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Abstract

In this master thesis the relationships between Miles & Snow’s (2003) prospector strategy and Malmi
& Browns (2008) five suggested management control systems are investigated. Besides this, it is also
investigated whether the five management control systems have an impact on each other as suggested
by Malmi & Browns (2008) framework and therefore should be considered as a package and not just
as individual systems. There is not much earlier literature and other studies on this latter question,
why this study is investigating a quite new area, which there have been demanded for more knowledge
about for several years. Finally this study also investigates whether the interactive use of cybernetic
control is decreased in SBUs which have change their competitive strategy within the last three years
compared to SBUs there haven’t changed their competitive strategy within the same timeframe. To
conduct these investigations we have constructed two structural equation models (SEM). Before be-
ing able to constructs these SEMs firstly an EFA and CFA has to be executed as well. The multivariate
analysis are carried out by using data from 744 respondents.

It is concluded that the prospector strategy has a positive relationship with strategic, long-term plan-
ning control, interactive use of cybernetic control, financial reward and compensation control, ad-
ministrative control that ensure ethical behavior and lastly the prospector strategy has a positive re-
lationship with cultural control. Some literature suggests that innovative SBU should have a reduced
usage of management control systems in general, because this can reduce the opportunities of the
subordinates to be creative. In this study it is concluded that management systems can have a crucial
significance as long as the systems are adjusted accordingly to the SBU’s strategy. Therefore, a SBU
following a prospector strategy should be using the management control systems in an enabling way,
which indicates that the control systems should be used to guide and direct the subordinate and to a
lesser extent control them. In addition to this, it is found that all five management control systems are
positively related to each other. This indicates that they work together as a package and therefore
should not be treated as individual systems. As conclusion to the question about the management
control systems working as a package it is found that the prospector strategy is more positively related
to the five management control systems as a package compared to the individual relationships be-
tween the prospector strategy and the individual management control systems. This indicates that the
management control systems should be assessed as a package because the control systems influence
each other. Finally, it is found that SBUs that have changed their competitive strategy within the last
three years uses the cybernetic control system less interactively than SBUs that have not changed

their competitive strategy within the same timeframe.

2/119



Indholdsfortegnelse

1.0 INDLEDNING 9
2.0 PROBLEMFELT 10
3.0 VIDENSKABSTEORI 12
3.1 GRUNDL/AGGENDE ANTAGELSER OM VIDENSKAB 12
3.1.1 ONTOLOGI 13
3.1.2 EPISTEMOLOGI 14
3.1.3 DEN MENNESKELIGE NATUR 15
3.1.4 METODOLOGI 15
3.2 GRUNDL/AGGENDE ANTAGELSER OM SAMFUNDET 16
3.2.1 RADIKALE ANDRINGER 17
3.2.2 REGULERING 17
3.3 PARADIGMER 18
3.3.1 RADIKAL HUMANISME 19
3.3.2 RADIKAL STRUKTURALISME 20
3.3.3 DET FORTOLKENDE PARADIGME 20
3.3.4 FUNKTIONALISME 21
4.0 METODE 22
4.1 INDSAMLING AF DATA OG EMPIRI 22
4.1.1 DATAINDSAMLING 22
4.1.2 EMPIRIINDSAMLING 24
4.2 METODEVALG 24
4.2.1 CONTINGENCY FIT 25
4.2.2 VALG AF TEORI 28
4.3 DESIGNFIGUR 28
5.0 TEORI 31
5.1 MANAGEMENT KONTROLSYSTEMER 31
5.1.1 PLANNING KONTROL 33
5.1.2 CYBERNETIC KONTROL 34
5.1.3 REWARD & COMPENSATION KONTROL 36
5.1.4 ADMINISTRATIVE KONTROL 37

3/119



5.1.5 CULTURAL KONTROL 38
5.1.6 SAMMENH/AENG MELLEM KONTROLSYSTEMER 39
5.2 PROSPECTOR 40
6.0 CONSTRUCTS 43
6.1 PLANNING 43
6.2 CYBERNETIC 44
6.3 REWARD & COMPENSATION 45
6.4 ADMINISTRATIVE KONTROL 46
6.5 CULTURAL KONTROL 47
6.6 PROSPECTOR 48
7.0 HYPOTESEUDVIKLING OG LITTERATURREVIEW 48
7.1 PROSPECTOR STRATEGI OG PLANNING KONTROL 49
7.2 PROSPECTOR STRATEGI OG CYBERNETIC KONTROL 51
7.3 PROSPECTOR STRATEGI OG REWARD & COMPENSATION KONTROL 54
7.4 PROSPECTOR STRATEGI OG ADMINISTRATIVE KONTROL 57
7.5 PROSPECTOR STRATEGI OG CULTURAL KONTROL 59
7.6 Z/ENDRING AF KONKURRENCESTRATEGI: BETYDNING FOR KONTROLSYSTEMER 62
7.7 DE FEM KONTROLSYSTEMER SOM EN PAKKE? 65
7.8 PROSPECTOR STRATEGI OG @KONOMISTYRING SOM EN PAKKE 66
8.0 MULTIVARIATE ANALYSIS 68
8.1 DATA SCREENING 70
8.1.1 MISSING DATA 70
8.1.2 UNENGAGED RESPONSES 71
8.1.3 OUTLIERS 71
8.1.4 SKEWNESS & KURTOSIS 72
8.2 EXPLORATORY FACTOR ANALYSIS 73
8.2.1 PATTERN MATRIX 73
8.2.2 ADEQUACY 76
8.2.3 VALIDITET 78
8.2.4 RELIABILITET 80
8.3 CONFIRMATORY FACTOR ANALYSIS 81
8.3.1 MODEL FIT - FIRST ORDER MODEL 81

4/119



8.3.2 MULTIGROUP 86
8.3.3 VALIDITET OG RELIABILITET 89
8.3.4 MODEL FIT - SECOND-ORDER MODEL 91
8.3.5 MULTIVARIATE ASSUMPTIONS 94
8.3.6 COMMON METHOD BIAS 95
8.4 STRUCTURAL EQUATION MODELING 97
9.0 RESULTATER 99
9.1 H1A 101
9.2 H1B 101
9.3 Hl1c 102
9.4 H1D 102
9.5 H1E 103
9.6 H2 103
9.7 H3 104
9.8 H4 105
10.0 DISKUSSION 105
11.0 KONKLUSION 109
12.0 BEGRZANSNINGER & FREMTIDIG FORSKNING 111
13.0 LITTERATURLISTE 114

5/119



Figuroversigt

Figur 1: Subjektiv-0Djektiv dIMENSION .........ccuiiiiiieieic s 13
Figur 2: Burrell & Morgans (1979) fire paradigmemuligheder ............ccooveiiiniiiiiiin e 19
Figur 3: Former for ConNtiNGENCY it .......coviiiie e 26
Lo 0T S I T TSY T ) o USRS 29
Figur 5: Management kontrolsystemerne som Pakke ..o 39
Figur 6: MUITIVArTAtE ANAIYSIS .......oivieiiiiieii e 69
Figur 7: First-0rder CFA MO ..........ooiiiice ettt saa e 82
Figur 8: Second-order CFA MOUEL..........cov oot 92
FIQUI 9: FIrSt-0rder SEMM ... ..uiiiiiieie bbb bbb 97
Figur 10: SECONA-0TUEI SEM .....vviiiiiiiiietse ettt bbb 98
Figur 11:Koefficienter og R? for first-order MOGEHEN. ...........cccovvvveviireeeiieeee e 99
Figur 12: Koefficienter og R? for second-order MOdelen ............c.cvvevevevivieeeeeeeeeeeee s 100

6/119



Tabeloversigt

Tabel 1: Opsummering af specialets stasted i henhold til grundleeggende antagelser....................... 18
Tabel 2: Spgrgsmal til konstruering af planning KONtrol ............ccovovoiiiiiiiiiiiiiccces 44
Tabel 3: Spgrgsmal til konstruering af cybernetic KONtrol .............ccoeeveveieiiiiieieieieiececeeeceeeeeens 45
Tabel 4: Spgrgsmal til konstruering af reward & compensation Kontrol...............cccceveveirieirivieieinne, 46
Tabel 5: Spgrgsmal til konstruering af administrative KONtrol ..............cccoovevviiiiiiiiiieeecccn 47
Tabel 6: Spgrgsmal til konstruering af cultural Kontrol..............ccoovvviiriiiiiiiiiiieeceee s 48
Tabel 7: Spgrgsmal til konstruering af prospector Strategi.............ccoeveiverieiriririreriiieieeceeeesee s 48
Tabel 8: PALLEIN MALIIX.......iiiiiiiiiieiesie sttt st bbb st e bbbt benreaneas 75
Tabel 9: ENAelige TaKIOTET .. .....o.iiieiee bbbt 76
Tabel 10: Kaiser-Meyer-Olkin og Bartlett's Test of SPheriCity ... 77
Tabel 11: Total variance eXplaiNed ............coeiieii e 78
Tabel 12: Gennemsnitlige faktor 10adiNgS .........ccvovviiieiiiec e 79
Tabel 13: KOIrelatiONSMALIIX ......evierieiieieeie ettt sseesre et sneesteensesneesreeneeenee e 80
Tabel 14: Cronbach's @lPNa..........ooviiiiiii e 81
TADEI 15 KOVAIANSET ..ottt sttt b ettt e bbb e s e st e b et benbesbennenneas 83
Tabel 16: Standardiserede koefficienter for first-order modellen.............ccocovvviieieinieniesiens 83
Tabel 17: Absolutte malinger til MOdEl fit...........cccoovivieiieicceceee e 84
Tabel 18: Inkrementelle malinger til model fit...........cooovoiiiiiiiiiiii s 85
Tabel 19: Parsimony fit maling til Model fit.............ccoovviiiiiiiiiiic s 86
Tabel 20: Kovarianser for MUILIGrOUD .......cvoiiiiiiic e 87
Tabel 21: Standardiserede koefficienter - £ndret konkurrencestrategi..........c.cccvevvevvereiiieieesieenenn, 88
Tabel 22: Standardiserede koefficienter - Ugndret Konkurrencestrategi...........ovovvvevereneienineninns 88
Tabel 23: Model fit til bekraeftelse af configural INVarianCe ..o 89
Tabel 24: y2-AIfFEIrENCE TEST......ciiieeee e e et e e e sreeebeeannas 89
Tabel 25: Malepunkter og graenseveerdier til validitet og reliabilitet...............cccoovevveeecercrceeene, 90
Tabel 26: Observerede veerdier for validitet og reliabilitet..............cccoeviiiiiiiiiii e, 90
Tabel 27: Korrelationer og kvadratroden af AVE ..o 91
Tabel 28: Standardiserede koefficienter for second-order modellen ..., 93
Tabel 29: Model fit for second-order modellen ... 93
Tabel 30: Chi-square for first-order og second-order modellerne...........ccocoevveiie i, 9
Tabel 31: MURICOIINEAITLY .......ouviiiieece bbb 95

7/119



Tabel 32: Harman's Single-factor tESE ..o e 96

Tabel 33: SEM model fit for first-order og second-order modellerne............ccooooeieieneniieninienns 98
Tabel 34: Resultater for HL 0g HA ..ot 101
Tabel 35: Standardiserede koefficienter for MUItIGroup .........cccooveii e 103
Tabel 36: Standardiserede koefficienter og p-verdier for forhold mellem kontrolsystemerne....... 104

8/119



1.0 Indledning

De seneste ars udvikling pa markederne har gjort, at bade nationale savel som internationale markeder
i seerdeleshed er preeget af elementer sasom gget digitalisering, globalisering, skiftende forbrugerprze-
ferencer og andre usikkerheder. Dette har medfart, at organisationer star over for langt mere kom-
plekse situationer end tidligere, hvortil der ofte skal treeffes hurtige beslutninger for fortsat at veere
relevante pa et sarligt konkurrencepraeget marked. Globaliseringen har gjort, at organisationer ikke
leengere blot er i konkurrence med de gvrige organisationer inden for samme landegraenser, men nu i
stedet ligeledes skal konkurrere med internationale organisationer. Pa tilsvarende made har digitali-
seringen gjort det nemmere for forbrugerne at finde alternativer til organisationernes produkter og
services online, hvilket ligeledes skeerper konkurrencen grundet den udvidede tilgeengelighed af pro-
dukter og services. Oveni den forgget konkurrence pa markederne har forbrugernes behov og preafe-
rencer ligeledes &ndret sig. Forbrugerpreeferencerne er i hgjere grad karakteriseret ved omskiftelig-
hed, er letpavirkelige, og forbrugerne sgger i serdeleshed unikke og behovstilpassede lgsninger. Or-
ganisationer skal saledes i hgjere grad udbyde produkter og services, hvilke er unikke og ekstraordi-
nere sammenlignet med konkurrenters produkter og services og ofte gerne designet til at opfylde
kundens individuelle behov.

Dette medfarer saledes, at flere organisationerne keemper om forbrugernes opmarksomhed og hen-
givenhed, hvilket betyder, at organisationerne hele tiden er ngdt til at overga eller matche deres kon-
kurrenter pa én eller flere mader. Organisationer kan straebe efter at veere blandt frontlgberne pa mar-
kedet, som konstant er én af de farste ude med nye innovative produkter eller services. Alternativt
kan organisationerne valge at forholde sig til deres spidskompetencer og fokusere pa udviklingen
efficiente lgsninger og produktivitet i deres processer (Miles & Snow, 2003). Med forbrugeres nuvae-
rende omskiftelige preeferencer er det serligt attraktivt for virksomhederne at fokusere pa produktin-
novation. Samfundsudviklingen har saledes gjort, at det er serdeles afgarende for organisationer at
veere innovative og hurtige ude med nye produkter og services samt forbedringer af tidligere udby-
delser for derigennem at tiltreekke og fastholde opmarksomheden fra forbrugerne. Samtidig ber or-
ganisationerne veere i stand til at lave tilstraekkeligt hurtige séndringer i organisationen i henhold til
de e&ndrede kundebehov og andre endrede markedsforhold. Derved har konkurrencestrategier i form
af eksempelvis Miles & Snows (2003) prospector og Porters (1980) produktdifferentiering vundet sig
yderligere plads blandt organisationerne pa de konkurrencepraegede markeder. Som innovativ orga-

nisation er det ikke blot ngdvendigt at udarbejde produkter og services i henhold til de nuverende
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kundeefterspargsler, innovative organisationer skal i seerdeleshed forudsige fremtidige, og for for-
brugeren, stadig ukendte behov, hvortil der skabes produkter og services. Et godt eksempel, som
viser, hvor afgerende produktinnovation er for organisationers succes pa szrligt konkurrencetunge
markeder, er Nokia og Apple. Apples lancering af deres farste smartphone ferte hurtigt til, at Nokia
mistede deres plads som markedsleder pa mobiltelefonmarkedet, hvilken organisationen ikke siden-
hen har veret i stand til at generobre. Nokia var for fokuseret pa deres nuvearende produkter, og
oversa styrken i at vare innovative. (Shaughnessy, 2013).

Dette eksempel illustrerer, hvor afggrende det er for organisationer fortsat at vere innovative pa kon-
kurrencetunge markeder. Her er det veesentligt for organisationen at rette serlig fokus mod nogle
enkelte kerneomrader for derigennem at skabe en fokuseret retning, som hele organisationen arbejder
imod (Shaughnessy, 2013). Et af de vesentligste vaerktgjer, som organisationen har til radighed, til
at skabe en samlet retning for organisationen og derigennem fa den valgte strategi til at gennemsyre
og veere omdrejningspunktet for hele organisationen og alle dennes individer, er management kon-
trolsystemer (Merchant & Van der Stede, 2012). Management kontrolsystemerne hjalper organisati-
onen med at vejlede og guide de organisatoriske individer, saledes individernes adfaerd og handlinger
er i overensstemmelse med organisationen som helhed (Malmi & Brown, 2008). Kontrolsystemerne
har derved i serdeleshed mulighed for at samle organisationens individer, saledes de som samlet
enhed arbejder mod opnaelsen af organisationens vision. Selvom management kontrolsystemerne
overordnet set mere eller mindre bestar af de samme elementer organisationer imellem, da er der vidt
forskellige mader, hvorpa kontrolsystemerne kan anvendes i de individuelle organisationer. Indholdet
af kontrolsystemerne tilpasses organisationens situation, saledes disse hjelper til opnaelsen af mal-
setningerne (Merchant & Van der Stede, 2012). Pa tilsvarende vis kan management kontrolsyste-
merne veelges at anvendes pa en enabling eller coersive made, som har vidt forskellig indflydelse pa
effekterne af management kontrolsystemerne i henhold til individerne (Adler & Chen, 2011). Mana-
gement kontrolsystemerne, indholdet samt sammensatningen heraf vil i seerdeleshed veere pavirket

af organisationens valg af konkurrencestrategi.

2.0 Problemfelt

Management kontrolsystemerne har en afggrende rolle i organisationer, hvorfor dette er et serligt
interessant undersggelsesomrade. Tidligere litteratur antager, at designet af management kontrolsy-

stemerne er pavirket af organisationens valgte konkurrencestrategi, og det er saledes relevant at un-
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dersage, hvorledes konkurrencestrategien har indflydelse pa designet af management kontrolsyste-
merne, og om dette er i overensstemmelse med tidligere konklusioner heromkring. Med den seneste
markedsudvikling jevnfer afsnit 1.0 betragtes det som varende sarligt relevant at undersgge, hvor-
ledes prospector strategien pavirker management kontrolsystemerne, hvorfor der udelukkende foku-
seres pa denne strategi i indevaerende undersggelse. Dette sgges afdaekket gennem undersggelsens
farste fem hypoteser. Malmi & Brown (2008) fremhaver, at management kontrolsystemerne ikke
arbejder i isolation fra hinanden og gvrige elementer i organisationen. Management kontrolsyste-
merne bar derfor ikke udelukkende betragtes hver for sig. Det er ligeledes ngdvendigt at skabe en
forstaelse af, om de pavirker hinanden indbyrdes, da dette har indflydelse pa, hvordan de enkelte
kontrolsystemer afslutningsvis designes i organisationen (Malmi & Brown, 2008). Af empiri findes
der meget litteratur og tidligere undersggelser vedrgrende de individuelle forhold mellem strategi og
de individuelle management kontrolsystemer, hvorimod der findes markant ferre undersggelser og
empiri vedrgrende valget samt konsekvenserne af forskellige kombinationer af management kontrol-
systemer i de forskellige strategiske henseender (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Malmi & Brown
(2008) antager, at management kontrolsystemerne ikke bar betragtes som en reekke individuelle kon-
trolsystemer, som arbejder uafhangigt af hinanden, men derimod bgr betragtes som en samlet pakke,
hvori systemerne har indflydelse pa hinanden, saledes indholdet og anvendelsen af ét system pavirker
indholdet og anvendelse af de gvrige kontrolsystemer. Derfor sgges det ligeledes afdaekket, hvorvidt
de er forbundet med hinanden, og om kontrolsystemerne agerer som en pakkelgsning i en prospector
kontekst. Herudover har det ligeledes vist sig interessant at undersgge, hvorvidt organisationer, som
inden for de seneste ar har lavet &ndringer i deres konkurrencestrategi, anvender management kon-
trolsystemer i mere eller mindre grad end organisationer, som ikke har @ndret konkurrencestrategi.
Disse opstillede overvejelser farer saledes til, at der i indeveerende speciale gnskes at teste en raeekke
hypoteser, hvilke er opstillet herunder:

H1a: Prospector strategi har et positivt forhold til langsigtet planning kontrol.

H1b: Prospector strategi har et positivt forhold til interaktiv cybernetic kontrol.

Hlc: Prospector strategi har et positivt forhold til finansiel reward & compensation

kontrol.

H1d: Prospector strategi har et positivt forhold til administrative kontrol.

H1e: Prospector strategi har et positivt forhold til cultural kontrol.
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H2: Organisationer som inden for de seneste tre ar har @&ndret deres konkurrencestra-
tegi anvender i mindre omfang cybernetic kontrol pa en interaktiv made end organisa-
tioner med uandret konkurrencestrategi inden for samme tidsperiode.

H3: Planning, cybernetic, reward & compensation, administrative og cultural kontrol
er alle positivt relateret til hinanden.

H4: Prospector strategi har et positivt forhold til kontrolsystemerne som en pakke.

3.0 Videnskabsteori

Dette afsnit redegar for projektets grundleeggende videnskabsteoretiske stasted og metodologiske til-
gang med udgangspunkt i Burrell & Morgans (1979) fire paradigmer. Dette valg har betydning for
de anvendte metoder og metodologiske overvejelser i forbindelse med undersggelsen af genstands-
feltet. Farst vil der forekomme en gennemgang af de grundleeggende antagelser om videnskab og om

samfundet, som leder frem til valget af paradigme, som beskrives i afsnit 3.3.

3.1 Grundlaeggende antagelser om videnskab

Ifalge Burrell & Morgan (1979) er alle organisationsteorier baseret pa grundleeggende antagelser om
videnskab og samfund. Der findes forskellige filosofiske antagelser, som har forskellige tilgange til
videnskab. Alle vidensskabere har antagelser om verden, og hvordan denne skal undersgges, som
enten har en direkte eller indirekte betydning, nar genstandsfeltet undersgges (Burrell & Morgan,
1979). De grundleeggende antagelser om videnskab bestar af subjektiv-objektiv dimensionerne, som
konceptualiseres gennem fire seet af antagelser vedrgrende ontologi, epistemologi, menneskelig natur
og metodologi, som illustreret pa nedenstaende figur 1. Subjektiv-objektiv dimensionen afspejler de
to ekstreme poler, som hersker inden for ontologien, epistemologien, den menneskelige natur og me-
todologien (Burrell & Morgan, 1979). | det efterfalgende redegeres der for disse poler, og hvilken af
disse der anvendes i indeveerende speciale.
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Nominalisme €— Onfologi——» Realisme

Anti-positivisme  (€— Epistemnologi  — Positivisme

Voluntarisme €— Menneskelig natur —» Determinisme

l[deografisk €—— Metodologi —m» Nomotetisk

Figur 1: Subjektiv-objektiv dimension. Burrell & Morgan (1979). Egen tilvirkning.

3.1.1 Ontologi

Ontologi er leeren om det veaerende, og maden hvorpa dette er til pa (Fuglsang, 2013). Dermed kan det
siges, at omhandle essensen af genstandsfeltet. Inden for ontologien findes der to synspunkter, som
omhandler, hvorvidt virkeligheden skal undersgges som verende ekstern for individet, der befinder
sig udenfor, eller om virkeligheden er produktet af individets bevidsthed. Disse to synspunkter re-
praesenteres af realismens objektivitet og nominalismens subjektivitet (Burrell & Morgan, 1979).

| realismen opfattes virkeligheden, som noget der eksisterer uafhangigt af individets erkendelse
heraf. Virkeligheden bestar af harde, handgribelige og relative uforanderlige strukturer. Uanset om
de gives etiketter og individerne opfatter disse strukturer, vil de stadig eksistere som empiriske enhe-
der. Individerne er ikke opmarksomme pa alle eksisterende strukturer og har derfor ikke navne til
dem. Individet betragtes, som fedt ind i virkeligheden, og den ses dermed ikke som noget, der er
skabt af individet selv, men derimod betragtes den som noget der eksisterer derude. (Burrell & Mor-
gan, 1979).

I nominalismen anses virkeligheden for at vere et resultat af individets erkendelse heraf, og den bestar
udelukkende af navne, koncepter og etiketter, der anvendes til at strukturere virkeligheden. Dermed
er virkeligheden forskellig fra individ til individ, og det er individets egne opfattelser, der har betyd-
ning for, hvordan virkeligheden opfattes. | nominalismen erkendes det ikke, at der findes nogen vir-
kelig struktur til verden, som beskrives af disse navner, koncepter og etiketter. Navnene ses som
kunstige skabninger, der er bekvemmelige til at beskrive og give mening i virkeligheden. Virkelighe-

den er dermed en konstruktion af individets forstaelse. (Burrell & Morgan, 1979).
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Dette speciale tager udgangspunkt i, at virkeligheden eksisterer uden individets erkendelse heraf, og
den anses som varende ens for samtlige individer. Virkeligheden menes at besta af handgribelige og
uforanderlige strukturer, som der gnskes at opna en forstaelse for gennem realismens objektive til-
gang. | realismen betragtes virkeligheden som objektiv og malbar for udenforstaende observatarer,
hvilket betyder, at en aktiv involvering ikke er ngdvendig for at opna den gnsket forstaelse for gen-
standsfeltet.

3.1.2 Epistemologi

Epistemologi er leeren om erkendelsen, og omhandler, hvordan genstandsfeltet kan undersgges (Fugl-
sang, 2013). Det omhandler dermed grundlaget for viden, og hvordan individet kan begynde at forsta
verden og kommunikere denne viden til andre mennesker. Det indeberer blandt andet idéer omkring,
hvilke former for viden, som kan opnas, og hvordan individet kan skelne mellem, hvad der er anses
som veerende sandt, og hvad der betragtes som veerende falsk. Viden kan enten opfattes som mulig at
identificere og kommunikere som veerende hard, a&gte og vaerende i stand til at blive videregivet i en
handgribelig form eller som vearende mere blad, subjektiv eller spirituel, baseret pa erfaring og ind-
sigt i en unik og essentiel personlig natur. Dermed danner epistemologien ekstreme positioner om-
kring, hvorvidt viden er noget, som kan erhverves eller om det er noget, som opstar pa baggrund af
personlige erfaringer med andre. Disse synspunkter udtrykkes gennem positivismen og anti-positiv-
smen (Burrell & Morgan, 1979).

I positivismen sgges det at forklare og forudsige, hvad der sker i verden ved at sgge efter regelmaes-
sigheder og kausale forhold mellem bestanddele. Epistemologien er inden for positivismen baseret
pa traditionelle tilgange, som ses inden for naturvidenskaben, hvor der blandt andet anvendes hypo-
teser til at opna ny viden (Burrell & Morgan, 1979). | positivismen er fokus pa de elementer, som kan
iagttages objektivt. Dette betyder, at viden er tilgeengelig for alle individer og kan erhverves af alle.
I anti-positivismen kan epistemologien tage flere forskellige former. Virkeligheden ses som vearende
hovedsagelig relativistisk og kan kun forstas fra de individers synspunkt, som er involveret i de akti-
viteter, der undersgges. Der kan kun opnas forstaelse for genstandsfeltet ved at patage sig en aktiv
deltagende rolle og ikke en observerende rolle. Det undersggte feenomen skal dermed forstas indefra
i stedet for udefra, og der kan i den anti-positivistiske epistemologi ikke genereres nogen former for
objektiv viden (Burrell & Morgan, 1979). Viden anses her som verende unik og en akkumulering af

erfaringer. Dermed kan viden ikke deles og videregives.
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Specialet tilleegger sig den objektive epistemologi gennem positivismen, hvor der sgges efter regel-
maessigheder og kausale forhold, som skal vaere med til at forklare og forudsige, hvilke kontrolsyste-
mer der treekkes pa hos prospector organisationen og hvordan kontrolsystemerne arbejder sammen.
Dette gegres med udgangspunkt i at teste de opstillede hypoteser, som tager udgangspunkt i tidligere
udviklet viden fra andre undersggelser, hvilket er muligt, da viden betragtes som tilgaengelig for alle
og upavirket af individuelle erfaringer. Dermed kan den ngdvendige viden tilegnes uden at have en

deltagende rolle i de undersggte aktiviteter.

3.1.3 Den menneskelige natur

Den menneskelige natur omhandler forholdet mellem individer og det omgivende miljg. Der findes
overordnet to perspektiver inden for den menneskelige natur, som repreesenterer henholdsvis den ob-
jektive og subjektive dimension. Disse er determinisme og voluntarisme. (Burrell & Morgan, 1979).
| det deterministiske synspunkt ses individet og dets aktiviteter som veerende fuldt ud bestemt af
situationen og miljget, hvori individet befinder sig. Individer reagerer pa en mekanisk made pa situ-
ationer, som opstar i deres miljg. Dermed anses individet og dets erfaringer som et produkt af miljget,
idet individet er betinget af dets eksterne omgivelser. (Burrell & Morgan, 1979).

Voluntarismen antager, at individet er autonom og har indflydelse pa det omgivende miljg. Individet
tildeles en mere kreativ rolle, hvor den frie vilje er i centrum, og individet anses som veerende skaber
af eget miljg (Burrell & Morgan, 1979).

| dette speciale anses individet som styret af deres omgivende miljg, og dermed tilleegger specialet
sig determinismens objektive tilgang. Individets adfeerd og handlinger antages at vare givet som fglge
af den omverden og situation, som individet befinder sig i, og dermed kan individet ikke selv styre
og pavirke omgivelserne. | specialet anvendes det synspunkt, at en organisations kontrolsystem an-
vendes til at lede og styre medarbejdernes adferd, sdledes disse handler i overensstemmelse med
organisationens mal. Dermed handler individet mekanisk og i overensstemmelse med dets omgivel-

ser, da dette er afgerende for organisationens succes.

3.1.4 Metodologi

Ontologien, epistemologien og den menneskelige natur har betydning for metodologien, da hver af
disse antagelser har konsekvenser for maden, hvorpa man undersgger og opnar viden om den sociale
virkelighed. Forskellige antagelser i forhold til ontologien, epistemologien og den menneskelige natur

vil sandsynligvis fa vidensskabere til at haelde mod forskellige metodologier. Under metodologien
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opereres der med en ideografisk og nomotetisk tilgang, som repraesenterer henholdsvis subjektivitet
og objektivitet. (Burrell & Morgan, 1979).

I den nomotetiske tilgang er der fokus pa vigtigheden af at basere undersggelser pa systematiske
veerktgjer og teknikker. Der anvendes primart metoder fra naturvidenskaben, hvor fokus i serdeles-
hed er pa at teste hypoteser. Denne metodologiske tilgang er optaget af konstruktionen af videnska-
belige test og brugen af kvantitative teknikker til at analysere data fra blandt andet spgrgeskemaun-
dersggelser eller andre former for strukturerede undersggelsesmetoder (Burrell & Morgan, 1979).
Idet genstandsfeltet er styret af dets omgivelser i den objektive tilgang, er vigtigt at forsta og under-
sege disse pavirkninger for at kunne lave generaliserbare betragtninger. Genstandsfeltet er noget, som
kan males gennem systematiske malinger i den nomotetiske tilgang. (Burrell & Morgan, 1979).

Den ideografiske tilgang er baseret pd antagelsen om, at verden udelukkende kan forstas ved at opna
farstehandsviden omkring det undersggte. Dermed skal vidensskaberen teet pa subjektet og efterfor-
ske dets detaljerede baggrund og livshistorie. Dette geres ved at placere sig selv i situationerne og
involvere sig selv i hverdagslivet og opna en detaljeret analyse. Det er vigtigt, at subjektet udfolder
dets natur og karakteristikker under undersggelsen (Burrell & Morgan, 1979). Denne metode er over-
vejende kvalitativ. Idet genstandsfeltet i hgj grad er styret af individets forstaelse og opfattelse heraf,
er det vigtigt at opna en forstaelse for, hvordan det enkelte individ opfatter fenomener og dermed vil
resultatet veere situationsbetinget. Det sgges at forklare og forsta, hvad der er unikt, i stedet for hvad
der er universelt og generelt (Burrell & Morgan, 1979).

Indevaerende speciale anvender en nomotetisk tilgang, da fokus er pa at analysere forhold og regel-
massigheder mellem de forskellige elementer, som genstandsfeltet bestar af. Der sgges efter univer-
selle love, som kan veere med til at forklare genstandsfeltet, som bliver observeret udefra. Virkelighe-
den betragtes som veaerende malbar og objektiv, og undersgges ved hjalp af kvantitative teknikker til
at analysere vores data, som er indsamlet ved en struktureret spgrgeskemaundersggelse. Derudover
anvendes videnskabelige artikler og teoretiske leerebgger, som danner grundlag for hypoteseudvik-
lingen. Dette muligger, at der kan skabes generaliserbare resultater for prospector organisationer, som

ikke er situationsbestemte.

3.2 Grundlaeggende antagelser om samfundet

Under de grundlaeggende antagelser om samfundet skelner Burrell & Morgan (1979) mellem regule-
ring og radikale &ndringer. Regulering og radikale @ndringer udger den anden dimension, som pa-
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virker valget mellem de fire paradigmer. Dermed har valg af standpunkt i henhold til antagelser ved-
rgrende samfundet ligeledes indflydelse pa det endelig valg af et videnskabeligt paradigme. Disse to
synspunkter har forskellige syn pa samfundet og anses som alternative modeller til at analysere soci-

ale processer. (Burrell & Morgan, 1979).

3.2.1 Radikale &ndringer

Radikale andringer sgger at finde forklaringer pa radikale andringer, dybtliggende strukturelle kon-
flikter og strukturelle modsatninger, som karakteriserer det moderne samfund. Fokus er pa individets
frigerelse fra disse strukturer, som begranser dets potentiale for udvikling. Derudover er der fokus

pa potentiale, og alternative muligheder frem for status quo. (Burrell & Morgan, 1979).

3.2.2 Regulering

Ved regulering er vidensskaberen primert ude pa at komme med forklaringer pa samfundet i forhold
til at fremhave dets underliggende enheder og sammenhangskraft. Der er behov for regulering af
menneskelige afferer, og der er fokus pa behovet for at forsta, hvorfor samfundet fastholdes som en
enhed i stedet for at falde fra hinanden, og hvilke krefter der forhindrer konflikter i at opsta. Der
sgges at finde forklaringer pa, hvordan samfundet agerer uden at skabe omvealtninger og forandringer
i den sociale orden. Fokus er pa at bibeholde status quo og dermed at fa accept af sine iagttagelser.
(Burrell & Morgan, 1979).

