svaerere at formidle de samme overordnede verdier ud til (Simons,

1995b: 83).

Modsat tiltroen, findes der i Levers of Control greensesystemet. Disse to dele skal til sammen
skabe kreativitet 1 virksomheden, men hvor tiltroen for var central, understottes den nu af en
raekke fastsatte begransninger. Ved at s@tte graenser bliver agenterne klar over, hvad de ikke
skal gore, men udover de fastsatte graenser har agenten friheden til at arbejde ud fra de
vardier, som der er formidlet under tiltro-systemet. Grensesystemet kan derfor anses som
den minimum forventede indsats fra agentens side og kan anses som organisationens bremser.
Systemet forteller altsa ikke, hvilken indsats der forventes leveret, men i stedet hvilken
indsats der ikke tolereres. I de moderne organisationer er disse granser fastsat i mélsatninger

og etiske regelset. (Simons, 1995b: 84-86)

Den sidste type kontrol i modellen er den interaktive kontrol. Her er dialogen imellem
principalen og agenten i fokus. Denne dialog er karakteriseret ved at vere aktiv og hyppig og
forseger at opfange den usikkerhed, som det diagnostiske kontrolsystem ikke kan opfange.
Eksempelvis kan gkonomistyringssystemer som Balanced Scorecard som udgangspunkt bade
anvendes diagnostisk eller interaktivt, det hele athanger af, hvordan principalen anvender
dem. Safremt systemet anvendes interaktivt, kan dialogen vare med til at opfange
problemstillinger i et tidligt stadie og kan samtidig fremme kreativiteten, netop fordi der i
dialogen imellem principalen og agenten skabes mulighed for at anvende de informationer,
der udveksles pd en positiv made. Anvendelsen af informationer kan eksempelvis danne

grundlag for planlaegning. (Simons, 1995b: 86-88)
Ved at anvende Simons’ Levers of Control mé principalen opgive en rekke

kontrolforanstaltninger, for i stedet at lade agenterne decentralt i organisationen have en del af

beslutningsansvaret, og dermed muligheden for at handle selvstaendigt (Simons, 1995b: 88).
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11.4 Otleys Performance Management

En anden dominerende akter indenfor MCS-litteraturen er David Otley, som blandt andet stér
bag Performance Management: A framework for management control systems research fra
1999 (Otley, 1999) og The design and use of management control systems: An extended
framework for analysis fra 2005 (Ferreira & Otley, 2005), som er en videreudvikling af
modellen fra 1999 (Ferreira & Otley, 2005). Denne videreudvikling af modellen blev skabt i
samarbejde med Aldoénio Ferreira, og modellen kaldes Performance management and control
(PMC). Rammen er sidenhen blevet udgivet igen i 2009 i verket The design and use of
performance management systems: An extended framework for analysis (Ferreira & Otley,
2009), og det er séledes ogsa udgivelsen fra 2009, som litteraturstudiet i afsnit 12 baserer sig
pa. Otleys ramme fra 1999 er en dominerende spiller indenfor litteraturen med 1414
citationer, og videreudviklingen af rammen har siledes 397 citationer (Google Scholar — bilag
1). Derfor er Otley en af teoretikere indenfor MCS, som er sver at komme udenom, nar MCS-
litteraturen skal undersoges.

Otleys oprindelige ramme bestod blot af fem spergsmal. Spergsmélene i Otleys ramme har til
opgave at klarlegge centrale forhold i virksomheden. De fem spergsméil fra Otley’s er
folgende (Otley, 1999: 365-366):

1. Hvad er hovedmalene, som er centrale i forhold til organisationens overordnede
fremtidige succes, og hvordan evalueres opnéelsen for hver af disse malsatninger?

2. Hvilke strategier og planer har organisationen adopteret, og hvilke processer og
aktiviteter kraever det for, at de kan blive succesfuldt implementeret? Hvordan males
og vurderes prestationen af disse aktiviteter?

3. Hoyvilket praestationsniveau har organisationen brug for, for at opnd hvert af de omrader
defineret i overstdende spergsmal, og hvordan settes passende prastationsmal for
dem?

4. Hvilke belonninger vil ledere (og andre ansatte) modtage ved at opnd disse
praestationsmal?

5. Hvordan er informations-flowet, som er nedvendigt for at muliggere, at
organisationen lerer fra deres erfaringer og tilpasser deres nuvarende handlinger ud

fra tidligere erfaringer?
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De fem sporgsmél, som danner Otleys ramme, kan opsummeres i en figur, som illustrerer de

fem centrale dele rammen klarlegger:

Y, 5 s \/ ».
alseetninger - planer ) setning B belgnninger ) nrormationstiow

Figur 9 — Otleys ramme (Ferreira & Otley, 2005: 53).

11.5 Ferreira & Otleys The Performance Management and Control Framework
(PMCO)

Performance Management rammen blev, som tidligere beskrevet, i 2005 videreudviklet af
Otley i samarbejde med Ferreira og blev til The Performance Management and Control
Framework (PMC). PMC-rammen skal saledes ses som en udvidet ramme, der bestar af 12
centrale dele med hvert deres spergsmal til organisationen. Der er dog to overordnede og
vigtige organisatoriske aspekter, som ikke direkte er en del af PMC, men som stadig
gennemsyrer hele rammen og dens 12 dele. Disse aspekter er kulturen og andre
organisationelle kontekstuelle faktorer, hvilket illustreres i PMC-rammen pé naste side.

(Ferreira & Otley, 2005: 42)
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Figur 10 — Performance Management and Control Framework (Ferreira & Otley, 2005: 53).

Rammens formél er at skabe et undersogelsesredskab til at beskrive strukturen af
virksomhedens pakke af kontroller for at sikre, at virksomhedens planer og strategier bliver
effektivt implementeret og praktiseret. Samtidig er rammen igennem sine 12 dele med til at
skabe et overblik og opmerksomhed omkring organisationens kontrolsystemer, hvilket kan

vaere positivt i forhold til forpligtigelse blandt medarbejderne. (Ferreira & Otley, 2005: 45)
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Til at beskrive strukturen i virksomheden anvendes folgende 12 spergsmal, som er tilknyttet

hver deres respektive del i figur 10 (Ferreira & Otley, 2005).

1.

10.

11.

Hvad er visionen og missionen i organisationen, og hvordan er ledere og ansatte gjort
opmerksom pa disse?

Hvilke neglefaktorer anses som en central del af organisationens overordnede
fremtidige succes, og hvordan er ledere og ansatte gjort opmarksom pé disse?

Hvilke strategier og planer har organisationen adopteret, og hvilke processer og
aktiviteter vil blive kravet for at sikre en succes? Hvordan er strategier og planer
genereret og kommunikeret ud til ledere og ansatte?

Hvordan er organisationsstrukturen og hvilken indflydelse har denne pd brugen PMC-
systemet? Hvordan pdvirker den strategiimplementeringen, og hvordan pavirkes
strukturen af strategiimplementeringen?

Hvad er organisationens vigtigste prastationsmalinger, succesfaktorer, strategier og
planer? Hvordan males og vurderes opnéelsen af disse?

Hvilken grad af praestationer har organisationen brug for, for at opnd hvert af de
definerede omrader i overstdende spergsméil, og hvordan giar det med at satte
passende prastationsmal for dem?

Hvilke processer anvender organisationen til at evaluere individuelle-, gruppe- og
organisationelle prastationer? Hvor vigtig er den formelle og uformelle information
og kontrol 1 denne proces? Hvad er konsekvenserne af den anvendte
prestationsevaluering?

Hvilke belonninger (bade finansielle og ikke-finansielle) vil ledere og andre ansatte
modtage ved opnéelse af prastationsmalene?

Hvilke specifikke feedback og feed-forward informations-flow har organisationen
udtenkt for sig selv? Hvilken type af feedback er blevet skabt for at méle nuvarende
prestationer og fore til adoptering af nuvaerende adfeerd? Hvilken type feed-forward
informations-flow er blevet formuleret, sd organisationen er i stand til at lere fra
erfaringer og generere nye ideer og videreudvikle strategier og planer?

Hvilke anvendelser i kontrolmekanismerne er sket ud fra informations-flowet? Er
brugen overordnet diagnostisk, interaktiv eller en kombination af begge?

Hvordan har PMC @ndret sig i forhold til @ndringsdynamikken af organisationen og

dens omverden? Hvilke @ndringer er opstaet som folge heraf?
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12. Hvor staerk og vedholdende er forbindelsen mellem komponenterne indenfor PMC?

De overstdende 12 spergsmal er ifolge Ferreira & Otley (2005) med til at skabe en signifikant
indsigt 1 en organisations kontrolsystem og dets mange aspekter. Umiddelbart kan deres
PMC-model syne som meget normativ, men siadan mener forfatterne imidlertid ikke, at
modellen ber opfattes. I stedet skal de 12 dele ses som en made at beskrive den enkelte
organisations kontrolsystem pa, uden at alle 12 dele nedvendigvis er anvendt i beskrivelsen
heraf. (Ferreira & Otley, 2005: 42)

Sammenlignet med Otleys model fra 1999 synes denne PMC-model som meget kompleks.
Denne udvidet model skal dog ifelge Otley selv anses som et forbedret verktej til
beskrivelsen af de vigtigste dele af kontrolsystemet og dets anvendelse (Ferreira & Otley,
2005: 43). Netop det at PMC-modellen er forholdsvis omfattende kan for nogle organisationer
betyde, at andre alternativer overvejes. Et sddan alternativ kan vare Malmi & Browns

typologi, som bestér af fem overordnede dele.

11.6 Malmi & Browns Management Control Systems as a Package

I 2008 udkom et af nyere tids varker indenfor MCS-litteraturen. Bag varket stod Teemu
Malmi og David A.Brown. Til trods for at verket er af nyere dato, er det allerede citeret 476
gange, hvorfor det er interessant at undersgge deres typologi neermere (Google Scholar — bilag
1). Malmi & Browns typologi struktureres omkring fem hovedgrupper; planiegning,
kybernetisk, belonning og kompensation, administrative samt kulturel kontrol (Malmi &
Brown, 2008: 287). Forfatterne skabte typologien, fordi de mener, at MCS ikke arbejder
isoleret men i stedet ber ses i1 en storre sammenhang. En af arsagerne til at det ber ses i en
storre sammenheng er, at de enkelte systemer er gensidig athengige, og individuelle
konklusioner vil saledes ikke give et retvisende billede af det enkelte MCS, da dets
prastationer til dels afth@nger af resten af organisationens MCS, uanset om det ses i en storre
sammenhang. Ved at se organisationens MCS som en samlet pakke skabes der muligheden
for at udvikle en raekke kontroller til at understotte organisationelle mél, kontrolaktiviteter og
skabe organisationelle prastationer. (Malmi & Brown, 2008: 288) Malmi & Browns typologis

fem hovedpunkter er skitseret i figur 11 pa neeste side.
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Figur 11 — Management Control Systems as a Package (Malmi & Brown, 2008: 291).

Selvom modellen med sine underdele kan synes kompleks, er det netop modellens brede
reekkevidde, der er dens styrke (Malmi & Brown, 2008: 291).

Overordnet set kan planlegningen i en virksomhed veare kortsigtet eller langsigtet. Her
skelnes der typisk ved 12 maneder, sdledes at planer for en lengere periode end 12 maneder
vil karakteriseres som langsigtede malsatninger, og de vil oftest vere af mere strategisk
karakter. Planleegningen i en virksomhed kan ses som en ex ante kontrol, hvor der fastsattes
mal for organisationens enkelte dele, og derved skabes der mélfokus blandt de ansatte.
Derudover er planlegningsfunktionen med til at fastsatte standarder i virksomheden, og kan
derved have en stor betydning for de ansattes handlinger. Derfor er det ogsd vesentligt at
klarleegge 1 sit MCS, hvorvidt planlegningen er sket for at skabe forpligtigelse blandt de
ansatte eller udelukkende for at planlegge fremtidige aktiviteter. (Malmi & Brown, 2008:
291-292) Udover at klarlegge malsetninger i de enkelte dele af organisationen, har
planlegningen i en MCS-pakke ogsé den funktion, at den sikrer koordinering imellem de
enkelte dele af virksomheden netop ved at afstemme maéls@tningerne pa tvers af

funktionerne.

Et kybernetisk system kan ses som et styringssystem i virksomheden. Det kybernetiske
system kan enten vere et informationssystem eller kontrolsystem, alt efter hvordan det
anvendes (Malmi & Brown, 2008: 292). Der er forst tale om et kontrolsystem, nar der sker en
kobling mellem de ansattes opfersel og mélsa@tningerne, og der samtidig etableres mélinger af
praestationerne (Malmi & Brown, 2008: 292). Dog er den feedback, et system leverer, en
central del af den kybernetiske kontrolfunktion, hvad enten det anvendes som et

informationssystem eller kontrolsystem. Overordnet set findes der fire typer af basissystemer
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indenfor den kybernetiske kontrol, disse fire er; budgetter, finansielle malingssystemer, ikke-
finansielle malingssystemer samt hybride malingssystemer som eksempelvis Balanced
Scorecard, som kombinerer bade finansielle og ikke-finansielle mélinger (Malmi & Brown,

2008: 292-293).