Specialet sgger at forklare og forsta den iagttagede anvendelse af kontrolsystemer i prospector orga-
nisationer. Derudover er der ingen intention om at skabe a&ndringer, men derimod sigtes der blot efter
at forklare og bidrage med viden vedrgrende status quo. Specialet forholder sig dermed til regulering
frem for radikal forandring, da der er behov for at regulere individers adferd og fa en forstaelse for
de enkelte elementer og deres sammenhangskraft. Resultaterne vil ikke fare til &ndringer, men vil
bidrage med aktuel viden til den allerede eksisterende viden pa dette omrade. Derudover kan resulta-
terne bidrage med overvejelser til prospector organisationer i forhold til designet af deres manage-

ment kontrolsystemer og anvendelse af en pakkelgsning.

Specialet tilleegger sig en objektiv tilgang i de grundleeggende antagelser om videnskab. Derudover
tages det synspunkt vedrgrende de grundleeggende antagelser om samfundet, at virkeligheden udvik-
ler sig gennem regulering. Specialets grundlaeggende antagelser er opsummeret i nedenstaende tabel
1.
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Grundlaeggende antagelser om videnskab

Ontologi - Realisme: Virkeligheden eksisterer uafhaengigt af individets erkendelse heraf.
Epistemologi - Positivisme: Viden er tilgeengelig for alle.
Den menneskelige natur - Determinisme: Individers adfeerd er styret af omgivelserne.

Metodologi - Nomotetisk tilgang: Systematiske varktajer og teknikker

Grundlaeggende antagelser om samfundet

Regulering - Virkeligheden udvikler sig gradvist, fokus pa status quo.

Tabel 1: Opsummering af specialets stasted i henhold til grundleeggende antagelser

Efter fastleeggelse af de grundleggende antagelser er det nu muligt at fastleegge specialets viden-

skabsteoretiske paradigme, hvilket gares i det efterfglgende afsnit 3.3.

3.3 Paradigmer

Efter gennemgang og valg af placering i forhold til de to dimensioner vedrgrende de grundlaeggende
antagelser for henholdsvis videnskab og samfund kommes der narmere ind pa Burrell & Morgans
(1979) fire paradigmemuligheder. Disse paradigmer er henholdsvis funktionalisme, det fortolkende
paradigme, radikal humanisme og radikal strukturalisme. Disse fire paradigmer opstilles i en matrix,
som fremgar af figur 2, hvor den horisontale akse reprasenterer de grundleeggende antagelser vedrg-
rende videnskab, hvor yderpunkterne er illustreret med subjektivitet og objektivitet. Den vertikale
akse repreasenterer de grundleeggende antagelser vedrgrende samfundet, hvor ekstremerne illustreres
af henholdsvis regulering og radikale forandringer. Af denne matrix fremgar det saledes, at hvert
paradigme deler en samling falles karakteristika med naboparadigmerne pa den horisontale og ver-
tikale akse i én af de to dimensioner, mens de adskiller sig i henhold til den anden dimension. (Burrell
& Morgan, 1979). De fire paradigmer repreasenterer saledes fire forskellige perspektiver af virke-
ligheden baseret pa nogle bagvedliggende, ofte ubevidste, antagelser, og paradigmerne giver saledes
fire forskellige mader at anskue virkeligheden pa. I deres rene former er paradigmerne modsztninger,
hvilket betyder, at valget af ét paradigme udelukker muligheden for anvendelsen af de gvrige tre, da
accepten af ét paradigmes bagvedliggende antagelser afviser antagelser bag de gvrige paradigmer.
Paradigmerne betragtes dog som alternativer til hinanden i den forstand, at der kan arbejdes inden for
forskellige paradigmer pa forskellige tidspunkter, men der kan udelukkende fokuseres pa ét para-
digme ad gangen. Under hvert paradigme er det muligt at placere sig forskelligt i forhold til ekstre-

merne i form af regulering/radikal forandring og objektivitet/subjektivitet. Dette giver derfor rum til
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stor variation under de forskellige paradigmer, men alle forskere, som tager udgangspunkt i ét af

paradigmerne, deler dog de samme grundleeggende antagelser. (Burrell & Morgan, 1979).

Radikal forandring

Radikal humanisme | Radikal strukturalisme

Subjektivitet
1aunpelgo

Det fortolkende

paradigme Funktionalisme

Regulering

Figur 2: Burrell & Morgans (1979) fire paradigmemuligheder. Egen tilvirkning.

Herunder laves en kort beskrivelse af hver af de fire paradigmer, samt en beskrivelse af paradigme-

valget for indevaerende undersggelse.

3.3.1 Radikal humanisme

Med sit udgangspunkt i radikal forandring og subjektivitet findes radikal humanisme i gverste venstre
hjgrne af figur 2. Paradigmets subjektive tilgang til undersggelse af virkeligheden betyder, at virke-
ligheden anskues med udgangspunkt i nominalistisk ontologi, antipositivistisk epistemologi, volun-
taristisk menneskelig natur og ideografisk metodologi (Burrell & Morgan, 1979). Dette betyder der-
med, at virkeligheden antages udelukkende at besta af nogle overordnede konstruktioner og labels,
og forstaelsen af virkeligheden er betinget af individers erkendelse heraf jeevnfer afsnit 3.1.1. Samti-
dig har paradigmevalget den betydning, at virkeligheden udelukkende kan forstas, hvis forskeren
treeder ud af sin observatarrolle og aktivt deltager i virkeligheden jeevnfer afsnit 3.1.2, og herudover
betyder dette, at samtlige draget konklusioner vil vaere situationsbestemte og afgjort af de involverede
individers anskuelse af virkeligheden jeevnfer afsnit 3.1.4. Afslutningsvis betragtes individer som
vaerende frie og ikke styret af deres omgivelser, men det er derimod individerne, som former omgi-

velserne jeevnfer afsnit 3.1.3. Radikal humanisme sgger efter radikale forandringer til status quo,
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hvilket er ét af de afggrende formal med undersggelser udfert med udgangspunkt i dette paradigme.
Paradigmet sgger at undergrave og bryde med de nuvarende begraensninger, som status quo saetter
pa menneskets bevidsthed. Menneskets bevidsthed og handlinger er styret af de nuveerende hand-
lingsmanstre og rutiner, som findes i samfundet, men disse mgnstre og rutiner forhindrer individerne
I at skabe forbindelse til deres sande bevidsthed. Radikal humanisme vil derfor gerne udfordre og
bryde med status quo, saledes individer kan straebe efter at opna deres fulde potentiale. Det primaere
formal med dette paradigme vil saledes vere at udpege mader, hvorpa individer kan bryde med de

nuvaerende sociale normer og derigennem opna deres fulde potentiale (Burrell & Morgan, 1979).

3.3.2 Radikal strukturalisme

Pa tilsvarende vis som radikal humanisme fokuserer radikal strukturalisme, som findes gverst til hgjre
i figur 2, pa radikal forandring, men ud fra en objektiv tilgang (Burrell & Morgan, 1979). At radikal
strukturalisme har et objektivt udgangspunkt betyder, at det anvender realistisk ontologi, positivistisk
epistemologi, en deterministisk beskrivelse af den menneskelige natur samt en nomotetisk metodo-
logi. Hermed antages virkeligheden at vaere uafheengig af individers erkendelse heraf jeevnfar afsnit
3.1.1, og individers adfeerd og handlinger antages at veere styret af omgivelserne jevnfer afsnit 3.1.3.
Samtidig forventes viden at vaere ligelig tilgeengelig for alle og herudover kumulativ, saledes det er
muligt at fortseette indsamlingen af viden med udgangspunkt i tidligere undersggelser jeevnfar afsnit
3.1.2. | konklusionerne af disse undersggelser fremhaves regelmassigheder og fellestraek, som er
universelt anvendelige jeevnfer afsnit 3.1.4. Modsat radikal humanisme, som sgger efter mader at
bryde med de nuvarende sociale konstruktioner pa, sgger radikal strukturalisme blot at forklare de
strukturelle forhold, som er indbygget i samfundet til at skabe de radikale forandringer i samfundet.
Radikal forandring er indlejret i de strukturelle forhold i det midlertidige samfund, hvilket ger, at
samfundet kan karakteriseres som bestdende af fundamentale konflikter, som skaber radikal foran-
dring gennem samfundsmaessige kriser. (Burrell & Morgan, 1979). Vidensskaberen sgger saledes
ikke at gennemfare a&ndringer til den nuverende situation, men forsgger derimod at forklare de ind-

byggede strukturelle forhold i samfundet, som medfarer radikale endringer i virkeligheden.

3.3.3 Det fortolkende paradigme
Nederst til venstre i figur 2 findes det fortolkende paradigme, som er forankret i regulering og sub-
jektivitet (Burrell & Morgan, 1979). Undersggelser udfert med udgangspunkt i det fortolkende para-

digme er fokuseret pa at undersgge virkeligheden, som den er, uden intentioner om at a&ndre herpa,
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og forsta det fundamentale af den sociale virkelighed som denne er forstaet ud fra individernes sub-
jektive og individuelle oplevelser. Det vil sige, at virkeligheden forsgges forklaret med udgangspunkt
i de involverede individers subjektive forstaelse heraf. Vidensskaberen forsgger saledes at forsta de
involveredes forstaelse af begivenhederne, og gnsker ikke blot at se og forsta begivenhederne udefra.
Dette skyldes, at den sociale virkelighed betragtes som veerende en emergerende proces, der skabes
og formes af de involverede individer. Det er saledes ikke muligt at skabe en tilfredsstillende forsta-
else af virkeligheden uden selv at indga heri og forsgge at forsta denne. Dette paradigme er karakte-
riseret af nominalistisk ontologi, antipositivistisk epistemologi, voluntaristisk menneskelig natur og
ideografisk metodologi. Fa studier vedragrende organisatoriske koncepter og situationer er udfart med
udgangspunkt i dette paradigme. (Burrell & Morgan, 1979).

3.3.4 Funktionalisme

Det funktionalistiske paradigme findes nederst til hgjre i figur 2. Dette paradigme er dybt forankret i
antagelsen om, at samfundet &ndrer sig gennem regulering, og det menes, at forskere bgr tage et
objektivt udgangspunkt i analysen af den sociale virkelighed. Funktionalisme er karakteriseret ved at
sgge efter rationelle forklaringer pa status quo, den nuvarende sociale orden og sociale begivenheder
og handlinger uden noget gnske om at a&ndre herpa. Funktionalismens antagelser er derved dybt for-
ankret i en realistisk ontologi, positivistisk epistemologi, deterministisk menneskelig natur samt no-
motetisk metodologi. (Burrell & Morgan, 1979). Dette indikerer, at virkeligheden antages at vare
uafhaengig af individers erkendelse heraf jeevnfer afsnit 3.1.1, at viden antages at veere tilgaengelig
for alle jeevnfer afsnit 3.1.2, at individers adfeerd er styret og reguleret af omgivelserne jeevnfar afsnit
3.1.3, og at regelmaessigheder og fallestrek fremhaves for derigennem at skabe universelle konklu-
sioner jeevnfar afsnit 3.1.4. Dette er i overensstemmelse med vores tidligere valg inden for ontologi,
epistemologi, den menneskelige natur og metodologi, hvorfor dette veelges som styrende paradigme
for indeveerende undersggelse, hvor det sgges at forklare de nuvaerende ordenspreemisser ved hjelp
af en objektiv handtering og anvendelse af data.

Det funktionalistiske paradigme sgger at skabe og bidrage med viden, som er praktisk anvendelig,
hvilket ses ved, at funktionalismen er problemorienteret, saledes der sgges efter praktiske lgsninger
til praktiske problemstillinger (Burrell & Morgan, 1979). Dette er i overensstemmelse med det som
gnskes opnaet i indeveaerende speciale. Det gnskes at undersgge en praktisk og almindelig udbredt
problemstilling i henhold til organisationers udformning af management kontrolsystemer, og om de

individuelle systemer pavirker hinanden. Dette geres ved hjelp af opstillede hypoteser, som testes
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med udgangspunkt i tidligere resultater og konklusioner fundet i allerede eksisterende litteratur ved-
rarende emnet.

Funktionalisme betragter den sociale virkeligheden som bestaende af en reekke elementer, forhold og
formelle strukturer (Burrell & Morgan, 1979), hvilke er identificerbare og malbare ved hjalp af ob-
jektive metoder. Identificering og analyse af disse elementer og forhold vil skabe et indblik i den
sociale virkeligheds konstruktion og konsekvenserne heraf. Der er i det funktionalistiske paradigme
ingen intention om at @ndre pa status quo, men der gnskes derimod at skabe en forstaelse herfor,
saledes det er kendt, hvorledes den nuveerende orden opretholdes (Burrell & Morgan, 1979). Dette er
i overensstemmelse med indevaerende undersggelse, hvor det gnskes at forsta, hvorledes management

kontrolsystemerne pavirkes af hinanden og af organisationens konkurrencestrategi.

4.0 Metode

Under dette afsnit afdeekkes det, hvorledes der i indevarende speciale er frembragt viden og konklu-
sioner. Heri findes en beskrivelse og gennemgang af, hvorledes den anvendte data er blevet indsamlet.
Det afdaekkes desuden, hvilke teknikker og metoder, som anvendes til erhvervelsen af viden, samt
hvilke til- og fravalg der er gennemfgrt, som er fart til den endelige konklusion for denne undersg-
gelse. De udvalgte teorier og metoder til udarbejdelsen af dette speciale tager udgangspunkt i det
videnskabsteoretiske stasted i form af funktionalismen, som er gennemgaet i det ovenstaende afsnit
3.3.4. Afslutningsvis opstilles en designfigur, som giver et overblik over undersggelsens fremgangs-

made, og hertil findes en beskrivelse af de enkelte trin.

4.1 Indsamling af data og empiri

Herunder findes en redegarelse for, hvorledes indsamlingsprocessen er forlgbet for henholdsvis da-
tasettet og den anvendte empiri. Forfatterne af dette speciale har ikke veeret involveret i dataindsam-
lingen, men det findes relevant at lave en dybdegaende redeggrelse for, hvorledes processen er udfart
for derigennem at fa et indtryk af datasettets palidelighed.

4.1.1 Dataindsamling

Specialet udfgres med udgangspunkt i kvantitativt data i form af et dataset vedrarende management
kontrolsystemer, som indeholder besvarelser fra 744 respondenter. Respondenterne bestar af en eller
flere topledere fra tilfaeldigt udvalgte SBU’er fra ti lande i form af Canada, Australien, @strig, Tysk-
land, Danmark, Sverige, Norge, Finland, Belgien og Polen. Den tilfeldige udveelgelse af interview-

ede SBU-managere er sket med udgangspunkt i ORBIS database for de europaiske lande, Dun and
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Bradstreet database for organisationer i Australien og Scott National database for organisationer i
Canada. Relevante organisationer blev valgt ud fra fire kriterier: aktiv status, private for-profit orga-
nisationer, land og organisationsstarrelse pa over 250 medarbejdere. Herefter er der udfert en manual
fjernelse af eventuelle dobbelte registreringer og salg/nedlukninger. Med udgangspunkt i denne ud-
temmende liste af relevante organisationer er der udvalgt en tilfeeldig stikpreve. Afslutningsvis er der
for hver organisation valgt én SBU (med 50 eller flere medarbejdere) til gennemfarelsen af sparge-
skemaet. (Greve et al., 2017). De indevarende forfattere for dette speciale har ikke veeret en del af
dataindsamlingsprocessen. Denne proces er derimod udfert af sekundzere parter i form af forskere,
ph.d. studerende og enkelte kandidatstuderende.

Dataindsamlingen er sket med udgangspunkt i et struktureret spergeskema, som er baseret og opbyg-
get omkring Malmi & Browns (2008) management kontrolsystem framework. Dette ger saledes da-
taseettet seerligt anvendeligt for vores undersggelse, eftersom vi ligeledes tager udgangspunkt i Malmi
& Browns (2008) framework, hvilket der kommes yderligere ind pa senere. Spargeskemaet er orga-
niseret omkring otte sektioner, som er henholdsvis strategisk planlaegning, kortsigtet planlegning,
praestationsmaling og evaluering, belgnning og kompensation, organisatorisk struktur og ledelsespro-
cesser, organisationskultur og vardier, organisation og milje samt negletal for SBU’erne. Denne op-
deling af spagrgsmalene i spagrgeskemaet ger det nemt at inddele de relevante spgrgsmal i henhold til
Malmi & Browns (2008) fem management kontrolsystemer. Malmi & Browns (2008) planning kon-
trolsystem repraesenteres i spargeskemaet af sektionerne vedrgrende strategiske planleegning og kort-
sigtet planlegning, deres cybernetic kontrolsystem repraesenteres ved sektionen praestationsmaling
og evaluering, reward & compensation kontrolsystemet illustreres af spgrgsmalene under sektionen
belgnning og kompensation. Afslutningsvis reprasenteres administrative kontrolsystemet af sektio-
nen organisatorisk struktur og ledelsesprocesser, mens cultural kontrolsystemer illustreres ved sekti-
onen organisationskultur og veerdier. Prospector strategien reprasenteres med udgangspunkt i besva-
relser pd baggrund af spgrgsmalene i sektionen organisation og miljg. Til vores undersggelse inddra-
ges dog udelukkende spargsmal, som er relevante for den pagaldende undersggelse, hvilket saledes
betyder, at undersggelsen udelukkende inkluderer en mindre del af det fulde spgrgeskema. For yder-
ligere definition af indholdet af de endelig seks constructs henvises til afsnit 6.0.

Pa trods af at datasattet er indsamlet ved hjeelp af et struktureret spargeskema, er indsamlingen sket
gennem personlige interviews med topmanagerne. Hvert interview er udfert pa en tid mellem 1,5
time og 3 timer. De fleste af spargsmalene i spargeskemaet kraever besvarelser ud fra en 7-trins likert-

skala, mens de resterende spargsmal kraever besvarelser, som kan vaelges af respondenten ud fra en
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raekke svarmuligheder. For at sikre sa gode besvarelser som muligt er der vedlagt en manual ved
spgrgeskemaet, som bidrager med en pracisering af constructs og spgrgsmalene, saledes responden-
terne er sikret de bedste muligheder for at lave gode besvarelser. (Greve et al., 2017).

Arsagen til at spargeskemaet gennemfares af topmanagere for SBU”er er en forventning om et mere
homogent billede af management kontrolsystemerne end, hvis dette undersgges i forhold til organi-
sationen som helhed. Det antages at vaere nemmere at fange varierende anvendelser af management
kontrolsystemerne til at pavirkning af medarbejderadfaerden i en SBU frem for hele organisationen.
Dette har saledes den indflydelse pa vores undersggelse, at denne ligeledes foregar pa et SBU-niveau
og ikke pa virksomhedsniveau.

Idet vi ikke har deltaget i dataindsamlingen, da har vi ikke veeret i stand til at pavirke og praege denne
proces. Men med de tidligere angivet informationer vedrgrende dataindsamlingsprocessen menes det
at vaere udfert pa en acceptabel made, hvilket derfor indikerer, at det vil vaere palideligt at anvende

dette dataseet til udferelsen af vores undersggelse.

4.1.2 Empiriindsamling

Udover dataseettet vedrgrende management kontrolsystemer anvendes ligeledes en stor del af forskel-
lige former for empiri. Her bruges i seerdeleshed videnskabelige artikler, hvor Malmi & Brown (2008)
er i centrum til teoridefinition af management kontrolsystemer, som er suppleret med Merchant &
Van der Stede (2012), samtidig med at der anvendes Miles & Snow (2003) definition af prospector
strategien. Der er blevet suppleret enkelte videnskabelige artikler, hvor det findes relevant.

Til hypoteseudviklingen er der hovedsageligt anvendt videnskabelige artikler samt udvalgte elemen-
ter fra relevante teoribgger, hvor der gerne ses en nuanceret udlaegning af forventningerne til hypote-
sernes resultater. Mange af de anvendte artikler er peer-review artikler udgivet i anerkendte tidsskrif-
ter, hvilket gar, at artiklerne kan betragtes som veerende palidelige kilder. Der forsgges at betragte
litteraturen med et kritisk synspunkt for derigennem at skabe et sa retvisende og tilfredsstillende bil-

lede af undersggelsesomradet som muligt.

4.2 Metodevalg

Med udgangspunkt 1 datasettet vedrarende management kontrolsystemerne hos de udvalgte SBU’er
udferes en multivariate analyse, som starter med udfarelsen af en Exploratory Factor Analysis (EFA)
og Confirmatory Factor Analysis (CFA) efterfulgt af Structural Equation Modeling (SEM). SEM er
den metode, som er valgt til vores undersggelse, hvor imens de to gvrige teknikker blot er indledende
analyser som ger det muligt at udfere en reliabel og valid SEM, som farer til korrekte og acceptable
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konklusioner fra vores undersggelse. Den starste fordel ved SEM er, at der kan udferes én enkelt
analyse, som er i stand til at undersgge adskillelige forhold samtidig, hvilket de fleste andre teknikker
ikke er i stand til. Denne metode ger det saledes muligt at undersgge flere forskellige spergsmal og
hypoteser samtidig, hvilket betyder, at hele forskerens teori kan testes pa én og samme tid. (Hair et
al, 2010). Malet med en SEM analyse er at undersgge om den teoretisk opstillede model, som er lavet
med udgangspunkt i andre videnskabelige undersggelser og anden videnskabelig litteratur, er under-
stottet af den indsamlet data. SEM tester teoretiske modeller gennem hypotesetests for derigennem
at gge forstaelsen for komplekse forhold mellem constructs. (Schumacker & Lomax, 2010). Grund-
leeggende identificerer Schumacker & Lomax (2010) fire arsager til, at SEM er en anerkendt teknik.
Farst og fremmest er behovet for adskillige observerede variabler til at forbedre forstaelsen blevet
mere almindeligt. Der bruges adskillige observerede variabler til at illustrere en faktor, hvilket bety-
der, at konklusionerne ikke drages med udgangspunkt i enkelte variabler, men derimod drages kon-
klusioner med udgangspunkt i constructs, som forklarer elementerne mere dybdegaende. SEM tager
hgjde for measurement errors, nar data analyseres. Dette resulterer saledes i stgrre validitet og relia-
bilitet af de observerede variabler. Udviklingen i SEM har fert til muligheden for bedre analyse af
komplekse teoretiske modeller. Samtidig er SEM-programmer blevet gradvist mere brugervenlige,
hvilket gar SEM nemmere tilgeengeligt for forskere. (Schumacker & Lomax, 2010). Der er ogsa nogle
ulemper forbundet med anvendelsen af SEM (Shah & Goldstein, 2006), med disse menes ikke at
veere tilstreekkeligt negative til at formindske fordelene ved at anvende denne metode.

4.2.1 Contingency fit

Gerdin & Greve (2004) har lavet en model, som klassificerer de forskellige teoretiske former for
contingency fit, som gennem tiden er fundet i litteratur vedrgrende forholdet mellem management
kontrolsystemer og strategi. | dette projekt tages der udelukkende udgangspunkt i gverste opdeling i
Gerdin & Greves (2004) model. Denne model er illustreret i nedenstaende figur 3. Contingency teo-
rien er en organisatorisk teori, hvori der ikke antages at vere en bedste eller endegyldigt korrekt made
for organisationer at organisere og lede pa. Dette indikerer saledes, at det der antages at vere en god
ledelsesmetode hos en organisation ikke ngdvendigvis betyder, at denne ledelsesform vil veere suc-
cesfuld i andre situationer. Den optimale ledelsesform er betinget af en organisations interne og eks-
terne kontekst. (English, 2006). Organisationens optimale strukturer pavirkes saledes af kontekstva-
riabler sasom omgivelser, strategi og organisationsstarrelse (Gerdin & Greve, 2004). Indeverende

undersggelse vil grundlaeggende vaere en contingency teori, da det ligeledes menes, at alle omgivelser
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samt interne forudsatninger i en organisation vil pavirke de afsluttende konklusioner for dette speci-
ale. Der findes en lang reekke elementer, som har indflydelse pa, hvorledes management kontrolsy-
stemerne i en pagaeldende organisation bar designes for at give de bedste preemisser for succes. | dette
speciale undersgges det, hvorledes management kontrolsystemerne kan designes for at skabe de bed-
ste preemisser for succes med prospector strategien. Derfor vil resultaterne i indeveerende undersg-

gelse veere betinget af konteksten.

Fit former

Cartersian Configuration

Congruence Contingency Congruence Contingency

Figur 3: Former for Contingency fit. Gerdin & Greve (2004). Egen tilvirkning.

Der er mange forskellige former for fit, som kan anvendes, og generelt set har vidensskabere ikke
veeret opmarksomme pa, hvilken indflydelse valget af fit har for deres teoriskabelse og test heraf
(Gerdin & Greve, 2004).

@verst i model 3 ses en adskillelse mellem Cartesian og Configuration, som repraesenterer modstrid-
ende perspektiver. Cartesian mener, at fit mellem kontekst og struktur er et kontinuum, hvor der til-
lades jeevnlige og mindre beveaegelser i organisationen fra et fit til et andet. Cartesian mener derved,
at der vil veere mange forskellige fit mellem variablerne, saledes der ikke udelukkende er fa sammen-
setningsmuligheder, men derimod en lang reekke svagt varierende fit. Hermed gares det muligt for
organisationen hele tiden at lave mindre andringer i strukturen, som ger, at organisationen reagerer
pa @ndringer i konteksten. Modsat mener Configuration, at der udelukkende er nogle enkelte fit-
situationer, hvilket saledes indikerer, at organisationer er ngdt til at lave starre @ndringer for at
komme fra ét fit til et andet. Configuration er mere et holistisk perspektiv i stedet for delvise analyser
af kontekst- og strukturvariablerne. Hermed menes det kun at veere muligt at forsta forholdene, hvis
mange kontekst- og strukturvariabler analyseres samtidig. Configuration mener, at mindre s&ndringer
i strukturen bgr undgas, da dette vil gdeleegge komplementariteten mellem de mange inkluderede
elementer. Derfor skal der laves store &ndringer, hvis dette synes ngdvendigt for organisationen.
Anvendelsen af de to forskellige metoder pa samme empiriske data vil ofte fare til vidt forskellige

resultater, hvilket saledes ikke gar undersggelser med udgangspunkt i hvert sit perspektiv sammen-
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lignelige. (Gerdin & Greve, 2004). | indeveerende undersggelse vil antagelsen veere i overensstem-
melse med Cartesian, hvor det antages at veere flere forskellige form for fit mellem kontekst og struk-
tur i en organisation, hvilket saledes betyder, at der kan findes adskillelige optimale sammensatninger
af management kontrolsystemer i henhold til bedste fit til prospector strategien. Samtidig menes der
at veere plads til at lave mindre &ndringer i MCS uden dette ngdvendigvis gdeleegger det overordnet
fit med de gvrige management kontrolsystemer og andre dele af organisationen.

Efter valget af Cartesian skelnes dernast mellem Congruence metoden og Contingency metoden.
Congruence metoden antager, at udelukkende de organisationer, som praesterer bedst, overlever pa et
konkurrencepraeget markedet, hvilket saledes gar, at det kun er muligt at observere disse organisati-
oner. (Gerdin & Greve, 2004). Ved denne metode vil forskeren saledes udelukkende undersgge kon-
tekst- og strukturforholdene uden at undersgge deres indflydelse pa organisationernes performance
(Drazin & Van der Ven, 1985). Congruence metoden haevder, at der skal vare konsistens mellem de
interne komponenter for at kunne opna organisatorisk fit. Komponenterne skal saledes vere i over-
ensstemmelse med hinanden, hvilket indikerer, at &ndringer i én af komponenterne vil pavirke de
gvrige komponenter. (Fullerton, Kennedy & Widener, 2013). Inden for Contingency metoden antages
det, at der er varierende grader af fit, og derved gnsker forskeren at pavise, at en hgjere grad af fit
medfarer bedre performance (Gerdin & Greve, 2004). | Contingency metoden forsgges det at forsta
den positive indflydelse, som forskellige kombinationer af kontekst og struktur har pa performance i
organisationerne (Drazin & Van der Ven, 1985). Ved denne metode antages det saledes, at bade hgjt
og lavt praesterende organisationer findes pa markedet, og disse er resultater af mere eller mindre
succesfulde kombinationer af kontekster og strukturer. (Gerdin & Greve, 2004).

I dette speciale falges Congruence metoden, hvilket betyder, at det antages, at alle de nuverende
organisationer pa markedet kan betragtes som verende succesfulde, idet de har formaet at forblive
pa et konkurrencepraeget marked. Dette betyder saledes, at forholdet til performance ikke bliver testet
i vores multivariate analyse. Dermed antages det, at managere traeffer rationelle beslutninger i hen-
hold til at implementere management kontrolsystemer, som forventes at forbedre performance i or-
ganisationen. Management kontrolsystemerne skal veare i overensstemmelse med hinanden, saledes

de skaber et fit, der gar det muligt for organisationerne at veere succesfulde.
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4.2.2 Valg af teori

Malmi & Browns (2008) framework er udvalgt til dette speciale, idet der i frameworket i seerdeleshed
er fokus pa at udvide den nuvaerende viden i forhold til management kontrolsystemerne som en pak-
kelgsning. Malmi & Browns (2008) framework er blandt nogle af de enkelte undersggelser, som
kommer ind pa denne problemstilling vedrarende management kontrolsystemer som en pakke, hvor-
for denne synes serdeles relevant at anvende til vores undersggelsesomrade. Dette framework kom-
mer ligeledes ind pa, hvorledes de forskellige management kontrolsystemer menes at arbejde sammen
og pavirke hinanden, hvilket ligeledes er af relevans for indevarende undersggelsesomrade. Samtidig
er det vurderet, at Malmi & Browns (2008) fem management kontrolsystemer deekker de management
kontrolsystemer, som er identificeret i tidligere litteratur, selvom disse er navngivet anderledes.

Til undersggelsen af forholdet mellem management kontrolsystemer og strategier i organisationer er
det almindeligt, at der tages udgangspunkt i forskellige typologier for strategierne. Dette ger det mu-
ligt pa en relativ simple made at redegare for komplekse manstre af handlinger og kompetencer, som
organisationens strategi omfatter. (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). | dette speciale anvendes Mi-
les & Snows (2003) typologi. Arsagen hertil er, at denne typologi er den mest udbredt anvendte stra-
tegiske typologi. Hertil findes der relativt meget litteratur, som undersgger brugen af management
kontrolsystemer i organisationer som fglger Miles & Snows (2003) forskellige strategier. Herudover
er denne typologi nem at sammenligne med andre strategiske typologier, sdsom Porters (1980) pro-
duktdifferentiering og omkostningsleder. (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). | indevarende speciale
vaelges det udelukkende at kigge pa management kontrolsystemer i forhold til prospector strategien.
Arsagen hertil er, at det ikke var muligt at skabe en construct med tilfredsstillende reliabilitet og
validitet for defender strategien, hvorfor vi i stedet veelger udelukkende at kigge pa udformningen og
anvendelsen af management kontrolsystemerne i henhold til prospector strategien. Herudover er det
ligeledes valgt at udelukke analyzer og reactor strategierne, idet graenserne for disse er relativt uty-
delige, hvilket har fart til, at der findes minimal litteratur pa disse strategityper. Samtidig menes
prospector strategien at veere sarlig relevant grundet den seneste samfundsudvikling, som har fart til

skeerpet konkurrence og sterkt omskiftelige forbrugerpreeferencer jeevnfer afsnit 1.0.

4.3 Designfigur

Der er udarbejdet en designfigur for derigennem at give laeseren et overblik over specialet opbygning,
indhold og sammensetning. Designfiguren er illustreret af nedenstaende figur 4, og hertil forekom-
mer en redeggrelse for opbygningen af projektet og indholdet af afsnittene som skal give laeseren de

bedste preemisser for korrekt forstaelse og udbytte af specialet.
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Figur 4: Designfigur
Som det fremgar af figur 4 begyndes specialet med en indledning, hvis formal er at vaekke interessen
for det overordnet emne hos laeseren, og samtidig skabe en forstaelse for relevansen af det udvalgte
undersggelsesomrade. Efterfalgende kommer et problemfelt, som med udgangspunkt i indledningen
gar yderligere i dybden med specialets genstandsfelt. Der sker saledes en konkretisering af undersg-

gelsesomradet og de konkrete emner, hvorigennem der laves en beskrivelse af problemstillinger og
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interesseomrader, som danner baggrunden for specialets udarbejdelse og fremkomst. Problemfeltet
afsluttes med opstilling af specialets konkrete hypoteser, hvoromkring specialet er opbygget. Indled-
ningen og problemfeltet tilsammen har saledes til formal at give laeseren en forstaelse for undersg-
gelsens problemstillinger samt at konkretisere relevansen heraf.

Herefter findes afsnittet vedrgrende videnskabsteori, hvor der med udgangspunkt i Burrell & Mor-
gans (1979) videnskabsteoretiske dimensioner og paradigmer traeffes beslutninger vedrgrende speci-
alets videnskabsteoriske stasted og derved vidensskabernes opfattelse af virkeligheden, og hvorledes
denne bedst undersgges og gengives. Med udgangspunkt heri gives laeseren en forstaelse af det per-
spektiv, som virkeligheden betragtes gennem, og en forstaelse for hvilken indflydelse dette her pa
metodemulighederne samt de afsluttende konklusioner. Efter videnskabsteoriafsnittet findes en gen-
nemgang af specialets metode. Heri kommes der ind pa, hvorledes der helt konkret er frembragt viden
og konklusioner. Det specificeres, hvordan dataindsamlingen er foregaet, for der pa baggrund heraf
kan vurderes, om dataindsamlingsprocessen er foregaet korrekt, og saledes giver de bedste preemisser
for valide konklusioner. Herudover indeholder dette afsnit en begrundelse for valget af den statistiske
metode, som anvendes (SEM), samt en argumentation for undladelsen af performance i vores SEM-
model. Samtidig argumenteres der for valget af de to dominerende teorier, som anvendes i denne
undersggelse. Afslutningsvist laves indeveerende gennemgang af designfiguren og beskrivelse af spe-
cialets opbygning, for derigennem at sikre laeseren den bedste forstaelse for specialets opbygning,
indhold samt sammenseetning.

Teoriafsnittet, som fglger gennemgangen af det videnskabsteoretiske stasted og metodevalgene, in-
deholder redegerelser for de to centrale teorier, som anvendes i dette speciale. Til redeggrelsen og
opstillingen af management kontrolsystemerne tages der i serdeleshed udgangspunkt i Malmi &
Browns (2008) framework, hvor management kontrolsystemerne opdeles i fem separate systemer
navngivet henholdsvis planning, cybernetic, reward & compensation, administrative og cultural kon-
trol. Til repreesentation af den innovative strategiform, som der vil veere fokus pa, bruges Miles &
Snows (2003) typologi, hvor der udelukkende gares brug af prospector strategien, som forklarer for-
holdene hos den innovative organisation. Formalet med teoriafsnittet er at skabe en grundleeggende
forstaelse for de anvendte teorier. Dette teoriafsnit vil ikke indeholde en teoretisk gennemgang af
EFA, CFA og SEM, da det er valgt, at den teoretiske gennemgang heraf gennemfares i takt med
udfgrelsen af disse trin i henhold til vores dataseet.

Herefter fglger en gennemgang af definitionen og indholdet af de seks individuelle constructs, som

er skabt med udgangspunkt i flere udvalgte observerede variabler fra datasattet. Dette afsnit har til
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formal at forklare indholdet af constructs og de ekskluderede elementer i henhold til teoriens vurde-
ring af, hvad der bar veere inkluderet heri. Dette giver saledes en forstaelse af, hvad vores contructs
daekker over, hvilket har indflydelse pa, hvad resultaterne for hypoteserne og konklusionen for spe-
cialet bliver.

Efterfglgende laves et litteraturreview, hvori der ved hjelp af tidligere udferte undersggelser og andet
videnskabeligt litteratur identificeres interessante problemstillinger. Herigennem specificeres speci-
alets endelige hypoteser vedrgrende de forventede forhold mellem de konstruerede constructs. Hy-
poteserne testes saledes i en multivariate analyse gennem anvendelse af henholdsvis EFA, CFA og
SEM, hvilket farer til statistiske resultater, hvormed hypoteserne enten be- eller afkraftes.
Resultaterne fra den statistiske analyse efterfglges af en diskussion af de fundne resultater. Formalet
med dette afsnit er at klargare eventuelle manglende forklaringer i forhold til de fundne resultater.
Konklusionsafsnittet, som falger diskussionen, har til hensigt at lave en overordnet opsamling for de
vaesentligste resultater og vurderinger, som kan drages ud fra de oven for udferte analyser. Afslut-
ningsvis findes en gennemgang af specialets begraensninger i henhold til konklusionen og forslag til

eventuelle interessante undersggelsesomrader for fremtidig forskning inden for omradet.

5.0 Teori

Efter gennemgangen af specialets videnskabsteoretiske stasted og de trufne metodevalg redegares
der under dette afsnit for de to afgarende teorier for denne undersggelse. Fgrst forekommer en teori-
gennemgang for management kontrolsystemerne, som i serdeleshed tager udgangspunkt i Malmi &
Browns (2008) framework, hvilket suppleres op med viden fra Merchant & Van der Stede (2012).
Herefter forekommer en gennemgang af Miles & Snows (2003) prospector strategi. Miles & Snows
(2003) typologi bestar af i alt fire forskellige strategier, men eftersom denne undersggelse udeluk-
kende fokuserer pa produktinnovative virksomheder, da foreligger der udelukkende en redeggrelse
for prospector strategien.

5.1 Management kontrolsystemer

Management kontrolsystemer har til formal at styre de organisatoriske individers adfeerd og handlin-
ger (Malmi & Brown, 2008). Eftersom det er organisationens aktgrer, som udfgrer handlingerne og
aktiviteterne samt treeffer de afgarende beslutninger, da er det disse individer, som sikrer, at tingene
sker i en organisation. Med baggrund i rationalet i dette udsagn er det saledes altafgerende for orga-

nisationen, at der implementeres management kontrolsystemer, som sikrer, at medarbejderne gar,
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hvad der betragtes som veerende det bedste for organisationen. Systemerne afholder medarbejderne
fra udferelsen af alt for uhensigtsmeessige handlinger og dirigerer deres adfaerd i retningen af gnskede
handlinger og beslutninger. (Merchant & Van der Stede, 2012). Hvis det er forventeligt, at samtlige
af organisationens individer altid arbejder, i henhold til hvad der er bedst for organisationen, vil ma-
nagement kontrolsystemerne vere overfladige. Oftest er medarbejderne dog ikke i stand til, eller ikke
villige til, at arbejde i henhold til organisationens bedste, og dermed bliver tilstedeveerelsen af mana-
gement kontrolsystemer ngdvendige og altafggrende for organisationens succes. Hermed skal der dog
papeges, at management kontrolsystemerne udelukkende reducerer sandsynligheden for darlig per-
formance, systemerne eliminerer ikke sandsynligheden herfor. (Merchant & Van der Stede, 2012).
Der vil altid veere andre elementer, som ligeledes har indflydelse pa en organisations muligheder for
succes.

Udover at management kontrolsystemer betragtes som et middel til styring af organisationens aktg-
rers adferd, da sikrer management kontrolsystemer ligeledes en vis grad af malkongruens blandt
organisationens individer (Malmi & Brown, 2008; Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Systemerne pavir-
ker saledes individernes adferd pa en sadan vis, at de udfgrte handlinger og trufne beslutninger farer
til opfyldelse af organisationens overordne mal (Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Management kon-
trolsystemerne sikrer derved, at medarbejdernes adfeerd, handlinger og beslutninger er i overensstem-
melse med organisationens mal og strategi (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede,
2012), samt at medarbejdernes individuelle handlinger ogsa er i overensstemmelse med gvrige indi-
viders handlinger og beslutninger. Kontrolsystemerne vil saledes i seerdeleshed veere malorienteret,
saledes de er med til at skabe malkongruens (Flamholtz, Das & Tsui, 1985).

Det er vaesentligt at skelne mellem systemer, som bidrager med beslutningsunderstattende informa-
tion, og systemer, som bruges til at kontrollere og dirigere individernes adferd og handlinger. Hvis
systemet ikke indeholder mekanismer, som overvager individernes adferd og sikrer malkongruens,
er det ikke et kontrolsystem, men i hgjere grad et informationssystem som anvendes til understattelse
af beslutningstagen i organisationen. Et kontrolsystem kan udelukkende defineres som verende et
kontrolsystem, hvis systemet er brugt af ét individ til at dirigere et andet individs adfeerd. (Malmi &
Brown, 2008). Malmi & Brown (2008) har valgt at ekskludere de informationssystemer, som udeluk-
kende agerer beslutningsunderstgttende fra deres framework, da disse ikke holder medarbejderne an-
svarlige for deres adfzerd. | dette speciale er der ligeledes valgt at ekskludere disse beslutningsunder-
stottende informationssystemer for at veere loyale over for Malmi & Browns (2008) oprindelige

framework.
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Malmi & Browns (2008) framework kategoriserer fem forskellige management kontrolsystemer:
planning, cybernetic, reward & compensation, administrative og cultural kontrol. Disse fem kontrol-
systemer pavirker medarbejderadfeaerden hver isar, men systemerne operer ikke isoleret fra hinanden,
og derfor er det vaesentligt, at de forstas som en pakkelgsning. Dette pakkelgsningskoncept indikerer,
at de individuelle systemer oftest er introduceret af forskellige individer i organisationen pa forskel-
lige tidspunkter, hvorfor helheden af systemerne tilsammen ikke bar defineres holistisk som ét enkelt
sammenhangende system. En forkert sammensatning af de forskellige management kontrolsystemer
kan fare til ineffektiv kontrol i organisationen, hvilket i tidligere undersggelser ofte har fert til kon-
klusioner om generel ineffektivitet i organisationen, men reelt skyldes problemet blot en forkert sam-
mensetning af de individuelle elementer i kontrolpakken. Derfor vil en undersggelse af de individu-
elle elementer i management kontrolsystempakken og forholdene herimellem give den bedste forsta-
else for den reelle effektivitet af de individuelle systemer. (Malmi & Brown, 2008).

Herunder gennemgas Malmi & Browns (2008) inddeling af management kontrolsystemer i fem ka-
tegorier, og afslutningsvis faglger en kort beskrivelse af, hvorledes disse fem individuelle systemer

menes at relatere sig til hinanden.

5.1.1 Planning kontrol

Planning kontrol har til formal at formulere og beslutte ex ante den retning, som organisationen gn-
sker at bevager sig i fremover. Hermed har planning kontrol farst og fremmest til formal at under-
stotte de organisatoriske akterers fremtidige beslutningstagen, dog skal planning kontrol ligeledes
bidrage til gget malkongruens i organisationen, far systemet kan betragtes som vearende et manage-
ment kontrolsystem ifglge ovenstaende definition. (Malmi & Brown, 2008; Flamholtz, Das & Tsui,
1985). Maden hvorpa planning kontrol forager malkongruens i organisationen er gennem koordina-
tion af malene fra de forskellige funktionelle omrader i organisationen. De opstillede mal for de for-
skellige omrader i organisationen tilpasses saledes, at disse er i overensstemmelse med hinanden og,
vigtigst af alt, organisationens overordnede mal. (Malmi & Brown, 2008). Planlegningsprocessen
forgger informationsdelingen af veesentlige oplysninger i hele organisationen. For at fa mest muligt
ud af de endelige planer er det vasentligt, at denne informationsdeling bade foregar top-down ligesa
vel som bottom-up. Topledelsen skal effektivt kommunikere organisationens overordnede mal, sale-
des alle medarbejderne har en forstaelse herfor, da manglende forstaelse kan fare til uhensigtsmaes-

sige handlinger. Herudover kan bottom-up kommunikation fra medarbejderne i de forskellige afde-
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linger fare til en forbedret forstaelse for de nuvaerende muligheder, ressourcebehov og problemstil-
linger, som topledelsen ikke selv har overvejet. Alle involverede bliver derved bedre informeret, hvil-
ket alt andet lige vil fare til en bedre forstaelse af de endelige planer og en starre tilknytning hertil fra
medarbejdernes side. (Merchant & Van der stede, 2012). Planning kontrol bestar oftest af to elemen-
ter: en kortsigtet plan, hvori mal og handlinger for omtrent det fremtidige ar formuleres, og en lang-
sigtet plan, hvori mal og handlinger for mellem til lang sigt er formuleret. Hvor den Kkortsigtet plan
serligt har et taktisk fokus, har den langsigtet plan i hgjere grad et strategisk fokus. (Malmi & Brown,
2008). Disse planer har ikke ngdvendigvis en teet ssmmenhang med de finansielle midler og ressour-
cer forventet brugt til udferelsen af disse, hvorfor planning er adskilt fra budgetterne i Malmi &
Browns (2008) opdeling modsat Merchant & Van der Stedes (2012) definition. Den langsigtet plan
vil i serdeleshed besta af overordnet formulering eller reformulering af organisationens mission, mal
samt en overordnet plan for, hvorledes disse opnas. Denne langsigtet plan vil sandsynligvis veere
mindre detaljeorienteret sammenlignet med den kortsigtet plan, som i seerdeleshed fokuserer mere pa
detaljerne vedrgrende de enkelte handlinger, som forventes udfart for opnaelsen af malene. Den kort-
sigtet plan handler i serdeleshed om at omsette den langsigtet plans indhold til organiserede taktik-
ker, der beskriver, hvorledes alle delene af organisation gar sit bedste for at forege mulighederne for
at opna malene. (Merchant & Van der Stede, 2012).

Planning kontrol sikrer, at der overvejes og genovervejes organisationens fremtidige forretningsmu-
ligheder og risici, og samtidig forbedrer selve planlaegningsprocessen de involverede individers for-
staelse af organisationens muligheder, trusler, styrker og svagheder, hvilket generelt set bar forbedre
organisationens reaktion pa omgivelserne (Merchant & Van der Stede, 2012). Samtidig har medar-
bejderinvolveringen i selve planlaegningsprocessen ligeledes den effekt, at de involverede aktarer
med starre sandsynlighed forstar og respekterer planerne, og derfor i hgjere grad arbejder i retningen

af at f3 dem implementeret og udfart korrekt (Malmi & Brown, 2008).

5.1.2 Cybernetic kontrol

Cybernetic kontrol skal anses som veerende en proces, hvori der som udgangspunkt identificeres ma-
linger, hvilke giver muligheden for at kvantificere underliggende aktiviteter og handlinger (Malmi &
Brown, 2008). | valget af de forskellige malinger er det veaesentligt at veere velovervejet, idet medar-
bejderne i seerdeleshed kommer til at fokusere pa disse, hvilket fremgar af udsagnet ”what you mea-
sure is what you get” (Merchant & Van der Stede, 2012). Herefter opstilles standarder eller mal, som
medarbejderne forventes at opna inden for en forudbestemt tidsperiode (Malmi & Brown, 2008).

Sadanne standarder bidrager til gget motivation hos medarbejderne, fordi de har klare mal at sigte
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efter, samtidig med at der er mulighed for at vurdere deres performance undervejs (Merchant & Van
der Stede, 2012; Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Malingerne bliver saledes grundlaget for en sammen-
ligning mellem standarderne og den faktiske performance (Malmi & Brown, 2008). Dette fokus pa
varianser giver god mulighed for at skabe en forstaelse for, hvad der fungerer, samt hvad der ikke
fungerer for organisationen (Merchant & Van der Stede, 2012). Feedbacken fra denne variansanalyse
mellem standarder og faktisk performance bruges til at tilpasse adferd og aktiviteter blandt indivi-
derne (Malmi & Brown, 2008; Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Farst nar det cybernetic kontrolsystem
anvendes til at skabe klar ssmmenhaeng mellem individernes adfeerd og malene og ansvarsfglelse for
variationer mellem standarder og faktisk performance, kan et sadan system betragtes som veerende et
management kontrolsystem (Malmi & Brown, 2008). Veldefinerede og forstaelige standarder er med
til at reducere manglende forstaelse af, hvilken retning organisationen forventer medarbejderne ar-
bejder i, og samtidig agerer funktionerne i kontrolsystemet som en advarsel til ledelsen om eventuelle
situationer, som kraever tilpasning af planer eller processer (Merchant & Van der Stede, 2012). Denne
del af det cybernetic kontrolsystem ligner derved Simons’ (1995a) diagnostiske system.

Malmi & Brown (2008) har identificeret fire cybernetic systemer i form af henholdsvis budgetter,
finansielle malinger, ikke-finansielle malinger og hybrider. Budgetter har mange forskellige formal,
men i kontrolhenseender har de til formal at identificere og planleegge acceptable niveauer af perfor-
mance og herefter evaluere faktisk performance i henhold til disse planlagte niveauer. Organisationen
kan ogsa udvaelge nogle enkelte finansielle malinger, for eksempel ud fra budgettet, eller ikke-finan-
sielle malinger, hvilke de organisatoriske aktgrer holdes ansvarlige for. Organisationen kan ligeledes
vaelge at anvende hybrider, hvilke indeholder bade finansielle og ikke-finansielle malinger. (Malmi
& Brown, 2008).

Alt efter hvorledes organisationen valger at anvende dette kontrolsystem, kan systemet give tilstraek-
keligt autonomi til medarbejderne til selv at tage stilling til, hvorledes de bedst muligt opnar malene.
Hvis systemet er brugt pa en sddan made, da betyder det, at dem som opstiller malene ikke behgver
have en fuld forstaelse for, hvilke handlinger der er bedst at gennemfgre for at opna malene. (Mer-
chant & Van der Stede, 2012). Dette geelder dog kun, hvis systemet indfagres med en tilstreekkelig
fleksibilitet i standarderne, saledes individerne tilskyndes at vere kreative i lgsningen af organisatio-

nens problemstillinger.
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5.1.3 Reward & compensation kontrol

Reward & compensation kontrol er et system, der gennem belgnninger, bonus og anden form for
kompensation forsgger at gge motivationen hos medarbejderne, samtidig med det sikrer, at medar-
bejdernes handlinger er i overensstemmelse med organisationens overordnede mal (Malmi & Brown,
2008). Dette kontrolsystem knytter saledes forskellige former for kompensation sammen med perfor-
manceevalueringen, som i serdeleshed sker i det cybernetic kontrolsystem (Merchant & Van der
Stede, 2012). Ved at knytte kompensationen til en specifik maling eller handling forgges kongruensen
mellem medarbejdernes personlige mal og aktiviteter og organisationens malstninger (Malmi &
Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2012). Reward & compensation kontrol giver derfor indi-
viderne incitament til at forgge og malrette deres indsats. Kompensation medfarer primart gget fokus
hos individerne mod nogle afggrende nagleomrader, hvortil kompensationen er knyttet. Herudover
kan kompensationen medfgre, at medarbejderne arbejder mere vedholdende i henhold til malingerne.
(Malmi & Brown, 2008). Reward & compensation kontrol er ofte teet sammenknyttet med cybernetic
kontrol (Malmi & Brown, 2008), hvorfor dette system pa tilsvarende vis som cybernetic kan anvendes
pa en made, hvor medarbejderne tildeles en vis grad af autonomi til at finde frem til den bedste hand-
ling for at opna det fastlagte performanceniveau (Merchant & Van der Stede, 2012). Selvom kom-
pensation oftest ses i forbindelse med sikring af @get incitament og malkongruens fra medarbejdernes
side, da anvendes kompensation ogsa i visse tilfeelde til at tiltreekke og fastholde vellidte og speciali-
serede medarbejdere (Malmi & Brown, 2008).

Belgnning kan fremga af forskellige former. Det kan vaere monetere belgnninger i form af eksem-
pelvis lanforhgjelser og bonusser, ligesa vel som det kan vare ikke-monetare belgnninger sasom
forfremmelse eller anerkendelse (Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Det er almindeligt kendt, at menne-
sker veerdseetter penge, men det er ligeledes korrekt, at penge ikke er, det eneste individer vaerdsatter.
De incitamentsmaessige effekter af de forskellige former for kompensation varierer meget afhangig
af det pageeldende individs praeferencer og omstendigheder. Derfor vaelger organisationer sjeldent
at fokusere udelukkende pa én form for kompensation, men foretraekker derimod oftest at en finde
god kombination mellem monetere og ikke-monetaere belgnningsformer. (Merchant & Van der
Stede, 2012). For at opna den stgrst mulige effekt er det en ngdvendighed, at de udvalgt belgnninger
er veerdifulde for medarbejderne (Merchant & Van der Stede, 2012; Flamholtz, Das & Tsui, 1985).
Hvis de ingen veerdi har for medarbejderne, da vil belgnningen ikke resultere i det forventede incita-
ment til udfgrelsen af de opsatte opgaver. Eftersom individer ofte har vidt forskellige preeferencer,

vil det mest optimale veere at skreeddersy reward & compensation kontrolsystemet for hvert enkelte

36/119



individ. Dette kreever dog for mange gkonomiske midler samt et utroligt tidsforbrug, derfor er det
mest udbredte, at virksomheder blot har ét enkelt system, som anvendes til samtlige individer i hele
organisationen. (Merchant & Van der Stede, 2012).

5.1.4 Administrative kontrol

Formalet med administrative kontrol er at styre medarbejdernes adfaerd gennem organisering af indi-
vider og grupper, specificering af hvem medarbejderne star til ansvar over for i forhold til deres ad-
feerd, samt specificering af hvordan opgaver bgr udferes og ikke bar udfares, og hvilken adfeerd der
betragtes som acceptabel og uacceptabel. Administrative kontrol udger strukturen, hvori planning,
cybernetic og reward & compensation kontrol udeves. (Malmi & Brown, 2008).

Malmi & Brown (2008) definerer tre grupper af administrative kontrolformer: organisationsdesign
og -struktur, governance struktur, samt procedurer og politikker.

Organisationsdesign og -struktur kan ses som et vigtigt kontrolredskab i en organisation (Sandelin,
2008). Organisationsstruktur omhandler den formelle specificering af forskellige roller i organisatio-
nen eller opgaver, som skal veere med til at sikre, at organisationens aktiviteter udfgres (Chenhall,
2003).

Valget af konkurrencestrategi har ofte indflydelse pa, hvordan organisationsstrukturen ser ud, hvilket
har indflydelse pa designet af organisationens kontrolsystemer samt de regler, som anvendes til at
styre medarbejderne mod opfyldelse af organisationens malsatninger (Anthony et al., 2014). Ved at
anvende organisatorisk design som et kontrolredskab kan der ved hjeelp af en bestemt strukturtype
fremmes specifikke typer af kontakt og forhold i organisationen (Malmi & Brown, 2008). Derudover
kan nogle dimensioner af organisationsstruktur, sasom funktionel specialisering, vaere med til at re-
ducere variabiliteten af adfeerd og @ge forudsigeligheden i organisationen (Flamholtz, 1983).
Governance struktur omhandler kompositionen af organisationens bestyrelse, ledelse og projektte-
ams. Governance daekker over de formelle autoritetslinjer samt ansvarlighed. Derudover inkluderer
det de systemer i organisationen, som er med til at sikre, at repraesentanter fra forskellige funktioner
og enheder mgdes for at koordinere aktiviteter bade vertikalt og horisontalt i organisationen, hvilket
er med til at skabe planer og deadlines, som virker styrende pa medarbejderne. (Malmi & Brown,
2008).

Procedurer og politikker er den mere bureaukratiske tilgang til styring af medarbejdernes adferd og
processer i en organisation (Malmi & Brown, 2008). Dette inkluderer blandt andet brugen af standard
operating procedurer, regler, politikker, manualer og etiske guidelines (Malmi & Brown, 2008; An-
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thony et al., 2014). Derudover inkluderer det ligeledes action kontrol, hvis formal er at sikre, at med-
arbejderne handler i overensstemmelse med organisationens bedste interesse ved at fokusere pa deres
handlinger. Action kontrol bestar af adfeerdsmaessige begraensninger, preaction reviews, action ac-
countability og redundans. De adferdsmaessige begraensninger skal gare det sveerere for medarbej-
derne at gore ting, som de ikke burde. Preaction reviews indeberer, at handlingsplanen for medarbej-
derne gennemgas og godkendes af hgjere ledelsesniveauer i organisationen. Action accountability er,
hvor medarbejderne holdes ansvarlige for deres egne handlinger. | forhold til redundans indebaerer
det, at organisationen sgrger for at have en backup af ressourcer tilgeengelig, da dette gger sandsyn-

ligheden for, at en opgave gennemfares tilfredsstillende. (Merchant & Van der Stede, 2012).

5.1.5 Cultural kontrol

Organisatorisk kultur defineres som et sat traditioner, attituder, veerdier og sociale normer, som oftest
er delt af organisationens aktarer. Disse har saledes en indirekte indflydelse pa individernes tanker
og handlinger. (Malmi & Brown, 2008; Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Cultural kontrol er det mindst
direkte kontrolsystem af de fem management kontrolsystemer, idet systemet i hgjere grad har en
ubevidst indflydelse pa de organisatoriske individer, hvorfor individerne oftest sjeeldent teenker pa
veerdier og normer som et decideret kontrolsystem. Pa sin vis kan tilstedevarelsen af cultural kontrol
mindske organisationens egen overvagning af individerne og i stedet lzegge noget af dette ansvar over
pa kollegaer, som opfordres til at overvage og pavirke hinandens adfard. (Merchant & Van der Stede,
2012). Til tider kan kultur endda veere uden for managerens kontrol, idet kulturen er sveer at &ndre,
men ikke desto mindre er kultur et kontrolsystem, hvis det anvendes til at regulere adfeerd (Malmi &
Brown, 2008). Cultural kontrol forbliver oftest relativ fast over leengere tidsperioder trods andringer
i planer, vision og malsatninger. Kulturen mellem de organisatoriske individer kan dog blive for
steerk, hvilket kan std i vejen for ngdvendige endringer og tilpasninger i organisationen. (Merchant
& Van der Stede, 2012). Malmi & Brown (2008) opdeler cultural kontrol i tre aspekter: veerdibaseret
kontrol, symbolbaseret kontrol og clan kontrol. Veerdibaseret kontrol ligner i hej grad Simons’
(1995a) definition af belief systemer, som hjelper med at overbringe informationer vedrgrende orga-
nisationens overordnede strategi, vision og mission til de underordnede medarbejdere i organisatio-
nen (Adler & Chen, 2011). Belief systemet har til formal at sikre at medarbejderne dirigeres i den
korrekte retning ved at kommunikere organisationens kerneverdier, hvilket antages at opmuntre med-
arbejderne til i hgjere grad at forpligte sig til organisationens overordnede mal (Simons, 1995b). Or-
ganisationen kan velge at udnytte goderne fra veerdibaseret kontrol ved enten udelukkende at ansatte

individer, som har lignende veerdier, eller ved at socialisere nye ansatte til en sadan grad, at deres
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nuvaerende veerdier &ndres, saledes de matcher organisationens veerdier. Herudover kan veerdier vaere
udlagt saledes, at medarbejderne handler i henhold hertil, selvom de ikke personligt deler lignende
veerdier. Symbolbaseret kontrol fungerer, saledes at organisationen gennem synlige udtryk, sasom et
abent kontorlandskab eller afslappet paklaedning, vaelger at indikere, at organisationen sigter efter et
abent og afslappet miljg, hvori medarbejderne skal vere trygge og abne i deres kommunikation. Clan
kontrol er de veerdier og normer, som er serligt accepteret i nogle enkelte grupper i organisationen.
(Malmi & Brown, 2008).

Gruppebelgnninger kan ligeledes veere en made, hvorpa organisationens kultur formes, idet belgn-
ninger som tildeles pa baggrund af en gruppes samlede performance, opfordrer medarbejderne til at
overvage, hjelpe og presse hinanden til at arbejde i den mest hensigtsmassige retning. Grunden til at
denne belgnningsform ikke er omtalt under reward & compensation kontrol, er, at grundet belgnnin-
gen er baseret pa performance fra gruppen som helhed, da udviskes linket mellem individuel indsats,
og de resultater som belgnnes, og derfor mister gruppebelgnningerne evnen til at motivere pa samme

vis som individuelle belgnninger. (Merchant & Van der Stede, 2012).

5.1.6 Sammenhang mellem kontrolsystemer

Ifelge Malmi & Browns (2008) framework menes de fem management kontrolsystemer at arbejde
teet sammen i organisationen, og at det ikke er muligt for en at skabe en korrekt forstaelse af kontrol-
systemerne og deres effekter, hvis disse udelukkende undersgges isoleret. Hvorledes kontrolsyste-

merne relaterer sig til hinanden, er illustreret i nedenstaende figur 5.

Cultural kontrol
Clan Veerdier Symboler
Planning kontrol Cybernetic kontrol Reward and
Langsl_gtet Kuftmgtet Budgetter Elnanslel Ikl_':eﬁnanslel Hybrid compensation kontral
planning planning malepunkter |malepunkter
Administrative kontrol
Governance struktur Organisationsstruktur Politikker og procedurer

Figur 5: Management kontrolsystemerne som pakke. Malmi & Brown (2008). Egen tilvirkning.

Cultural kontrol er placeret gverst, hvilket skal indikere, at det er en bred men diskret form for kontrol.
Det er den kontrolform, som organisationens topledelse har mindst indflydelse over, hvilket kommer

af, at denne kontrolform er langsom og besverlig at endre. Cultural kontrol er den mindst direkte
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kontrolform af de ovenstaende fem, idet systemet ikke opfattes kontrollerende af medarbejderne.
Kulturen betragtes som en underliggende overensstemmelse mellem organisationens individer. Cul-
tural kontrol agerer som en kontekstuel ramme for de gvrige kontrolsystemer. | midten af figur 5
findes planning, cybernetic og reward & compensation kontrol, som antages at veere tet sammen-
knyttet, hvilket kan gare det sveert at skelne mellem disse. Det er ikke altid tilfeeldet, at organisatio-
nerne har en klar opdeling af disse kontrolsystemer. | konstruktionen og designet af systemerne an-
tages det, at organisationerne starter fra venstre og beveeger sig mod hgjre. Hermed startes med at
designe planning kontrol, som har indflydelse pa valgene foretaget i cybernetic kontrol, som ofte
ligger til grund for elementerne i reward & compensation kontrol. I bunden af figuren findes admini-
strative kontrol, som skaber strukturen, hvori planning kontrol, cybernetic kontrol og reward & com-
pensation kontrol udferes. (Malmi & Brown, 2008).

5.2 Prospector

En organisation, som faglger en prospector strategi, sager kontinuerligt efter nye markedsmuligheder.
Det er vigtigt for en prospector at holde fast i omdgmmet som innovatar, hvilket anses for at vare
mindst ligesa vigtigt som, hvis ikke mere end, en hgj profitabilitet. Da de har et stort fokus pa produkt-
og markedsinnovation, er prospectors ofte ikke helt efficiente. Pa grund af den uundgaelige fejlrate,
som er forbundet med vedvarende produkt- og markedsudviklingsaktiviteter, kan det veere svert for
en prospector at fastholde konsekvente profitabilitetsniveauer. (Miles & Snow, 2003). For at veere i
stand til hele tiden at lokalisere nye markedsmuligheder er det afgerende for en prospector at over-
vage miljemaessige forhold, trends og begivenheder effektivt. Derfor investeres der tungt i individer
og grupper, som kan scanne miljget for potentielle muligheder, hvilket ofte opnas gennem decentra-
lisering af overvagningsaktiviteter til passende underenheder i organisationen. Derudover kan
prospectors benytte sig af muligheden for opkab af allerede udviklet ekspertise gennem erhvervelse
af andre virksomheder for at komme hurtigere ind pd nye omrader eller markeder. Vekst foregar
primzrt pad baggrund af lokaliseringen af nye markeder og udviklingen af nye produkter. En virk-
somhed behgver ikke at veekste hurtigt for at vaere kendetegnet som en prospector. (Miles & Snow,
2003).

Prospectors er ofte med til at skabe forandringer og usikkerhed i deres omgivende miljg, som kon-
kurrenterne er ngdt til at reagere pa. Dette kan give prospector organisationer et forspring i forhold
til konkurrenterne. | takt med at en prospector udvikler nye produkter og abner nye markeder, vil
konkurrenterne sta over for gget forandring og usikkerhed i deres omgivende miljg, og de er derfor

tvunget til at reagere pa disse forandringer for at vaere i stand til at konkurrere. En sand prospector er
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stort set immun over for det pres, der kommer fra det foranderlige miljg, da denne type organisation
kontinuerligt holder tempoet, og ligeledes selv er med til at skabe disse forandringer, og dermed er
forberedt pa det usikre miljg, som de befinder sig. (Miles & Snow, 2003).

Pa grund af det ustabile og uforudsigelige miljg er en prospector ikke i en position, hvor den kan
etablere stabile teknologier og organisationsstrukturer. En prospectors valg af teknologi er betinget
af organisationens nuveerende og fremtidige produktmix, og er ikke begraenset af, hvad de nuvaerende
teknologier er i stand til at lave, men der er derimod fokus pa, hvilke produkter der fremtidigt skal
laves. De passende teknologier veelges eller udvikles derfor farst sent i produktudviklingsprocessen,
og der undgas gerne langsigtede forpligtelser til én enkelt teknologisk proces. (Miles & Snow, 2003).
Der udvikles flere teknologier til de forskellige produkter, og dermed er alle produktionsprocesserne
ikke afhaengige af én kerneteknologi. De enkelte produkters forventede levetid er relativ kort grundet
omfattende fokus pa innovation og det at veere farst pa markedet, og derfor er der behov for fleksible
teknologiske processer. Prospector organisationer har dermed minimal fokus pa at fastholde hgje sta-
bilitets- og efficiensniveauer i deres produktion og distribution. For at kunne opretholde denne flek-
sibilitet i teknologien minimeres mangden af langsigtede kapitalinvesteringer i produktionsproces-
sen, og forpligtelsen af ressourcer udskydes, sa vidt muligt, indtil markedsrentabiliteten pa de nye
produkter er pavist. Dermed anvendes en stor del af teknologien ogsa til at producere prototyper.
(Miles & Snow, 2003).

I en prospector virksomked kan enhver teknologisk proces afskaffes, hvorimod medarbejderne, som
opererer disse teknologier, er uundverlige for organisationen. Dette skyldes, at kapabiliteterne er
indlejret i medarbejderne og ikke i rutinerne eller teknologierne. Dette fokus pa de menneskelige
ressourcer er med til at maksimere fleksibiliteten, samtidig med det minimerer graden af standardi-
sering. Fleksibiliteten sikres ved at udveaelge medarbejdere, som har adskillige evner og selv kan af-
gare, hvilke evner der er brug for i en given situation. Grundet vigtigheden af medarbejderne og deres
evner er udskiftningen af medarbejdere ofte en lang og dyr proces. (Miles & Snow, 2003).
Strukturen hos en prospector er opdelt i produktdivisioner, hvor alle ressourcer, som er kraevet til
forskning, udvikling, produktion og markedsfering af en bestemt produktgruppe, er placeret i en selv-
steendig underenhed. Denne decentralisering gar en prospector i stand til at anvende dens ekspertise
pa mange omrader uden at vaere begraenset af management kontrol, samtidig med organisationsstruk-
turen er med til at forbedre organisationens evne til at reagere hurtigt pa forandringer eller skabe
forandringer i miljget. Medarbejderne arbejder sjeldent pa et projekt permanent, og det er derfor

vigtigt, at medarbejderne besidder evner, som kan overflyttes til andre projekter. Derfor anvender
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prospector organisationer en lav grad af arbejdsdeling. Der er fokus pa at lokalisere ressourcerne og
serge for, at de har den mest effektive anvendelse i organisation, hvilket gares ved at tildele medar-
bejderne til specifikke projektteams og andre grupper, som har til opgave at udvikle et bestemt pro-
dukt eller udforske et marked. (Miles & Snow, 2003).