Belonnings- og kompensationsaspektet fokuserer pad at motivere de ansatte til at forbedre
deres prastationer. Dette sker igennem incitamentsordninger, hvor principalen forseger at
skabe overensstemmelse mellem de malsetninger han ensker, at agenten opfylder, og den
belonning agenten modtager for at opna de opstillede mélsatninger (Malmi & Brown, 2008:
293; Kaplan & Atkinson, 1998: 678).

Oftest er belonningsaspektet knyttet teet sammen med det kybernetiske kontrolaspekt, hvorfor
agenten oftest méles ud fra de kybernetiske malingssystemer. Dog foreligger muligheden for
at blive belonnet ud fra andre aspekter, som eksempelvis kulturelle forbedringer. (Malmi &
Brown, 2008: 293) Ligesom belgnninger oftest er forbundet med den kybernetiske kontrol, sa
har de oftest ogsad fokuseret pd ydre motivation fremfor indre motivation (Malmi & Brown,
2008: 293). Den ydre motivation er, nar en person giver belenningen til en anden, oftest nér
en principal belenner en agent. Derimod er den indre motivation, nér individet giver sig selv

anerkendelse og belenning for sin indsats. (Kaplan & Atkinson, 1998: 674)

Under typologiens administrative del findes ledelsesstrukturen, organisationsstrukturen og
politikker og procedurer. Den administrative kontrol skal veere med til at styre adferden
blandt de ansatte. Ledelsesstrukturen er kontrollen af hvem, der er ansvarlig for adferden
bdde blandt de ansatte men ogsd egen adferd (Malmi & Brown, 2008: 292).
Ledelsesstrukturen i en virksomhed kan eksempelvis vaere sammensatningen af ledelsen samt
bestyrelsen. Organisationsstrukturen skal bidrage til, at de ansattes handlinger igennem denne
organisering af virksomheden er i overensstemmelse med virksomhedens interesser (Malmi &
Brown, 2008: 292). Politikker, regler og normer skal indikere, hvordan opgaver i
organisationen skal lgses, og hvordan adferden skal vere, og kan derfor ses som en raekke

retningslinjer, som den ansatte ber handle ud fra (Malmi & Brown, 2008: 292).

Kulturen i en organisation kan overordnet defineres som:

“the set of values, beliefs and social norms which tend to be shared by its members and, in
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turn, influence their thoughts and actions” (Flamholtz et al, 1985: 158).

Under den kulturelle kontrol findes der tre vaesentlige aspekter; grupperinger, veerdier og
symboler. Umiddelbart er kulturen i en organisation ferst en kontrolfunktion, nar den
anvendes til at regulere de ansattes adfeerd (Malmi & Brown, 2008: 294). I en organisation vil
der typisk findes mindre grupperinger, hvor gruppen har sine egne normer og vardier, som
det enkelte medlem af gruppen ensker at leve op til (Malmi & Brown, 2008: 294). Udover de
enkelte grupperingers verdier findes der i organisationen ogsa en rakke overordnede verdier,
som medarbejderne forventes at adoptere og folge. Derudover findes der ogsa en rakke
symboler i virksomheden, som kan anvendes til kontrol. Disse symboler kan eksempelvis
vare en dresscode, som de ansatte er palagt for at signalere en professionel arbejdskultur.
(Malmi & Brown, 2008: 294)

Ved at lade kulturen spille en central rolle i Malmi & Browns typologi adskiller den sig
blandt andet fra Ferreira & Otleys ramme, som ikke har kulturen som et af dens 12 elementer,
men 1 stedet ser kulturen som et overordnet element, der pavirker hele kontrolsystemet.
Dermed er der ikke et direkte fokus pa kulturen, og hvordan denne kan pavirke

okonomistyringssystemet hos Ferreira & Otley.

11.7 Teoriernes anvendelse

Ud fra den historiske udvikling ses det, at MCS-pakkerne igennem tiderne har haft flere
forskellige formal og fokusomrdder. Den videre analyse vil beskeftige sig med nogle af nyere
tids dominerende varker. Der afgraenses siledes fra at analysere Anthonys og Merchants
teorier nermere. I stedet vil analysen tage udgangspunkt i Simons (1995), Otley & Ferreira
(Otley, 1999; Ferreira & Otley 2005, 2009) samt Malmi & Brown (2008).

Béade Simons (1995) og Otley (1999) er blandt de mest citerede, hvorfor de bliver en central
del af analysen. I og med at Ferreira og Otleys (2005) vark er en videreudvikling af Otleys
ramme, Vil denne ogsa blive inddraget i analysen som den af de fire teorier med farrest
citeringer. Den fjerde og sidste teori som vil blive analyseret er Malmi & Browns typologi
(2008). Valget af Malmi & Brown begrundes med, at til trods for at vaerket er af nyere tid, sa
er det langt mere citeret i de senere ar end eksempelvis Merchant (1985). (Google Scholar —

bilag 1).
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Forfatter Udgivelsesiar Total Citationer Citationer Citationer Gennemsnitlig

citationer 2014 i2013 12012 antal

citationer pr.

ar
Malmi &
Brown 2008 476 123 114 87 68
Ferreira
& Otley 2005,2009 397 117 106 69 39,7
Otley 1999 1414 184 176 176 88,375
Simons 1995 2445 258 231 227 122,25
Merchant 1985 609 42 36 41 20,3
Anthony 1965 3621 167 237 172 72,42

Figur 12 — Antal citationer blandt teoretikerne (Google Scholar — bilag 1).

Analysen vil saledes tages udgangspunkt i de fire teoretiske tilgange til MCS. Eftersom denne
opgave er af teoretisk karakter, vil de folgende afsnit klarlegge, hvem de fire teoretiske
tilgange citeres af. Otleys verker undersoges serskilt i de folgende afsnit for ogsa at kunne
give en indikation af, hvorvidt hans oprindelige ramme fra 1999 samt videreudviklingen fra
2005 og 2009 anvendes indenfor samme teoretiske felter.

Derudover skal litteraturstudiet give en indsigt i, hvordan de forskellige teorier anvendes,
samt hvilke af dem, der som udgangspunkt vil vare mest anvendelige ud fra et
okonomistyrings perspektiv.

Metodisk vil felgende litteraturstudie kunne ses som en starten af analysen, som skal bidrage
til min forstaelse og dermed give en indikation af modellernes anvendelse forud for resten af

analysen.

12. Litteraturstudie — Teoriernes anvendelse i litteraturen

Litteraturstudiet tager udgangspunkt i 179 videnskabelige artikler samt enkelte beger. Felles
for dem er, at de citerer en eller flere af de fire teorier. Samtidig er de alle skrevet pd engelsk
og tysk, hvorfor der er undladt at klarleegge bade franske og kinesiske artikler. Saledes vil der
for hver af de fire teorier blive undersegt, hvad de 50 mest relevante citationers teoretiske felt

er for at kunne klarlegge, hvordan teorierne anvendes i praksis.
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Litteraturstudiets primare formal er at undersege, hvilken type artikler og bager, som citerer
de respektive teorier. Derfor vil jeg forst og fremmest klarlegge de indsamlede datamangder
i hvert deres Excel-ark (Bilag 2-5) for at kunne udarbejde det bedst mulige litteraturstudie.
Efter den indsamlede data er blevet kategoriseret i bilag 2-5, s vil de ligeledes blive skitseret
1 hver af deres respektive figurer (Figur 13-24). Dette gores for at give et klart overblik over

litteraturstudiet og de resultater, som jeg finder frem til.

12.1 Simons’ Levers of Control

I forste del af mit litteraturstudie, har jeg undersogt anvendelsen af Simons’ Levers of Control
(1995). Dette vaerk er klart det mest citerede vaerk, som er anvendt i mit litteraturstudie,
hvilket ogsé afspejles i de kilder, som citerer Simons. I figuren nedenfor ses et udsnit af
litteraturstudiet, hvor bade antal citeringer og artiklernes teoretiske felt fremgar (For flere

detaljer se bilag 2).

Teemu Malmi & David A. Brown 2008 MCS som en pakke 476
Aldénio Ferreira & David Otley 2009 MCS som en pakke 397
A.J. Berry et al. 2009 MCS review 223
David Otley 1999 MCS som en pakke 1414
Mintzberg et al. 2005 Strategi 3817
Robert H. Chenhall 2003 MCS og organisation 1846
Robert S. Kaplan og David P. Norton 2001 Balanced Scorecard 1360
Hanne Nerreklit 2000 Balanced Scorecard 1150
Kim Langfield-Smith 1997 MCS og strategi 991
AG Scherer og G Palazzo 2007 Corporate Social Responsibility 737
Robert H. Chenhall 2005 Strategy Performance Measurement 606
Systems (SPMS)
Robert H. Chenhall og Kim Langfield-Smith 1998 Ledelsesteknikker og gkonomistyring 588
Robert S. Kaplan og David P. Norton 2001 Balanced Scorecard 558
Hanne Nerreklit 2003 Balanced Scorecard 550
Josep Bisbe og David Otley 2004 Interaktiv kontrol og 555
produktinnovation

Thomas J. Douglas og William Q. Judge Jr. 2001 TQM og kontrol 526
Tony Davila 2000 MCS og produktudvikling 494
Jean-Francois Henri 2006 MCS og strategi 485
Kim Langfield-Smith og David Smith 2003 MCS og outsourcing 432
Donald P. Moynihan 2008 Performance Management 419
Jean-Francois Henri 2006 Kultur og prestationsmalingssystemer 381
Sally K. Widener 2007 Empirisk analyse af Levers of control 354
Andreas Georg Scherer, Guido Palazzo og 2007 Offentlig politik og lovgivning 352
Dorothéee Baumann

Stephen C. Hansen, David T. Otley og Wim 2003 Budgettering 340
A. Van der Stede

Thomas Ahrens og Christopher S. Chapman 2007 ©konomistyringens rolle i 337
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Figur 13 — Oversigt over litteraturstudiet af Simons’ Levers of Control (Bilag 2).

Disse kilder er citeret mellem 196 og 3817 gange, hvilket indikerer, at disse kilder er yderst

relevante i forhold til anvendelse af Simons’ Levers of Control. 1 figur 14 pa naste side ses de

overordnede temaer, som de 50 citerende varker befinder sig indenfor.
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Figur 14 — Overordnede temaer i anvendelsen af Simons’ Levers of Control (Bilag 2).

Som det ses 1 figuren ovenfor, citeres Simons’ primert indenfor fem overordnede temaer;
Management Control System, Strategi, Balanced Scorecard, Organisation og Ledelse, samt
Preestationsmdlinger og Performance Management. Felles for Simons og de ovrige
teoretikere er, at de alle citeres i en vis grad indenfor udgivelser vedrerende Management
Control Systems. Disse udgivelser har mange forskellige tilgange til anvendelsen af MCS i
deres artikler, og derfor er det relevant at se pd fordelingen af temaerne pa et disaggregeret
niveau, som vist 1 figur 15 nedenfor. Udover at vere citeret indenfor MCS, sd er teoretiske
omrader som Balanced Scorecard og Strategi ogsa velrepresenteret blandt de citerende
kilder. Netop Balanced Scorecard er ogsé blandt de omrader, hvor Otleys ramme (1999) i hgj
grad er citeret. Derudover citeres Simons indenfor Preestationsmdlinger og Performance
Management, hvilket bade Otley (1999) og Ferreira & Otley (2009) ogsa ger.

Det der adskiller Simons fra de gvrige teoretikere er dog, at han citeres i hgjere grad indenfor
organisations- og ledelsesteorien, hvor hans verk blandt andet citeres i vearker om
organisationelle @ndringer samt kultur (Farjoun, 2010; Henri, 2006). Nedenfor i figur 15 ses

en specificering af de teoretiske temaer, som Simons’ Levers of Control citeres indenfor.
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Figur 15 — Anvendelse af Simons’ Levers of Control (Bilag 2).

Eftersom Simons’ Levers of Control er det vark i litteraturstudiet, som er udgivet forst,
citeres det af de tre ovrige vaerker, hvorfor det kan argumenteres, at Simons om end ikke har
pavirket disse MCS-verker, sd i hvert fald har veret til inspiration herfor. Dette kan til dels
skyldes varkets alder, samt den store indflydelse det har fiet pA MCS-litteraturen samt andre
naerliggende teorier. Der ses da ogsa en tendens i citeringen af Simons, ved at citeringen sker i

forbindelse med MCS i flere forskellige perspektiver. Saledes at MCS béde ses i1 forhold til
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organisationen, strategi, produktudvikling, outsourcing, lering og markedstransaktioner
(Chenhall, 2003; Langfield-Smith, 1997; Davila, 2000; Langfield-Smith & Smith, 2003;
Kloot, 1997; Andersson & Dekker, 2005).