I en prospector virksomhed udvikles der kun lav grad af strukturel formalisering, som reducerer sand-
synligheden for afvigende adfeerd. Denne begransende tilgang gnskes ikke i en prospector, da ledel-
sen gnsker at opmuntre medarbejderne til at sege efter alternative lgsninger, hvilket betyder, at der
netop gnskes en grad af afvigende adfaerd. Fokus er pa at lette organisatoriske aktiviteter fremfor at
kontrollere dem. Derfor skal virksomheden ogsa veere i stand til at indsatte og koordinere ressourcer
blandt de mange decentraliserede enheder og projekter i stedet for at planleegge og kontrollere akti-
viteter for hele organisationen centralt (Miles & Snow, 2003). Kontrolsystemet hos en prospector
virksomhed er resultatorienteret og leegger vaegt pa outcome mal. Dette kraever et decentraliseret kon-
trolsystem, da den ngdvendige information for at kunne vurdere nuvaerende performance og foretage
korrigerende handlinger i henhold hertil findes i enhederne og ikke hos topledelsen. Derudover er der
ogsa tillid til, at medarbejderne kan udgve selvkontrol, hvilket i hgj grad muligger, at enhederne kan
kontrollere deres egen performance. Nar der sker en afvigelse i én enheds performance, kanaliseres
informationen direkte tilbage til enheden, saledes der kan ske en omgaende korrektion. (Miles &
Snow, 2003).

En prospector evaluerer performance i forhold til effektivitet. Organisatorisk performance defineres
i form af output eller resultater, og effektiviteten vurderes ved en sammenligning af tidligere og nylig
performance fra egen virksomhed og lignende organisationer. Marketings- og R&D-funktionen anses
for at veere afgarende for organisationens succes, og vigtigheden af disse omrader er afspejlet i bade
belgnningssystemet og mulighederne for forfremmelse. (Miles & Snow, 2003).

| forhold til planlagningsprocessen er den ofte bred med fokus pa at identificere problemstillinger i
stedet for problemlgsning, og den er betinget af feedback fra organisationens eksperimenterende
handlinger. Der er behov for en omfattende planlaegning, hvor der tages et bredt spektre af faktorer
til overvejelse. Idet der udforskes ukendte omrader, er det ikke muligt med en intensiv planlegning,
og der forberedes i stedet forelgbige reaktioner pa en raekke potentielle muligheder og udfald, saledes
organisationen bedst muligt er forberedt. Organisationer der forfalger en prospector strategi skal ofte
handle pa baggrund af ufuldsteendig information og vente pa feedback fra markedet far, der laves en
starre grad af forpligtelse, og der udvikles en mere konkret plan. (Miles & Snow, 2003).
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6.0 Constructs

| indeveerende speciale bruges termerne faktor, latent variabel og construct om det samme begreb.
For at opna den bedst mulige definition af de forskellige latente variabler, da bruges der flere forskel-
lige observerede variabler til at beskrive disse. Det kan give misvisende resultater, hvis det veelges at
fokusere udelukkende pa én enkelt observeret variabel til at beskrive et udsagn, og derfor vaelges det
at have flere observerede variabler til illustration af de forskellige constructs. Generelt gnskes der
mindst tre observerede variabler til hver construct og ideelt set flere. (Hair et al., 2010). Herunder
gennemgas faktorerne og de underliggende observerede variabler, som repraesenterer de forskellige
constructs. Indholdet af de latente variabler og beskrivelser af de observerede variabler som anvendes
til at repraesentere faktorerne sker med udgangspunkt i, hvad der er fundet i tidligere litteratur. Gene-
relt tages der i seerdeleshed udgangspunkt i Malmi & Browns (2008) definitioner og deres framework
i henhold til de fem management kontrolsystemer. Ifglge Malmi & Browns definition af management
kontrolsystemer skal systemerne anvendes til at styre organisationens individers adfeerd far at disse
kan betragtes som verende kontrolsystemer. Dette har den konsekvens, at der ved hver af de fem
faktorer for kontrolsystemerne er ganget en observeret variabel pa vedrgrende veesentligheden af an-
vendelsen af kontrolsystemet til vejledning og styring af individernes adfeerd (A6, C7, D5b, E5¢ &
F3).

6.1 Planning

Datasettet, som der tages udgangspunkt i, indeholder besvarelser af spargsmal vedrgrende bade stra-
tegisk (langsigtet) og kortsigtet planleegning, hvilket er i overensstemmelse med, at planning kontrol-
systemet ofte indeholder bade kortsigtede og langsigtede planer og malsetninger for organisationen
jeevnfar afsnit 5.1.1. Planning kontrol illustreres i indeveerende undersggelse udelukkende med ud-
gangspunkt i observerede variabler vedrgrende den strategiske planlegning, hvilket skyldes, at vari-
ablerne fra henholdsvis strategisk og kortsigtet planleegning ikke er forenelige i en EFA. Udelukkende
at fokusere pa den strategisk, langsigtet planleegning er dog i overensstemmelse med litteraturen ved-
rgrende prospectors, som i hgjere grad fokuserer pa udarbejdelse og anvendelse af langsigtet plan-
leegning og malsatninger (Miles & Snow, 2003; Govindarajan & Gupta, 1985; Langfield-Smith,
2007). Dermed afviges der en anelse fra Malmi & Browns (2008) opstilling af planning kontrol, men
en inkludering af den kortsigtet planlegning er ikke mulig i kombination med den strategiske plan-
leegning. Dette fokus pa strategisk planlegning anvendes ligeledes af Bedford & Malmi (2015). Den

konstrueret faktor for planning kontrol bestar fire observerede variabler, som er opstillet i tabel 2.
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Dette betyder, at planning faktoren vedrgrer, at den strategiske planleegning indeholder detaljeret,
praeciseret og dokumenteret mal samt detaljeret midler for organisationen. Denne construct omfatter
saledes, hvordan organisationens strategiske planlaegning er designet.

For at veere loyale over for vores egen samt Malmi & Browns (2008) definition af management kon-
trolsystemer, ganges den observeret variabel A6 pa de fire nedenstaende variabler. A6 indikerer *Vig-
tigheden af strategisk planlaegning til vejledning og ledelse af underordnedes adferd’, hvorfor det
synes relevant at gange denne pa de gvrige variabler for derigennem at indikere omfanget af organi-

sationernes anvendelse af systemer som kontrolsystemer og ikke blot informationssystemer.

Construct Forkortelse Spgrgsmal

Omfanget af at den SBU’s strategiske planlegning omfatter mal,
A3c der er detaljeret, hvor det eksempelvis er beskrevet tydeligt,

hvad der sigtes imod.

Omfanget af at din SBU’s strategiske planlegning omfatter mal,
A3d der er preciseret, hvor eksempelvis succesfuld implementering

Planning kan bestemmes med sikkerhed.

Omfanget af at SBU’s strategiske planlegning omfatter mal, der
A3e er dokumenteret, og derved nedskrevet.

Omfanget af at din SBU’s strategiske planleegning omfatter mid-
A3f ler, der er detaljeret, hvor det eksempelvis er beskrevet tydeligt,

hvordan vi kommer videre.

Tabel 2: Spargsmal til konstruering af planning kontrol

6.2 Cybernetic

Cybernetic kontrolfaktoren repraesenteres med udgangspunkt i fem observerede variabler, hvilke
fremgar af tabel 3, som alle omhandler organisationens anvendelse af budgetter. Dette er i overens-
stemmelse med Malmi & Browns (2008) definition af det cybernetic kontrolsystem, men herudover
kan det indeholde finansielle og ikke-finansielle malsystemer samt hybrider jevnfar afsnit 5.1.2. Or-
ganisationer kan vaelge én eller flere af disse former for kontrolsystemer, og der veelges i indevarende
undersggelse at fokusere pa budgetter. Budgetter er en almindelig og ofte afgarende del i de fleste
organisationers management kontrolsystemer (Bukh & Sandalgaard, 2010). Ofte vil de finansielle
malinger tage udgangspunkt i organisationens udarbejdede budgetter. Med udgangspunkt i de fem

observerede variabler bestar cybernetic faktoren af, hvad budgetterne anvendes til af topledelsen i de
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pageeldende organisationer. Heraf skabes en forstaelse for, hvorvidt budgetterne anvendes til at over-
vage, skabe gennemsigtighed, opfordre til kommunikation, dialog og informationsdeling, samt ud-
fordring af den nuveerende udfarelse. Denne construct vil sdledes veere karakteriseret af en interaktiv
anvendelse af det cybernetic kontrolsystem.

Pa tilsvarende vis som under planning bruges den observeret variabel C7 til at gange pa de udvalgte
observerede variabler for at undersgge graden, hvortil systemet bruges til at vejlede medarbejdernes
adferd. C7 omhandler *Vigtigheden af at preaestationsmaling og evaluering anvendes til vejledning af
underordnedes adferd’. Denne er ganget pa de fem observerede variabler, som tilsammen konstrue-

rer faktoren cybernetic kontrol.

Construct Forkortelse Spgrgsmal

Omfanget af SBU topledelsens anvendelse af budgetter til at
C2c overvage fremskridt mod opfyldese af - og griibe ind over for af-

vigelser fra - fastsatte praestationsmal.

Omfanget af SBU topledelsens anvendelse af budgetter til at
Cybernetic cad give en tilbagevendende og hyppig dagsorden over topledelsens
aktiviteter.

Omfanget af SBU topledelsens anvendelse af budgetter til at
C2e give en tilbagevendende og hyppig dagsorden over underordne-

des aktiviteter.

Omfanget af SBU topledelsens anvendelse af budgetter til at til-
Caf skynde og fremme dialog og informationsudveksling med under-

ordnede.

Tabel 3: Spargsmal til konstruering af cybernetic kontrol

6.3 Reward & compensation

Belgnning og kompensation kan ifglge Malmi & Brown (2008) bade vere finansiel og ikke-finansiel.
Ideelt set burde begge disse inkluderes i undersggelsen, men kombinationen heraf var ikke forenelig
1 EFA’en, hvorfor denne underseggelse udelukkende indeholder finansielle belenninger. Dog behover
tilstedevaerelsen af finansielle belgnninger ikke indikere manglende tilstedeveerelse af ikke-finan-
sielle belgnninger. Reward & compensation faktoren indeholder herudover informationer vedrgrende
formalet med anvendelsen af de finansielle belgnninger i organisationen. Heraf fremkommer vasent-

ligheden af, at de finansielle belgnninger anvendes til henholdsvis forpligte, motivere samt dirigere
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underordnedes opmarksomhed. Dette er ligeledes i overensstemmelse med Malmi & Browns (2008)
definition af reward & compensation kontrolsystemet.

Pa tilsvarende vis som de to forrige faktorer ganges den observeret variabel D5b pa de nedenstaende
fire observerede variabler, hvilke fremgar af tabel 4, som tilsammen konstruerer reward faktoren.
D5b indikerer *Veesentligheden af at belenninger anvendes til at vejlede og lede underordnedes ad-
feerd’, hvilket igen ger det muligt at vurdere, om organisationernes anvendelse af reward & compen-

sation anvendes som kontrolsystem fremfor et informationssystem.

Construct Forkortelse Spgrgsmal

D3d Omfanget af at belgnning er finansiel (bonus, aktiebaseret belgn-

ninger).

Vigtigheden af at forpligte underordnede med finansielle belgn-
D4a ninger i den SBU.

Reward Vigtigheden af at motivere underordnede med finansielle belgn-
D4b ninger i den SBU.

Vigtigheden af at dirigere underordnedes opmerksomhed med

D4c finansielle belgnninger i den SBU.

Tabel 4: Spargsmal til konstruering af reward & compensation kontrol

6.4 Administrative kontrol

Denne contruct er inspireret af Malmi & Browns (2008) definition af administrative kontrol, hvor der
i denne undersggelse er fokuseret pa politikker og procedurer. Malmi & Brown (2008) definerer ad-
ministrative kontrol med udgangspunkt i henholdsvis organisationsstruktur, governance struktur samt
politikker og procedurer, men idet disse tre omrader ikke er forenelige i en EFA, er der her fokus pa
politikker og procedurer, og hvordan disse anvendes til at styre medarbejdernes adfaerd. Bedford &
Malmi (2015) anvender lignende fokus pa politikker og procedurer, hvor der indgar regler og proce-
durer og pre-action reviews, hvilket stemmer overens med nedenstaende items. Denne construct ved-
rgrende administrative kontrol fokuserer saledes pa sikring af etisk adfaerd i organisationen.

Denne construct bestar af konstruerede variabler, hvilket betyder, at spargsmal E5b "Vigtigheden af
regler og procedurer til at vejlede og lede underordnedes adferd’ er ganget pa nedenstaende obser-

verede variabler, som fremgar af tabel 5 og sammen udggr administrative kontrol.
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Construct Forkortelse Spargsmal

| vejledning og ledelse af underordnedes adfeerd, i hvilken ud-
Eda streekning ger SBU’ens topledelse brug af virksomhedens Code

of Conduct eller lignende erkleringer?

| vejledning og ledelse af underordnedes adfeerd, i hvilken ud-

E4b streekning ger SBU’ens topledelse brug af gennemgang af planer

Administra- inden handling?
tive | vejledning og ledelse af underordnedes adferd, i hvilken ud-
E4c streekning gar SBU’ens topledelse brug af skriftlige autorisati-

ons- og beslutningsregler?

| vejledning og ledelse af underordnedes adferd, i hvilken ud-
E4d strekning gor SBU’ens topledelse brug af at gere sanktioner
overfor uetisk forretningsadferd kendt for underordnede (eks.

ved skriftlig meddelelse)?

Tabel 5: Spargsmal til konstruering af administrative kontrol

6.5 Cultural kontrol

Cultural kontrol er ligeledes inspireret af Malmi & Browns (2008) definition heraf. Herunder er der
fokus pa virksomhedens verdier, mission og formal. Cultural kontrol kan ligeledes omfatte andre
elementer jeevnfar afsnit 5.1.5, men disse er pa tilsvarende vis som planning og administrative kon-
tronl ikke forenelige i en EFA, og derfor tages der udelukkende udgangspunkt i en virksomheds veer-
dier, og hvordan disse anvendes til at styre og vejlede medarbejdere, da disse ofte har en starre effekt
pa medarbejdernes adferd end de nedskrevne regler (Anthony et al., 2014). | Bedford & Malmi
(2015) anvendes variabler, som omhandler erklaringer af organisationens veardier, og det de kalder
social kontrol, som afdaekker virksomhedens afheengighed af felles veerdier og normer til at styre
arbejdsaktiviteter. Dette er i overensstemmelse med nedenstaende spgrgsmal angivet i tabel 6, som
anvendes i denne undersggelse. Som de foregaende fire kontrolsystemer, indeholder denne ogsa kon-
struerede variable, hvor spargsmal F3 'Vigtigheden af veerdier og organisationskultur til vejledning

0g instruering af underordnedes adferd’ er ganget pa nedenstaende observerede variabler.
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Construct Forkortelse Spargsmal
Omfanget af at veerdier og formdl for SBU en er nedskrevet i for-
F2a melle dokumenter, eksempelvis veerdigrundlag og formalserklering.
Omfanget af brugen af formelle erkleaeringer til at forpligte under-
F2b ordnede til de langsigtede malsetninger for SBU’en
Cultural Omfanget af brugen af formelle erkleringer til at motivere under-
F2c ordnede til at tage del i ansvaret.
Omfanget du regner med at veerdi- og missionserklaeringer guider
F2d dine underordnedes handlinger.

Tabel 6: Spargsmal til konstruering af cultural kontrol

6.6 Prospector

Denne construct tager udgangspunkt i Miles & Snows (2003) typologi, hvori de definerer en prospec-

tor som en virksomhed, hvis succes afhanger af at afsgge nye muligheder og udvikle nye produkter

eller serviceydelser jeevnfar afsnit 5.2. Dette fokus pa prospector strategien er ligeledes anvendt i

flere tidligere undersggelser (Langfield-Smith, 2007; Chenhall, 2003). De nedenstaende observerede

variabler i tabel 7 udger denne construct, hvor hovedfokus er pa vigtigheden af produktinnovation

for virksomhedens succes og produkternes nyhedsvardi. Prospector er dermed udledt i overensstem-

melse med beskrivelsen i afsnit 5.2 og Bedford, Malmi & Sandelin (2016), der anvender Miles &

Snows (2003) typologi til at kategorisere organisationerne i deres undersggelse.

Construct Forkortelse Spgrgsmal
Glg Vores succes afhaenger af produktets/ydelsens nyhedsveerdi.
Glj Vores succes er drevet af produktinnovationer.
Vigtigheden af innovation for din SBU lige nu eksempelvis succes-
Prospector G2i rate for udvikling af nyt produkt-/serviceydelse, procesforbedringer,
forretningskonceptudvikling.
Vores SBU har succes, fordi vi er i stand til at skabe innovative pro-
G5b dukter/ydelser.

Tabel 7: Spargsmal til konstruering af prospector strategi

7.0 Hypoteseudvikling og litteraturreview

Efter redegarelsen for definitionen og indholdet af de skabte constructs er det nu muligt at lave en

gennemgang af den fundne tidligere videnskabelige litteratur og undersggelser. Gennem udlaegningen
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af tidligere litteratur vedrgrende emnet er det muligt at identificere interessante undersggelsesomrader
samt problemstillinger. Dette farer saledes til udviklingen af specialets hypoteser.

7.1 Prospector strategi og planning kontrol

Som beskrevet under teoriafsnittet vedrarende planning kontrol jeevnfer afsnit 5.1.1 bestar planning
kontrolsystemet af henholdsvis kortsigtet og langsigtet planlaegning, hvor prospector organisationer
i seerdeleshed fokuserer pa udarbejdelse og anvendelse af langsigtet og bred planlegning (Miles &
Snow, 2003). Dette illustreres i denne undersggelse gennem udelukkende at inkludere observerede
variabler vedrgrende den langsigtet, strategiske planleegning. Dette fokus pa langsigtet planlegning
skyldes, at prospectors er mere langsigtet orienteret (Govindarajan & Gupta, 1985; Langfield-Smith,
2007), hvortil der i mindre grad fokuseres pa kortsigtede opnaelser eller afvigelser i organisationen,
sa leenge disse er nogenlunde i overensstemmelse med de langsigtede planer for organisationen. Her-
udover skyldes det langsigtet fokus, at prospectors’ planer og malsatninger ofte er af langsigtet natur,
hvilket kan vere sveert at oversette til tilstreekkelige kortsigtede malsatninger (Langfield-Smith,
2007). Kortsigtet planleegning fokuserer i hgjere grad pa beskrivelsen af, hvilke handlingsplaner og
gvrige taktikker og midler som er ngdvendige for opnaelsen af den langsigtet planlegning jevnfar
afsnit 5.1.1. Prospectors vil gerne, at deres medarbejdere innoverer og anvender deres ekspertviden
til opdagelse og udnyttelse af nye muligheder, hvilket ger det mindre hensigtsmaessigt at udvikle
detaljerede kortsigtede planer, som definerer forventede handlinger fra medarbejdernes side, da det
underminerer mulighederne for nyteenkning (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Herudover handler
prospectors ofte med udgangspunkt i ufuldstaendig information, hvorfor organisationen sjaldent har
udarbejdet en detaljeret handlingsplan, hvorefter der ventes pa feedback fra markedet far yderligere
forpligtelser og planlegning gennemfares (Miles & Snow, 2003). Planning kontrolsystemet skal sa-
ledes agere som fleksible og dynamiske rammer, som tilpasser og udvikler sig i takt med usikkerhe-
den forbundet med innovation, men som ligeledes er stabile til indramning af medarbejdernes adferd,
handlinger og kommunikationsmgnstre (Davila, Foster & Li, 2009; Adler & Chen, 2011). Planerne
og malsatningerne, som opstilles i en prospector organisation, skal vare tilstreekkeligt overordnede
til at have den indrammende effekt for den forventet langsigtet retning, samtidig med individerne har
den ngdvendige fleksibilitet til selv at vurdere, hvilke kortsigtede handlingsplaner, der bedst opfylder
de langsigtede malseatninger. Det er gnskeligt, at planning kontrolsystemet bruges pa en sadan made,
at medarbejderne opfordres til at identificere og fokusere tilgaengelige ressourcer mod mulighederne
med starst potentiale, samtidig med systemet treekker opmaerksomheden vak fra de emergerende

muligheder, som ikke er i overensstemmelse med de overordnede malsatninger og planer (Bedford,
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Malmi & Sandelin, 2016; Henri, 2006; Simons, 1995b; Chenhall & Morris, 1995). Saledes skaber
planning kontrolsystemet malkongruens blandt de organisatoriske individer ved at sgrge for, at indi-
vidernes handlinger foregar inden for de overordnede malsatninger (Adler & Chen, 2011). Pa denne
made undgar organisationen overskydende og uanvendelig innovation mest muligt ved at rette op-
marksomheden mod organisationens langsigtede planer og malsatninger (Chenhall, 2003). Samtidig
koordinerer planning kontrolsystemet innovationen som skabes blandt de forskellige afdelinger og
individer i organisationen, hvilket er afggrende for at veere en succesfuld innovativ organisation (Ad-
ler & Chen, 2011). Det er ligeledes afgerende, at planning systemet er tilstreekkelig fleksibel til, at
medarbejderne kan reagere hurtigt i henhold til &ndringer i omgivelserne og andre strategiske usik-
kerheder, som kan give nye forudseetninger for organisationen (Langfield-Smith, 2007; Bedford,
Malmi & Sandelin, 2016). Generelt indikeres det, at prospector organisationer kan have sveert ved at
udarbejde og implementere omfattende kortsigtede planning systemer grundet de konstante foran-
dringer i organisationens omgivelser (Langfield-Smith, 2007). Planning kontrolsystemet anvendes pa
en interaktiv made i prospector organisationer, hvor de langsigtede planer og mal anvendes til at
skabe udgangspunktet for debat af strategi- og handlingsplaner for derigennem at gare organisationen
bedst mulig udrustet til at handtere konstante og hurtige a&ndringer i organisationens omgivelser (Si-
mons, 1990; Langfield-Smith, 2007). Planning kontrolsystemer i prospector virksomheder vil i hgjere
grad vere karakteriseret af forgget informationsdeling bade bottom-up og top-down, hvor der i sér-
deleshed leegges yderligere veaegt pa udvikling af strategiske planer ved hjalp af informationer fra
medarbejdere leengere nede i organisationen (Simons, 1987; Bedford & Malmi, 2015). Der ses sale-
des en hgj grad af involvering af flere individer i den strategiske planleegning hos en prospector,
hvilket indikerer, at prospectors gar brug af organisk beslutningsstil og kommunikation. Denne orga-
niske tilgang opfordrer til innovation hos medarbejderne, samtidig med de overordnede malsatninger
forhindrer enorme mangder af overskydende, ubrugelig innovation. (Chenhall, 2003). Udviklingen
og implementeringen af nye idéer i en prospector organisation betragtes som en kollektiv proces, som
involverer individer med vidt forskellige interesser, evner og kompetencer, hvilket er fordelagtigt.
Denne mere deltagende og organiske form for planning gar, at individer i hgjere grad forpligter sig
til de innovative politikker. (Chenhall & Morris, 1995; Bedford & Malmi, 2015). Samtidig opfordrer
et sadan planning kontrolsystem medarbejderne til at tage initiativ, foresla handlingsforslag og gere
brug af deres evner og derigennem vise deres potentiale, samtidig med der skabes motivation hos
individerne, idet disse oplever, at de bidrager til opnaelsen af de opsatte mal (Anthony et al., 2014).

Denne organiske planning proces skaber saledes et behov for en omfattende planlegningstilgang,
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hvori organisationen overvejer en lang raekke faktorer, som saledes skal lede ud i en reekke forelgbige
organisatoriske reaktioner pa potentielle muligheder. Sadanne reaktionsalternativer er ngdvendige for
organisationen at udarbejde, idet udforskningen af nye og ukendte omrader er til hindring for intensiv
og gennemfart planlegning. Udarbejdelsen af sddanne reaktionsalternativer er dog en omfattende
proces, hvilket saledes ligeledes indikerer, at prospectors har brug for yderligere grad af planning
kontrol for at veere effektiv. (Miles & Snow, 2003).

Ovenstaende litteraturgennemgang medfarer opstilling af falgende hypotese:

H1a: Prospector strategi har et positivt forhold til langsigtet planning kontrol.

7.2 Prospector strategi og cybernetic kontrol

Generelt set opdeles den tidligere litteratur vedrgrende sammenhgngen mellem prospector strategien
og det cybernetic kontrolsystem i to primare retninger. P& den ene side beskrives, at eftersom
prospectors er dybt afhaengige af medarbejdernes kreativitet, hvilket fremmes gennem stor grad af
autonomi og selvsteendighed fra medarbejdernes side, da forventes det, at begraenset anvendelse af
det cybernetic kontrolsystem resulterer i bedre performance for prospector organisationen. Omvendt
antages prospectors at vere karakteriseret ved hgj grad af asymmetrisk viden mellem managere og
underordnede, idet organisationen er dybt afhaengig af medarbejdernes ekspertviden, som managerne
ofte ikke selv er i besiddelse af. Den asymmetriske fordeling af viden medfgrer ofte stor risici for
dysfunktionel adferd, hvilket saledes kraever yderligere cybernetic kontrol for reduktion heraf. (Grab-
ner & Speckbacher, 2016; Bedford, Malmi & Sandelin, 2016).

Den farste retning i litteraturen vedrgrende lav grad af anvendelse af cybernetic kontrol indikerer, at
pa forhand defineret malsaetninger og standarder for performance kan have en negativ effekt pa med-
arbejdernes muligheder for at arbejde kreativt samt deres motivation hertil, da sddanne standarder
reducerer medarbejdernes autonomi (Grabner & Speckbacher, 2016; Anthony et al., 2014). Eftersom
medarbejderne generelt set forventes at have mere ekspertviden end managerne, da vil usikkerheden
og uvidenheden fra managernes side i henhold til hensigtsmassige handlinger og aktiviteter forgge
fordelene forbundet med uddelegering af ansvar, hvilket indikerer reduceret anvendelse af det cyber-
netic kontrolsystem til opstilling af standarder (Grabner & Speckbacher, 2016; Adler & Chen, 2011).
Som det ligeledes fremgar af Bedford, Malmi & Sandelin (2016) vil en diagnostik kontrolanvendelse
veere mindre anvendelig i sammenhang med prospector strategien, hvor skarp overvagning af akti-

viteter og handlinger sker ved at tjekke op pé afvigelser fra de fastlagte standarder. Arsagen hertil er,
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at diagnostisk kontrol og overvagning af medarbejdernes aktiviteter og handlinger reducerer fleksi-
biliteten, hvilket kan forhindre den ngdvendige idéformulering i prospector organisationen, som sa-
ledes medfarer en reduceret performance og stagnation for organisationen (Chenhall & Morris, 1995;
Bedford, 2015). Det forventes saledes, at prospectors vil udarbejde budgetter, men der vil vere en lgs
opfelgning heraf, idet fleksibilitet og kreativitet betragtes som vigtigere end budgetoverholdelse (An-
thony et al., 2014; Chenhall, 2003). | produktinnovative organisationer er det en ngdvendighed, at
medarbejderne eksperimenterer og sgger efter nye muligheder bade i form af nye markeder og pro-
dukter, hvilket kraever, at individerne er ngdt til at have fleksibilitet nok til at kunne udforske forskel-
lige alternativer. Derfor argumenteres det saledes, at aktiviteter bar vaere lgst forbundet til perfor-
mance malt i det cybernetic kontrolsystem (Bedford, 2015). For stort fokus pa opnaelsen af de opstil-
let praestationsmal farer til overdreven fokus pa minimering af preestationsafvigelser for at mgde kort-
sigtede malsatninger, hvilket reducerer mulighederne for opdagelse af nye muligheder for organisa-
tionen (Bedford, 2015). Derved menes prospectors saledes at reducere anvendelsen af cybernetic
kontrol generelt set, for i stedet at placere yderligere vaegt pa opfordring til individuel kreativitet og
innovation blandt medarbejderne (Simons, 1987). Det fremgar saledes, at hvis virksomheden valger
at anvende deres cybernetic kontrolsystem pa en meget kontrollerende og coersive made, da reducerer
det medarbejdernes motivation til og mulighed for at veere innovative. Derfor betragtes det som mere
hensigtsmassigt for en prospector at have faerre pa forhand fastlagte standarder og malsatninger samt
decentraliseringen af beslutningsrettigheder og kontrol (Grabner & Speckbacher, 2016; Langfield-
Smith, 2007).

Pa den anden side indikerer litteraturen, at viden asymmetrien mellem managere og underordnede
skaber yderligere usikkerhed i henhold til medarbejderadfarden, hvilket antyder behov for yderligere
anvendelse af det cybernetic kontrolsystem (Grabner & Speckbacher, 2016). Det cybernetic kontrol-
system kan stgtte innovationen i prospector organisationer. Det fungerer pa en sadan made, at der
opsattes nogle rammer og krav til medarbejderadfeerden, som derved sikrer, at der ikke spildes res-
sourcer pa udvikling af innovative idéer, som ikke passer ind i organisationen (Chenhall & Morris,
1995; Bedford, 2015). Derved betragtes det cybernetic kontrolsystem som informationer vedrgrende
organisationens tilgengelige ressourcer og kapabiliteter samt begraensninger herpa. Ved dette per-
spektiv betragtes det cybernetic kontrolsystem som en metode der gennem ressourceplanlaegning om-
setter ideer til effektive og hensigtsmaessige innovationer, som arbejder sig i organisationens gnsket

retning. (Chenhall & Morris, 1995). Ressource- og kapabilitetsbegraensninger er saledes styrende for
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individernes adferd. Eftersom managerne antages at have mindre viden, er det mindre optimalt for
disse at opstille specifikke og detaljeret handlingsplaner for medarbejderne, men det er derimod mere
hensigtsmaessigt i det cybernetic kontrolsystem at opstille nogle overordnet preestationsmal, som gn-
skes opfyldt. Herudover tildeles medarbejderne autonomi til selv at finde og udfere de mest hensigts-
massige handlinger og aktiviteter til opnaelsen af prastationsmalene. (Grabner & Speckbacher,
2016). Af Simons (1987) undersggelse fremgar det, at prospectors generelt er sarligt aktive i over-
vagningen af afvigelser fra opstillede standarder og budgetter, hvor der i hgjere grad end hos defen-
ders kraeves kvartalsvise eller manedlige opdateringer af fremskridt i forhold til opstillede budgetmal
fra medarbejderne. Dette indikerer saledes, at prospectors er meget fokuseret pa opnaelsen af opstil-
lede budgetmal, hvor der undervejs tilpasses og korrigeres i henhold til eventuelle afvigelser. Simons
(1987) finder frem til, at bade store og sma prospectors opnar positive ROI, nar der anvendes sterkt
defineret performancemal, som falges og reguleres efter. Denne stramme opstilling af det cybernetic
kontrolsystem skal dog anvendes pa en interaktiv made for at det kan fare til effektiv kontrol i
prospectors (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Det er vigtigt for prospectors at opfordre medarbej-
derne til at kommunikere og dele information bade med hinanden samt med deres managere. Derfor
er det vaesentligt, at prospectors velger at anvende budgetter og andre former for standarder og mal
pa en interaktiv made, hvor de underordnede involveres i beslutningsaktiviteterne i virksomheden,
hvilket opfordrer til debat, konstruktiv diskussion, laering samt sggning efter alternative lgsningsmu-
ligheder (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016; Chenhall, 2003). Dette ger, at der opstar yderligere in-
formationsdeling og kommunikation mellem managere og medarbejdere, som kan identificere og fo-
kusere ressourcer i retning af de alternativer med sterste potentiale, mens det cybernetic kontrolsy-
stem leder opmarksomheden vaek fra de muligheder, som er mindre relevante for organisationen
(Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Redeggrelse for afvigelser i henhold til de opstillede budgetmal
og standarder skal betragtes som yderligere kommunikationsmuligheder mellem managere og under-
ordnede, som i feellesskab finder frem til tilpasninger og justeringer, som fremmer individernes mu-
ligheder for bade at vere innovative samtidig med at opna de opstillede malsatninger. Budgetter
bliver saledes det bagvedliggende informationsgrundlag som, opfordrer individerne til at bryde de
snaevre sggerutiner (Chenhall, 2003). Det som er vaesentligt ved dette perspektiv, er, at de yderligere
kontrolmekanismer, som installeres grundet gget fokus pa innovation, skal anvendes pa en enabling
made. Hvis organisationen og managerne heri veelger at bruge budgetterne og gvrige standarder pa
en coersive og kontrollerende made, da kan dette virke demotiverende pa medarbejderne i forhold til

at veere innovative, fordi der fokuseres for meget pa de negative afvigelser samt fejltagelser. (Adler
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& Chen, 2011; Bedford, 2015). Derimod kan kontrolsystemet bruges pa en enabling made, hvor det
saledes i hgjere grad skaber gennemsigtighed og gennemskuelighed i henhold til fremskridt mod op-
naelsen af budgetmalene. Kontrolsystemet skal derfor i seerdeleshed bruges til at fremme kommuni-
kation og dialog, saledes systemet er tilstreekkelig fleksibel i anvendelsen heraf samt der gives plads
til tilpasninger og forbedringer heri. En enabling anvendelse af det cybernetic kontrolsystem fremmer
ansvarlighed blandt underordnede og koordinering mellem deltagende individer, hvilket, som tidli-
gere nevnt jeevnfer afsnit 7.1, er ngdvendigt, nar mere end nogle enkelte individer i fellesskab skal
veaere innovative (Adler & Chen, 2011).