12.2 Otleys Performance Management

En anden dominerende teoretiker indenfor MCS-litteraturen er David Otley, som i 1999
udgav varket Performance Management, hvor han giver sit bud pd en kontrolramme. Efter
Simons, er Otley den nastmest citerede i dette litteraturstudie, hvor ogsé de citerende varker
ligger mellem 100 og 1196 citeringer (Bilag 3). Et udsnit af litteraturstudiet ses i1 figuren
nedenfor (For flere detaljer se bilag 3).

Aldénio Ferreira & David Otley 2009 MCS som en pakke 397
A.J. Berry et al. 2009 MCS review 223
Mats Alvesson og Hugh Willmott 2012 Ledelse 1196
Christopher D. Ittner og David F. Larcker 2001 Verdibaseret ledelse 903
Christopher D. Ittner, David F. Larcker og 2003 Prestationsmalinger 796
Taylor Randall
Josep Bisbe og David Otley 2004 Interaktiv kontrol og 555
produktinnovation
Gerhard Speckbacher, Juergen Bischor og 2003 Balanced Scorecard 525
Thomas Pfeiffer
Teemu Malmi 2001 Balanced Scorecard 454
Andy D. Neely 2002 Prestationsmalinger 377
Sally K. Widener 2007 Empirisk analyse af Levers of control 354
Stephen C. Hansen, David T. Otley og Wim 2003 Budgettering 340
A. Van der Stede
David E. W. Marginson 2002 MCS og strategi 305
Tero-Seppo Tuomela 2005 Prestationsmalingssystemer 293
Roland F. Speklé 2001 MCS som en pakke 281
Mike Bourne, Steven Melnyk og Norman 2007 Prestationsmalinger 262
Faull
David Otley 2001 Ledelse 228
Helen Atkinson 2006 Balanced Scorecard 227
Geert J. M. Braam og Edwin J. Nijssen. 2004 Balanced Scorecard 211
S. Wongrassamee, J. E. L. Simmons og P. D. 2003 Prestationsmalingssystemer 194
Gardiner
Kenneth A. Merchant og David T. Otley 2006 MCS review 186
Simon Cadez og Chris Guilding 2008 Strategi 196
Mary A. Malina og Frank. H. Selto 2004 Prestationsmalingssystemer 183
Teemu Malmi og Markus Granlund 2009 ©@konomistyrings litteraturreview 178
Marco Busi og Umit S. Bititci 2006 Prestationsstyring review 161
John Cullen, John Joyce og Mick Broadbent 2003 Ledelse og BSC 157
J. Schmitz og K. W. Platts 2004 Prestationsmalinger 157
Marc Wouters og Celeste Wilderom 2008 Prestationsmalingssystemer 159
Zahirul Hoque, Lokman Mia og Manzurul 2001 Prestationsmalinger 154
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Figur 16 - Oversigt over litteraturstudiet af Otleys Performance Management (Bilag 3).
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De fremkomne temaer fra litteraturstudiet kan kategoriseres indenfor en raekke overordnede

temaer. Disse overordnede temaer, som de 50 citerende varker befinder sig indenfor skitseres

1 figur 17 pa naeste side.
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Figur 17 - Overordnede temaer i anvendelsen af Otleys Performance Management (Bilag 3).

Hvor Simons’ Levers of Control havde en storre adspredelse blandt de temaer, det citeres
indenfor, ses der i litteraturstudiet, at Preestationsmalinger og Performance Management er
det tema, som Otley primert citeres indenfor. Dette skyldes med al sandsynlighed, at det
netop er indenfor dette tema, at Otleys ramme i sit udgangspunkt opererer. Udover
Preestationsmalinger og Performance Management citeres Otley ogsa i hejere grad indenfor
Balanced Scorecard-litteraturen, som ogsd er indbegrebet af prastationsmélinger, hvorfor
Otleys teori er relevant indenfor dette teoretiske felt. Derudover citeres Otley 1 en vis grad
indenfor Management Control Systems-litteraturen, hvor han bade citeres i forbindelse med
udfordringer herved, samt brugen af MCS som en pakke. I figur 18 kan ses en udspecificering

af de overordnede temaer, som Otley citeres indenfor.
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Figur 18 — Anvendelse af Otleys Performance Management (Bilag 3).

Hvor Simons i afsnit 12.1 blev anvendt til en rakke forskellige formél, s& danner
litteraturstudiet et billede af, at anvendelsen af Otleys ramme i hgj grad sker i forbindelse med
preestationsmalinger, Performance Management samt Balanced Scorecard. Derfor er det ogsé
interessant at undersege videreudviklingen af Otleys ramme, hvor flere forhold 1
virksomhedens kontrolsystem behandles. Derfor undersoger naeste del af litteraturstudiet

denne videreudvikling, som er skabt af Ferreira & Otley (2009).

12.3 Ferreira & Otleys Performance Management and Control Framework

Videreudviklingen af Otleys ramme bliver i 2005, og senere 2009, udgivet af Ferreira og
Otley, som udvider Performance Management-rammen til Performance Management and
Control-rammen. Derved gér rammen fra tidligere at bestd af 5 dele til nu at bestér af 12 dele
med hver deres respektive spergsmal. De citerende varker til Ferreira & Otleys Performance
Management and Control Framework er alle citeret mellem 3 og 223 gange, hvilket ma siges
at vaere vaesentlig mindre end bade Simons (1995) og Otley (1999). I figuren nedenfor ses et
udsnit af litteraturstudiet, som viser hvem og indenfor hvilke temaer Ferreira og Otley citeres

(For flere detaljer se bilag 4).
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Figur 19 - Oversigt over litteraturstudiet af Ferreira & Otleys Performance Management

Systems Framework (Bilag 4).

De 50 citerende vaerker, som jeg har analyseret igennem mit litteraturstudie, fordeler sig pa en

reekke centrale overordnede temaer. Fordelingen blandt disse overordnede temaer ses i figur

20 pa nzste side.
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Figur 20 - Overordnede temaer i anvendelsen af Ferreira & Otleys Performance

Management Systems Framework (Bilag 4).

Ligesom litteraturstudiet af bade Simons’ Levers of Control og Otleys Performance
Management er Ferreira og Otleys Performance Management and Control Framework ogsé
citeret i veerker, hvor det overordnede tema er Management Control Systems. Dog viser
litteraturstudiet, at det klart er indenfor Preestationsmalinger og Performance Management, at
Ferreira og Otley citeres mest. Citeringen indenfor dette felt udger séledes 44 % af de i alt 50
undersogte citationer. Der ses derfor en klar tendens i anvendelse af bade Otley (1999) og
Ferreira & Otley (2005, 2009), som i hej grad bager praeg af, at Preestationsmdlingerne og
Performance Management er en central del af begge rammer (Otley, 1999; Ferreira & Otley,
2005, 2009). Udover citeringen indenfor Management Control Systems og
Preestationsmdlinger samt Performance Management, ses der 1 anvendelse af Ferreira og
Otleys ramme en tendens, som hverken ses i anvendelsen af Simons’ Levers of Control eller
Otleys Performance Management. Denne tendens er, at rammen bliver anvendt i offentlige
organisationer. Anvendelsen i offentlige organisationer kan skyldes flere faktorer, men til dels
er Ferreira og Otley (2009) citeret vaesentlig faeerre gange end bdde Simons og Otley. Hvorfor

der potentielt kan findes en anvendelse af bade Simons og Otley sted i det offentlige, uden at
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mit litteraturstudie nedvendigvis opfanger dette, da studiet netop kun tager udgangspunkt i
anvendelse af de 50 mest relevante citeringer af de fire hovedvarker i studiet. Den videre
analyse vil dog undersege anvendelsen i det offentlige for at kunne vurdere, om dette er en
tilgang, som Ferreira og Otleys ramme henvender sig specielt til. Samtidig med at
anvendelsen er sket i hgjere grad i offentlige organisationer, er det samtidig sket med flere
forskellige indgangsvinkler, hvorfor en udspecificering af de overordnede temaer ses i figur

21.
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Figur 21 - Anvendelse af Ferreira & Otleys Performance Management Systems Framework

(Bilag 4).

Denne disagregerede oversigt over varkernes temaer viser blandt andet, at en stor del af
anvendelsen af Ferreira og Otleys ramme i det offentlige sker i1 forbindelse med anvendelsen
af Performance Management, hvilket 1 hgj grad understetter det faktum, at anvendelse af

rammen sker nar der anvendes Prestationsmdlinger og Performance Management. Netop
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Preestationsmdlinger og Performance Management er temaet for storstedelen af de citeringer,
der sker af Ferreira og Otley. Dog viser litteraturstudiet ogsa, at flere af de citerende artikler
anvender disse temaer ud fra flere forskellige perspektiver. Saledes underseger de blandt
andet anvendelsen af prastationsmalinger ud fra et psykologisk perspektiv i forhold til
ressourceallokering og innovation (Marginson et al., 2014; Broadbent, 2010; Saunila & Ukko,
2013).

Ud fra litteraturstudiet kan det derfor fastslas, at anvendelsen af bade Otley (1999) og Ferreira
og Otley (2009) primart sker 1 forbindelse med Preestationsmalinger og Performance

Management.

12.4 Malmi & Brown’s Management Control Systems as a Package

Fjerde og sidste del af litteraturstudiet underseger anvendelsen af Malmi & Browns
Management Control Systems as a Package fra 2008 (Bilag 5). De citerende verker er alle
citeret mellem 9 og 397 gange, og deres indhold spander over en rakke forskellige temaer.
Dette ses 1 et udsnit af litteraturstudiet nedenfor, hvor bade antal citeringer samt varkernes

temaer er klarlagt (For flere detaljer se bilag 5).
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L. Marques, J. A. Ribeiro og R. W. 2011 MCS i et netverk 10

Scapens

Jani Taipaleenmaki og Seppo Ikaheimo 2013 Samspillet mellem Financial 13
Accounting (FA) og Management
Accounting (MA)

Guangping Wang, Wenyu Dou og Nan 2012 Sales force control (SFC) 9

Zhou

Tobias Johansson og Sven Siverbo 2011 Interorganisationel kontrol i det 9
offentlige

Figur 22 - Oversigt over litteraturstudiet af Malmi & Browns Management Control Systems
as a Package (Bilag 4).

Disse temaer, som blev klarlagt i litteraturstudiet, er aggregeret i en rekke overordnede

temaer, som ses i figuren nedenfor.

& Management Control System
(MCS)

& @gkonomistyring generelt

“ Simons Levers of Control

K Praestationsmalinger og
Performance Management

“ Beyond Budgeting

“ Organisation og ledelse

Figur 23 — Overordnede temaer i anvendelsen af Malmi & Browns Management Control

Systems as a Package (Bilag 5).

Som det ses i figuren ovenfor, er der en klar tendens i anvendelsen af denne pakke. Dette ses
ved, at den primert citeres i artikler med temaet Management Control System eller
okonomistyring generelt. Den generelle gkonomistyring dakker i sagens natur over flere
forskellige tilgange til ekonomistyringen, hvorfor det er interessant at se nermere pd en

specificering af dette omrade (Bilag 5 og Figur 20 nedenfor). Udover den generelle
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okonomistyring var det overordnede tema blandt 48 % af de citerende artikler Management
Control Systems. En lignende tendens ses i de tre foregaende litteraturstudier, hvor citeringen
indenfor MCS-feltet ogsa udgjorde en vasentlig andel. Dog er citeringen i MCS-verker langt
fra sa hoj af de foregdende verker, som den er af Malmi og Brown.

I figur 24 pa naste side ses en udspecificering af anvendelsen af Malmi og Browns
Management Control Systems as a Package for at kunne klarlegge, indenfor hvilke felter af

okonomistyringen den anvendes.
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Figur 24 — Anvendelse af Malmi & Browns Management Control Systems as a Package
(Bilag 5).

Anvendelsen i artikler med et gkonomistyrings tema spander fra reviews til anvendelse 1 den

offentlige sektor. Sdledes citeres Malmi og Brown i artikler om Lean, Open Book Accounting
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og samspillet mellem Financial Accounting og Management Accounting (Fullerton et al.,
2013; Suomala et al., 2010; Taipaleenmaki & Ikaheimo, 2009).

Felles for de to overordnede temaer, som Malmi og Brown citeres indenfor, er at en del af
disse citeringer heri i en vis grad sker indenfor et familiert perspektiv. Indenfor
okonomistyringen ses dette blandt andet ved familiens pavirkning heraf og regnskab i
familievirksomheder (Hiebl et al., 2013; . Songini et al., 2013). Derudover citeres Malmi og
Brown ogsé i to artikler, der omhandler Management Control Systems i familievirksomheder

(Songini & Gnan, 2013; Speckbacher & Wentges, 2012).

12.5 Konklusion pa litteraturstudie
Litteraturstudiet har klarlagt hvorledes de forskellige teorier anvendes i praksis. Anvendelsen
af teorierne er primert sket indenfor syv overordnede omrader:

1. Organisationsteori og ledelse

2. Strategi

3. Balanced Scorecard

4. Management Control Systems

5. Offentlig ekonomistyring

6. Praestationsmélinger og Performance Management

7. Okonomistyring generelt
Samtlige af de fire teorier citeres i en vis grad i artikler, hvor det overordnede tema er
Management Control Systems. Hvorimod blot en enkelt af de fire teorier citeres indenfor
artikler med offentlig ekonomistyring som tema. I figur 25 pa naeste side klarlegges det,

hvordan de fire teorier citeres indenfor disse syv overordnede temaer.
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Overordnede Simons (1995) Otley (1999) Ferreira & Malmi &

temaer Otley (2009) Brown (2008)
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generelt

Figur 25 — Klarleegning af anvendelsens overordnede temaer (Bilag 2-5).

Som det ses i figuren ovenfor, er anvendelsen af Simons’ Levers of Control meget bred i
forhold til de ovrige teorier. Saledes citeres han 1 vesentlig grad indenfor béde
Organisationsteori og ledelse, Strategi, Balanced Scorecard, Management Control Systems
samt Preestationsmdlinger og Performance Management. 1 modsatning til Simons citeres
Malmi og Brown primert indenfor to overordnede temaer; nemlig okonomistyring og
Management Control Systems.

Hvorimod bade Otley samt Ferreira & Otley hver citeres indenfor tre overordnede temaer.
Otley citeres séledes indenfor Balanced Scorecard, Management Control Systems samt
Preestationsmdlinger og Performance Management. Hvor bade Simons og Otley citeres
vaesentlig indenfor Balanced Scorecard-litteraturen, citeres Ferreira og Otley i stedet indenfor
litteraturen om offentlig okonomistyring. Séledes er de tre overordnede temaer, som Ferreira
og Otley citeres indenfor, Management Control Systems, offentlig okonomistyring samt

Preestationsmdlinger og Performance Management.
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Ud fra de frembragte resultater tegner der sig et billede af, at anvendelse af de fire teorier sker
1 verker vedrerende Management Control Systems samt Preestationsmdlinger og
Performance Management. Dog viser litteraturstudiet ogsa, at bade Simons og Otley i hgj
grad anvendes indenfor Balanced Scorecard-litteraturen. Udover dette har tre af de fire teorier
deres egne omrader, hvor de citeres indenfor, hvilket omfatter organisationsteori og ledelse,
strategi, offentlig okonomistyring samt skonomistyring generelt.

Ud fra litteraturstudiet kan det konkluderes, at Simons’ Levers of Control er den af de fire
teorier, som anvendes til flest forskellige formdl, hvorimod de evrige tre teorier anvendes
indenfor faerre omrader, som teoretisk relaterer sig tettetre til hinanden. Simons’ Levers of
Control ma derfor konkluderes som vearende den af de fire teorier, som har de bredeste
anvendelsesmuligheder, som bide sker indenfor organisationslitteraturen samt

okonomistyringslitteraturen.

13. Videnskabsteoriens indflydelse pa analysen

I forrige afsnit blev det klarlagt, hvordan de fire teorier anvendes i praksis. Dette afsnit vil 1
stedet analysere, hvilket videnskabsteoretisk udgangspunkt MCS-teoretikerne har, samt hvad
dette betyder for teorierne og mit videre projektarbejde. Ud fra et hermeneutisk perspektiv er
er dette afsnit med til at udvide min forstaelse.

I afsnit 6 blev mit videnskabsteoretiske stisted klarlagt til at vere under det
fortolkningsvidenskabelige paradigme. Her er subjektivismen og regulering centrale faktorer,
som pdavirker min anskuelse af verden samt projektet. Saledes pavirker mit
videnskabsteoretiske udgangspunkt mit arbejde med teorierne og vil sédledes ogsd have
indflydelse pé den konklusion, jeg ender med at komme frem til. Dette skyldes i hgj grad, at
jeg som subjektivist ensker at forstd fremfor at forklare. Derfor er det interessent at fa
klarlagt, hvilket videnskabsteoretisk udgangspunkt Management Control Systems-teorierne
som udgangspunkt opererer ud fra. Deres videnskabsteoretiske udgangspunkt vil, som mit,
blive klarlagt i forhold til Burrell og Morgans fire sociologiske paradigmer. (Figur 2 —
Hartmann, 1999: 78)

Det er imidlertid sveert at klarlegge de enkelte forfatteres videnskabsteoretiske udgangspunkt
ud fra de fire vaerker, som analysen baserer sig pd. Berry et al. (2009) beskriver dog en
overordnet tendens, der har varet indenfor MCS-feltet. Denne tendens har veret, at mange

udgivelser indenfor MCS sker ud fra et funktionalistisk paradigme (Berry et al., 2009: 3).

KD



Hvilket vil sige, at disse udgivelser ligesom jeg ser, at forandringer ber ske igennem
regulering. Der hvor den funktionalistiske videnskabelige tilgang adskiller sig fra min er ved,
at de har et objektivt udgangspunkt. Under det funktionalistiske paradigme er bade
positivismen og den sociale systemteori centrale (Hartmann, 1999: 78).

Opererer man ud fra det funktionalistiske paradigme, sker dette oftest ud fra en formel
struktur, som dannes pd baggrund af en raekke lovmassigheder. Netop derfor anvendes
planlegning, kalkulering samt kontrol under dette paradigme for at sikre maélopfyldelse.
Netop disse handlinger er ogsé nert beslegtet med MCS-teorierne, hvor is@r kontrollen er et
centralt emne. (Hartmann, 1999: 79). Men i takt med at Management Control Systems har
udviklet sig i retning mod at se ekonomistyring som en samlet pakke, der kontrolleres, er
begreber som kultur ogsa blevet en central del af nogle teorier (Malmi & Brown, 2008). Men
hvilken sterrelse er kulturen egentlig i en virksomhed? I mange virksomheder vil kulturen
kunne forklares som en raekke artefakter, grundleeggende antagelser og verdier samt normer
(Jacobsen & Thorsvik, 2008: 119). Artefakterne kan som udgangspunkt godt vare objektive, i
og med at det kan vaere virksomhedens dresscode og dermed et fastlagt objekt, som eksisterer
i virksomheden. Det er dog ikke en selvfolge, at objektet betragtes objektivt, da dette
athenger af individets ontologiske antagelse af verden og objekterne. Det kan dog
argumenteres, at den gvrige del af kulturen, som omfatter grundleeggende antagelser, verdier
og normer, udelukkende eksister igennem det enkelte individs anskuelse af verden. Det er dog
ikke alene kulturen, som pévirkes og anses ud fra et subjektivistisk perspektiv. Saledes ber
enhver leder have for gje, at ndr de enkelte individer inddrages i en interaktion, tillegges
individets svar en hvis grad af subjektivitet (Berry & Otley, 2004: 246). Denne subjektivitet,
som individerne tillegger begreber og handlinger, kan for lederen vare sver at gennemskue,
og netop derfor er der ogsé grobund for indferelse af kontroller, som skal sikre at individernes
handlinger sker i overensstemmelse med ledelsens mélsatninger. Det kan derfor tenkes, om
mere kontrol i1 virkeligheden fér individerne til at handle mere objektivt ud fra de standarder,
som ledelsen fastsetter. Maske det netop er derfor, at teoriernes udgangspunkt i det
funktionalistiske paradigme er blevet udskeeldt:

... while a functionalist stance had been severely criticised it was still a very common

approach to management control research and practice. (Berry et al., 2009: 3)”
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Netop denne udpraegede funktionalistiske tilgang kritiseres ogsd af Teemu Malmi, som
mener, at denne tilgang er blevet mainstream, hvilket har haft nogle negative konsekvenser
for litteraturen (Malmi, 2010: 121). En af de konsekvenser, som den udpregede
funktionalistiske tilgang har haft, er at bidrag til litteraturen, som ikke befinder sig indenfor
dette paradigme, ikke bliver udgivet. Dette sker til trods for, at bidragene muligvis kunne
bidrage til den eksisterende litteratur med nytenkende udgivelser. Netop derfor setter Malmi
spergsmal ved, om hvorvidt denne forankret tilgang til anvendelsen af paradigmerne indenfor
okonomistyringen er med til at begrense kreativiteten blandt forfatterne. Dette argumenteres
blandt andet med, at nar der opereres indenfor et givent paradigme, sa er forfatteren palagt de
regler og begraensninger, som paradigmet befinder sig under. (Malmi, 2010: 121) Netop
denne fastlagte kasseteenkning kan ses i tilknytning til systemteorien og positivismen, hvor
individet ogsa arbejder under en rekker regler og lovmassigheder (Hartmann, 1999: 78).
Séfremt forfatteren vaelger at forholde sig indenfor paradigmets rammer, vil dette lade nogle
sporgsmal vere ubesvaret, netop fordi disse ikke kan besvares indenfor rammerne (Malmi,
2010: 121). Paradigmerne kan séledes vere med til at s&ette begraensninger for forskningen, 1
de tilfelde hvor det begrenser forfatteren i1 at udfolde sig og besvare alle mulige sporgsmal,
som underseggelsen matte aflede. Problemstillingen ligger derfor ikke nedvendigvis i det
enkelte paradigme, men i stedet en forankret antagelse om, at undersegeren opererer ud fra
udelukkende et paradigme og dets rammer, som gor det svert for forfatteren at skabe en
forstaelse for relevante emner, som ligger udenfor paradigmet. Dette ses blandt andet i
udviklingen af kontrolsystemer, som har gjort at disse i dag omfatter langt flere sociale og
organisationelle aspekter end tidligere (Berry & Otley, 2004: 250). Saledes kan disse aspekter
for ledelsen vare sverere at styre og kontrollere ud fra en udelukkende funktionalistisk
tilgang, derfor ville en mere subjektivistisk tilgang kunne vare en leosning pa dette

kontrolproblem, som foelger af udvidelsen af MCS-pakkerne.

Selvom den gennerelle tilgang stadig i hej grad preges af objektivisme, har jeg igennem et
studie af forfatternes mest anvendte udgivelser, deres personprofiler fra deres respektive
akademiske arbejdsplads samt de fire konkrete udgivelser, som analysen baserer sig pa,

forsegt at klarleegge deres videnskabsteoretiske tilgang til udarbejdelsen af deres vaerker.
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13.1 Teoretikernes videnskabsteoretiske filosofi

Folgende afsnit vil forsege at klarlegge, hvilket videnskabsteoretisk stasted de enkelte
forfattere, som anvendes i analysen, har. Litteraturstudiet i afsnit 12 indikerede, at forfattere
som Simons og Otley var langt mere citerede end de evrige forfattere. Dette ses da ogsd
tydeligt 1 mit studie af de fem forfatteres mest anvendte verker. Denne klassificering sker ud
fra deres relevans af deres samlede antal citeringer. Formélet med denne klassificering af
deres ti mest anvendte vaerker er et forseg pa at kunne klarleegge deres videnskabsteoretiske
stasted. Om end det ikke giver et konkret svar pé, hvad deres videnskabsteoretiske stasted er,
skal afsnittet skabe en forstdelse for de handlinger, der har lagt bag deres udgivelser og

derigennem give en indikation af deres videnskabsteoretiske filosofi (Bilag 6-10).

13.1.1 Robert Simons videnskabsteoretiske filosofi

Den forste teoretiker hvis baggrund jeg har forsegt at undersege, har veret Robert Simons’.
Dette er sket ud fra hans personprofil pd Harvards hjemmeside, hans bog Levers of Control
samt det foromtalte studie af hans udgivelser. P4 naste side ses Simons’ ti mest citerede

varker ifelge Google Scholar.
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Levers of Control: How managers 1995 MCS 2504
use innovative control systems to

drive strategic renewal

Accounting control systems and 1987 Regnskabets kontrolsystemer 867
business strategy: An empirical

analysis

The role of management control 1992 MCS 963
systems in creating competitive

advantage: new perspectives

How new top managers use control 1994 MCS 714
systems as levers of strategic

renewal

Strategic orientation and top 1991 MCS 630

management attention to control

systems

Beyond selfishness 2002 Organisations adferd 255
How risky is your company? 1998 Risikoindikatorer i en virksomhed 188
Levers of organization design: How 2013 Organisationsdesignets pavirkning 134
managers use accountability af adfeerd

systems for greater performance

and commitment

How High Is Your Return on 1998 Return on Management (ROM) 115
Management?