Bedford, Malmi & Sandelin (2016) konkluderer i deres undersggelse, at bade stram og lgs anvendelse
af det cybernetic kontrolsystem i kombination med andre management kontrolsystemer kan fare til
effektiv kontrol i prospectors. Der bgr findes en balance mellem det frie til at opfordre og motivere
medarbejderne til at veere innovative og anvendelsen af cybernetic kontrolsystem til at virke som en
stopklods for spildt udvikling af innovative idéer, som er ubrugelige for virksomheden. Derfor valger
vi at falge den litteratur som indikerer, at prospector strategien vil fare til gget brug af det cybernetic
kontrolsystem, hvilket i vores tilfeelde vil vaere fokuseret omkring budgetter, da det er det mest al-
mindeligt udbredte cybernetic vaerktgj i virksomheder. Dette farer saledes til falgende hypotese:
H1b: Prospector strategi har et positivt forhold til interaktiv cybernetic kontrol.

7.3 Prospector strategi og reward & compensation kontrol

Grabner & Speckbacher (2016) antyder, at indre motivation er en altafggrende faktor for muligheden
for innovation og nyteenkning blandt organisatoriske individer i en organisation. Individer skal veere
motiveret til at afpreve nye ting og eksperimentere samt sgge efter nye alternativer for organisationen.
Dette argumenteres der ikke imod i specialet, men det forventes herudover at veere muligt at bruge
organisationens reward & compensation kontrolsystem til at skabe yderligere motivation hos indivi-
derne. Det er et omdiskuteret emne, hvorvidt belgnning og kompensation reducerer individernes indre
motivation til at udfare arbejdsopgaverne (Deci, 1971; Kohn, 1993). Andet litteratur konkluderer dog,
at dette ikke er tilfeeldet. Reduktionen i arbejdsindsatsen skyldes, at fjernelsen af belgnningen fra en
aktivitet, som i en leengere periode har haft tilknyttet en belgnning, betragtes som en straf. Den redu-
cerede arbejdsindsats skyldes saledes ikke en formindskelse af indre motivation blandt individerne.
(Latham, 2012). Latham (2012) konkluderer dermed, at det er muligt at motivere individer gennem
belgnning og andre former for kompensation, sa laenge disse prasenteres pa en made, hvor indivi-

derne fgler deres indsats og bidrag til organisationen veerdsettes. Herudfra konkluderes, at det er
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afgerende, hvordan organisationen velger at introducere og anvende deres reward & compensation
kontrolsystem. Hvis organisationen anvender kontrolsystemet pa en kontrollerende og coersive made,
hvor de sgger at overvage og styre medarbejdernes adfaerd og straffe for eventuelt afvigelser fra det
fastsatte, da opfordrer kontrolsystemet sandsynligvis ikke til innovation og nytenkning blandt indi-
viderne (Bedford, 2015; Simons, 1995b). Hvis organisationen derimod bruger performancebetinget
belgnninger pa en informerende og autonomistgttende made, da kan reward & compensation kontrol-
systemet sagtens opfordre til innovation, og kan saledes aktivt bruges hos prospectors (Adler & Chen,
2011). Dette understattes af, at Bedford, Malmi & Sandelin (2016) finder af tidligere undersggelser,
at prospector virksomheder opnar stgrre fordele, nar der leegges yderligere vaegt pa performanceba-
seret aflgnning i organisationen.

Kompensation kan bade forekomme i form af finansielle og ikke-finansielle elementer. En finansiel
aflenning kan besta af eksempelvis bonus eller aktiebaseret belgnninger, mens ikke-finansielle be-
lgnninger kan besta af anerkendelse og forfremmelse. Bade finansielle og ikke-finansielle belgnnin-
ger kan anvendes i prospector organisationer (Anthony et al. 2014). | indeveerende speciale fokuseres
pa prospectors anvendelse af finansielle belgnninger, men hermed udelukkes ikke muligheden for, at
organisationerne ligeledes anvender ikke-finansielle belgnninger. Arsagen til, at det er valgt at foku-
sere pa de finansielle belgnninger og kompensationer, skyldes, at det er fundet, at ikke-finansielle
belgnninger er signifikant mindre effektive end finansielle incitamenter (Warden, 2018). Herudover
fokuseres der pa finansielle belgnninger, fordi det er fundet, at finansiel belgnning farer til flere med-
arbejdere kommer med forslag til innovative idéer, samtidig medfarer det, at individer hver iseer gen-
nemsnitligt foreslar faerre men bedre idéer, nar der er mulighed for modtagelse af finansielle belgn-
ninger (Torres, 2015). Finansiel belgnning sikrer derved, som det cybernetic kontrolsystem, at der
ikke bruges for mange ressourcer pa udvikling af uanvendelig innovationer (Chenhall, 2003). Reward
& compensation kontrolsystemet og det cybernetic kontrolsystem er ofte tet forbundet (Simons
,1987), idet belgnningen ofte sker med baggrund i budgetmalene og andre malsatninger opsat i det
cybernetic kontrolsystem.

Reward & compensation kontrolsystemet kan anvendes bade som ex ante og ex post kontrol af de
organisatoriske individer (Bedford & Malmi, 2015). Ex ante hjeelper reward & compensation kon-
trolsystemet til at sikre hgjere grad af malkongruent medarbejderadferd (Bedford & Malmi, 2015),
hvor medarbejdernes interesse flyttes vaek fra individuelle interesser og fokus pa udvalgte opgaver til
en mere langsigtet orientering i henhold til organisationens udvikling (Grabner & Speckbacher,
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2016). En sadan malkongruens opnas ved at belanne performance i henhold til virksomhedens over-
ordnede malsatninger og planer (Bedford & Malmi, 2015). | denne forstand er det afgarende, at
belgnningen har langsigtet orientering, saledes der ikke bliver for kortsigtet fokus fra medarbejdernes
side (Langfield-Smith, 2007; Govindarajan & Gupta, 1985; Grabner & Speckbacher, 2016).
Herigennem motiveres medarbejderne ved at fgle, at de bidrager til opnaelsen af organisationens
overordnede mal (Anthony et al., 2014). Til dette ex ante kontrolformal er det ligeledes relevant, at
vurderingen af belgnningstildelingen delvis foregar pa baggrund af subjektiv r&esonnement, da dette
giver fleksibilitet til medarbejderne. Belgnninger pa baggrund af subjektive vurderinger motiverer til
organisatorisk leering i hurtigt omskiftelige omgivelser. (Langfield-Smith, 2007; Bedford, Malmi &
Sandelin, 2016; Simons, 1990; Govindarajan & Gupta, 1985). Det subjektive element er afgarende,
eftersom det kan veere sveert at fastleegge nogle specifikke kvantitative mal, som der belgnnes ud fra,
og det opfordrer medarbejderne til at veere innovative, hvis de ved at dele af belgnningen baseres pa
subjektiv reesonnement af medarbejdernes performance og indsats. Herved opfordres individerne til
at tage initiativ og udnytte deres potentiale udover blot at opfylde nogle pa forhand opstillede mal.
(Anthony et al., 2014). Reward & compensation kontrolsystemet fungerer som ex post kontrol gen-
nem belgnning af den faktiske performance, og derved er systemet en del af feedbackprocessen, som
giver individerne informationer vedrgrende konsekvenserne af deres tidligere adfeerd og handlinger
(Bedford & Malmi, 2015). Dette giver medarbejderne mulighed for at gennemskue ting som eventuelt
bar udferes anderledes. Udover disse to kontrolformal bruges reward & compensation kontrolsyste-
met ligeledes til at sikre fastholdelse af organisationens vigtigste aktiver: medarbejderne (Bamberger
& Meshoulam, 2000). | og med at medarbejderne er afgarende for organisationens succes, da er det
veesentligt for organisationen at veere i stand til at fastholde dens nuvaerende medarbejder samt even-
tuelt at tiltreekke nye. For at kunne dette skal virksomheden udbyde et konkurrencedygtigt belan-
ningssystem, som overgar konkurrenternes udbud.

Prospector organisationer bgr belgnne med udgangspunkt i bade individuel performance samt grup-
pebaseret performance. Kompensation med udgangspunkt i gruppebaseret performance opfordrer i
hgjere grad til, at medarbejderne bgr samarbejde om at finde de bedste muligheder for organisationen.
Samtidig gar det, at innovationen som skabes er mere sammenhangende og der skabes en fglelse af
feellesskab, som medfarer, at individerne i hgjere grad kan identificere sig med gruppens malsatnin-
ger, som saledes resulterer i mere kreative lgsninger. (Adler & Chen, 2011; Anthony et al., 2014).
Derfor far reward & compensation kontrolsystemet ligeledes funktion af at sgrge for opretholdelse af

56/119



samarbejde blandt individerne i organisationen (Bamberger & Meshoulam, 2000). Aktiebaseret kom-
pensation kan veare serligt givende for prospectors, da denne belgnningsform sikrer, at medarbej-
derne er motiveret til at arbejde efter forbedring af organisationens resultater, samtidig med det mo-
tiverer til, at medarbejderne arbejder sammen for derigennem i feellesskab at finde de bedste mulig-
heder, som resulterer i de starste belgnninger for alle involverede.

Dette ovenstaende litteraturreview farer saledes til formulering af falgende hypotese:

H1c: Prospector strategi har et positivt forhold til finansiel reward & compensation kontrol.

7.4 Prospector strategi og administrative kontrol

En prospector organisation er ofte karakteriseret ved at have en mere organisk organisation og struk-
tur (Chenhall, 2003; Anthony et al., 2014). | den administrative kontrol i dette speciale er der, som
tidligere neevnt jeevnfer afsnit 6.4 fokus pa politikker og procedurer, hvilke opsetter nogle graenser
og retningslinjer for medarbejdernes adfzerd i virksomheden. Politikker og procedurer er de kontrol-
mekanismer, som omhandler specificering af, hvordan opgaver skal udfgres, og begranser den til-
ladte adfeerd i en virksomhed (Bedford & Malmi, 2015). Nar der er kendskab til, hvilken adfeerd der
kraeves for at opna de gnskede resultater, kan kontrol opnas ved at overvage medarbejdernes over-
holdelse af de opsatte regler og procedurer. | situationer, hvor organisationen er omgivet af en hgj
grad af usikkerhed, kan ledere begreense medarbejderne ved at opsatte graenser for dem, og inden for
disse graenser kan medarbejderne saledes have frihed til at reagere pa de lokale contingencies som
forekommer. (Bedford & Malmi, 2015).

Organiske systemer er mere fleksible, gode til at reagere hurtigt og positivt pa forandringer, og in-
volverer feerre regler og standardiserede procedurer (Chenhall, 2003), hvilket ifglge Miles & Snow
(2003) opmuntrer til innovation. Organiske organisationer anvender ofte en stgrre grad af mere ufor-
melle kontroller, som inkluderer uskrevne politikker i organisationen, hvilke ofte udledes fra organi-
sationskulturen. Uformelle kontroller er vigtige aspekter i en virksomheds kontrolsystemer og effek-
tiviteten af de formelle kontroller kan vere afhangige af graden og effektiviteten af de uformelle
kontroller. (Langfield-Smith, 2007). Dette indikerer, at virksomheder bade skal anvende en grad af
formelle savel som uformelle kontroller, da disse har betydning for hinandens effektivitet. Ved en
mere uformel og organisk anvendelse af politikker og procedurer har medarbejderne sterre grad af
frihed til at operere inden for nogle overordnede regler. Med en lavere grad af formalisering er der
plads til, at medarbejderne kan afvige lidt i deres adfeerd, da dette netop anses for at veere den adfeerd,

som gnskes hos en prospector jeevnfar afsnit 5.2. Dette stemmer ogsa overens med, hvad Adler (2006)
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konstaterer. Her kan organisationer forbundet med en hgj grad af produktinnovation ikke lide be-
greensende regler, men det konstateres ogsa, at regler er vigtige for at skabe komplekse ting, som skal
arbejde sammen. Innovation kraver, at der opsat regler og procedurer for medarbejderne i virksom-
heder, hvor der er flere medarbejdere involveret for at opna det bedste resultat i innovationsprocessen.
Det er afgagrende, at medarbejderne falger nogle regler og retningslinjer for at arbejde i samme ret-
ning, og dermed er en formel anvendelse af koordineringsmekanismer ngdvendig for at opna en kre-
ativ succes. Adler & Chen (2011) fokuserer i deres undersggelse ligeledes pa, at boundary systemer,
hvis opgave er at etablere graenser og regler, som skal respekteres af organisationens individer (Si-
mons 1995a), satter greenser for medarbejdernes adferd, men der er forskel pa, hvordan disse syste-
mer kan anvendes. De kan saledes anvendes pa en enabling eller coersive made. Ved at anvende
regler og procedurer pa en coersive made er konsekvensen, at de kan reducere medarbejdernes mu-
ligheder og lyst til at veere innovative. Ved en enabling anvendelse af kontrolsystemerne kan de fun-
gere som en guide, der er med til at sikre, at medarbejderne arbejder i overensstemmelse med virk-
somhedens identitet og mal, og dermed ikke forhindrer medarbejderne i at veere kreative. (Adler &
Chen, 2011). Grabner & Speckbacher (2016) argumenterer ligeledes for, at en virksomhed, som af-
haenger af medarbejdernes kreativitet, med fordel kan anvende en lavere grad af formel kontrol, séle-
des medarbejderne far mulighed for at udfolde deres evner og vare kreative, hvilket er essentielt for
organisationens succes. Dog er der behov for en grad af formel kontrol, som kan begranse overfladig
innovation (Grabner & Speckbacher, 2016). Det er dermed ngdvendigt at have en balance mellem
anvendelse af meget stramme regler og procedurer, der dikterer, hvad medarbejderne skal, og over-
ordnede regler, som giver medarbejderne frihed til at veere kreative. Bedford, Malmi og Sandelin
(2016) argumenterer ligeledes for, at en organisk kontrol er effektiv i prospectors, hvor der er lav
grad af standardiserede procedurer og spredt autoritet, hvilket opmuntrer til sggning efter alternative
muligheder, som er et succeskriterium for prospector virksomheder. Dette er ogsa i overensstemmelse
med Chenhall (2003), som ligeledes konstaterer, at prospector strategier er forbundet med mangel pa
standardiserede procedurer, hvor der er fleksible strukturer og processer, samtidig med der er stor
grad af koordinering mellem overlappende projektteams. Dette er med til at opmuntre medarbejderne
til at eksperimentere og sgge efter nye muligheder, hvilket er ngdvendigt for at generere innovation
(Bedford, Malmi & Sandelin, 2016).

Bedford & Malmi (2015) har ligeledes fundet, at virksomheder i uforudsigelige og turbulente miljger,

som har en organisk struktur og produktinnovationsfokus, har reduceret opmarksomheden pa stan-
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dardiserede adfeerdsrutiner sammenlignet med virksomheder i stabile miljger, som har mere mekani-
ske strukturer. Autoriteten flyttes fra ledere til underordnede, hvor koordinering primaert sker gennem
selvorganisering og indbyrdes justeringer, saledes kontrollen af arbejdet i seerdeleshed er i handerne
pa dem, der udfarer opgaverne (Bedford & Malmi, 2015). Der findes dog en hgj tilstedeverelse af
formelle kontrolmekanismer, sasom boundary kontroller og pre-action reviews, men da de er kombi-
neret med en organisk struktur antages de, at have en enabling rolle, hvilket understgtter Adler &
Chens (2011) pastand om, at boundary systemerne med fordel kan anvendes pa en enabling made i
prospector organisationer.

Fokus pa produktinnovation indeberer, at underordnede eksperimenterer, afprever alternativer og
seger uden for eksisterende markeder og teknologiske domaner. Dette kraever, at aktiviteter er lgst
forbundet med resultater, da laering angaende ukendt terraen ofte er et resultat af adferd, som ikke er
direkte rettet mod virksomhedens mal. Derudover bgr det anerkendes, at resultater, som ikke er i
overensstemmelse med forventninger, ikke ngdvendigvis medfarer en &ndring i adferd. (McGrath,
2001). Med tiden vil boundary systemer begraense eksperimenter og testning af alternativer til kun at
omfatte de omrader, som pa forhand er fastsat af organisationen (Simons, 2000). Dette betyder, at der
vil veere dele af miljget, som vil veere uudforsket, som kan indeholde gode muligheder for prospector
virksomheder, og kontrolsystemet vil i sadan et tilflde have en begraensende effekt pa mulighederne
for at sage efter nye omrader. Selvom boundary systemer giver de underordnede et fokus, kan det at
sette graenser reducere det potentielle udvalg af eksperimenter og viden, som er ngdvendig for at
opna succes for en prospector virksomhed (Bedford, 2015).

Ovenstaende litteraturgennemgang leder frem til nedenstaende hypotese, hvor det undersgges, hvor-
vidt prospector strategien har et positivt forhold til administrative kontrol, som anvendes pa en mere
enabling made, hvor medarbejderne ikke bliver for begrensede i at afsage nye muligheder.

H1d: Prospector strategi har et positivt forhold til administrative kontrol.

7.5 Prospector strategi og cultural kontrol

Under den organisatoriske kultur er der fokus pa en virksomheds veerdier, og hvordan disse anvendes
til at pavirke individernes adferd og engagement. En organisations fremherskende verdier har en
indirekte indflydelse pa medarbejdernes adferd jeevnfer afsnit 5.1.1. | en organisk organisation anses
kulturen og medarbejderne for at veere yderst vigtige (Anthony et al., 2014).

For en prospector virksomhed er det ideelt at kunne holde pa dens medarbejdere samt tiltreekke ta-
lentfulde medarbejdere med relevant specialistviden. Dette skyldes, at den konkurrencemaessige for-

del hos prospectors ligger mere hos medarbejderne end i rutinerne og teknologierne, som anvendes i
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organisationen (Anthony et al., 2014). Derfor kan en prospector nemt afskaffe en teknologisk proces,
mens medarbejderne, som opererer processerne, anses for at veere uundveerlige. For at opretholde
organisationens teknologiske fleksibilitet beskeeftiges individer, som har adskillige evner, og som
selv er i stand til at vurdere, hvilke evner der skal anvendes i en given situation. (Miles & Snow,
2003). Idet en prospector kontinuerligt sager nye muligheder, stilles der ligeledes krav til medarbej-
derne om, at de besidder evner, som kan flyttes til andre projekter, da de sjeeldent arbejder permanent
pa samme projekt. Dermed er det for prospector virksomheder en lang og dyr proces at erstatte med-
arbejdere, da disse besidder viden og evner, som er centrale for organisationens succes. (Miles &
Snow, 2003). Derfor er det afgarende at have nogle medarbejdere, som har samme verdier eller kan
folge og arbejde i henhold til virksomhedens veerdier og kultur. Veerdierne og normerne i en organi-
sation er med til at forme, hvad der anses for at veere acceptabel adferd blandt ledelsen og de avrige
medarbejdere. Derudover har de dominerende verdier i en virksomhed ofte en starre effekt pa med-
arbejdernes adferd end de nedskrevne regler. Virksomhedskulturen kan dermed anses som varende
et vigtigt kontrolredskab til at opna malkongruent adfzerd. (Anthony et al., 2014).

Kultur indebaerer ogsa udvalgelse og trening af medarbejdere, som skal vaere med til at tilpasse
individers veerdier i henhold til organisationens interesse (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Disse
processer kan anvendes til at styrke virksomhedens veerdier og malsatninger (Snell, 1992). Snell
(1992) konstaterer, at udvelgelse og treening, ogsa kaldet input kontrol, af medarbejdere spiller en
vigtig rolle i at tilpasse individer i forhold til virksomhedens interesse. Input kontrol regulerer forud-
gaende betingelser for performance, sdsom viden, ferdigheder, evner, vaerdier og medarbejdernes
motiver. Input kontroller hjelper saledes med at forebygge performance problemer, idet en grundig
udvelgelse og treening af medarbejdere kan forebygge fejl og mangler, som kan vere svere at af-
hjeelpe senere i processen. (Snell, 1992). Udvelgelse og trening af medarbejdere har en socialise-
rende pavirkning som tilpasser individernes mal med virksomhedens. | forbindelse med input kontrol
kan organisationer opna effektiv individkontrol ved enten at sgge efter og udvalge mennesker, som
passer praecis med, hvad virksomheden sgger efter, eller ansatte folk, som ikke helt passer og anvende
et kontrolsystem, som instruerer, overvager og evaluerer dem i hgjere grad. (Ouchi, 1979). De rette
talentfulde medarbejdere kan veere svere at finde, og det kreever, at virksomheden har de rette facili-
teter, som kan tiltreekke en sadan arbejdskraft (Anthony et al., 2014). Medarbejdere, som passer pree-
cis pa det, som virksomheden sgger, har den fordel, at de er i stand til at udfere deres opgaver uden
instruktioner, og idet deres veerdier passer med organisationens, vil medarbejdere veere tilbgjelige til

at arbejde hardt, uden det er ngdvendigt at overvage dem. Generelt set kan et kontrolsystem, hvor der
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er fokus pa at vaelge passende medarbejdere forvente hgjere forpligtelse og engagement fra medar-
bejdere, som et resultat af internaliserede veerdier. Disse medarbejdere kraever en mindre grad af kon-
trol, da de naturligt arbejder i henhold til organisationens mal og vardier. (Ouchi, 1979). | nogle
tilfeelde kan det vaere sveert at finde medarbejdere som passer precist pa det, som virksomheden sgger.
| disse situationer kan det vaere ngdvendigt at anvende traening for at opna de gnskede evner og veer-
dier hos medarbejderne. Typisk vil medarbejderen identificere sig med enten mentoren eller med den
gruppe eller afdeling, som medarbejderen er en del af. Ouchi (1979) mener, at medarbejdere tilegner
sig de ngdvendige evner og forfglger organisationens mal, fordi medarbejderne identificerer sig med
og efterligner den respekterede person eller gruppe, som er med til at treene dem, og ikke pa grund af
at de underliggende mal er blevet internaliseret i sadan en grad, at medarbejderen selv tror pa de er
gode og gnskelige mal.

Prospector organisationer har en hgj grad af medarbejdere med specialistviden, som har en del auto-
ritet og stor grad af selvkontrol. Dermed vil anvendelse af input kontrol, i forbindelse med udvelgel-
sen af nye medarbejdere for derigennem at sikre, at de arbejder mod organisationens overordnede
mal, veere mere attraktive, nar ledere oplever en starre adfeerdsmassig usikkerhed pa grund af den
videns asymmetri, som kan opsta i sddanne organisationer. | sddanne situationer, hvor medarbejderne
har specialistviden, som lederne ikke antages at have, vil ansattelsesprocesser med flere etaper og
omhyggelige interviewprocedurer vaere afggrende for udveelgelsen af de rette medarbejdere. Disse
processer kan veare med til at sortere kandidater pa baggrund af deres veerdier og forpligtelse til or-
ganisationens mal for at kunne sikre minimal sandsynlighed for dysfunktionel adfserd, som kan forega
over laengere tid uden lederne opdager det, da lederne har en mindre arsags-virkningsviden. Dermed
kan input kontrol vaere ngdvendig, nar lederne besidder minimal arsags-virkningsviden, og standarder
for gnsket performance er tvetydig. (Snell, 1992). Grabner & Speckbacher (2016) argumenterer lige-
ledes for, at der er brug for kontroller som sikrer omhyggelig udvalgelse af medarbejdere i organisa-
tioner, hvor medarbejderkreativitet er essentielt for virksomhedens performance og som hjeelper med
at rette individernes opmerksomhed fra de individuelle opgaver til et bredere organisatorisk perspek-
tiv. Dette skyldes, at medarbejderkreativitet afhaenger meget af den indre motivation, hvilket kan
medfare, at medarbejderne retter fokus mod specifikke opgaver pa bekostning af andre, som de ikke
er ligesa motiveret til at udfgre, men som ligeledes er afgarende for virksomhedens langsigtet succes
(Grabner & Speckbacher, 2016). Grabner & Speckbacher (2016) mener, at et hgjt forbrug af medar-
bejdere med indre motivation og ledere med et minimal kendskab til opgaver kreever gget brug af

input kontrol i henhold til at bringe de rigtige medarbejdere ind i organisationen. Ved at ansette
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medarbejdere, som har en hgj grad af indre motivation i forhold til deres pageldende opgaver og
deler organisations verdier, kan virksomheden mindske og maske eliminere behovet for kontrol un-
der selve opgaveudfarslen. Dette betyder, at en prospector vil have brug for kontroller i forbindelse
med ansattelsesprocessen, hvilket kan fgre til minimering af kontrol i form af fastleeggelse af mal-
setninger. Organisationen kan saledes veelge at ansette individer, som har lignende veardier, eller
som kan tilpasse sig organisationens veerdier, idet disse anses som veerende et centralt kontrolvaerktgj.
Dette leder frem til, at der for en prospector organisationen forventes at vaere en positiv relation til
cultural kontrol, da dette er centralt for at opna medarbejderkreativitet og derigennem succes. Med-
arbejdere er hovedressourcen i en sadan virksomhed, og det er centralt, at medarbejdernes vardier
matcher virksomhedens. Dette gar ogsa, at der i mindre grad er behov for at overvage deres adfeerd
og handlinger, og medarbejderne kan derved opna en vis frihed til at finde alternative lgsninger. Der-
med opstilles fglgende hypotese:
H1e: Prospector strategi har et positivt forhold til cultural kontrol.

7.6 AEndring af konkurrencestrategi: betydning for kontrolsystemer

| forleengelse af undersggelsen af relationen mellem prospector strategien og de fem individuelle
kontrolsystemer er det interessant at undersgge, om det har en betydning, at virksomheden har ve-
sentligt endret konkurrencestrategi inden for de seneste tre ar. Kontrolsystemerne anses som en vigtig
del af strategiprocessen hos organisationer (Simons, 1994). Management kontrolsystemerne skal
hjeelper lederne med at flytte organisationen i retning af dens strategiske mal og har primaert fokus pa
udfarelsen af den valgte strategi (Anthony et al., 2014). Ifglge litteraturen er der forskel pa designet
af virksomheders kontrolsystemer afhaengigt af den strategiske kontekst, som de befinder sig i (Chen-
hall, 2003; Langfield-Smith, 2007). Derudover kan afhangigheden af cybernetic kontroller have for-
skellige roller og anvendelser i forskellige strategiske kontekster (Abernethy & Brownell, 1999). Der-
med kan det forventes, at &ndringen af strategisk retning har en betydning for virksomhedernes an-
vendelse af kontrolsystemerne, idet de er i gang med en proces, hvor de gnsker at falge prospector
strategien i hgjere grad. | en sddan proces, hvor det strategiske fokus andres, er der behov for lgbende
at tilpasse kontrolsystemerne til den nye strategi. Hvis de overgar fra en strategisk retning, som er
mere formel og mekanisk, kan dette have en indflydelse pa anvendelsen af kontrolsystemerne. | lit-
teraturen navnes cybernetic kontrol som et relevant kontrolsystem, nar en organisation a&ndrer stra-
tegi. At virksomhederne i denne undersggelse skifter strategi kan have den betydning, at de stadig er
i en overgangsposition, idet en sadan proces kan kraeve mange andringer i virksomhederne afhangig

af deres strategiske udgangspunkt.
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I denne undersggelse er cybernetic kontrol defineret ved hovedsageligt at vere interaktiv. Denne
anvendelse ses i litteraturen som understgttende i forhold til en prospector strategi jevnfer afsnit 7.2,
og det ma derfor formodes, at en sadan anvendelse gnskes opnaet i de virksomheder, som har @ndret
strategisk retning til prospector strategien. Idet der er tale om en vasentligt endring i konkurrence-
strategien, formodes det, at organisationen fra at vaere hgjere eller mindre grad af én af Miles & Snows
(2003) gvrige strategiske retninger. | Miles & Snows (2003) typologi anses prospector og defender
strategien, som vaerende modsatninger af hinanden, hvorimellem der findes en analyzer strategi, som
er en kombination af disse. Defenders holder sig til ét produkt- eller servicemarked og har ingen
ambition om at treede ind pa andre markeder. Disse virksomheder har fokus pa at forbedre deres
interne processer og at veere efficiente (Miles & Snow, 2003). Defenders er karakteriseret ved at
anvende hgjere grad af mekaniske kontrolsystemer end prospectors (Anthony et al., 2014; Chenhall,
2003). Analyzers agerer pa bade stabile og dynamiske markeder. Pa de stabile markeder arbejder de
pa at gge efficiensen, mens de pa dynamiske markeder holder gje med deres konkurrenter og hurtigt
folger de mest attraktive innovationer. De skaber dog ikke &ndringer, som prospectors gar, men fal-
ger derimod a&ndringerne skabt af andre prospector virksomheder (Miles & Snow, 2003). | en sadan
strategi afviger systemerne pa tvers af organisationerne afhaengigt af, om de er pa et stabilt eller
dynamisk marked. Analyzers kan vare meget mekaniske eller organiske afhangigt af, hvad deres
fokus er, og hvilket marked de opererer pa (Anthony et al., 2014). Derudover definerer Miles & Snow
en reactor strategi, hvor virksomhederne opererer pa dynamiske markeder, men er langsomme og
inefficiente i forhold til at implementere &ndringer. De gar det sjeldent, far miljget har &ndret sig i
en sadan grad, at de er tvunget til at ggre det for at overleve pa et konkurrencetungt marked. Denne
strategi er produktet af en manglende implementering af strategi eller et manglende strategisk fit
(Miles & Snow, 2003). Dermed vil strategier, som er mere defender orienteret, i hgjere grad fokusere
pa omkostningskontrol, specifikke mal samt budgetter og budgetkontrol end prospectors (Chenhall,
2003). Det strategiske udgangspunkt for organisationen forud for &ndringen kan have en indflydelse
pa anvendelsen af kontrolsystemerne, da disse ligeledes skal tilpasses den nye strategiske kontekst.
Derfor forventes det strategiske udgangspunkt ligeledes, at have betydning for, at de i mindre grad
anvender cybernetic kontrol pa en interaktiv made, idet prospector strategien anses for at veare den
strategi, som mest understgtter en interaktiv og organisk anvendelse af kontrolsystemerne.

I litteraturen er der fundet, at virksomheder, som er i gang med en a&ndring i deres strategi, anvender

kontrolsystemer til at fremhave, fremme og statte den strategiske andring, saledes der settes fokus
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pa dette i hele virksomheden (Simons, 1994). Ofte er organisatoriske @ndringer forbundet med mod-
stand fra medarbejdernes side. Dermed spiller kontrolsystemerne en vaesentlig rolle, idet de skal veere
med til at skabe opmaerksomhed omkring nye strategiske initiativer i virksomheden (Simons, 1994).
Simons (1994) finder, at ledere, som gennemgar vaesentlige strategiske &ndringer, anvender diagno-
stiske kontrolsystemer, som budgetter, til at strukturere og kommunikere deres dagsorden til tople-
delsen, som igennem budgetter kan fa feedback pa, hvordan det gar med implementeringen af den
nye strategiske retning. Budgetterne anvendes dermed til at kommunikere detaljer omkring den nye
strategiske retning. Derudover anvender ledere i hgj grad budgetter til at sette mal, som de gerne vil
holdes ansvarlige for. Dette skal signalere engagement fra ledernes side og bygge tillid til den nye
strategiske retning. Dermed spiller cybernetic kontroller en vigtig rolle, nar de anvendes pa en diag-
nostisk made, hos en virksomhed, som gennemgar vasentlige strategiske a&ndringer. En sadan an-
vendelse gar det muligt at overvage kritiske performance variabler. Derudover anvendes cybernetic
kontrol pa en diagnostisk made til at sette mal og kraeve ansvar fra de underordnede og henlede deres
opmarksomhed pa de kritiske performance variabler, som skal drive den nye strategi. (Simons,
1994). Modstand fra medarbejderne til at arbejde i henhold til en ny strategi kan virke haemmende
for lederne. For at sikre at medarbejderne er engageret, forbindes belgnninger til de kritiske perfor-
mance variabler som er forbundet med den nye strategi. (Simons, 1994; Abernethy & Brownell,
1999). Mere formelle kontrolsystemer og belgnninger er med til at satte fokus pa de vigtige aktivi-
tetsomrader for medarbejderne og sikre, at de arbejder i henhold til virksomhedens mal (Johnson,
1992). De diagnostiske systemer skal vaere med til at overvage fremskridt og give feedback herom
(Simons, 1994). Denne anvendelse af diagnostisk cybernetic kontrol anses ogsa som verende vigtig,
nar en virksomhed gennemgar mindre a&ndringer og tilpasninger i deres strategi (Simons, 1994; Aber-
nethy & Brownell, 1999). Kraeevende diagnostiske finansielle mal anvendes til at gge forventningerne
til den nye strategiske retning og skabe en falelse af, at det haster hos medarbejderne (Simons, 1994).
Derudover spiller cybernetic kontrol, der anvendes pa en interaktiv made, en rolle, nar virksomheder
@ndrer strategisk retning, idet disse kan danne grundlag for dialog, leering og ideskabelse (Abernethy
& Brownell, 1999; Simons, 1994). En interaktiv anvendelse muligger en kontinuerlig informations-
udveksling mellem ledere og underordnede, som ligeledes er vigtig i en sadan forandringsproces.