Planning, control, and uncertainty: 1987 Anvendelse af planleegning og 109
a process view kontrol

Figur 26 — Simons’ mest anvendte veerker (Bilag 6)

Her ses det, at Levers of Control, som denne analyse tager udgangspunkt i, er Simons’ klart
mest citerede veerk. Samtidig viser studiet ogsa, at en stor del af Simons’ varker befinder sig
indenfor eller i relation til MCS (Bilag 6). Derudover har Simons ogsd udgivet et par
relevante verker i forhold til adferd og ledelse i organisationen. Netop et aspekt som
adferden i en organisation kan i hej grad prages af det enkelte individ. Adferden vil blandt

de enkelte individer veare karakteriseret af personens eget videnskabsteoretiske stasted,
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hvorfor den vil vere individuel fra person til person. Som objektivist kan adfarden
observeres og forklares, men kun som subjektivist vil undersogeren forsege at forstd denne
adferd. Netop forstdelsen af adferden, og forstdelsen af hvordan ledere effektivt anvender
kontrolsystemer, er da ogsd et af formdlene med Simons’ Levers of Control (Simons, 1995:
11). Samtidig baserer Levers of Control sig pa, at de ansatte skal kunne udfolde sig indenfor
kontrolsystemet, da dette forseger at skabe balance mellem grenser og tiltro samt diagnostisk
kontrol og interaktion. Dette indikerer derfor, at Simons’ videnskabsteoretiske stisted praeges
af subjektivismen og regulering, hvilket vil placere ham under det fortolkningsvidenskabelige

(Hartmann, 1999: 78).

13.1.2 David Otleys videnskabsteoretiske filosofi

Den anden teoretiker, hvis faglige udgivelser er blevet klarlagt, er David Otley. Selvom Otley
bade har bidraget med Performance Management og Performance Management and Control
Framework (PMC), sé har en raekke af hans verker befundet sig udenfor MCS-feltet. Dette
ses 1 figuren pé naste side, som forseger at klarlegge Otleys ti mest citerede vaerker og deres
teoretiske felter. Dette gores i1 forseget pa at indikere, hvad Otleys videnskabsteoretiske

stasted er.
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Performance management: a 1999 MCS 1436
framework for management control
systems research.
The contingency theory of 1992 Contingency teori 1137
management accounting:
achievement and prognosis
Accounting for management control 1990 MCS 650
Budget Use and Managerial 1978 Brugen af 597
Performance gkonomistyringssystemets

informationer
Management control in 1994 Udviklingen af MCS 575
contemporary organizations: towards
a wider framework
The effects of the interactive use of 2004 Interaktiv anvendelse af MCS 560
management control systems on indflydelse pa innovationen
product innovation
The design and use of performance 2009 MCS: Performance Management 415
management systems: An extended System
framework for analysis
Control, organization and 1992 Organisationel kontrol 370
accounting
Practice Developments in Budgeting: 2003 Budgettering: Planleegning og 346
An overview and Research evaluering
Perspective
Case study research in management 1994 Case studier 251

accounting and control

Figur 27 — Otleys mest anvendte veerker (Bilag 7)

Som figuren viser, befinder Otleys varker sig i overvejende grad indenfor eller i relation til
MCS-feltet. Udover at beskaftige sig med MCS omhandler Otleys verker ogsé budgettering,
contingency teori, casestudier samt anvendelsen af informationer. Netop anvendelsen af
informationer kan ses i henhold til MCS, safremt dette anvendes kybernetisk (Malmi &

Brown, 2008).
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Netop Otleys bredere tilgang ses da ogsd i hans bidrag til Case-Based Research in Accounting
(Berry & Otley, 2004), hvori det gores klart, at nar der arbejdes med mennesker, sa prages
arbejdet af disse individers subjektivitet (Berry & Otley, 2004: 246). Samtidig erkender Berry
og Otley, at 1 takt med udviklingen af virksomhedernes Management Control Systems sker, sa
inddrages flere aspekter, som i hej grad praeges af subjektivitet (Berry & Otley, 2004: 250).
Dette indikerer, at Otley anerkender subjektivismen som en pdvirkende faktorer, nar et

Management Control System anvendes.

13.1.3 Aldonio Ferreiras videnskabsteoretiske filosofi

Den tredje teoretiker, hvis videnskabsteoretiske stisted forseges klarlagt, er Aldonio Ferreira.
Hvor bade Simons og Otley havde udgivet verker, hvori deres videnskabsteoretiske
paradigme indikeres, sa har dette ikke vaeret tilfeeldet med Aldonio Ferreiras verker. Derfor
vil et forsgg pa at klarlegge hans videnskabsteoretiske stasted alene basere sig pa studiet af

hans mest anvendte varker, hvilket er skitseret i figuren pé side 70 (Bilag 8).
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The design and use of performance 2009 MCS: Performance Management 415
management systems: An extended System

framework for analysis

The design and use of performance 2005 MCS: Performance Management 76
management systems: An extended System

framework for analysis

Do students’ perceptions matter? A 2008 Studerenes fortolkningers effekt pa 44
study of the effect of students’ deres prastationer

perceptions on academic

performance

Environmental management 2010 Environmental Management 44
accounting and innovation: an Accounting (EMA)

exploratory analysis

Management Accounting and control 2002 MA og MCS 30
systems design and use: an

exploratory study in Portugal

Exploring inter and intra- 2006 Intra- og interorganisationel MCS 22
relationships between the design and

use of management control system

Performance management in primary 2010 Performance Management i det 12
healthcare services: evidence from a offentlige

field study

The antecedents of management 2004 MCS 5
accounting and control systems

Design and use of management 2010 MCS 5
control systems: An analysis of the

interaction between design misfit and

intensity of use

The balanced scorecard: a review of 2000 Balanced Scorecard 4

the literature and analysis of its
limitations and adequacy in the
context of the typical Portuguese

organization

Figur 28 — Ferreiras mest anvendte veerker (Bilag 8)
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Som det ses i figuren ovenfor, har hans varker i overvejende grad omhandlet MCS, og det er
da ogsa verkerne om hans og Otleys Performance Management and Control Framework,
som er blandt Ferreiras mest anvendte verker. Foruden veaerker om MCS, er vaerker om
Balanced Scorecard, Performance Management, Environmental Management Accounting
samt et studie af studerendes fortolkningers pavirkning pd deres prastationer ogsa blandt hans
mest citerede vaerker.

Netop studiet af fortolkningernes effekt pa preestationer giver en interessant indikation af, at
Ferreira anerkender fortolkninger som en vigtig faktorer i forhold til prastationer og
opgavelesning. Fortolkning er en central del af det fortolkningsvidenskabelige paradigme,
hvor ogsa subjektivismen er central. Dermed er det ikke nedvendigvis givet, at Ferreira selv
befinder sig under dette paradigme, men hans vaerker indikerer, at han anerkender dette som

en pavirkende faktorer i forhold til prastationer.

13.1.4 Teemu Malmis videnskabsteoretiske filosofi

Den fjerde teoretiker, som analysen baserer sig pa, er Teemu Malmi. Malmi er sammen med
David Brown manden bag Management Control Systems as a Package. Dette er ogsa Malmis
mest citerede og dermed mest anvendte verk. I figuren pé side 72 klarlegges Malmis ti mest

citerede vaerker. Dette gores i1 forseget pa at klarlaegge Malmis videnskabsteoretiske filosofi.
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Balanced Scorecard in Finish 2001 Balanced Scorecard 458
companies: a research note

Management control systems as a 2008 MCS 490
package — Opportunitires, challenges

and research directions

Activity-based costing diffusion 1999 ABC udbredelse i organisationerne 444
across organizations: an exploratory

empirical analysis of Finnish firms

Moderate impact of ERPS on 2002 ERP systemets effekt pa 337
management accounting: a lag or gkonomistyringen

permanent outcome?

Towards explaining activity-based 1997 ABC 253
costing failure: accounting and

control in a decentralized

organization

In Search of Management 2009 Anvendelse af teorier indenfor 185
Accounting Theory okonomistyring

Value Based Management practices — 2003 Verdibaseret ledelse (VBM) 124
some evidence from the field

Re-examining the cause-and-effect 2005 Balanced Scorecard 74
principle of the Balanced Scorecard

Balanced scorecard design and 2008 Balanced Scorecard 31
performance impacts: some

Australian evidence

Reflections on paradigms in action in 2010 Paradigmer i gkonomistyrings 31

accounting research

undersogelser

Figur 29 — Malmis mest anvendte veerker (Bilag 9)

I modsetning til Simons, Otley og Ferreira, s& er Malmi ikke i samme grad udgivet og citeret

indenfor MCS-litteraturen. I stedet er han primeert udgivet indenfor Balanced Scorecard

litteraturen. Balanced Scorecard anser Malmi da ogsd som en mulig del af et MCS, da dette

kan anvendes som virksomhedens kybernetiske kontrol (Malmi & Brown: 2008). Derudover

befinder disse ti vaerker sig ogsé indenfor andre dele af gkonomistyringen, men ogsé et verk
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om paradigmer i gkonomistyringen er blandt de mest anvendte varker, udgivet af Malmi.
Netop dette verk er interessent i forseget pd at klarlegge Malmis videnskabsteoretiske
stasted. I veerket Reflections on paradigms in action in accounting research fremsatter Malmi
en kritik rettet imod den meget fastgroet og primaere funktionalistiske tilgang til
undersogelser indenfor ekonomistyringen. Han ensker i stedet for denne fastforankret og
begraensende tilgang at skabe en forstdelse for den konkrete problemstilling. (Malmi, 2010)
Forstdelsen er jo netop det centrale i subjektivismen og det fortolkningsvidenskabelige

paradigme, hvorfor det kan indikeres, at Malmi opererer indenfor dette paradigme.

13.1.5 David Browns videnskabsteoretiske filosofi

Den sidste bidragsyder til min analyse er David Brown, som i samarbejde med Teemu Malmi
star bag veerket Management control systems as a package — Opportunitires, challenges and
research directions. Dette er da ogsd Browns mest citerede verk, blandt de relativt fa han har

udgivet. I figur 30 er Browns varker klassificeret og deres teoretiske felt forsegt klarlagt.
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Management control systems as a 2008 MCS 490
package — Opportunitires, challenges

and research directions

Technological and organizational 2004 ABC 105
influences on the adoption of

activity-based costing in Australia

Balancing Multiple Competing 2009 Balanced Scorecard 53

Objectives with a Balanced Scorecard

An exploratory study of operational 2009 Budgetter 33

reasons to budget

Balanced scorecard design and 2008 Balanced Scorecard 31
performance impacts: some

Australian evidence

Strategic human resource 2008 Strategiimplementering i HRM 23
management and knowledge
workers: A case study of professional

service firms

Generational Characteristics and 2010 Generationer og MCS 12
Their Impact on Preference for

Management Control Systems

Management Control Systems in a 2009 MCS og non-enterprise netvaerker 2
Non-Enterprise Network: The

Greenhouse Gas Protocol Initiative

The Application of Target Costing to 2013 Target Costing (TC) 2
the Real-Estate Investment Industry
— A Dual Model Approach

Figur 30 — Browns mest anvendte veerker (Bilag 10).

MCS, som er temaet for hans mest citerede vaerk udgivet i samarbejde med Malmi, er ogsa
temaet for et par af hans evrige vaerker. Foruden MCS-litteraturen har Brown udgivet verker
indenfor Target Costing, Strategiimplementering, Budgetter og ABC. Derudover har han ogsa
udgivet verker indenfor Balanced Scorecard-litteraturen, som han og Malmi ser som en mulig

del af deres typologi af en MCS-pakke (Malmi & Brown, 2010). Disse udgivelser gor det
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imidlertid svarere at klarlegge Browns videnskabsteoretiske stisted. Han differentierer sig
dog fra de eovrige teoretikere ved, at han ikke har wudgivet verker indenfor
organisationsadferden og Performance Management. Dog indikerer hans udgivelser indenfor
Balanced Scorecard alligevel, at de individuelle prastationer muligvis pévirker
virksomhedens muligheder for opnaelsen af deres malsatninger. Det er dog ikke muligt at
klassificerer David Brown alene p& den baggrund, men hans udgivet verker giver en
indikation af, at denne prages af objektivitet, da bade Activity Based Costing og budgetter er
en del af hans udgivet verker. Netop disse teorier md antages at vare objektive i deres
udgangspunkt, hvorimod teorier som Balanced Scorecard ofte efterlader plads til det enkelte
individs subjektive pregning.

Dermed vurderes det, at Browns vaerker er udgivet indenfor typiske objektive teorier, men en

reekke af dem efterlader 1 deres anvendelse muligheden for at preege disse subjektivt.

Denne kontrast imellem teoriernes videnskabsteoretiske udgangspunkt, og den som anvender
teoriens videnskabsteoretiske stdsted, kan skabe en konflikt, safremt der ikke opstir en
horisontsammensmeltning af parternes forskellige forstaelsesmessige udgangspunkt
(Fuglsang og Olsen, 2009: 306). Netop to forskellige forstdelsesmaessige udgangspunkter
beskriver min situation. For selvom de fleste af teoretikerne indikeres at vere praeget af
subjektivismen, sa prages teorien af objektivismen. Dette skyldes, at ndr man forseger at
underlegge de ansatte et kontrolsystem, sd befinder vi os under systemteorien og
positivismen. Dette betyder, at man i systemet er underlagt systemets regler og
lovmessigheder (Hartmann, 1999).

Selvom denne systemteori og min fortolkningsvidenskabelige tilgang som udgangspunkt er
forskellige, s& vil jeg igennem den sidste del af analysen forsege at skabe en
horisontsammensmeltning, siledes det bliver muligt at komme frem til en konklusion pa min

problemformulering (Fuglsang og Olsen, 2009: 306).

14. Anvendelsen af Management Control Systems

De to forrige afsnit har analyseret anvendelsen af teorierne indenfor litteraturen samt den
videnskabsteoretiske tilgang hertil. Hermeneutisk er det i dette afsnit, at min endelige
forstaelse fremkommer, da det netop er her min forforstaelse sammenholdes med de udfald,

der kom fra mit litteraturstudie samt studiet af forfatternes videnskabsteoretiske tilgang. De

7R



fremkomne resultater vil siledes i dette afsnit blive analyseret for at komme frem til
teoriernes gvrige anvendelsesmuligheder set ud fra en teoretisk og videnskabsteoretisk
tilgang. Afsnittet vil forsege at komme narmere en forstaelse af anvendelsen af MCS-pakken,
for derefter at kunne udlede et svar pd problemformuleringen. Figuren nedenfor illustrerer de

primere anvendelser af teorierne, som blev klarlagt igennem litteraturstudiet i afsnit 12.

~
<&

Figur 31 — Teoriernes anvendelse i litteraturen (Figur 25 og Bilag 2-5).

Som figuren illustrerer, ses der en tendens til, at de fire teorier citeres indenfor en rakke
specifikke omréder. Feelles for dem alle er dog, at de citeres indenfor Management Control
Systems. Det er dog imidlertid deres ovrige anvendelsesmuligheder, der er interessant at
undersoge naermere for at kunne klarlegge hvilken eller hvilke af teorierne, der er mest
anvendelige til at sikre den bedste kontrol i virksomhederne. Derfor vil de folgende afsnit
14.1-14.4 forsege at komme narmere de enkelte teoriers anvendelsesmuligheder med
udgangspunkt i de frembragte resultater fra afsnit 12 og 13 for derefter i afsnit 14.5 at kunne

identificerer den model, der sikrer den bedste kontrol i virksomhederne. Dette vil geres
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igennem en analyse af modellernes komponenter og deres betydning for kontrolpakken, samt

hvordan disse komponenter komplementerer samt differentierer sig fra hinanden.

14.1 Simons’ Levers of Control
Som det blev klarlagt i litteraturstudiet, er Simons’ Levers of Control den af de fire teorier,
som anvendes indenfor flest forskellige teoretiske omrader. Dette omfatter anvendelse
indenfor:

- Organisationsteori og ledelse

- Strategi

- Balanced Scorecard

- Management Control Systems

- Prastationsmalinger og Performance Management
Netop Simons’ brede anvendelsesmuligheder ger, at modellen er ideel pa tvers af
organisationen. Dette ses da ogsa tydeligt i de anvendelser, som litteraturstudiet klarlagde.
Dog sker den litterere anvendelse af Simons ikke umiddelbart indenfor typiske ekonomiske
kontroller. Dette kan i hej grad skyldes, at der ikke er behov for innovation indenfor
virksomhedens regnskabsmessige aktiviteter, som netop er formalet med teorien (Simons,
1995b). I stedet er behovet for regler og lovmassigheder til stede, nér regnskabet skal gores
op, hvorfor der typisk ikke vil vare plads til innovationen, som sikres gennem tiltro og den
interaktive kontrol (Simons, 1995b). Netop regnskabet i virksomhederne udarbejdes ofte
objektivt for at sikre storst mulig validitet. Dette er selvsagt i konflikt med de subjektivistiske
vardier, der ligger 1 anvendelse af tiltro og den interaktive kontrol, som samtidig er en af
grundstenene i Levers of Control. Formélet med teorien er nemlig at skabe balance imellem
diagnostisk og interaktiv kontrol samt mellem tiltro og graensekontrol (Simons, 1995b) for at
kunne implementere strategien i organisationen. Selvom de fire typer af kontroller kan
anvendes i samspil for at supplere hinanden, si er det ikke i alle organisationer, at alle fire
typer af kontroller kan og ber anvendes. Kontrollerne ber derfor i stedet ses som en pakke af
anvendelsesmuligheder, som lederne kan benytte efter behov.
I denne pakke har tiltro og gransekontrollen til formdl at sege nye muligheder og skabe
innovation samt kreativitet. De to kontroller kan anses som hinandens diametrale

modsatninger, hvor de ansatte gennem tiltro skal motiveres til at opsege muligheder,
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hvorimod gransekontrollen skal satte grenser og danne en ramme, hvor segningen efter nye
forretningsmuligheder skal ske indenfor. (Simons, 1995: 33)

Udover tiltro og grensekontrollen er den diagnostiske kontrol ogsa en central del af Simons’
kontrolpakke. Denne kontrol skal sikre malopfyldelse gennem fastsatte malse@tninger og
regler (Simons, 1995: 59). Hvor den diagnostiske kontrol begranser innovationen for at sikre
forudsigelig malopfyldelse, forseger dens diametrale modsatning, den interaktive kontrol, at
stimulere til lering og segning, sd nye strategier kan fremkomme (Simons, 1995: 91).

Simons’ Levers of Control er altsd maden, hvorpa ledelsen anvender og formidler
kontrollerne, hvorimod en rakke af de evrige teorier opererer indenfor en mere fastlagt
ramme af specifikke kontroller. Dermed giver Levers of Control ogsda muligheden for en
bredere anvendelse end en kontrolpakke, hvor de enkelte kontroller allerede pa forhind er
fastlagte. Dette giver samtidig ogsd lederne muligheden for at regulere pa de ansattes
indflydelse pé aktiviteterne i virksomheden, da der igennem Levers of Control kan reguleres
pa de enkelte kontroller. Saledes kan gransekontrollen mindske og tiltroen eges i situationer,
hvor ledelsen ensker oget indflydelse og innovation fra de enkelte medarbejdere. I andre
situationer kan det dog vaere nedvendigt at mindske tiltroen og ege graensekontrollen. Dette
kan eksempelvis vere i forbindelse med ekonomiske opgaver, som regnskabet, hvor
medarbejderne er nodsaget til at forholde sig objektive til tallene for at sikre kvalitet og
validitet. Det er sdledes anvendelsen af Levers of Control, som afger hvilke aktiviteter, de kan
anvendes til at kontrollere. (Simons, 1995b) Saledes vil en anvendelse pd regnskabsmaessige
aktiviteter veere praeget af en funktionalistisk tilgang, da der ved denne type aktiviteter sker en
hojere grad af diagnostisk kontrol samt gransekontrol, hvilket i hej grad ogsa kan kobles
sammen med positivismen og den sociale systemteori, som netop ser individet vare underlagt
systemet og dets regler. (Hartmann, 1999: 78) Hvorimod der ved stor tiltro og megen
interaktiv kontrol i stedet vil vare plads til det enkelte individs subjektive handlinger, hvilket
1 hejere grad relaterer sig til fortolkningsvidenskaben og anti-positivismen, som ser
mennesket som potentielt frie (Hartmann, 1999).

Saledes preges anvendelsen af Levers of Control ogsd 1 hgj grad af den enkelte leders
videnskabsteoretiske filosofi samt aktiviteternes karakter. Dette gor ogsa, at Levers of Control
ikke begranses af en fastsat kontrolpakke, men i stedet lader det vere op til den enkelte

virksomheds behov, hvordan kontrollerne skal anvendes (Ferreira & Otley, 2005: 27-28).
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14.2 Otleys Performance Management
Gennem min analyse af de fire vaerkers anvendelse 1 afsnit 12, fandt jeg frem til anvendelsen
af Otleys Performance Management primert skete indenfor tre overordnede temaer:

- Balanced Scorecard

- Management Control Systems

- Prastationsmalinger og Performance Management
Dette er til trods for, at han i hans vaerk fremsatter eksempler pd anvendelsen af rammen i1
forhold til budgetter, EVA samt BSC. Dette giver saledes en indikation af, at selvom Otleys
ramme er udviklet til at kunne anvendes i samspil med mere ekonomiske systemer, sé
anvendes den i langt hejere grad i samspil med Balanced Scorecard, hvor bdde de finansielle
samt ikke-finansielle malinger er centrale. (Otley, 1999) Udover Balanced Scorecard er Otley
ogsa 1 hej grad citeret indenfor praestationsmalinger og Performance Management. Dette kan 1
hej grad skyldes, at dette netop er temaet for hans vaerk. Derudover relaterer hans fem-punkts-
ramme sig ogsd 1 nogen grad til anvendelsen af et klassisk incitamentssystem, i og med at
rammen er med til at fastseette mal, hvem der er ansvarlig og dermed beleonnes, samt hvad
belenningen er (Otley, 1999: 378; Kaplan & Atkinson, 1998: 675-691).
Men selvom anvendelsen af Otleys ramme primart er sket indenfor disse overordnede temaer,
sa betyder dette ikke, at rammen ikke kan anvendes indenfor mere ekonomisk orienterede
systemer, dette afgares 1 hgj grad af den, der anvender rammen til at kontrollere med (Ferreira
& Otley, 2005: 29). Udover at vare fleksibel i forhold til forskellige systemers anvendelse
heraf, sd har Otleys ramme ogsd en fordel i, at denne kan anvendes pa flere forskellige
organisationelle niveauer. Sdledes kan den ogsé anvendes af mellemledere til at sikre kontrol
decentralt i organisation. Sammenlignet med Simons’ Levers of Control er det en klar fordel,
at rammen kan anvendes pa tvers af organisationen, da Levers of Control er designet til
anvendelse af topledelsen. (Ferreira & Otley, 2005: 4) Dette topledelses-perspektiv er en
ulempe ved anvendelsen af Simons’ ramme, netop fordi denne begransning af anvendelsen
negligerer valg og kontroller, som sker decentralt i organisationen (Ferreira & Otley, 2005:
28). En anden vesentlig forskel mellem de to typer af kontrolpakker er, at hvor Simons’ ikke
har nogle fastlagte komponenter, men i stedet blot ser pd anvendelsen af komponenterne, sé
bestar Otleys ramme af en raekke komponenter, som er koblet sammen for at styrke og
understotte hinanden (Ferreira & Otley, 2005: 30). Dette gor imidlertid ogsa, at Otleys ramme

bliver et mere fastlagt system, som s@tter visse begraensninger for anvendelsen, sifremt
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anvenderen holder sig stringent til rammens begransninger. Netop dette relaterer sig til
systemteorien, hvor man forseger at klassificere og underlegge mennesket systemets regler
(Hartmann, 1999: 78). Dog erkender Otley ligeledes, at alle virksomheder ikke er ens, hvorfor
en universal kontrolpakke kan anvendes pa flere forskellige mader, alt efter hvilken situation
den enkelte organisation befinder sig (Otley, 1999: 367). Saledes er det i stedet anvendelsen
af modellen, der afger, hvorvidt den anvendes ud fra et funktionalistisk eller
fortolkningsvidenskabeligt perspektiv. Endvidere erkender Otley dog, at prastationsmélinger
ikke alene ber evalueres ud fra et ekonomisk perspektiv men ogsd ud fra et socialt,
adfeerdsmaessigt og ledelsesmaessigt perspektiv (Otley, 1999: 381). Dette giver saledes
muligheden for, at evalueringen praeges af subjektivisme, da eksempelvis adferdsevaluering
kan vere svert at méle og evaluere objektivt. Dette understotter den forstéelse, jeg opnaede i
afsnit 14.1, hvor jeg netop kom frem til, at det i hej grad er anvendelsen af systemet, der afger

hvorvidt det er subjektivt eller objektivt.

14.3 Ferreira & Otleys Performance Management and Control Framework
I litteraturstudiet, afsnit 12, blev det klarlagt, at Ferreira og Otleys Performance Management
and Control Framework anvendes indenfor tre primere temaer:

- Management Control Systems

- Offentlig skonomistyring

- Prastationsmalinger og Performance Management
Performance Management and Control Framework er videreudviklingen af Otleys
Performance Management, og det er da ogsa flere af de samme temaer, som teorien anvendes
indenfor (Ferreira & Otley, 2009). Sédledes anvendes begge modeller i hegj grad indenfor
Management Contol Systems-litteraturen samt indenfor prestationsmélinger og Performance
Management. Der hvor anvendelsen af modellerne differentierer sig, er ved at Otley (1999)
anvendes indenfor Balanced Scorecard-litteraturen, hvorimod Ferreira og Otley (2009)
anvendes indenfor offentlig ekonomistyring.
En arsag til denne forskel kan ligge i, at Otley i sit veerk anvender Balanced Scorecard som et
af de mal, der kontrolleres (Otley, 1999). Netop anvendelsen af konkrete cases og eksempler i
vaerkerne kan ogsd vere arsagen bag anvendelsen af Ferreira & Otleys Performance

Management and Control Framework sker indenfor offentlig ekonomistyring. I deres verk
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undersoger de nemlig fire cases, hvoraf den ene er af Portugals Postvaesen, som er en statsejet
serviceorganisation (Ferreira & Otley, 2005: 13).