Ovenstaende litteraturreview leder frem til nedenstaende hypotese, hvor det forventes, at organisati-
oner som inden for de seneste tre ar har vaesentligt @ndret deres konkurrencestrategi i mindre grad
anvender cybernetic kontroller pa en interaktiv made end organisationer, som ikke har @ndret deres

konkurrencestrategi inden for tidsperioden. Dette skyldes, at en diagnostisk anvendelse af cybernetic
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kontrol ses i litteraturen at have en vigtig rolle i en strategisk &ndring. Diagnostisk anvendelse af
cybernetic kontrol spiller ikke sa stor en rolle i prospector virksomheder, da de har sterre fokus pa
interaktive kontroller, som er med til understette det usikre miljg, som de befinder sig i. Der findes
begraenset med litteratur pa dette omrade, hvorfor nedenstadende hypotese tager udgangspunkt i en
formodning dannet pa baggrund af ovenstaende litteratur.
H2: Organisationer som inden for de seneste tre ar har @&ndret deres konkurrencestra-
tegi anvender i mindre omfang cybernetic kontrol pa en interaktiv made end organisa-

tioner med uaendret konkurrencestrategi inden for samme tidsperiode.

7.7 De fem kontrolsystemer som en pakke?

Der er i litteraturen en accept af pastanden om, at kontrolsystemer er relateret til hinanden og arbejder
sammen som en pakke (Malmi & Brown 2008; Otley, 1980). Som det fremgar af figur 5, indgar de
fem kontrolsystemer; planning, cybernetic, reward & compensation, administrative og cultural i en
starre kontrolpakke, hvor cultural kontroller er praesenteret gverst i figuren, da disse kontroller er
brede, men subtile, som &ndres langsomt og giver en kontekstuel ramme for de andre kontroller
jeevnfar afsnit 5.1.6. De administrative kontroller danner strukturen, hvori planning, cybernetic og
reward & compensation kontroller udgves. Planning, cybernetic og reward & compensation kontrol-
ler antages at veere teet forbundet i mange organisationer (Malmi & Brown, 2008). Dette indikerer, at
de forskellige kontrolsystemer har en betydning for hinanden, og at der er brug for at se pa disse som
en samlet pakke, der arbejder sammen. Dermed er det relevant at undersgge, hvorvidt de fem mana-
gement kontrolsystemer er positivt relateret til hinanden og arbejder sammen for at sikre en malkon-
gruent adfeerd hos medarbejderne.

Der findes begraenset med undersggelser pa omradet, og dette vil dermed vare med til at bidrage med
ny viden vedrgrende kontrolsystemer som en pakkelgsning hos prospector virksomheder. Grundet
den begraensede mangde litteratur pa dette omrade, er den fglgende hypotese inspireret af Fullerton,
Kennedy & Widener (2013), som undersgger, hvorvidt en organisations management accounting og
kontrolsystemer er positivt relateret til hinanden i forbindelse med en lean kontekst. Dette ggres med
udgangspunkt i antagelsen om, at disse systemer arbejder sammen i en pakke (Fullerton, Kennedy &
Widener, 2013).

En stor del af den nuvaerende litteratur hviler pa det preemis, at kontrolsystemer skal tilpasses, saledes
de statter virksomhedens strategi for derigennem at opna en konkurrencemaessig fordel og opmuntre

til overlegen performance (Langfield-Smith, 2007). Dermed antages det, at kontrolsystemer er tilpas-
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set strategien og arbejder sammen for at na virksomhedens mal. Virksomheder vaelger de internt kon-
sistente kontrolstrukturer, som passer bedst til deres kontekstuelle forhold (Bedford & Malmi, 2015).
Chenhall (2003) har undersggt disse sakaldte contingencies, som pavirker en virksomheds valg af
kontrolsystemer. Denne undersggelse konkluderer, at hver unik kontrolkombination er tilpasset virk-
somhedens kontekst, og dermed er kontekstuelle faktorer med til at forudsige en virksomheds valg af
kontrolfigurationer (Chenhall, 2003; Bedford & Malmi, 2015). Idet valget af strategi har indflydelse
pa designet af kontrolsystemet forventes det, at kontrolsystemer har en positiv relation til hinanden,
idet litteraturen papeger, at designet af kontrolsystemer er pavirket af virksomhedens valg af strategi,
og dermed er internt konsistente.
Det forventes derfor, at der vil vaere relationer mellem de fem kontrolsystemer, som indikerer, at alle
kontrolsystemerne arbejder sammen i den pagaldende strategiske kontekst karakteriseret som en
prospector strategi. | en kontrolpakke vil der forekomme kontrolsystemer, som er indbyrdes af-
haengige, og kontrolsystemer som er uafhaengige, men som overordnet bgr vare konsistente for at
sikre virksomhedens succes. Denne undersggelse giver information om, hvilke kontrolveerktejer der
er med til at udgere en samlet kontrolpakke anvendt til at stgtte en prospector virksomhed.
Dette leder frem til falgende hypotese:

H3: Planning, cybernetic, reward & compensation, administrative og cultural kontrol

er alle positivt relateret til hinanden.

7.8 Prospector strategi og gkonomistyring som en pakke

| de ovennaevnte hypoteser er der fokus pa at undersgge propector strategiens effekt pa kontrolsyste-
merne isoleret fra hinanden samt at finde ud af, hvorvidt de fem kontrolsystemer er positivt relateret
til hinanden, og dermed kan betragtes som en pakke. Der har generelt i litteraturen veeret fokus pa at
undersgge pavirkningen af valget af strategisk retning pa de enkelte kontrolsystemer og mindre fokus
pa at se dem som en samlet pakke, selvom denne idé har eksisteret leenge (Bedford & Malmi, 2015).
Mange tidligere undersggelser har haft en tilgang, hvor man ignorerer muligheden for, at fordelene
ved at bruge kontrolsystemer ikke kun afhanger af et fit med strategien, men ogsa af hvordan kon-
trolsystemer passer med hinanden (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016).

Malmi & Browns (2008) typologi, som anvendes i indevarende undersggelse, bestar af fem typer
kontrolsystemer, som alle anvendes af ledere, til at sikre medarbejdernes adfaerd og beslutninger er i
overensstemmelse med organisationens malsatninger og strategiske planer. Ifglge Malmi & Brown
(2008) er det vigtigt, at se pa kontrolsystemer som en pakke, da de ikke opererer i isolation, men er

forbundet i en bredere kontrolpakke. Det er vigtigt at tage hgjde for forholdet mellem forskellige
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kontrolsystemer og ikke kun se pa enkelte kontrolsystemer isoleret set, da det kan lede til fejlagtige
konklusioner. Dette skyldes, at der ikke tages hgjde for hele pakken, og at effekten af et kontrolsystem
skal overvejes i dets kontekst, hvor der kan veere andre kontrolkomponenter, som anvendes pa samme
tid. (Malmi & Brown, 2008). En undersggelse af systemer individuelt kan have en betydning for
konklusionen, hvis brugen af ét kontrolelement er relateret til funktionen af den eksisterende bredere
kontrolpakke (Chenhall, 2003). I forhold til contingency litteraturen diskuteret af Chenhall (2003),
indebeerer det, at et observeret forhold mellem en kontekstuel variabel og en kontrolpraksis kan vere
falsk pa grund af den kontekstuelle variables relation til en anden kontrolpraksis, som ikke er relateret
til den farste kontrolpraksis (Grabner & Moers, 2013; Malmi & Brown, 2008). Kontrolveerktgjer,
som har vist sig at have inkrementelle fordele isoleret set, er ikke ngdvendigvis relevante for at opna
effektive kontrolresultater, nar kontrolsystemerne analyseres som en del af et bredere st af kontrol-
veerktgjer hos en organisation (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Kontrolsystemer som en pakke
repraesenterer dermed det fulde seet af kontrolsystemer, uanset om disse er indbyrdes afhangige, og
om designvalgene tager hgjde for disse afheengighedsforhold. Dette antyder, at en pakke kan besta af
flere st af afhaengige og uafhangige kontrolsystemer, som adresserer forskellige og urelaterede kon-
trolproblemer (Grabner & Moers, 2013). Dermed er en kontrolpakke en samling af kontrolsystemer
(Malmi & Brown, 2008). Malmi & Browns (2008) typologi giver en liste over kontrolvarktgjer, som
kan blive inkluderet i en pakke, hvor hver af dem er grupperet i en bestemt kategori. Begrebet pakke
anvendes, da der i de fleste organisationer findes flere kontrolsystemer. Hvis disse var designet og
koordineret kunne alle elementerne identificeres som ét kontrolsystem, men begrebet pakke indikerer,
at forskellige systemer er introduceret af forskellige interessegrupper pa forskellige tidspunkter, sa-
ledes kontrolsystemerne i deres helhed ikke defineres holistisk som ét system, men derimod betragtes
som en pakke af systemer. Dette er i overensstemmelse med Otley (1980), som skelner mellem kon-
trolpakker og -systemer, da han har fundet, at kontrolpakker bestar af flere lgst forbundene kontrol-
systemer, som er designet og implementeret af forskellige medarbejdere, som sidder i forskellige
afdelinger i organisationen pa forskellige tidspunkter, og derfor kan det ikke anses som varende ét
samlet system. Derudover argumenterer Otley (1980) for, at det ofte er umuligt at separere effekten
af ét kontrolsystem fra andre kontrolsystemer, idet de fungerer som en pakke og bar vurderes i sam-
menhang med hinanden.

Bedford, Malmi & Sandelin (2016) finder i deres undersggelse, at accounting kontrol og strukturelle
kontrolvalg er indbyrdes afhaengige, men at disse afhaengighedsforhold &ndres afhangig af virksom-

hedens strategiske kontekst. Derudover finder de, at de fleste kontrolveerktgjer i deres undersggelse
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ikke er indbyrdes afhaengige, men at de derimod varierer med den strategiske kontekst. Dermed kon-
kluderes det, at kombinationen af kontrolsystemer i en virksomhed afhanger af den strategiske kon-
tekst. (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016). Bedford, Malmi & Sandelin (2016) indikerer ligeledes, at
kontrolpakker bestar af bade uafhangige og afhaengige kontrolpraksisser, og dette indikerer, at den
antaget grad af indbyrdes afhaengighed mellem kontrolpraksisser, der hidtidig har veret fokus pa i
litteraturen kan veere overdrevet (Bedford, Malmi & Sandelin, 2016; Indjejikian & Matéjka, 2012).

Ovenstaende resultater indikerer dermed, at det giver mening at betragte kontrolsystemerne, som en
del af en bredere kontrolpakke. Dette leder os frem til falgende hypotese, hvor det undersgges om,
prospector strategien har et positivt forhold til de fem kontrolsystemer som en pakke, saledes der
tages hgjde for, at kontrolsystemerne kan veere forbundet pa forskellige mader i den bredere pakke.

H4: Prospector strategi har et positivt forhold til kontrolsystemerne som en pakke.

8.0 Multivariate analysis

Multivariate analyse daekker over teknikker, som kan anvendes til at analysere to eller flere variabler
samtidig. Disse teknikker kan handtere en stor maengde af variabler. Der findes flere forskellige mul-
tivariate teknikker, som alle har forskellige formal. | dette projekt anvendes teknikken Structural
Equation Modeling (SEM), som sgger at forklare forhold mellem flere variabler. Til forskel fra andre
multivariate teknikker gar SEM det muligt at undersgge en reekke afhaengighedsforhold pa samme
tid. (Hair et al., 2010). | forbindelse med brugen af SEM gennemfgres farst en Exploratory Factor
Analysis (EFA) og derefter en Confirmatory Factor Analysis (CFA) for skabe de bedste forudsatnin-

ger for vores analyse. Den faglgende analyse vil inkludere fglgende steps, som fremgar af figur 6.
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Figur 6: Multivariate analysis
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8.1 Data Screening

Formalet med data screening er at sgrge for, at vores data er rent og klart til at blive anvendt til de
efterfglgende analyser. Data screening er et ngdvendigt step for at kunne sikre, at dataene er brugbare,
palidelige og valide (Gaskin, 2018). Dette gares ved at undersgge datasattet i forhold til missing data,
uengaged responses, outliers samt skewness og kurtosis, som det fremgar af figur 6.

8.1.1 Missing data

Missing data forekommer ved mangel pa valide veardier pa en eller flere variabler. Missing data opstar
blandt andet pa baggrund af problemer i indsamlingsprocessen, eller ved at respondenter nagter at
besvare specifikke spgrgsmal. Det er vigtigt at forholde sig til missing data, da tilstedeverelsen af
disse vil pavirke muligheden for at generalisere de afsluttende resultater. (Hair et al., 2010). For at
finde frem til den rette behandling af missing data er det afggrende at afdekke, hvorvidt de bagved-
liggende mganstre for missing data kan betegnes som tilfeeldige eller ej.

For at afdeekke hvor stor en andel af missing data, der er forbundet med de enkelte respondenter,
anvendes funktionen "ANTAL.BLANKE” 1 Excel. Ud fra dette tydeliggeres det, at kun tre ud af 1 alt
744 respondenter har mere end 20 procent missing data. Den hgjeste meangde missing data er pa 33,1
procent, hvilket anses for at veere en acceptabel svarrate.

Der testes ligeledes for missing data forbundet med variablerne, hvilket ggres i SPSS. Her ligger
mangden af missing data under 20 procent for samtlige variabler. Ifalge Hair et al. (2010) anbefales
det at slette variabler eller respondenter med mere end 50 procent missing data. | det anvendte datasat
er mangden af missing data generelt relativ lav, og der frasorteres dermed ikke nogen variabler eller
respondenter pa baggrund af missing data.

Der findes flere forskellige teknikker til at handtere missing data (Hair et al, 2010). En af disse er
Expextation Maximization (EM) algoritmen, som er en udbredt metode, der kan udfares i SPSS (Bun-
ting, Adamson & Mulhall, 2002). Metoden kan anvendes til at finde de mest sandsynlige estimater
for parametre, nar der forekommer missing data. EM-algoritmen tager udgangspunkt i, at de obser-
verede datapunkter giver indirekte information om de ukendte datapunkter. Fgr det kan afgeres om
denne metode kan anvendes, skal det fgrst undersgges, hvorvidt missing data er tilfeeldig eller ej. For
at finde ud af dette udferes Little’s Missing Completely at Random (MCAR) Test 1 SPSS. Her testes
det, hvorvidt data er missing completely at random (Little, 1988). Outputtet viser et signifikansniveau
pa 0,000, hvilket betyder, at testen er signifikant, og vores missing data kan dermed ikke karakterise-

res som tilfeeldig ved det anvendte sandsynlighedsniveau. Dette betyder, at EM-metoden ikke kan
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anvendes til at erstatte vores missing data, da denne metode anvendes under antagelse af, at missing
data er tilfeeldig (Hair et al., 2010).

Vi anvender i stedet medianen til erstatning af vores missing data hos vores variable. Dette skyldes,
at er anvendes skalaspgrgsmal, hvor stgrstedelen heraf spgrgsmalene anvender en skala fra 1-7. Me-
dianen anses for at vaere mere passende ved skalaspargsmal end gennemsnittet, som er mere passende

at anvende ved en continous variabel (Gaskin, 2018).

8.1.2 Unengaged responses

Unengaged responses repraesenterer respondenter, som er uopmarksomme under gennemfgrelsen af
spargeskemaet, eller som angiver samme vaerdi ved samtlige spargsmal. Maden hvorpa der testes for
uopmarksomme respondenter er gennem indbyggede testspgrgsmal i spgrgeskemaet, hvor respon-
denten angiver, hvorvidt de er opmarksomme eller ej. Det eneste, der kan reguleres for efter gen-
nemfgrelsen af spargeskemaet, er, hvorvidt respondenten angiver samme veerdi til alle spgrgsmalene.
Det vil udelukkende veere de sidste af disse to, som gennemfares i indeveerende speciale, idet forfat-
terne heraf ikke selv har vaeret involveret i dataindsamlingsprocessen, og derfor ikke har haft mulig-
hed for at pavirke denne proces og eventuelt inkludere relevante testspargsmal.

Maden hvorpa det undersgges, hvorvidt de individuelle respondenter har svaret samme veerdi til alle
spargsmalene, er ved hjelp af standardafvigelsen, som udregnes for hver enkelte respondent. Stan-
dardafvigelsen viser, hvor stor spredning der er i respondentens besvarelser (Jaggia & Kelly, 2013).
Saledes vil en standardafvigelse pa nul hos en respondent afspejle, at individet har svaret pracis
samme verdi pa samtlige spergsmal i spargeskemaet. Standardafvigelsen for vores dataszt udregnes
ved hjelp af funktionen ”STDAFV.P” i Excel. Herudfra ses, at respondenten med den laveste stan-
dardafvigelse ligger pa 0,77. Dette vurderes som et acceptabelt niveau for standardafvigelsen, hvilket
indikerer, at der er tilpas stor variation i respondenternes besvarelser. Derfor kan det afslutningsvist

konkluderes, at ingen respondenter fjernes pa baggrund af unengaged responses.

8.1.3 Outliers

Outliers er de datapunkter, som adskiller sig markant fra gvrige observationer ved enten at veere sig-
nifikant hgjere eller lavere i forhold til de gvrige indsamlede datapunkter (Hair et al., 2010; Jaggia &
Kelly, 2013). Tilstedeveerelsen af outliers kan resultere i forvraengede statistiske resultater og gene-
raliseringer vedrgrende populationen. Hvis outliers skyldes fejl i kodningsprocessen, da vil det ikke
farer til en valid repraesentation af populationen. Denne form for outliers bgr derfor fjernes fra data-

seettet. Dog kategoriseres outliers ikke altid som problematiske. Outliers kan veere fordelagtige, hvis
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disse indikerer forhold vedrgrende populationen, som de gvrige datapunkter ikke omfatter. Denne
form for outliers kan veere hensigtsmassige at beholde i dataseettet. (Hair et al., 2010).

I indeveerende undersggelse tjekkes der for outliers pa henholdsvis tenure og medarbejderantal, hvil-
ket er de eneste to variable, som ikke er ordinale, hvilket betyder, at alle gvrige spargsmal er baseret
pa skala, hvilket medfarer, at der ikke er mulighed for outliers heri. Outliers for henholdsvis tenure
og medarbejderantal testes i SPSS ved hjalp af et scatterplot. Heraf fremgar det, at der ikke findes
nogle navnevardige outliers i henhold til tenure, og at der er én enkelt outlier i henhold til medar-
bejderantal. Denne outlier skyldes, at én af forretningsenhederne har 71.000 medarbejdere, men dette
antages ikke at skyldes en fejl i dataseettet, hvorfor denne menes at veere en korrekt repraesentation af
populationen. Derfor beholdes denne respondent i datasattet.

8.1.4 Skewness & kurtosis

Normaliteten af dataseettets observerede variablers fordeling kan undersgges ved hjelp af henholdsvis
skewness og kurtosis, som beskriver formen af distributionen af respondenternes svar. Vi gnsker at
finde ud af, om der er for stor en afvigelse fra en normaldistribution, som betyder i, at samtlige stati-
stiske test, som udferes, og resultater heraf, er invalide. (Hair et al., 2010).

Skewness beskriver balancen af distributionen af verdierne for variablerne (Hair et al., 2010). En
skewness veerdi pa 0 indikerer, at vaerdierne er relativt ligeligt fordelt pa begge sider af gennemsnittet,
hvormed distributionen betragtes som symmetrisk. At distributionen er positivt skewed indikerer, at
ekstreme vaerdier er placeret primert pa den hgjre side af gennemsnittet, hvilket traekker gennemsnit-
tet op. (Jaggia & Kelly, 2013). Dette er tilfeldet for medarbejderantallet, hvor den ekstreme veerdi
med 71.000 medarbejdere traekker gennemsnittet op. Omvendt indikerer en negativ skewness, at eks-
treme verdier er koncentreret pa venstre side af gennemsnittet, hvilket treekker gennemsnittet ned
(Jaggia & Kelly, 2013). Ingen andre variabler i datasattet er hverken negativt eller positivt skewed.

Kurtosis beskriver hgjden pa datavaerdiernes distribution i henhold til en normaldistribution. Distri-
butioner som er hgjere end en normaldistribution kaldes for leptokurtic, mens distributioner som er
fladere end en normaldistribution kaldes for platykurtic (Hair et al., 2010). | datasettet slar medar-
bejderantallet ud som vaerende kurtosed, nar intervallet -2,2 og 2,2 er valgt. Denne variabel har en
hgjere fordeling sammenlignet med en normalfordeling. Eftersom denne verdi ikke ligger langt fra
de valgte veerdier, veelger vi at bibeholde denne variabel i datasettet, men er blot opmarksomme

herpa, i sa fald den anvendes.
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8.2 Exploratory factor analysis

EFA er en teknik, som kan anvendes til at analysere underliggende mgnstre af forhold, som findes
mellem flere observerede variabler. Analysen kan hjeelpe med at undersgge disse mgnstre for et stort
antal variabler og bestemme, hvorvidt informationen i variablerne summeres til et mindre antal over-
ordnede faktorer. | en analyse, som kun indeholder fa observerede variabler, vil variablerne i hgjere
grad veere forskellige. | takt med at der tilfgjes yderligere variabler, da vil flere variabler formentlig
overlappe hinanden, idet de er med til at afdeekke samme feenomen. | statistiske analyser anvendes
ofte flere observerede variabler til at afdeekke samme f&enomen, da det kan hjeelpe med at overkomme
malingsfejl. Nogle fanomener kan ogsa vare svare at afdekke ved hjalp af kun én observeret vari-
abel, og der kan derfor anvendes flere variable til at forklare disse faenomener. | takt med at de ob-
serverede variabler bliver korreleret, er det relevant at kunne gruppere variabler, som korrelerer hgjt
med hinanden og skabe nye mal, som reprasenterer de enkelte grupper af observerede variabler. (Hair
et al., 2010). Observerede variabler, som afdekker samme f&enomen, og som er tilstreekkeligt korre-

leret, samles séledes, og herudfra skabes en construct, som beskriver det pagealdende.

8.2.1 Pattern matrix

I en EFA udarbejdes et pattern matrix, hvilket gares i SPSS. Til dette kan der anvendes to forskellige
metoder: Common factor analysis og Component analysis (Hair et al., 2010). Common factor analysis
anvendes primeert til at identificere underliggende faktorer eller dimensioner, som afspejler, hvad
variablerne har til felles. Denne metode tager kun hgjde for de delte varianser, og det antages, at de
unikke varianser og fejlvarianserne ikke er interessante i forhold til at definere variablernes struktur.
De unikke varianser er dem, som kun er forbundet med én specifik variabel. Fejlvarians er varians,
som ikke kan forklares af korrelationen med andre variabler, og opstar pa baggrund af fejl i dataind-
samlingsprocessen eller en malefejl. (Hair et al., 2010).

Component analysis anvendes, nar formalet er at summere det meste af den originale information i
et minimum antal af faktorer. Denne metode tager hgjde for den totale varians og faktorer, som inde-
holder sma andele af unik varians og i nogle tilfeelde fejlvarians. Metoden er passende, nar data skal
reduceres, hvor der er fokus pa at have et minimum af faktorer, som tager hgjde for en maksimal
andel af den totale varians afspejlet i det originale szt af variabler (Hair et al., 2010). | denne analyse
anvendes component analysis, da der netop gnskes at reducere antallet af observerede variabler til et

minimum antal faktorer.
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Vores pattern matrix, som fremgar af tabel 8, indeholder, seks faktorer, som reprasenterer vores seks
latente variabler i den videre analyse. Ved udarbejdelsen af vores pattern matrix blev der lavet flere
forskellige udgaver, som lgbende blev tilpasset simultant med, at variabler blev fjernet. Denne proces
forlgb indtil vi ndede frem til et tilfredsstillende pattern matrix med hgje faktor loadings, som repree-
senterer korrelationen mellem de observerede variabler og faktoren (Hair et al., 2010). De observe-
rede variabler er relateret til hver faktor, og forholdet herimellem afspejles i deres faktor loadings. En
simpel struktur opstar, nar alle de observerede variabler loader hgjt pa én faktor og kun har sma faktor
loadings pa andre faktorer. For at undga fremkomsten af de mindre loadings i vores pattern matrix,
anvendes der i SPSS en terskelveardi pa 0,3, da disse loadings er for lave til at forklare den specifikke
faktor tilstreekkeligt. Derudover undgas cross-loadings gerne, da en observeret variabel, der loader
hgjt pa mere end én faktor, ikke kun forklarer én faktor. Derudover kigges der pa communalities,
hvilket er den totale maengde af delt varians, som de enkelte observerede variabler deler med de
gvrige observerede variabler i analysen (Hair et al., 2010), til at afggre hvorvidt variabler burde fra-
sorteres.

De observerede variabler, som ikke levede op til ovennavnte kriterier eller ikke havde tilstreekkelig
hgje faktor loadings, blev frasorteret. De tilbagevarende observerede variabler skal dermed beskrive
de latente variabler, som testes i en CFA og anvendes i vores strukturelle model. Vores endelige
pattern matrix ses pa nedenstaende tabel 8.
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Pattern Matrixa

Component

A3c_styreadfeerd 914

A3d_styreadfeerd ,898

A3e_styreadfeerd 874

A3f_styreadfeerd ,866

C2c_styreadfeerd ,846

C2d_styreadfeerd ,859

C2e_styreadfeerd ,893

C2f_styreadfeerd ,864

C2h_styreadfeerd ,849

D3d_styreadfeerd ,897

D4a_styreadfeerd ,895

D4b_styreadfeerd 942

D4c_styreadfeerd 914

E4a_Styreadfeerd ,836
E4b_Styreadfeerd ,846
E4c_styreadfeerd ,898
E4d_Styreadfeerd ,839
F2a_styreadfeerd ,849

F2b_styreadfeerd ,886

F2c_styreadfaerd ,920

F2d_styreadfeerd ,840

G1j ,840
G1g ,709
G2i ,828
G5b 797

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.

Tabel 8: Pattern matrix

Som det fremgar af tabel 8 identificeres seks faktorer. Faktor 1 til faktor 5 repraesenterer Malmi &
Browns (2008) fem kontrolsystemer jeevnfar afsnit 5.1, mens faktor 6 afspejler variablen vedrgrende
Miles & Snows (2003) prospector strategi, som det ogsa ses i nedenstaende tabel 9. Efter den oven-
navnte proces har vi fire observerede variabler tilbage til hver faktor pa ner til cybernetic kontrol,

hvor der er fem observerede variabler. Nar der anvendes latente variabler skal der minimum veere tre
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variabler, som afdakker det pagaldende faenomen i den endelige analyse (Hair et. al., 2010), hvilket
er opfyldt for vores seks faktorer.

Faktorer

Faktor 1 Planning kontrol

Faktor 2 Cybernetic kontrol

Faktor 3 Reward & compensation kontrol
Faktor 4 Administrative kontrol

Faktor 5 Cultural kontrol

Faktor 6 Prospector strategi

Tabel 9: Endelige faktorer

Vores endelige pattern matrix indeholder observerede variabler, som knytter sig udelukkende til én
af hver af de fem kontrolsystemer og prospector strategien. Til de fem kontrolsystemer anvendes
konstruerede variabler, hvor der pa de observerede variabler, som forklarer de fem kontrolsystemer
er ganget en observeret variabel pa, som afdeekker, i hvor hgj grad de fem kontrolsystemer hver iseer
anvendes til at styre underordnedes adfeerd jeevnfar afsnit 6.0. Dette er gjort, da Malmi & Brown
(2008) selv definerer et kontrolsystem, som et der anvendes til at styre medarbejdernes adfeerd. | dette
speciale anvendes dette syn, da vi her gnsker at have fokus pa kontrolsystemerne som et verktg;j il
at styre underordnede og vere loyale over for Malmi & Browns (2008) definition af et kontrolsystem.
Derudover giver det hgjere faktor loadings og vasentlige bedre veardier i en EFA at ga videre med

de konstruerede variabler end at anvende de observerede variabler, som de er.

8.2.2 Adequacy

Til at sikre at vores data har tilstreekkeligt med korrelationer og dermed retfeerdiggare brugen af EFA
(Hair et al., 2010), ses der pa vardierne for Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), Bartlett’s Test of Sphericity
og Total variance explained.

KMO er en test, som viser, hvor godt vores data passer til en faktor analyse (Statistics How To, 2018).
Testen giver en veerdi mellem 0 og 1, og denne veerdi skal helst veere over 0,7 for at veere acceptabel
(Gaskin, 2018). Som det ses pa nedenstaende tabel 10, opnas i vores undersggelse en KMO-verdi pa
0,877, og kriteriet er dermed opfyldt.

Bartlett’s Test of Sphericity er en statistisk test for tilstedevaerelsen af korrelationer blandt variabler
(Hair et al., 2010). Denne test skal vere signifikant, hvilket er opfyldt, da signifikansniveauet er
0,000, som det fremgar af tabel 10, hvilket betyder, at korrelationerne i analysen er signifikante.
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KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 877
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 12155,226
df 300
Sig. ,000

Tabel 10: Kaiser-Meyer-Olkin og Bartlett's Test of Sphericity

Total variance explained giver et overblik over, hvor meget varians der forklares i variablerne, som
indgar i vores pattern matrix. Der skal som minimum veere forklaret 50 procent varians og ideelt set
over 60 procent. Af tabel 11 fremgar det, at der i denne analyse er forklaret 75,517 procent varians i

variablerne. Total variance explained kriteriet er derved opfyldt.
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Total Variance Explained

Rotation Sums of

Squared Load-
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings ings?

Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total

1 6,820 27,279 27,279 6,820 27,279 27,279 4,845
2 2,977 11,907 39,186 2,977 11,907 39,186 4,164
3 2,507 10,027 49,214 2,507 10,027 49,214 4,232
4 2,367 9,470 58,683 2,367 9,470 58,683 3,858
5 2,153 8,612 67,296 2,153 8,612 67,296 3,744
6 2,055 8,222 75,517 2,055 8,222 75,517 2,910
7 ,7104 2,817 78,334

8 470 1,881 80,216

9 433 1,733 81,949

10 414 1,657 83,605

11 ,375 1,501 85,106

12 ,368 1,470 86,576

13 ,364 1,455 88,032

14 ,341 1,364 89,395

15 ,338 1,352 90,747

16 ,300 1,200 91,947

17 ,293 1,170 93,118

18 274 1,095 94,213

19 272 1,089 95,301

20 ,235 ,941 96,242

21 214 ,854 97,096

22 ,198 ,791 97,887

23 ,191 ,766 98,653

24 ,184 137 99,389

25 ,153 611 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance.
Tabel 11: Total variance explained

8.2.3 Validitet

Validitet beskriver, hvor godt de observerede variabler repraesenterer det valgte undersggelsesom-
rade. Validiteten males empirisk gennem korrelationen mellem de teoretisk definerede variabler.
(Hair et al., 2010). | de efterfalgende afsnit gennemgas henholdsvis convergent validity og discrimi-

nant validity.

78/119



8.2.3.1 Convergent Validity

Convergent validity vurderer, hvor korrelerede variabler inden for samme faktor er. En hgj korrela-
tion indikerer, at variablerne maler det, som forventes heraf, og derfor repraesenterer den pageeldende
faktor tilstreekkeligt godt. (Hair et al., 2010). Korrelationen repraesenteres af de faktor loadings, som
fremgar af vores pattern matrix, som fremgar af tabel 8.

Hvor hgje faktor loadings ber veere, afhaenger farst og fremmest af antallet af respondenter i under-
sggelsen. Hvis der er mere end 350 respondenter inkluderet, som der er i vores tilfeelde, da skal alle
factor loadings overstige 0,3 for at veere acceptable. En anden almindelig tommelfingerregel er, at
samtlige factor loadings generelt bar overstige 0,5. (Hair et al., 2010). Alle nedenstaende faktor loa-
dings for variablerne ligger over 0,5, hvor den laveste faktor loading i vores pattern matrix ligger pa
0,709. Herudover er det ligeledes gnskeligt, at den gennemsnitlige faktor loading for de forskellige
faktorer overstiger 0,7 (Gaskin, 2018). Gennemsnittene for vores faktorer er vist i nedenstaende tabel
12.

Faktor Gennemsnit af faktor loadings
Faktor 1 - Cybernetic 0,862
Faktor 2 - Reward & compensation 0,912
Faktor 3 - Planning 0,888
Faktor 4 - Cultural 0,874
Faktor 5 - Administrative 0,855
Faktor 6 - Prospector 0,794

Tabel 12: Gennemsnitlige faktor loadings

Som det fremgar af tabel 12, da er gennemsnittet af faktor loadings for alle faktorerne over 0,7. Der-
med opfyldes kriteriet for convergent validity og det kan saledes konkluderes, at variablerne er re-

praesentative for faktorerne.

8.2.3.2 Discriminant validity

Discriminant validity beskriver, hvorvidt de individuelle faktorer adskiller sig fra hinanden og der-
med ikke er korreleret (Hair et al., 2010). Her gnskes det gerne, at variablerne relaterer sig steerkere
til deres egen faktor fremfor de gvrige faktorer i undersggelsen (Gaskin, 2018). | denne sammenhang
gnskes det saledes, at korrelationsveerdierne skal vere lave, hvilket indikerer, at faktorerne er signi-
fikant forskellig fra andre lignende faktorer (Hair et al., 2010). Fgrste made hvorpa discriminant va-
lidity vurderes, er ved at tjekke for cross-loadings i pattern matrix, tabel 8 (Gaskin, 2018). Heraf

fremgar det, at der ingen staerke cross-loadings er, da samtlige variabler udelukkende relaterer sig til
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én enkelt faktor, nar en graenseveerdi for synliggjorte cross-loadings settes til 0,3 i SPSS. Den anden
made det vurderes, hvorvidt discriminant validity er for hgj, er ved undersggelse af Component Cor-
relation Matrix, som fremgar af tabel 13. Heri gnskes det ikke, at korrelationerne mellem faktorerne
overstiger 0,7. Hvis disse overstiger 0,7, da forekommer en stor delt varians mellem de pagaldende
faktorer (Gaskin, 2018).