Hvor Otleys ramme stér i relation til et incentivsystem, sa forsgger Ferreira og Otley med
deres Performance Management and Control Framework (PMC) at beskrive vasentlig flere
aspekter af, hvordan en organisations kontrolpakke designes og anvendes (Ferreira & Otley,
2005: 43). Selvom deres ramme identificerer 12 veasentlige aspekter af en organisation, og
dens kontrolbehov, si er modellens formal ikke at danne en systemorienteret ramme, hvor alle
aspekter af organisationen skal kunne klassificeres heri. I stedet kan modellen betragtes som
et deskriptivt vaerktej, som kan anvendes til at samle og sammenkoble de enkelte dele af
modellen og derved aspekter af virksomheden for derefter at danne et solidt grundlag for
yderligere analyse og kontrol. (Ferreira & Otley, 2005: 35) Modellen kan altsd ses som et
vaerktej, som den enkelte organisation kan anvende efter deres specifikke behov, saledes at
alle 12 aspekter ikke behover at vaere beskrevet for at kunne sikre kontrol. Saledes distancerer
Performance Management and Control Framework sig fra den funktionalistiske tilgang og
sociale systemteorien, som ellers preger Management Control Systems-litteraturen (Berry et
al., 2009: 3). I stedet lader teorien det vere op til den enkelte organisation, hvordan de valger
at anvende denne systematiske ramme, hvilket giver den enkelte organisation muligheden for
1 stedet at sa@tte deres subjektivistiske praeg pd anvendelsen af PMC-rammen. Séledes er det
ogsd op til den enkelte organisation, hvor komplekst deres kontrolpakke skal vere. Hvilket
netop stemmer overens med Ferreira og Otleys videnskabsteoretiske tilgang, som blev
klarlagt 1 afsnit 13.1.2 og 13.1.3. Denne fleksibilitet i anvendelsen af PMC-rammen ma helt

klart anses som en fordel herved.

14.4 Malmi & Brown’s Management Control Systems as a Package
Igennem mit litteraturstudie blev anvendelse af Malmi og Browns Management Control
Systems as a Package klarlagt. Litteraturstudiet viste dog, at anvendelsen af Malmi og
Browns typologi differentierede sig i forhold til de ovrige Management Control Systems-
pakker som denne athandling underseger. Management Control Systems as a Package blev
saledes primert citeret indenfor to overordnede temaer:

- Management Control Systems

- Generel gkonomistyring
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Saledes er Malmi og Browns typologi den eneste, som i hgj grad citeres indenfor
okonomistyringslitteraturen. De gvrige teoretikere blev i stedet citeret indenfor omrader, som
primart relaterede sig til preestationsmélinger og Performance Management. Den bredere og
okonomiske tilgang kan dog ses som en af styrkerne ved Malmi og Browns typologi, da de
heri forsgger at styre pa flere konkrete elementer end de ovrige styringspakker. Dette ses
eksempelvis ved det kybernetiske styresystems centrale placering i rammen. Ligesom ved de
ovrige modeller giver Malmi og Browns model plads til en individuel tilpasning for de
enkelte virksomheder, men tilpasningsmulighederne sker indenfor den fastsatte ramme.
Séledes kan den bedste kontrol for nogle virksomheder sikres ved at anvende Activity Based
Costing (ABC), som virksomhedens kybernetiske styresystem, hvorimod andre virksomheder
kan sikre bedre kontrol ved i stedet at anvende Balanced Scorecard, som deres kybernetiske
styresystem. Derudover har Malmi og Brown kulturen som en vigtig og central del af deres
typologi, da en virksomhed ogsa ber forsege at styre og kontrollere kulturen. Saledes
differentierer Malmi og Browns model sig ogsé her fra de ovrige modeller, da disse ikke har
kulturen som en aktiv del af deres kontrolpakker. Dog anerkender Ferreira og Otley (2005,
2009) i deres PMC-ramme, at kulturen har en indflydelse pa de enkelte dele af modellen og
dens anvendelse. (Malmi & Brown, 2008: 294) Selvom kulturen er en del af Malmi og
Browns typologi, er dette ogsa et aspekt, som preges af individerne i organisationen, hvilket
betyder, at bade fortolkningen heraf vil vere individuel, og derved vil den prages af
individets subjektivistiske opfattelse heraf. Netop den subjektivistiske tilgang anvendes ogsa
af Malmi, hvilket jeg udledte igennem mit studie af forfatternes videnskabsteoretiske
udgangspunkt i afsnit 13.1.4. Samtidig blev David Browns videnskabsteoretiske filosofi
klarlagt 1 afsnit 13.1.5, hvilket indikerede, at Brown primart er udgiveren af artikler med
emner, som oftest anvendes med en objektivistisk tilgang, dog lader han igennem sine varker
og specielt Management Control Systems as a Package muligheden for en subjektivistisk
anvendelse veare tilstede. Dette betyder, at modellen vil kunne anvendes pa tvaers af
forskellige organisationstyper, da den netop lader organisationen satte sit subjektivistiske
preg pad modellen, og derved tilpasse den deres organisation og dennes behov. Samtidig
klarleegger denne kontrolpakke langt flere aspekter end de evrige modeller ved at spande fra
kulturelkontrol til kybernetisk kontrol. Netop denne kompleksitet kan for nogle virksomheder
synes omfattende, men det er netop modellens brede raekkevidde, der er dens styrke (Malmi

& Brown, 2008: 291).
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14.5 Modellernes sammenhznge og differentiering — Er der mulighed for at
anvende dem i samspil?

De foregéende afsnit 14.1-14.4 har klarlagt nogle af arsagerne til, at teorierne anvendes
indenfor hver af deres specifikke omrader. Denne klarlegning er sket gennem en analyse af
resultaterne fra litteratur- og videnskabsteoristudiet samt anvendelsen af teorierne i de enkelte
varker. Dette afsnit vil 1 stedet tage udgangspunkt i MCS-pakkernes teoretiske indhold, og
derudfra analysere hvilke anvendelsesmuligheder disse giver, samt hvordan teorierne
differentierer sig fra hinanden. Som det blev klarlagt i afsnit 14.1, er Levers of Control en
pakke af metoder til, hvordan ledelsen kan praktisere kontrollen. Denne pakke adskiller sig
derfor fra de ovrige tre MCS-pakker, som i stedet baserer sig pa hvilke typer af kontrolmidler,
der anvendes. (Ferreira & Otley, 2005) Figuren pd naste side illustrerer blandt andet denne
sammenhang, som ogsd ger, at Simons’ tilgang til anvendelsen af kontroller bliver en del af

Ferreira og Otleys PMC-ramme.
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Figur 32 — Illustrering af sammenhcengene mellem MCS-pakkernes teoretiske indhold (Egen

Ferreira & Otley, 2005, 2009 og Malmi &

tilvirkning baseret pd: Simons, 1995; Otley, 1999;

Brown, 2008).
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I figur 32 ses gverst sammenhangene mellem Otleys ramme (1999), Ferreira og Otleys PMC-
ramme (2005) samt Malmi og Browns typologi nederst (2008). Derudover er Simons’ Levers
of Control ogsé en del af figuren, men hvor de gvrige tre modeller sammenlignes ud fra deres
indhold, sa reprasenterer Simons’ Levers of Control i stedet, hvordan disse modeller kan
anvendes. Eftersom Ferreira og Otleys PMC-ramme aktivt inddrager Simons’ diagnostiske og
interaktive kontrol 1 deres model, ses der i figuren ogsé en kobling mellem disse to teorier
(Ferreira & Otley, 2005). Denne konkrete tilgang til hvordan kontrollen praktiseres er ikke en
specifik del af hverken Otleys ramme eller Malmi og Browns typologi. Derfor er det ogsa
Ferreira og Otleys PMC-ramme, som illustrationen af modellernes sammenhange tager
udgangspunkt i, netop fordi der ud fra denne model kan drages paralleller til samtlige af de tre
andre modeller. Eftersom at Otleys ramme fra 1999 har dannet grundlaget for udviklingen af
Ferreira og Otleys PMC-ramme, er der nogle helt naturlige relationer mellem disse to MCS-
pakkers indhold. Som figur 32 illustrerer, relaterer de fem dele af Otleys ramme sig til flere af
de 12 dele af PMC-rammen. Der kan blandt andet settes lighedstegn mellem Otleys
Malscetninger og de to dele af PMC-rammen, som klarlaegger en organisations vigtige
succesfaktorer samt vigtige preestationsmdlinger. De vigtige preestationsmalingers
klarlegning 1 PMC-rammen kan endvidere ses i relation til klarleegningen af strategier og
planer 1 Otleys ramme, som samtidig ogsé relaterer sig til strategi og planleegnings-delen af
Ferreira og Otleys PM- ramme. Hvor de to forste dele af Otleys ramme er blevet udvidet til
flere dele i Ferreira og Otleys PMC-ramme, sa er de sidste tre dele stort set identiske med tre
af delene i PMC-rammen. Dermed ses der en sammenhang mellem Otleys (1999) models
fem dele og seks af de 12 dele, som PMC-rammen bestér af. (Ferreira & Otley, 2005: 52) Det
ses derfor tydeligt i figur 32, at Ferreira og Otleys Performance Management and Control
Framework er en langt mere kompleks kontrolpakke end Otleys Performance Managment-
ramme. Dermed fastslas det ogsd, at denne kontrolpakke dakker langt flere aspekter af en
organisations kontrolbehov end Otleys ramme, som udelukkende fokuserer pd, hvordan

prastationer kontrolleres.
Hvor Ferreira og Otleys PMC-ramme bestod af 12 centrale dele, s bestar Malmi og Browns

typologi blot af fem centrale dele. De enkelte dele i Malmi og Browns Management Control

System as a Package er dog mere komplekse end de enkelte dele af PMC-rammen. Grunden
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til denne typologis kompleksitet ligger i, at de enkelte dele af typologien bestar af flere
mulige underdele, hvorfor planlegningsdelen eksempelvis omfatter bade kort- og langsigtet
planlegning. (Malmi & Brown, 2008: 291) Dette vil sige, at hvor Ferreira og Otleys ramme
som udgangspunkt er mere udspecificeret, sa lader Malmi og Browns ramme i stedet det vaere
op til den enkelte organisation, hvor komplekst deres MCS-pakke skal vere. Dette illustreres
ogsa 1 figur 32, hvor der kan ses en sammenhang mellem flere af Ferreira og Otleys dele til
en enkelt af Malmi og Browns fem dele. Eksempelvis kan der ses en sammenhang imellem
Malmi og Browns planlegningsdel og hele fire af PMC-rammens dele; nemlig vision og
mission, vigtige succesfaktorer, strategi og planer samt mdalscetning. Dog er det kun
planlegningsdelen, som relaterer sig til hele fire dele af PMC-rammen. De ovrige dele af
Malmi og Browns typologi relaterer sig i stedet til blot en til to forskellige dele af PMC-
rammen. Veasentligt er det dog, at i Malmi og Browns typologi er kulturen en central del, som
ledelsen aktivt kan kontrollere pd. Dette gor sig ikke geldende i PMC-rammen, hvor kulturen
1 stedet ses som en overordnet faktor, som pavirker hele kontrolpakken. Samtidig fastlegger
Malmi og Browns typologi ikke, hvordan kontrolpakken skal anvendes, dette gor Ferreira og
Otleys PMC-ramme i stedet. Netop anvendelsen af kontrolpakken er formélet med Simons’
Levers of Control, som netop ogsé blev inddraget i PMC-rammen. De fire typer af metoder til
at praktisere kontrol pa kan anvendes enten i samspil eller enkeltvis. Det anderledes formal,
som Simons’ Levers of Control har, i forhold til de gvrige MCS-pakker, gor at denne model
giver muligheden for at blive anvendt i samspil med de ovrige. Dette skyldes at Levers of
Control netop er, hvordan anvendelsen af kontrollerne sker, og det kan derfor anses som en
mere subjektivistisk tilgang, hvor ledelsen i den enkelte organisation implementerer og
anvender kontrolsystemerne, som de ensker det. Det er derfor individuelt, hvilken tilgang
ledelsen ud fra et Levers of Control-perspektiv vil have, men muligheden for at kontrollere ud
fra en eller flere af Simons’ tilgange foreligger, hvad enten ledelsens kontrolsystem baserer
sig pa Otleys Performance Management-ramme, Ferreira og Otleys Performance
Management and Control Framework eller Malmi og Browns Management Control System

as a Package.
Saledes ma det vurderes, at eftersom Simons’ Levers of Control er, hvordan kontrollerne

praktiseres, sd kan denne metode med fordel anvendes i samspil med en af de ovrige

kontrolpakker, hvad enten det er Performance Management-rammen, Performance
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Management and Control Framework eller Management Control System as a Package. Det
der i1 stedet afger, hvilken af disse kontrolpakker der ber anvendes, er den enkelte
organisations behov. Dog mé det vurderes, at Otleys ramme langt fra er lige sd kompleks som
de to evrige. Det vil sdledes vaere mest ideelt at anvende en af disse to i samspil med Levers
of Control for at sikre den bedst mulige kontrol i organisationen. Hvor PMC-rammen i hgj
grad baserer sig pa planlegningsaspektet, sd inddrager Malmi og Browns typologi i stedet det
kybernetiske kontrolsystem som en mere central og konkret del, som bade kan omfatte
Activity Based Costing og Balanced Scorecard, som deres kontrol- eller informationssystem
(Malmi & Brown, 2008: 292). Denne mere konkrete tilgang til specifikke malinger igennem
det kybernetiske kontrolsystem afspejler sig da ogsd i anvendelsen af Malmi og Browns
typologi, da denne netop anvendes indenfor mere ekonomisk orienteret veerker. Hvorimod
Ferreira og Otleys PMC-ramme 1 stedet anvendes 1 verker, der baserer sig pa
Praestationsevalueringer og Performance Management samt offentlig ekonomistyring. Dette
giver sdledes en indikation af, i hvilke typer af organisationer de respektive MCS-pakker vil
vare mest anvendelige i. Det md dog vurderes, at Malmi og Browns typologi giver mere
plads til den enkelte organisations subjektive tilgang, samtidig med at denne typologi mere
konkret indbyder til anvendelsen af gkonomiske mélinger, i og med at disse kan inddrages
igennem den kybernetiske kontrol. Hvorimod PMC-rammen med sine 12 dele og
dertilherende spergsmal i sit udgangspunkt er mere specificeret, i forhold til hvad rammen

skal besta af.