Component Correlation Matrix

Component 1 2 3 4 5 6

1 1,000 ,324 ,330 ,220 ,267 ,131
2 ,324 1,000 ,234 123 ,190 172
3 ,330 ,234 1,000 ,284 219 ,150
4 ,220 123 ,284 1,000 261 147
5 ,267 ,190 ,219 ,261 1,000 ,131
6 ,131 172 ,150 147 ,131 1,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization.
Tabel 13: Korrelationsmatrix

Som det fremgar af tabel 13, ligger samtlige korrelationsverdier under 0,7, hvor den hgjeste korrela-
tion ligger pa 0,330 mellem faktor 1 (cybernetic kontrol) og faktor 3 (planning kontrol). Hermed kan
det saledes konkluderes, at discriminant validity opfyldes, hvilket indikerer, at ingen af faktorerne er
signifikant korreleret med hinanden, hvilket er gnskeligt.

8.2.4 Reliabilitet

Reliabilitet er en vurdering af graden af konsistens mellem de forskellige observerede variabler for
en faktor. Dette kan vare enten konsistens mellem én respondents svar pa forskellige tidspunkter,
eller det kan veere konsistens mellem variablerne, som tilsammen udger den pageeldende faktor. Ef-
tersom vores dataset udelukkende indeholder én besvarelse per respondent, og dermed ikke er en
longitudinal undersggelse, da vil det udelukkende veere den sidstnaevnte form for konsistens, som er
relevant. Rationalet bag denne er, at samtlige variabler maler den samme faktor, hvilket saledes gar
dem meget intercorrelated. Maden hvorpa dette undersgges er ved hjlp af Cronbach’s alpha, som
udregnes i SPSS. Cronbach’s alpha er en reliabilitetskoefficient, som vurderer konsistensen i hele
faktoren. Det er enskeligt, at samtlige Cronbach’s alphas overstiger 0,7, hvilket indikerer en god
realibilitet. (Hair et al., 2010). Cronbach’s alpha for hver af de seks faktorer er angivet i nedenstaende
tabel 14.
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Faktor Cronbach’s alpha
Planning 0,912
Cybernetic 0,914
Reward & compensation 0,934
Administrative 0,878
Cultural 0,899
Prospector 0,803

Tabel 14: Cronbach's alpha

Som det fremgar af tabel 14, da overstiger samtlige Cronbach’s alpha 0,7, og det kan derfor konklu-
deres, at der er konsistens mellem de forskellige observerede variabler inden for de individuelle fak-

torer, idet kriteriet for reliabilitet er opfyldt.

8.3 Confirmatory factor analysis

Efter gennemforelsen af EFA’en fortseettes til en CFA. Denne analyse udferes primerti AMOS. CFA
bruges til at teste, hvor godt de observerede variabler repraesenterer faktorerne. CFA anvendes saledes
til at bekreefte de faktorstrukturer, som er blev identificeret gennem den udfarte EFA. CFA adskiller
sig fra EFA ved, at denne teknik hverken identificerer faktorer eller tilskriver de forskellige variabler
til faktorerne. Dette er specificeret pa forhand oftest gennem udfaerelse af EFA. CFA bruges til at
bekrefte ens pa forhand antaget teori og sammenszatning af variabler og faktorer, hvilket saledes
fortaeller, hvor godt denne teoretiske specifikation stemmer overens med det faktiske data og derigen-
nem virkeligheden. (Hair et al., 2010). Bekraftelsen af faktorstrukturerne sker med udgangspunkt i
CFA’ens model fit, reliabilitet og validitet. | indevaerende undersggelse opstilles bade en first-order
og second-order model, hvori faktorstrukturerne bekraftes gennem CFA. Herudover gennemgas mo-
del fit for en multigruppe model. Afslutningsvis testes for multivariate assumptions og common me-

thod bias, da dette kan have indflydelse pa modellens resultater.

8.3.1 Model fit - First order model

Model fit bruges til at vurdere, hvor godt den foreslaede model for faktorstrukturen, som er identifi-
ceret med udgangspunkt i EFA, beskriver korrelationerne mellem de observerede variabler i datasaet-
tet. Et godt model fit opnas, nar modellen beskriver alle de afgerende korrelationer, som er til stede i
dataseettet. (Gaskin, 2018). Godt model fit indikerer, at den specificerede model genskaber det, som
observeres i datasaettet. Nar model fit vurderes, da laves der en sammenligning mellem det teoretisk

antaget (den opstillet model) og virkeligheden (den observeret model i datasettet). Hvis forskerens
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teori var perfekt, da ville disse to veere fuldsteendig ens. (Hair et al., 2010). Til undersggelse af
CFA’ens model fit kigges der pa kovarianserne, standardiserede koefficienter og forskellige model
fit mal. Det anbefales, at der anvendes mere end én form for maling til afgerelsen af en CFA’s model
fit (Hair et al., 2010).

Vores CFA model opstilles i AMOS for at finde frem til kovarianserne og de standardiserede koeffi-

cienter. CFA first-order modellen ses i nedenstaende figur 7.
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Figur 7: First-order CFA model

Kovarianserne forklarer spredningsforholdet mellem to faktorer, og kovarianserne bar veere under
0,8 for at indikere godt model fit for en CFA. Kovarianserne for vores CFA first-order model ses i

nedenstdende tabel 15.
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Relation Kovarians
Planning - Prospector 0,18
Planning - Cultural 0,31
Planning = Administrative 0,24
Planning > Reward 0,25
Planning - Cybernetic 0,36
Cybernetic - Prospector 0,16
Cybernetic - Cultural 0,23
Cybernetic - Administrative 0,30
Cybernetic > Reward 0,35
Reward - Prospector 0,18
Reward - Cultural 0,13
Reward - Administrative 0,21
Administrative - Prospector 0,15
Administrative - Cultural 0,30
Cultural - Prospector 0,18

Tabel 15: Kovarianser

Som det fremgar af tabel 15 er samtlige kovarianser under 0,8. Dette indikerer saledes et godt model

fit for den opstillet model.

De standardiserede koefficienter forklarer sammenhangen mellem de observerede variabler og fak-

torerne, som variablerne forklarer. Koefficienterne er ligeledes repraesenteret i ovenstaende figur 7,

og er yderligere opsamlet i nedenstaende tabel 16.

Gennem-
Faktor Standardiserede koefficienter snit
Planning 0,87 0,88 0,84 0,81 0,85
Cybernetic 0,79 0,86 0,87 0,83 0,79 0,83
Reward 0,86 0,86 0,92 0,89 0,88
Administrative 0,84 0,77 0,82 0,78 0,80
Cultural 0,79 0,87 0,89 0,78 0,83
Prospector 0,59 0,76 0,80 0,71 0,72

Tabel 16: Standardiserede koefficienter for first-order modellen
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Som det fremgar af ovenstaende tabel 16, er gennemsnittet for alle faktorernes standardiserede koef-
ficienter over 0,7. Dette er en indikation pa godt model fit for vores first-order model.

Afslutningsvis kigges der pa forskellige malepunkter for model fit. Disse malepunkter opdeles i tre
forskellige grupper: absolutte, inkrementelle og parsimony fit malinger (Hair et al., 2010). For at sikre
en optimal beskrivelse af CFA’ens model fit udvalges enkelte malepunkter fra hver af disse katego-

rier.

Absolutte malinger er direkte malinger af, hvor godt vidensskaberens opstillet model genskaber den
observeret data. Dette giver den mest basale vurdering af, hvor godt teorien passer pa dataszttet.
Denne form for malepunkter vurderer modellen uden at sammenligne med andre mulige modeller.
(Hair et al., 2010). Der findes mange forskellige former for absolutte malinger, herunder findes x?,
Goodness-of-fit index (GFI), Root mean square error of approximation (RMSEA), Root mean square
residual (RMR), Standardized root mean residual (SRMR) og normed x? (x%/df). Til vurdering af
model fit i vores CFA model bruges henholdsvis normed x? (x?/df), SRMR og RMSEA. Granseveer-
dierne og de observerede veerdier i henhold til vores first-order CFA model er angivet herunder i tabel
17.

Malepunkt Greaenseveerdi Observeret veerdi
RMSEA < 0,05 0,041
SRMR <0,09 0,031
Normed x? (x?/df) (cmin/df) <3 2,220

Tabel 17: Absolutte malinger til model fit

RMSEA er en af de mest anvendte model fit malepunkter, som er skabt for at forhindre GFl i at afvise
modeller med stor stikpravestarrelse eller mange observerede variabler. Eftersom vores dataseet in-
deholder bade en stor stikpravestarrelse samt mange observerede variabler, da er GFI blevet fravalgt
som et malpunkt for model fit, grundet den store sandsynlighed for afvisning uden dette betyder, at
der er darlig model fit. RMSEA forsgger at undga dette ved at inkludere bade modelkompleksiteten
og stikpragvestarrelsen i udregningen. Lave RMSEA vardier indikerer bedre model fit. (Hair et al.,
2010). Ifelge Hair et al (2010) er der i tidligere litteratur angivet en greensevardi pa 0,05, hvilken er
opfyldt for vores first-order model, hvor den observeret veerdi er 0,041. Dette indikerer saledes godt
model fit.

SRMR er den standardiserede veerdi af RMR, og den giver et gennemsnit af den standardiseret resi-

dual. Dette malepunkt er brugbart til at sammenligne model fit pa tveers af modeller. Lave SRMR
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veerdier indikerer et bedre model fit, og generelt anses en SRMR pa over 0,1 at indikere darligt model
fit. (Hair et al., 2010). Igen opfylder vores first-order CFA model graenseverdien med en observeret
veerdi pa 0,031, hvilket saledes indikerer godt model fit.

Det valges sjeldent at anvende 2 til vurderingen af CFA model fit, idet vardien herfor stiger i takt
med stikprgvestgrrelsen stiger, selvom forskellen mellem den foreslaet model og den observeret mo-
del er minimal. Samtidig har veerdien ligeledes en tendens til at stige i takt med antallet af observerede
variabler i datasattet stiger (Hair et al., 2010). Derfor kan normed x? anvendes i stedet, hvor x? veer-
dien divideres med antallet af frihedsgrader (df). Graenseveardien herfor er 3. (Hair et al., 2010). Vores
first-order CFA model opfylder ligeledes dette model fit malepunkt med en observeret veerdi pa
2,220, hvilket ligeledes indikerer godt model fit.

Inkrementelle malinger adskiller sig fra absolutte malepunkter ved at vurdere den foreslaet models
model fit relativ til nulmodellen, som antager, at alle observerede variabler ikke er korrelerede. Dette
indikerer, at ingen modelspecifikationer kan forbedre model fit, fordi nulmodellen ikke indeholder
nogle multi-item faktorer eller forhold herimellem. (Hair et al., 2010). Blandt inkrementelle male-
punkter findes Normed fit index (NFI), Tucker Lewis index (TLI), Comparative fit index (CFI) og
Relative noncentrality index (RNI).

Til vurdering af vores CFA model fit bruges henholdsvis TLI og CFI. Graenseverdierne og de obser-

verede verdier herfor er angivet i nedenstaende tabel 18.

Malepunkt Greaenseverdi Observeret veerdi
TLI >0,9 0,970
CFlI > 0,95 0,974

Tabel 18: Inkrementelle malinger til model fit

NFI er en ratio-vaerdi for forskellen mellem x? vaerdien for den foreslaet model og nulmodellen. Grun-
den til, at denne fraveelges til vurdering af model fit er, at komplekse modeller, som indeholder mange
observerede variabler, vil opna et oppustet estimat for model fit. | stedet vaelges at anvende TLI, som
er en sammenligning af de normed x? verdier for den foresldet model og nulmodellen, hvilket til
nogen grad tager hgjde for kompleksiteten i modellen. Modeller med et godt model fit opnar verdier,
som neermer sig 1. (Hair et al., 2010). Dette opnas for vores first-order model med en observeret

veerdi pa 0,97, hvilket indikerer godt model fit.
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CFl er et forbedret malepunkt for NFI. Det er forventet, at en CFI pa over 0,9 indikerer et godt model
fit. (Hair et al., 2010). Graenseverdien er opfyldt for vores first-order CFA model med en observeret
veerdi pad 0,974, hvilket antyder godt model fit.

Afslutningsvis kigges der pa parsimony fit malinger, som bidrager med information om, hvilken mo-
del blandt andre rivaliserende modeller er bedst. Model fit vurderes her i henhold til modellens kom-
pleksitet (Hair et al., 2010). De mest almindelige parsimony fit malinger er henholdsvis Adjusted
goodness of fit index (AGFI) og Parsimony normed fit index (PNFI). (Hair et al., 2010). Til vurdering
af vores first-order model fit bruges AGFI, hvis greenseveerdi og observeret veerdi er angivet i neden-
staende tabel 19.

Malepunkt Graenseveerdi Observeret veerdi
AGFI > 0,80 0,923

Tabel 19: Parsimony fit maling til model fit

AGFI forsgger at inddrage effekten af forskellig grad af modelkompleksitet. Dette geres ved at justere
GFI med en ratio af frihedsgrader brugt i modellen i forhold til det totale antal frihedsgrader tilgeaen-
geligt. AGFI foretreekker mindre komplekse modeller med feerre antal frie paths. Det er naevneveer-
digt, at dette malepunkt er pavirket af kompleksiteten af modellen samt stikpravestarrelsen. (Hair et
al., 2010). Modellens AGFI bar overstige 0,8. VVores first-order CFA model overstiger grenseveardien

med en observeret veerdi pa 0,923, hvilket er en indikator for godt model fit.

Det kan derfor konkluderes, at vores first-order CFA model generelt set har et godt og acceptabelt

model fit.

8.3.2 Multigroup

Undersggelsen af hypotesen vedrgrende den formodet forskel pa anvendelsen af det cybernetic kon-
trolsystem mellem organisationer, som har &ndret deres konkurrencestrategi, og organisationer, hvori
der ingen @ndringer er sket (H2), laves pa baggrund af en multigroup comparison analyse. Far dette
er muligt, udfares invariance test for vores grouping variabel, G10j, som indikerer, hvorvidt SBU ‘en
har @ndret vasentligt i konkurrencestrategien i lgbet af de seneste tre ar. Det er vigtigt at teste, at
faktorstrukturen og loadingsene mellem de to grupper (eendret og ugndret konkurrencestrategi) er
signifikant ens, da dette indikerer, at de to grupper maler den samme underliggende construct for

begge grupper. Hvis grupperne adskiller sig signifikant fra hinanden, da vil det ikke veere muligt at
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gennemfgre en multigroup analyse pa baggrund heraf. (Gaskin, 2018). | dette speciale udfares en

configural og metric invariance test, som gennemgas herunder.

8.3.2.1 Configural invariance test

Med configural invariance testes om faktorstrukturen, repraesenteret i den opstillet CFA model, opnar

tilstraekkelig fit, nar begge grupper testes bade sammen og frit (Gaskin, 2018). For at konkludere om

der er configural invariance mellem grupperne, da deles grupperne ud pa hver sin CFA model, hvor-

efter der kigges pa model fit i AMOS. For at vurdere model fit bruges samme mal samt graenseveerdier

som ved test af model fit for vores first-order CFA model.

Kovarianserne for modellerne der repraesenterer grupperne af organisationer med henholdsvis endret

konkurrencestrategi og ugendret konkurrencestrategi, er angivet i tabel 20.

Relation Kovarians - ZEndret | Kovarians - Ugendret
Planning <> Cybernetic 0,43 0,32
Planning < Reward 0,28 0,23
Planning <> Administrative 0,17 0,30
Planning <> Cultural 0,31 0,31
Planning <> Prospector 0,16 0,17
Cybernetic <> Reward 0,42 0,31
Cybernetic <> Administrative 0,26 0,33
Cybernetic < Cultural 0,17 0,27
Cybernetic «» Prospector 0,02 0,22
Reward «> Administrative 0,22 0,21
Reward « Cultural 0,15 0,12
Reward < Prospector 0,17 0,19
Administrative < Cultural 0,31 0,30
Administrative <> Prospector 0,09 0,19
Cultural «> Prospector 0,05 0,25

Tabel 20: Kovarianser for multigroup

Alle kovarianser bgr vaere under 0,8, hvilket er opfyldt for begge grupper. Dette indikerer saledes

godt model fit for begge grupper.

87/119



De standardiserede koefficienter er vist for modellen med organisationer med a&ndret konkurrence-

strategi i nedenstaende tabel 21, og koefficienterne for modellen med organisationer med uandret

konkurrencestrategi er vist i tabel 22.

Gennem-

Faktor Standardiserede koefficienter - /Endret konkurrencestrategi |snit

Planning 0,85 0,91 0,85 0,78 0,85
Cybernetic 0,80 0,85 0,86 0,81 0,75 0,81
Reward 0,86 0,84 0,92 0,88 0,88
Administrative 0,86 0,76 0,87 0,86 0,84
Cultural 0,81 0,88 0,90 0,79 0,85
Prospector 0,78 0,77 0,74 0,58 0,72

Tabel 21: Standardiserede koefficienter - ZEndret konkurrencestrategi

Gransevardien for gennemsnittet af de standardiserede koefficienter er 0,70, hvilket er opfyldt for

modellen for gruppen med organisationer med &ndret konkurrencestrategi. Dette indikerer godt mo-

del fit.
Gennem-

Faktor Standardiserede koefficienter - Ugendret konkurrencestrategi | snit

Planning 0,88 0,86 0,84 0,83 0,85
Cybernetic 0,79 0,86 0,87 0,83 0,80 0,83
Reward 0,86 0,87 0,92 0,90 0,89
Administrative 0,82 0,78 0,80 0,75 0,79
Cultural 0,77 0,86 0,89 0,76 0,82
Prospector 0,76 0,81 0,70 0,80 0,77

Tabel 22: Standardiserede koefficienter - Uzendret konkurrencestrategi

Greaenseveerdien er for gennemsnittet af de standardiserede koefficienter for alle faktorerne ligeledes

over 0,7, hvilket indikerer godt model fit for gruppen med uandret konkurrencestrategi.

Ovenstaende suppleres med nogle enkelte malepunkter vedrgrende model fit. De udvalgte malepunk-
ter er henholdsvis RMSEA, SRMR, Normed x?, TLI, CFl og AGFI. Disse malepunkter blev ligeledes

brugt til vurdering af model fit for vores first-order CFA model, og det er derved muligt at finde en

redegerelse for, hvad disse malepunkter omfatter, findes i afsnit 8.3.1. Gransevardierne og de ob-

serverede vardier findes i nedenstdende tabel 23.
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Malepunkt Greaenseveerdi Observeret veerdi
RMSEA <0,05 0,032
SRMR <0,09 0,043
Normed x? (x?/df) (cmin/df) <3 1,737
TLI >0,9 0,963
CFlI > 0,95 0,968
AGFI > 0,80 0,886

Tabel 23: Model fit til bekraftelse af configural invariance

Som det fremgar af tabel 23 er samtlige verdier tilfredsstillende i forhold til den opstillet graense-
veerdi, hvilket saledes indikerer godt model fit ved analyse af en frit estimeret model mellem to grup-
per. Godt model fit betyder, at der er configural invariance mellem grupperne, hvilket indikerer, at

der kan laves sammenligninger mellem de to modeller for grupperne.

8.3.2.2 Metric invariance test

Efter vurderingen af configural invariance mellem grupperne er det muligt at teste for metric invari-
ance. Det som undersgges herigennem, er, om modellen der er testet frit, er signifikant forskellig fra
modellen, hvor de to grupper tvinges sammen. Metric invariance undersgges ved hjalp af en x-dif-
ference test. Til vurdering af metric invariance bruges saledes den p-verdi, som fremkommer ved

den udfgrelsen af en y2-difference test. Denne test er illustreret i tabel 24.

Chi-square df p-val Invariant?
Overall Model
Unconstrained 903,3 520
Fully constrained 924,4 545
NMumber of groups 2
Difference 5

Tabel 24: y2-difference test

Hvis p-veerdien er signifikant, da er der ikke metric invariance. Hvis p-veerdien derimod ikke er sign-
fikant, hvilket er tilfeeldet i vores undersggelse, er der metric invariance, hvilket er gnskeligt. Dette
indikerer saledes, at malingerne er ens mellem grupperne, hvilket er ngdvendigt for at kunne lave en

multigroup sammenligning herudfra.

8.3.3 Validitet og reliabilitet
Det er afgagrende at vurdere en CFAs validitet og reliabilitet, da manglende opfyldelse heraf resulterer

I ubrugelige resultater fra den efterfalgende SEM model, som udarbejdes med udgangspunkt i
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CFA’en. Som ved EFA opdeles validitet i henholdsvis convergent og discriminant validitet. Se afsnit
8.2.3 0og 8.2.4 for redegarelse for henholdsvis reliabilitet, convergent og discriminant validitet. Til
vurdering af om vores CFA har tilstreekkelig validitet og reliabilitet, bruges malene i tabel 25, hvori

graenseverdierne herfor ligeledes er opstillet.

Malepunkt Granseverdi
Convergent validitet Average variance extracted (AVE) AVE >0,5
Discriminant validitet Maximum shared variance (MSV) MSV < AVE
Reliabilitet Composite relibility (CR) CR>05

Tabel 25: Malepunkter og graenseveerdier til validitet og reliabilitet

De observerede verdier for vores CFA model for hver af disse malepunkter i henhold til hver faktor

er vist i nedenstaende tabel 26.

CR AVE MSV
Cultural 0,900 0,693 0,095
Planning 0,913 0,724 0,132
Cybernetic 0,914 0,682 0,132
Reward 0,935 0,782 0,124
Administrative 0,880 0,646 0,091
Prospector 0,809 0,518 0,034

Tabel 26: Observerede vardier for validitet og reliabilitet

Convergent validitet males med udgangspunkt i Average variance extracted (AVE), som ideelt set
ber ligge over 0,5. Af tabel 26 fremgar det, at AVE for vores CFA model for samtlige faktorer ligger
over grensevaerdien med den laveste veerdi for prospector pa 0,518. Pa baggrund heraf vurderes mo-
dellens convergent validitet at veaere acceptabel, hvilket indikerer, at de observerede variabler korre-
lerer godt med hinanden inden for de pagealdende faktorer (Gaskin, 2018).

Discriminant validitet vurderes med udgangspunkt i Maximum shared variance (MSV), som skal
veere lavere end AVE. Tabel 26 viser, at alle MSV veerdierne for modellen er lavere end AVE. Her-
udfra vurderes det saledes, at modellens discriminant validitet er acceptabel, hvilket betyder, at vari-
ablerne korrelerer mere med de andre variabler inden for den samme faktor sammenlignet med de

observerede variabler i de gvrige faktorer (Gaskin, 2018).
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Af nedenstaende tabel 27 fremgar korrelationerne mellem de forskellige faktorer og kvadratroden af
faktorernes AVE (angivet i fed skrift). Her gnskes det, at kvadratroden af faktorernes AVE er hgjere
end korrelationerne mellem faktorerne. Dette er opfyldt for vores model. Dette indikerer ydermere,

at discriminant validitet er tilstreekkeligt opfyldt i vores CFA model.

Cultural | Planning | Cybernetic | Reward | Administrative | Prospector
Cultural 0,833
Planning 0,309 0,851
Cybernetic 0,233 0,364 0,826
Reward 0,130 0,252 0,352 0,884
Administrative 0,302 0,245 0,300 0,208 0,804
Prospector 0,184 0,176 0,156 0,185 0,152 0,719

Tabel 27: Korrelationer og kvadratroden af AVE

Reliabiliteten vurderes med udgangspunkt i composite reliabilitet (CR), som bar ligger over 0,5. Som
det fremgar af tabel 26 overstiger alle modellens CR verdier 0,5, hvor den laveste CR-veerdi er 0,809

for prospector. Dette indikerer saledes, at modellens reliabilitet er acceptabel.

8.3.4 Model fit - Second-order model

Der opstilles ligeledes en model, hvor der anvendes en second-order construct. Dette gares for at
fange den effekt, som der forventes at vaere mellem de fem kontrolsystemer ifglge Malmi & Browns
(2008) teori om en pakketilgang. I en model, som indeholder second-order constructs, er der to lag af
latente variabler. Her antages det, at first-order faktorer, nu fungerer som indikator for second-order
faktoren, forventes at kovariere, ligesom de observerede variabler, der agerer som indikatorer for
first-order faktorerne. Dette betyder ogsa, at der med denne model ikke er mulighed for at undersgge
forhold mellem first-order faktorerne og andre constructs, som gares i vores first-order model. Det
antages ligeledes, at alle first-order indikatorerne har samme effekt pad andre constructs. (Hair et al.,
2010).

Der laves derfor to CFA’er og to SEM-modeller, hvor den ovennavnte first-order model undersgger
prospector strategiens effekt pa de enkelte kontrolsystemer. Second-order modellen tager hgjde for
interaktioner mellem de fem kontrolsystemer. For at kunne teste effekten af kontrolsystemerne som
en pakke er det ngdvendigt at have en first-order model til at lave sammenligning med second-order

modellen. Nedenstaende figur 8 indeholder en illustration af second-order modellen.
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Figur 8: Second-order CFA model

For at finde ud af, om second-order modellen kan anvendes, skal der ligeledes udfgres en CFA og

testes for model fit. Farst ses der pa de forekommende standardiserede koefficienter i second-order

variablen, som fremgar af nedenstaende tabel 28.
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Relation Standardiseret koefficient P-veerdi
Second-order construct = Planning 0,57 <0,001
Second-order construct - Cybernetic 0,62 <0,001
Second-order construct - Reward 0,47 < 0,001
Second-order construct = Administrative 0,49 < 0,001
Second-order construct = Cultural 0,45 -

-*Regression weight er sat til 1.
Tabel 28: Standardiserede koefficienter for second-order modellen

Som det fremgar af tabel 28, er second-order modellens standardiseret koefficienter signifikante, idet

p-veerdien er under 0,001, hvilket er en indikation af, at vi kan anvende modellen. Dette underbygges

yderligere af modellens fit mal, som fremgar af nedenstaende tabel 29.

Malepunkt Greaenseveerdi Observeret veerdi
RMSEA <0,05 0,041
SRMR <0,09 0,0406
Normed x? (x*/df) (cmin/df) <3 2,252
TLI >0,9 0,969
CFlI > 0,95 0,972
AGFI > 0,80 0,923

Tabel 29: Model fit for second-order modellen

Modellens normed x? er pa 2,252, hvilket er under greenseverdien pa 3. Derudover ses det, at TLI er
pa 0,969 og dermed overstiger 0,9, hvilket indikerer et godt fit. Modellens CFI er 0,972, og AGFI er
0,923, hvilket ligeledes anses for at vaere acceptabelt. Standardiseret RMR er 0,0406 og falder dermed
under 0,9, som er graenseverdien for dette mal. RMSEA ligger ligeledes under greenseveerdien pa
0,05 med en observeret veerdi pa 0,041. Modellen med en second-order construct har dermed et godt
modelfit, idet alle veerdierne opfylder kriterierne.

Til at sammenligne vores first-order model med vores second-order model, anvendes target
coefficient, som er ratioen af chi-square for first-order modellen i forhold til chi-square for second-
order modellen. Second-order modellen forsgger at forklare kovariationen mellem first-order
faktorerne pa en mere parsimonius made. Dette betyder, at second-order modellens fit ikke kan blive

bedre bedre end den korresponderende first-order model. Derfor kan first-order modellen anvendes
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til at holde second-order modellens fit op imod (Marsh & Hocevar, 1985). Dette afspejler target

coffiecient indekset, som har en gvre graense pa 1,00. | tabel 30 fremgar begge modellers chi-square.

Model ) G
First-order model 577,122
Second-order model 605,778

Tabel 30: Chi-square for first-order og second-order modellerne

Ud fra modellernes chi-square beregnes vores target coefficient, som ligger pa 0,95. Dette betyder,
at 95 procent af relationerne mellem de fem kontrolsystemer, som er vores first-order faktorer,
forklares af vores second-order variabel. De ovenstaende resultater understetter brugen af vores

second-order model.

8.3.5 Multivariate assumptions

Det er veerd at undersgge, om der er nogle af respondenterne, som har en uhensigtsmaessig pavirkning
pa resultaterne, idet deres besvarelse adskiller sig fra de gvrige respondenter. Dette undersgges ved
hjeelp af Cook’s distances, som skabes i SPSS. Her underseges det, om der forekommer outliers, nar
faktorerne vedrgrende de fem kontrolsystemer seettes i relation til prospector faktoren. Derfor laves
Cook’s distances for prospector i sammenhang med henholdsvis planning, cybernetic, reward, ad-
ministrative og cultural kontrol. Herefter opstilles disse i et scatterplot for derigennem at skabe et
nemt overblik over eventuelle outliers, som treekker regressionen fra dens ’sande punkt”. Hvis af-
standen fra en respondent til de gvrige respondenter er over 1, da kan det veere berettiget at fjerne
denne respondent, fordi dennes besvarelse er sarligt indflydelsesrig pd en uhensigtsmaessig made.
Der er ingen af respondenterne, som har en afstand fra de gvrige respondenter, der er over 1, og derfor
fjernes ingen respondenter pa baggrund heraf.

Afslutningsvis testes modellen for multicollinearity, hvilket ligeledes udfares i SPSS. Her kigges igen

pa planning, cybernetic, reward, administrative og cultural kontrol i henhold til prospector. Colline-
arity statistikkerne for alle faktorerne er vist i nedenstaende tabel 31.
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Relation Tolerance VIF
Planning - Prospector 1,000 1,000
Cybernetic - Prospector 1,000 1,000
Reward - Prospector 1,000 1,000
Administrative > Prospector 1,000 1,000
Cultural - Prospector 1,000 1,000

Tabel 31: Multicollinearity

Ideelt set gnskes VIF at vaere mindre end 3, hvilket er opfyldt for vores model. For Tolerance bgr
veerdierne vare over 0,1, hvilket ligeledes er opfyldt for modellen. Det kan saledes konkluderes, at

der ingen problemer er med multicollinearity.

8.3.6 Common method bias

Common method bias referer til den bias i datasettet, som skyldes noget eksternt i malingen af data-
punkterne. For eksempel kan noget eksternt for spargsmalet pavirke det svar, som angives af respon-
denten. Dette kan betyde, at de identificerede korrelationer mellem faktorer skyldes, at de to faktorer
deler common methods, som forvranger resultaterne. Det er saledes afggrende at undersgge, om mo-
dellen indeholder common method bias, for at sikre, at resultaterne fra modellen ikke er forvreengede.
En undersggelse med signifikant common method bias betyder, at stgrstedelen af variansen i under-
sggelsen kan forklares af én enkelt faktor. Der gores brug af en Harman’s single-factor test, hvor en
CFA Dbruges til at be- eller afkreefte hypotesen om, at en enkelt faktor forklarer en signifikant del af
den samlet varians i datasattet. Denne metode har dog den begraensning, at den udelukkende kan
bruges til at vurdere, hvorvidt common method bias er et problem. Metoden er saledes ikke et hjel-
pemiddel til at kontrollere common method bias. (Podsakoff et al., 2003). Harman’s single-factor test
bruges heri til at vurdere om, common method bias er en problemstilling for modellen. SPSS anven-
des til at skabe en total variance explained tabel, hvori der udelukkende vises den totale varians, som

er forklaret af én faktor. Dette illustreres i nedenstaende tabel 32.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 7,162 27,546 27,546 7,162 27,546 27,546
2 3,010 11,577 39,123

3 2,677 10,295 49,418

4 2,495 9,596 59,014

5 2,166 8,332 67,346

6 2,099 8,072 75,418

7 ,704 2,709 78,127

8 AT6 1,829 79,956

9 441 1,695 81,651

10 422 1,621 83,273

1 ,376 1,447 84,720

12 ,368 1,417 86,137

13 ,364 1,400 87,537

14 ,344 1,322 88,859

15 ,338 1,302 90,161

16 ,319 1,227 91,387

17 ,300 1,153 92,540

18 ,293 1,125 93,665

19 272 1,048 94,713

20 ,242 ,933 95,646

21 ,223 ,857 96,503

22 ,204 ,783 97,286

23 ,196 ,755 98,041

24 ,185 ,710 98,751

25 73 ,666 99,417

26 ,152 ,583 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Tabel 32: Harman's single-factor test

Som det fremgar af tabel 32, forklares 27,55% af den totale varians af en enkelt faktor. Dette stemmer
overens med det, som findes i en undersggelse udfart af Cote & Buckley (1987). Heri findes, at om-
trent en fjerdedel (26,3%) af variansen i en typisk undersggelse inden for psykologi, sociologi, mar-
keting, business eller uddannelse skyldes common method bias (Cote & Buckley, 1987). Graenseveer-
dien, for hvor meget én faktor ma forklare af den samlede varians fundet i dataszttet far det bliver et
problem, er 50% (Podsakoff et al., 2003). Dette overskrides ikke i vores model, hvorfor der ikke
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antages at veere tilstreekkelig common method bias til, at der skabes forvraengninger i resultaterne. Vi

arbejder saledes videre uden yderligere indgriben i henhold til common method bias.