15. Diskussion af mulige udfordringer ved anvendelsen af MCS

som en pakke

Nér en organisations kontrolsystemer underseges som en samlet pakke, kan der opstd en
reekke udfordringer. En af de udfordringer, der kan opstd, kan vare, nar pakken skal
defineres, og dernast hvad den skal indeholde af styringssystemer. (Malmi & Brown, 2008:
288) Dernast ligger der en udfordring i undersegelsen af de implicerede systemer, da
systemet ofte omfatter mange og store gkonomistyringssystemer, hvilket gor denne opgave
omfattende (Malmi & Brown, 2008: 289). Netop dette store omfang ger, at MCS-pakkerne
bliver komplekse at implementere i de enkelte organisationer. Samtidig kan der sattes
sporgsmélstegn ved, om valget af en af de analyserede rammer satter begraensninger for

gvrige kontroller, séledes at kontroller, som ikke er en del af rammen, vil blive udeladt. Disse
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mulige udfordringer er en leder, som valger at implementere en MCS-pakke, nedt til at tage
hejde for. Det er séledes ikke sikkert, at den samme model vil vare lige anvendelig i alle
virksomheder. Samtidig vil det vaere ideelt at tage udgangspunkt i en eller flere af modellerne
og derved anvende dem som inspiration til at udarbejde virksomhedens egen MCS-pakke
(Bukh, 2009: 1). Det er dog vigtigt at pointere, at nar der arbejdes med MCS som en pakke, s&
vil virksomhedens kontrolsystem blive mere komplekst end ved anvendelsen af fa mindre
kontroller. Dette skyldes selvsagt, at MCS som pakke netop omfatter en hel pakke af
kontroller, som eksempelvis streekker sig fra kulturel kontrol til kontrol af finansielle mal.

Et enkelt kontrolsystem kan derimod eksempelvis vaere et kontrolsystem, som udelukkende
kontrollerer finansielle nogletal, som eksempelvis EBIT, ROIC og EVA (Petersen, 2013: 11-
14). Nar en virksomhed kontrollerer pa disse finansielle nogletal, og hvorvidt de dertilherende
praestationsmal nas, s& kontrolleres der pa data, som udelukkende findes i regnskabet, eller
som kan fremkomme pa baggrund af regnskabet (Petersen, 2013).

Netop regnskabet som eneste datakilde til kontrollen af disse finansielle mélsatninger gor det
muligt at forholde sig objektivt til kontrollen. Dette skyldes, at tallene i sit udgangspunkt kan
observeres objektivt, og forst nar organisationen begynder at fortolke baggrunden for tallenes
veaerdi, sa sker der en subjektivistisk anvendelse af dem. Saledes giver ekonomiske kontroller 1
sit udgangspunkt et objektivt resultat, men i de tilfelde, hvor en organisation forseger at
fortolke tallene og derved undersege, hvad der muligvis har lagt til grund for tallene, sd sker
der en subjektiv anvendelse (Hartmann, 1999). Netop denne mulige subjektive fortolkning,
som kan ske pa baggrund af en ellers objektiv kontrol, kan skabe konflikter i organisationen.
Forst og fremmest vil subjektive resultater altid baere preg af underseogerens fortolkninger af
tallene, hvilket vil gore dem mindre valide end rent objektive resultater (Hartmann, 1999).
Dette betyder nedvendigvis ikke, at fortolkningerne ikke er brugbare resultater, leseren af
resultaterne er blot nedt til at forstd, at disse resultater er undersggerens subjektive
fortolkninger og konklusioner, som er opstaet pa baggrund af en objektiv undersogelse.

Hvor den rene finansielle kontrol giver laeseren muligheden for at forholde sig objektivt til
resultaterne alene uden fortolkninger, s& opstir der imidlertid en mulig udfordring, nér
kontrollerne anvendes som en samlet pakke. Disse udfordringer opstdr pd baggrund af
resultaterne, som en raekke af pakkens kontroller vil give. Dette er eksempelvis kontrollen af
organisationens kultur, som tilbage i afsnit 13 blev analyseret og fundet som et subjektivt

aspekt, som primart observeres og kontrolleres subjektivt. Dette betyder, at to forskellige
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undersegere vil kunne tolke kulturen forskelligt, netop da denne i form af sine grundlaeggende
antagelser, normer og verdier bestar af elementer, som ikke er mulige at observere objektivt,
da dette netop er aspekter, som ikke eksisterer udenfor bevidstheden (Hartmann, 1999). Dette
vil sdledes sige, at nir kontrolsystemerne anvendes som en samlet pakke, sa vil en del af
pakkens bestanddele ikke kunne observeres objektivt og dermed give laeseren muligheden for
selv at danne sine egne fortolkninger heraf. I stedet bestdr kontrollens resultater af en
subjektivistisk opfattelse af eksempelvis kulturkontrollen, hvilket kan betyde, at disse data er
mindre valide, da disse resultater netop ikke baserer sig pd noget konkret data, som kan
observeres. Sdledes vil en mulig konflikt opstd, i tilfeelde hvor disse subjektive aspekter af
kontrolpakken kontrolleres af flere forskellige, som hver isa@r tolker disse forskelligt
(Fuglsang og Olsen, 2009: 306). Samtidig vil det ogsda vare svarere at opstille klare
malsatninger om, hvad de kulturelle mélsatninger er, og om hvorvidt disse opnas (Latham &
Locke, 1979).

Selvom der er nogle forbehold, som ber tages, ndr der anvendes en subjektivistisk tilgang til
kontrollerne i virksomheden, si er disse kontrolpakker alligevel yderst populere indenfor
Management Control System-litteraturen. Maske denne popularitet i virkeligheden skyldes af
kontroller, der som udgangspunkt anvendes subjektivistisk. Dette giver nemlig
organisationerne muligheden for at kontrollere aspekter, som ellers ikke vil blive kontrolleret
igennem rene finansielle kontroller. Dette kan for mange virksomheder sikre en bedre kontrol
og derigennem sikre bedre resultater. Det vaesentligste er dog, hvad den enkelte organisations
behov er, hvorfor det for nogle organisationer vil vare tilstreekkeligt at anvende alene

finansielle kontroller.
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16. Konklusion

Gennem projektet har jeg dannet en lang raekke nye erkendelser og fortolkninger. Jeg kan nu
konkludere péd disse erkendelser og fortolkninger, hvoraf min efterforstaelse dannes under
konklusionen. P4 baggrund af specialets indledende afsnit, kan det konkluderes, at der
indenfor de seneste 20 ar har vaeret fire dominerende bidrag til Management Control Systems-
pakke litteraturen. Disse fire teorier er; Simons’ Levers of Control, Otleys Performance
Management, Ferreira og Otleys Performance Management and Control Framework samt
Malmi og Browns Management Control Systems as a Package.

Pé baggrund af specialets litteraturstudie konkluderes det at anvendelsen af de fire teorier 1
praksis differentiere sig vesentligt fra hinanden. Séledes er Simons’ Levers of Control den
teori, der anvendes til flest forskellige formél. Dette haenger i hej grad sammen med, at
Simons’ Levers of Control er en kontrolpakke af mader for, hvordan ledelsen kan praktisere
kontroller. Séledes konkluderes det, at de bredere anvendelsesmuligheder skyldes at Levers
of Control er en pakke af mader for, hvordan ledelsen kan praktisere kontroller i en
organisation. Hvor Simons’ Levers of Control tager udgangspunkt i, hvordan kontrollen
anvendes, sd er udgangspunktet for de ovrige tre pakker, at klarlegge hvilke kontroller der
bruges. Séledes mé det konkluderes at Simons’ Levers of Control er en overordnet tilgang til
kontroller, som med fordel kan anvendes i samspil med en af de gvrige MCS-pakker.

Blandt de tre egvrige MCS-pakker kan det konkluderes at Otleys Performance Management og
Ferreira og Otleys Performance Management and Control Framework begge har
praestationsmélinger og Performance Management som helt centrale temaer for deres rammer,
hvilket ogsd afspejler sig i anvendelsen heraf. Det konkluderes dog, at Otleys Performance
Management ramme langt fra er lige s& kompleks som Performance Management and
Control Framework, da Performance Management and Control Framework bestér af 12 dele,
som bade klarlegger kontrolpakkens mulige indhold samt hvordan kontrolpakken kan
praktiseres med udgangspunkt i Simons’ diagnostiske og interaktive kontrol.

Ved netop at inddrage méden hvorpé kontrollen kan praktiseres, som en aktiv del af rammen,
sd adskiller Performance Management and Control Framework sig ogsd fra Malmi og
Browns Management Control Systems as a Package. Det m& derfor konkluderes, at denne
inddragelse af anvendelsen af kontrollerne er en klar styrke ved Ferreira og Otleys
Performance Management and Control Framework. Samtidig mi det konkluderes at

Performance Management and Control Framework 1 hej grad baserer sig pd planlegning i
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den enkelte organisation, ved netop at klarlegge og planlegge mange specifikke forhold
forud for kontrollen. I modsatning hertil inddrager Malmi og Browns Management Control
Systems as a Package det kybernetiske kontrolsystem som en central del af deres pakke. Den
kybernetiske kontrols centrale betydning i denne kontrolpakke, ma helt klart konkluderes som
verende en fordel, da denne kan basere sig pa organisationens eksisterende
okonomistyringssystem. Denne konklusion underbygges endvidere af de fremkomne
resultater fra litteraturstudiet, hvor Malmi og Browns kontrolpakke som den eneste blev

anvendt indenfor ekonomistyringsrelaterede publiceringer.

Saledes mé& det konkluderes, at hvorvidt det er Performance Management and Control
Framework eller Management Control Systems as a Package, der er mest anvendelig 1 den
enkelte organisation, athanger af organisationens specifikke behov for kontrol. Det ma dog
konkluderes, at Malmi og Browns Management Control Systems as a Package giver den
enkelte virksomhed muligheden for at anvende pakken med deres subjektive tilgang.
Derudover konkluderes det, at denne typologi mere konkret indbyder til anvendelsen af
okonomiske maélinger, i og med at disse kan inddrages igennem den kybernetiske kontrol.
Hvorimod Ferreira og Otleys Performance Management and Control Framework med sine 12
dele og dertilherende sporgsmal i sit udgangspunkt er mere specificeret, i forhold til hvad
rammen skal bestd af. Det md derfor konkluderes, at i organisationer hvor behovet for at
klarleegge og planlegge er storst, sa kan Ferreira og Otleys Performance Management and
Control Framework med fordel anvendes, da denne netop klarlegger mange vesentlige

aspekter af virksomheden.

En endelig konklusion set ud fra et ekonomistyringsperspektiv méd vare, at Malmi og Browns
Management Control Systems as a Package vil vere den MCS-pakke, som i sit teoretiske
udgangspunkt kan sikre den bedst mulige kontrol i en virksomhed, da denne netop baserer sig
pa virksomhedens kybernetiske kontrolsystem. Samtidig konkluderes det, at anvendelsen af
Management Control Systems as a Package med fordel kan ske ud fra Simons’ Levers of
Control. Det erkendes og konkluderes samtidig, at der ikke findes nogen universal model,
som passer alle virksomheder, og at modellerne derfor ber ses som inspiration til, at den

enkelte virksomhed udarbejder deres MCS-pakke ud fra deres subjektive behov.
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