8.4 Structural Equation Modeling

SEM kan anvendes til at undersgge en raekke forhold mellem flere variabler pa samme tid. Teknikken
undersgger strukturen af sammenhange udtrykt i en serie af ligninger. Disse ligninger afbilder alle
forholdene mellem de constructs, som er involveret i analysen. SEM anses for at veere en bekraftende
analyse, og derfor er teori vigtigt, nar SEM udferes. Teorien anvendes til at afgare, hvilke uafhaengige
variabler som forudsiger de afhangige variabler, og danner dermed grundlag for, hvordan den struk-
turelle model er opbygget. | SEM anvendes et path diagram til at portraettere modellen i en visuel
form. Efter udarbejdelsen af EFA og CFA har vi en measurement model, som gar det muligt at op-
stille vores strukturelle model gennem anvendelse af teori, som specificerer, hvilke constructs der er
relateret til hinanden samt naturen af hvert forhold i modellen. (Hair et al., 2010). I nedenstaende
figur 9 og 10 ses en illustration af vores first-order og second-order model, som anvendes til at teste
vores fremsatte hypoteser. Pilene afspejler de forventede afhaengighedsforhold, som er fastsat pa bag-

grund af teori.

Figur 9: First-order SEM
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Figur 10: Second-order SEM

Far de specifikke forhold kan undersgges, er det vigtigt at afgere om det overordnede modelfit kan
accepteres for begge modeller. Her er det hele modellen, der enten accepteres eller afvises. Modelfit
vurderes ud fra samme kriterier som i CFA (Hair et al., 2010). Resultatet for bade first-order og

second-order modellen fremgar af tabel 33.

Malepunkt Greaenseveerdi First-order model | Second-order model
RMSEA <0,05 0,041 0,041
SRMR <0,09 0,0311 0,0406
Normed x? (x?/df) (cmin/df) <3 2,220 2,252
TLI >0,9 0,970 0,969
CFlI > 0,95 0,974 0,972
AGFI > 0,80 0,923 0,932

Tabel 33: SEM model fit for first-order og second-order modellerne

Som det fremgar af ovenstaende tabel 33, har begge vores modeller har en normed x?2 veerdi under 3.
Disse vaerdier ligger henholdsvis pa 2,220 for first-order modellen og 2,252 for second-order model-
len. TLI veerdien ligger pa 0,970 for vores first-order model og 0,969 for vores second-order model,
hvilket anses for at vaere acceptabelt. Derudover ligger begge modellers CFI pa et acceptabelt niveau
pa 0,974 og 0,972, som er over graenseverdien pa 0,95. AGFI viser ligeledes tilfredsstillende fit og
har henholdsvis veerdier pa 0,923 og 0,923. Standardized RMR ligger pa 0,0311 for first-order mo-

dellen, mens den ligger pa 0,0406 for second-order modellen, hvilket er under greenseverdien pa
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0,05. RMSEA er 0,041 for begge modeller og dermed under 0,05, hvilket indikerer et godt fit. Det
fremgar af ovenstaende, at modellerne i de fleste fit mal har vaerdier, som ligger teet pa hinanden.
Begge vores modeller opfylder kriterierne for godt model fit, som det fremgar af ovenstaende tabel
33, hvilket betyder, at der kan arbejdes videre med begge modeller.

Fer modellerne kan anvendes til at be- eller afkraefte de opstillede hypoteser, skal de vise et godt
model fit samtidig med, at de hypoteserede path er signifikante i den forventede retning. Dette klar-

leegges i det efterfelgende afsnit, hvor resultaterne ligeledes preesenteres.

9.0 Resultater

Efter gennemgang og accept af SEM modellens model fit i ovenstaende afsnit 8.4 kan der nu testes
for faktorernes sammenhange ved gennemgang af SEM modellens testresultater. Dette gares med
udgangspunkt i de tidligere udarbejdet hypoteser. SEM modellerne med tilhgrende resultater fremgar
af figur 11 og 12.

Prospecior

* Koefficienter for forhold mellem kontrolsystemerne findes i tabel 36.
Figur 11:Koefficienter og R? for first-order modellen
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Figur 12: Koefficienter og R? for second-order modellen

Ifelge Hair et al. (2010) kan modellerne bekraftes, hvis de viser godt model fit, og vores hypoteseret
path er signifikante i den forventet retning. Dette vurderes pa baggrund af p-veerdierne. | nedensta-
ende tabel 34 fremgar p-veerdierne og standardiserede koefficienter for vores hypoteserede relationer
for H1 og H4. Resultaterne for H2 og H3 fremgar i de respektive afsnit (9.6 & 9.7). | tabel 34 ses det,
at alle de hypoteserede forhold er signifikante, med en p-veerdi under 0,001, og positive, som forven-
tet. Som senere fremgar i afsnit 9.6 og 9.7 er resultaterne for H2 og H3 ligeledes signifikante, hvilket
betyder, at begge vores modeller bekrzftes, og vi kan anvende vores strukturelle modeller til at kon-

kludere pa vores hypoteser. Dette betyder, at samtlige hypoteser bekraftes.
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Forventet
Relation Hypotese tegn Standardiseret koefficient | P-veerdi
Prospector - Planning Hla + 0,176 <0,001
Prospector - Cybernetic Hib + 0,156 <0,001
Prospector - Reward Hic + 0,185 <0,001
Prospector - Administrative H1d + 0,152 <0,001
Prospector - Cultural Hle + 0,184 <0,001
Prospector - kontrolpakke H4 + 0,316 <0,001
Tabel 34: Resultater for H1 og H4
9.1 Hla

Som det fremgar af litteraturreviewet jeevnfar afsnit 7.1, findes en positiv relation mellem prospector
strategien og det langsigtet planning kontrolsystem. Samme resultat forventes i vores undersggelse,
hvilket ligeledes er tilfeeldet. Det fremgar af tabel 34, at den standardiseret koefficient for dette for-
hold er positiv med en verdi pa 0,176, hvilket er signifikant med en p-vardi under 0,001. Dermed
bekraeftes hypotesen. Resultatet indikerer, at prospector organisationer har planning kontrolsystemer
med sardeles fokus pa det langsigtet element, hvor de overordnede malsatninger for organisationen
er detaljeret, saledes det skaber en felles retning for individerne i organisationen at sigte imod. Her-
udover er disse mal ligeledes dokumenteret for derigennem at opna mest mulig gennemslagskraft hos
individerne. Derudover indikerer resultatet, at jo hgjere grad af prospector strategi en organisation

har, jo starre betydning og grad af langsigtet planning kontrolsystem vil der forekomme heri.

9.2 Hib

Pa tilsvarende vis som noget af den tidligere litteratur har fundet, findes det i vores undersggelse, at
prospector-strategien har et positivt forhold til en interaktiv anvendelse af det cybernetic kontrolsy-
stem. Dette forventet positive forhold i hypotesen er bekraftet i vores undersggelse med en standar-
diseret koefficient pa 0,156 med en signifikant p-veerdi under 0,001, hvilket fremgar af tabel 34.
Resultatet indikerer, at jo hgjere grad af prospector strategi en organisation har, jo hgjere grad anven-
des af cybernetic kontrol pa en interaktiv made. Dette skyldes, at efterhanden som behovet for inno-
vation stiger, da bliver det ligeledes mere ngdvendigt at styre individernes adfeerd. Maden hvorpa
individernes adfeerd skal styres, skal dog ikke betragtes som verende kontrollerende, eftersom dette
vil resultere i reduceret innovation. Kontrolsystemet skal derimod ses som overordnede rammer, sam-

tidig med det skal fungere som en made at fremme dialogen blandt medarbejderne og managerne,
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saledes de nuvearende udfagrelsesmetoder og processer hele tiden udfordres. Prospector virksomheder
er derfor i hgjere grad ngdt til at anvende det cybernetic kontrolsystem pa en interaktiv made, hvilket

bekraeftes i vores model.

9.3 Hlc

Med den forventet teette sammenknytning mellem cybernetic kontrol og reward & compensation kon-
trol er det ikke meerkveerdigt, at tidligere litteratur pa tilsvarende vis hos reward & compensation
kontrolsystem forventer et positiv forhold mellem graden af anvendt prospector strategi med reward
& compensation kontrol. VVores hypotese vedrgrende dette positive forhold bekraftes med en stan-
dardiseret koefficient pa 0,185 med en signifikant p-verdi under 0,001, hvilket fremgar af tabel 34.
Resultatet indikerer, at kontrolsystemet er tilstedevarende i en prospector organisation med det for-
mal at rette medarbejdernes opmaerksomhed mod udvalgte interesseomrader, som er i overensstem-
melse med organisationens overordnede malsatninger. Herudover har tilstedeveerelsen af belgnnin-
ger til formal at forpligte medarbejderne. Igen er det veaesentligt, at kontrolsystemet ikke anvendes pa
en kontrollerende og overvagende made, da dette reducerer mulighederne for innovation i organisa-
tionen. Systemet skal i hgjere grad bruges pa en enabling made til at forpligte, motivere og fokusere

individernes opmarksom mod gnskede elementer.

9.4 H1d

Hypotese H1d undersgger relationen mellem prospector og administrative kontrol, som forventes at
vaere positiv. | litteraturen jeevnfar afsnit 7.0 fremgar det, at virksomhedens strategi har indflydelse
pa dens design af kontrolsystemer, som dermed tilpasses virksomhedens kontekst. Dermed forventes
et positivt forhold mellem prospector strategien og administrative kontrol. Som det fremgar af tabel
34 bekreeftes vores hypotese, idet der er fundet et positivt forhold mellem prospector og administra-
tive kontrol, som er signifikant med en standardiseret koefficient pa 0,152 og p-veerdi under 0,001.
Dette resultat indikerer, at virksomheder i en strategisk kontekst kendetegnet som prospector anven-
der administrative kontrol, herunder politikker og procedurer til at styre medarbejdernes adferd. Som
det fremgar af litteraturen jeevnfar afsnit 7.4, er der fundet positive relationer mellem prospectors og
en enabling anvendelse af politikker og procedurer. Dette skyldes, at prospector virksomheders suc-
ces afhanger af at have kreative medarbejdere, som skal have frihed til at sgge efter alternative lgs-
ninger, samtidig med at der er regler og procedurer, som skal veere med til at bremse overskydende
innovation. Det administrative kontrolsystem bruges saledes i prospector virksomheden til at sikre

etisk adferd blandt individerne uden at fastlase individerne til fastlagte procedurer.
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9.5 Hle

I hypotese H1le forventes et positivt forhold mellem prospector strategien og cultural kontrol. I tabel
34 ses det, at der er fundet et positivt forhold, som er signifikant med en standardiseret koefficient pa
0,184 og p-verdi under 0,001. Dette betyder, at vores hypotese bekreftes. Resultatet indikerer, at
prospector virksomheder anvender cultural kontrol og herunder veerdier, der skal veere med til at styre
medarbejdernes adfaerd. Dette stemmer overens med litteraturen, hvor der searligt er vaegt pa vigtig-
heden af at anvende input kontrol specielt i innovative virksomheder for at sikre, at de rette medar-
bejdere udvelges, og at disse arbejder i henhold til virksomhedens kultur og verdier jeevnfer afsnit
7.5. Dermed kan veerdier anses som varende et kontrolveerktgj, der anvendes i prospector virksom-

heder, og derfor er det vigtigt at udvaelge de rette medarbejdere, som kan arbejder herunder.

9.6 H2

Hypotese H2 undersgger, hvorvidt organisationer som inden for de seneste tre ar har andret deres
konkurrencestrategi i mindre grad anvender cybernetic kontrol pa en interaktiv made end organisati-
oner, som ikke har gennemgaet en sadan andring i samme tidsperiode. Dette testes gennem en mul-
tigroup analyse, hvor en signifikant p-verdi indikerer, at der er forskel pa anvendelsen af cybernetic
kontrol hos virksomheder, hvis konkurrencestrategi er vaesentligt endret inden for de sidste tre ar og
de virksomheder, som ikke har &ndret konkurrencestrategien i perioden. Denne analyse giver en p-
veerdi pa 0,026, hvilket er signifikant (p-verdi < 0,05). Derudover forekommer der en markant mindre
standardiseret koefficient mellem prospector strategien og cybernetic kontrol for virksomheder, som

har aendret konkurrencestrategi, hvilket fremgar af tabel 35. Dette betyder, at vores hypotese kan

bekreeftes.
Relation Standardiseret koefficient
Prospector = cybernetic kontrol (usendret strategi) 21
Prospector = cybernetic kontrol (eendret strategi) ,04

Tabel 35: Standardiserede koefficienter for multigroup

Dermed har det indflydelse pa anvendelsen af cybernetic kontrol hos prospector virksomheder, at de
inden for de seneste tre ar har vasentligt &ndret deres konkurrencestrategi. Dette indikerer, at disse
virksomheder i mindre grad anvender interaktiv cybernetic kontrol, og derimod har mere fokus pa en
diagnostisk anvendelse af cybernetic kontrol. Derudover kan det have en betydning, at virksomhe-

derne kommer fra en strategi, som tager udgangspunkt i en mere mekanisk anvendelse af cybernetic
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kontrol, og at de gnsker at fastholde en gget overvagning af medarbejderne under deres strategiske

@ndring for at dirigere deres fokus pa de nye strategiske initiativer.

9.7 H3

H3 undersgger, hvorvidt de fem management kontrolsystemer alle er positivt relateret til hinanden,

som det forventes med udgangspunkt i litteraturen jeevnfar afsnit 7.7. Som det fremgar af nedensta-

ende tabel 36 ses det, at alle relationerne er positive og er signifikante (p-verdi < 0,05).

Relation Forventet fortegn | Standardiseret koefficient P-veerdi
Planning <> Cybernetic + ,346 < 0,001
Cybernetic «» Reward + ,333 < 0,001
Reward <= Administrative + ,185 < 0,001
Administrative «<» Cultural + ,282 < 0,001
Planning <« Cultural + ,286 < 0,001
Planning <> Administrative + ,224 < 0,001
Planning <> Reward + 227 < 0,001
Cybernetic «» Administrative + ,283 < 0,001
Cybernetic «» Cultural + ,210 < 0,001
Reward <> Cultural + ,099 0,014

Tabel 36: Standardiserede koefficienter og p-veerdier for forhold mellem kontrolsystemerne

Dermed kan hypotesen bekraftes. Dette resultat indikerer, at virksomheder, som falger en prospector

strategi, anvender disse fem kontrolsystemer, som ligeledes er bekreftet af hypotese H1a-H1e, og at

disse kontrolsystemer ogsa arbejder sammen hos en virksomhed, der fglger en prospector strategi.

Dette antyder, at prospector virksomheder anvender kontrolsystemerne i kombination og dermed som

en pakke, og ikke i isolation. Derudover er dette resultat med til at give information om, hvad en

kontrolpakke indeholder i en prospector virksomhed.

| tabel 36 ses det, at forholdene mellem kontrolsystemerne med de starste koefficienter forekommer

mellem planning og cybernetic kontrol samt cybernetic og reward kontrol, hvilket understattes af

Malmi & Brown (2008), som i deres framework argumenterer for, at disse serligt er forbundet jeevn-

far figur 5. Den mindste koefficient forekommer mellem reward og cultural kontrol, hvilket indikerer,

at disse to kontrolsystemer i mindre grad har indflydelse pa hinanden end de gvrige kontrolsystemer.
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9.8 H4

Hypotese H4 undersgger, om der er positivt forhold mellem prospector strategien og kontrolsyste-
merne set som en samlet pakke. Af tabel 34 fremgar det, at der er en positiv relation, som er signifi-
kant med en standardiseret koefficient pa 0,316 og p-verdi under 0,001. Dette betyder, at vores hy-
potese bekraftes. Den standardiseret koefficient pa 0,316 er hgjere end koefficienterne mellem
prospector og de enkelte management kontrolsystemer, nar forholdene herimellem undersgges isole-
ret set, som ligger mellem 0,152 og 0,185. Dette indikerer, at prospector virksomheder i hgjere grad
anvender kontrolsystemerne som en samlet pakke end isoleret fra hinanden. Derudover viser second-
order modellen veesentlige hgjere R2-verdier, hvilket ligeledes indikerer, at kontrolsystemerne bgr
betragtes som en pakke, nar de anvendes i prospector kontekst. Dette stgtter pastanden om, at det er
vigtigt, at se pa kontrolsystemerne som en pakke, hvori de er forbundet med hinanden (Malmi &
Brown, 2008). Det er vigtigt, nar kontrolsystemer undersgger at tage hgjde for hele pakken og dens
kontekst jeevnfar afsnit 7.8. Resultatet kan ligeledes understgtte pastanden om, at systemer skal un-
dersgges samlet, idet brugen af ét element kan vare forbundet med resten af kontrolpakken, ellers
kan det lede til fejlagtige konklusioner (Chenhall, 2003; Malmi & Brown, 2008; Grabner & Moers,
2013).

10.0 Diskussion

| det efterfglgende er der en kort afrundende diskussion af resultaterne fundet i indevaerende speciale.
I litteraturen er det fremsat, at prospector virksomheder behgver en mere organisk struktur og design
af deres kontrolsystemer (Chenhall, 2003; Anthony et al., 2014). Miles & Snow (2003) diskuterer
ligeledes, hvilke management kontrolsystemer, der er passende i forhold til strategierne i deres typo-
logi. Her argumenterer de for, at human ressource tilgangen er passende med en prospector strategi.
Denne tilgang er lignende et organisk system, og er baseret pa antagelsen om, at medarbejderne gerne
vil bidrage til opnaelsen af mal, og at deres tilfredshed stiger i takt med, at medarbejderne far lov til
at bruge deres ressourcer fuldt ud. Her er synspunktet, at lederne kan opmuntre til fuld deltagelse ved
at gge graden af selvstyring og selvkontrol i organisationen. Derudover argumenteres der for, at det
mere traditionelle og mekaniske system ikke er passende med en prospector strategi, idet en sadan
tilgang ikke understotter det kreevede niveau af decentralisering, som skal til i prospector virksomhe-
der (Miles & Snow, 2003; Anthony et al., 2014). Dog har det vist sig, at der ligeledes er fundet bevis
for, at prospectors anvender kontrolsystemer, som anses for at veere mere mekaniske af deres natur. |

litteraturen argumenteres der for, at de i en prospector kontekst anvendes pa en mere enabling made
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pa grund af den mere organiske struktur, som ses i disse virksomheder jeevnfer afsnit 7.0. Resultaterne
I dette speciale peger ligeledes i retningen af, at prospector virksomheder har behov for kontrolsyste-
mer, hvor der gives plads til, at medarbejderne kan vere kreative og sgge efter alternative lgsninger,
men ligeledes er begranset i deres adferd for at organisationen kan sikre, at der ikke vil vare en
uhensigtsmaessig anvendelse af ressourcer og omkostninger forbundet med overflgdig innovation.
Derudover er det ogsa centralt at sikre, at medarbejderne arbejder i overensstemmelse med virksom-
hedens mal. Dette stemmer overens med, hvad der er observeret i denne undersggelse. Resultaterne i
H1 indikerer, at en prospector organisation anvender de fem kontrolsystemer opsat af Malmi &
Brown (2008), og at jo mere prospector en virksomhed er, jo hgjere grad af alle kontrolsystemerne
anvendes der. Herunder er der fundet brug af veerktgjer sasom langsigtet planleegning, budgetter,
finansielle belgnninger, politikker og procedurer samt veerdier til at styre medarbejderne. Den lang-
sigtet planleegning er et vaesentligt element for en prospector virksomhed, idet den ofte bevaeger sig
ind pa nye markeder og skaber nye produkter og services. Dette miljg, hvori i en prospector befinder
sig, er drevet af en stor usikkerhed, og derved er der i en prospector mindre fokus pa kortsigtet plan-
legning, idet finansielle resultater af nye investeringer ofte farst fremkommer pa laengere sigt. Her-
udover indikerer resultaterne, at prospectors anvender budgetter til at vejlede og styre underordnedes
adferd ved blandt andet at overvage fremskridt, give feedback, tilskynde og fremme dialog og infor-
mationsudveksling. Der er i litteraturen fundet to forskellige resultater for anvendelsen af budgetter i
prospector virksomheder, hvor der er observeret anvendelsen af stram budgetkontrol (Simons, 1987),
og en mere organisk tilgang, hvor der udarbejdes budgetter, men der falges lgst op pa dem (Anthony
et al., 2014). Bedford, Malmi & Sandelin (2016) finder i deres undersggelse, at prospector virksom-
heder har stgrre fordele ved at kombinere organiske strukturelle kontroller og en interaktiv anvendelse
af accounting kontroller. Dette er i modstrid med Chenhall & Morris (1995), som mener, at virksom-
heder med fokus pa innovation er mere effektive, nar de kombinerer en organisk struktur med stram
accounting kontrol og mere diagnostisk anvendelse af det cybernetic kontrolsystem, hvilket kan skyl-
des behovet for at kontrollere innovationen. | denne undersggelses antages, at budgetkontrollen er
pavirket af at vaere i en mere organisk og decentraliseret struktur, og dermed anvendes pa en enabling
og interaktiv made. Budgetkontroller kan veere med til at sgrge for, at der ikke bliver skabt mere
innovation end gkonomisk ansvarligt for virksomheden, og er med til at bremse overskydende inno-
vation, idet medarbejderne til en vis grad skal forholde sig til de fremsatte budgetter. Resultaterne for
H1c indikerer, at prospector organisationer anvender finansielle belgnninger, hvilket er en udbredt

incitamentsordning hos mange virksomheder. Dog skal det understreges, at dette ikke betyder, at

106/119



sadanne virksomheder ikke ogsa anvender ikke-finansielle belgnninger. Derudover er der fundet re-
sultater, der indikerer, at prospector virksomheder anvender politikker og procedurer til at fastsatte
rammer for deres medarbejdere, hvilket ogsa kan vare med til at understrege vigtigheden af, at der
skal vaere rammer, som sgrger for, at der ikke er overflod af innovation, og at medarbejderne arbejder
i henhold til virksomhedens interesse. Dette skal virksomhedens veerdier ogsa vaere med til at under-
stotte, idet disse ofte har en starre effekt pa medarbejdernes adferd end politikker og procedurer.
Kulturen har en vigtig rolle i prospector virksomheder, da medarbejderne anses for at vere organisa-
tionens kerneressource. Dermed spiller kontrolsystemer ligeledes en stor rolle i prospector virksom-
heder, hvor der er brug for strammere kontrol pa nogle omrader end andre, der skal vaere med til at
sikre, at der holdes styr pa virksomhedens innovative individer. Disse individer har en starre grad af
selvkontrol og autoritet hos prospectors end i andre strategiske kontekster (Miles & Snow, 2003),
eftersom det er ngdvendigt for at kunne opna konkurrencemassige fordele og understrege medarbej-
dernes betydning i en sadan strategisk kontekst.

I H2 er der fundet, at prospector virksomhedernes management kontrolsystemer varierer afhaengigt
af om virksomhederne har gennemgaet en andring af deres konkurrencestrategi inden for de seneste
tre ar eller ej. Dette kan skyldes, at organisationerne i hgjere grad anvender mere diagnostisk cyber-
netic kontrol i deres transformation og dermed har et mindre fokus pa brugen af interaktiv cybernetic
kontrol. Dette kan indikere, at disse virksomheder er midt i en transformation, hvor det formodes, at
disse med tiden vil have mere fokus pa de interaktive kontrolvaerktgjer, men stadig bibeholder stram-
mere kontrol til at kontrollere medarbejderne i det usikre miljg. Dog kan det diskuteres, at virksom-
heder, som gennemgar en a&ndring i konkurrencestrategien, er underlagt strategisk usikkerhed, og
dermed kan det vere fordelagtigt at anvende cybernetic kontrol pa en interaktiv made i hgjere grad,
da disse understgtter behovet for laering og tilpasning under en strategisk endring (Abernethy &
Brownell, 1999).

Det kortleegges ligeledes i litteraturen, at der i hgjere grad er brug for at betragte kontrolsystemerne,
som om disse arbejder sammen i en bredere kontrolpakke (Malmi & Brown, 2008; Otley, 1980; Bed-
ford, Malmi & Sandelin, 2016). Der er i litteraturen fokus pa, at kontrolsystemer bgr betragtes som
vaerende en del af en bredere pakke, og i mindre grad som kontrolsystemer der arbejder individuelt.
I en kontrolpakke er det ikke antaget, at kontrolsystemerne er indbyrdes afhengige, men bestar af
systemer, som bade kan vare afhaengige og uafhangige af hinanden. Dette skyldes, at der i en orga-

nisation kan forekomme mange forskellige kontrolveerktgjer, som er implementeret i forskellige dele
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af virksomheden og pa forskellige tidspunkter jeevnfar afsnit 7.8. Derudover vil disse kontrolsystemer
hver iseer formentlig lgse urelaterede problemer. Dermed findes der forskellige afhaengighedsforhold
i en kontrolpakke, hvor nogle systemer i hgjere grad vil vaere afhaengige af hinanden end andre. Indje-
jikain & Matéjka (2012) diskuterer, at den formodede afhangighed mellem flere organisatoriske de-
signvalg, der har preeget litteraturen, kan vere overdrevet. Dette kan skyldes, at den tidligere litteratur
kun har haft fokus pa enkelte variabler, som er en del af et bredere st af organisatoriske designvalg,
og dermed ser bort fra vigtige indirekte effekter, som opstar i den bredere pakke. Denne pastand
bakkes ligeledes op af Bedford, Malmi & Sandelin (2016).

H3 og H4 indikerer, at der er en positiv forbindelse mellem de forskellige kontrolsystemer, og at de
I sammenhang viser en starre relation til prospector strategien, hvilket indikerer, at de i hgjere grad
bgr anvendes som en pakke. Dermed kan der argumenteres for, at alle kontrolsystemerne anvendes,
og at de hver har sin rolle i en prospector virksomhed, hvor de i sammenhang giver den stgrste posi-
tive effekt. Som tidligere beskrevet er der i litteraturen en udbredt forstaelse om, at virksomhedernes
strategiske kontekst har indflydelse pa designet af kontrolsystemerne. Ennen & Richter (2010) argu-
menterer for, at konkurrencemassige fordele ikke ngdvendigvis kun er resultat af en virksomheds
evne til at tiltreekke ressourcer, men ogsa af deres evne til at integrere dem pa en unik made, som
bidrager til at gge den overordnede veerdi af det organisatoriske system. Dermed er det afggrende at
sammensztte kontrolpakken saledes denne bedst muligt understatter virksomhedens lokale contin-
gencies, idet dette bidrager til konkurrencemaessige fordele. Dermed er det vigtigt for en virksomhed,
at den indfarer kontrolsystemer i deres samlede pakke, som understgtter den valgte strategiske kon-
tekst. Dette betyder ikke, at kontrolsystemerne ikke skal arbejde i samme retning, og at der ikke er
behov for en sammenhaeng mellem disse. | specialet er det fundet, at der sarligt er sammenhang
mellem planning, cybernetic og reward & compansation kontrol, hvilket er i overensstemmelse med
Malmi & Brown (2008), som mener, at disse tre kontrolsystemer er serligt forbundet og har indfly-
delse pa hinanden. Malmi & Browns (2008) framework skal dog ikke ses som en endelig fastlaeggelse
af, hvordan en kontrolpakke bgr se ud, men mere som en liste over kontrolverktgjer kategoriseret
under fem kontrolsystemer, hvorfra virksomheder kan finde inspiration. | litteraturen findes der for-
skellige definitioner af kontrolsystemer og kategorisering af veerktgjer, hvilket ligeledes kan have
indflydelse pa organisationers opfattelse af kontrolsystemer, og der kan veere forskel pa, hvilke formal
de anvendes til. Dermed kan dette have en indflydelse pa, hvordan kontrolpakken sammensattes og

anvendes.
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Det kan ikke automatisk antages, at selvom der er fundet et forhold mellem kontrolverktgjer og stra-
tegien i isolation, at et specifikt kontrolverktgj altid er behavet til at opna effektiv kontrol, idet virk-
somheder er i stand til at kombinere kontrolvarktgjer i en pakke pa forskellige mader (Gerdin, 2005).
Ifalge Gerdin (2005) kan forskellige kontrolmekanismer i en kontrolpakken sandsynligvis kombine-
res pa forskellige mader i en specifik kontekst. Bedford, Malmi & Sandelin (2016) har fundet, at i
virksomheder, som opererer i en prospector strategisk kontekst, findes der flere kontrolpakker, som
er lige effektive. Dette betyder, at der kan vare andre kombinationer og veerktgjer, som er relevante
for prospector virksomheder. Derudover finder Bedford, Malmi & Sandelin (2016) resultater, der
indikerer, at valg af kontrolveerktgjer ikke udelukkes bestemmes af den strategiske kontekst, men at
disse forhold begraenser tilgzengeligheden af holdbare alternativer, og dermed kan det vare vanskeligt
at komme med et entydigt svar pa, hvordan en kontrolpakke ber se ud i en bestemt strategisk kontekst.
Resultaterne i indevaerende speciale kan veere med til at give indsigt i, hvilke veerktgjer der kan an-
vendes i en prospector strategi og kombinationen af disse. Undersggelsen bidrager med resultater,
som kan vare med til at udvikle forstaelsen af relevansen af kontrolvaerktajer i pakke og veere med

til at klarleegge, hvilke kontrolsystemer som arbejder sammen i en prospector kontekst.

11.0 Konklusion

Formalet med dette speciale er at undersgge anvendelsen af kontrolsystemer i en prospector strategisk
kontekst med udgangspunkt i Malmi & Browns kontrolpakke. Dette speciale vil bidrage med viden
omkring, hvilke kontrolveerktgjer der forekommer i en kontrolpakke hos en prospector virksomhed.
Resultaterne i dette speciale bidrager til forstaelsen af forholdet mellem kontrolsystemer og strategi

samt kombinationen af kontrolveerktgjer i en pakke.

Resultaterne i denne undersggelser viser, at de fem hypoteserede strukturelle paths, som reprasente-
rer Hla-H1e, er stgttet i den forventet retning, hvilket indikerer, at i takt med at graden af prospector
strategien stiger, da stiger graden af langsigtet planning, interaktiv cybernetic, finansiel reward &
compensation, administrative og cultural kontrol ligeledes.

Dette betyder, at der er fundet et positivt forhold mellem prospector strategien og langsigtet planning
kontrol. Prospector virksomheder anvender planlegning med et langsigtet fokus pa grund af det in-
novative, omskiftelige og usikre miljg. Denne langsigtet planleegning er med til at skabe en falles
retning og mal for medarbejderne, som ligeledes er dokumenteret for at opna gennemslagskraft hos

medarbejderne.
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Der er findes ligeledes et positivt forhold mellem prospector strategien og interaktiv cybernetic kon-
trol, hvilket indikerer behovet for at styre medarbejdernes adfeerd i det innovative miljg. Dette skal
dog ikke gares pa en kontrollerende made, da dette resulterer i, at medarbejderne mister deres lyst til
at veere kreative, og dermed vil det reducere virksomhedens innovation, som i serdeleshed afhaenger
af medarbejderne. Kontrolsystemet, hvor fokus er pa brugen af budgetter, skal veere med til at fremme
dialogen mellem medarbejderne og lederne for pa den made at udfordre de nuvarende metoder og
processer.

Forholdet mellem prospector strategien og finansiel reward & compensation kontrol er ligeledes po-
sitivt. Dette kontrolsystem er teet forbundet med cybernetic kontrol, idet belgnning og kompensation
ofte sker i sammenspil med cybernetic kontrol, hvori medarbejdernes praestationer vurderes. Dette
kontrolsystem skal vaere med til at rette medarbejdernes opmaerksomhed mod udvalgte omrader, hvor
de kan bidrage med deres viden, og sikre effektiv anvendelse af de menneskelige ressourcer, hvor der
arbejdes i retning af virksomhedens overordnede mal. Derudover skal dette kontrolsystem vere med
til at forpligte medarbejderne uden, at det resulterer i en reduceret innovation i virksomheden.
Administrative kontrol og prospector strategien har et positivt forhold, hvilket betyder, at prospector
virksomheder anvender dette kontrolsystem til at styre deres medarbejderes adfaerd. Her er der fokus
pa at have politikker og procedurer, som danner overordnede regler, som medarbejderne arbejder
indenfor. Det er afgarende for virksomheden ikke at anvende disse pa en for kontrollerende made,
men at der stadig er frihed til medarbejderne inden for disse politikker og procedurer. Dette skyldes,
at virksomhedernes succes i hgj grad afhenger af deres medarbejdere, der dermed skal have frihed
til at sgge efter alternative lgsninger og nye muligheder. Dog skal der stadig veere regler og procedu-
rer, der skal veere med til at bremse overskydende innovation, som er omkostningsfuldt for virksom-
heden. Det administrative kontrolsystem skal saledes bidrage til at sikre etisk adfaerd blandt indivi-
derne uden at reducere motivationen til at innovere.

Prospector strategien og cultural kontrol har ligeledes et positivt forhold, som forventet. | prospector
organisationer er kulturen et betydeligt redskab til at styre medarbejdernes adfeerd. En virksomheds
veerdier er et vigtigt veerktgj, og det er vigtigt at have medarbejdere, som har samme veerdier eller kan
arbejde i overensstemmelse med organisationens verdier Dette skyldes, at medarbejdere med de rette
veerdier behgver en mindre grad af kontrol og overvagning i udfarelsen af opgaver, og dermed fun-

gerer vaerdierne som et vigtigt kontrolveerktgj. Dette understreger ogsa vigtigheden i, at virksomhe-
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den udvelger de rigtige medarbejdere, som kan arbejde i henhold til virksomhedens kultur og veer-
dier, da medarbejderne ellers ville kraeve en starre grad af overvagning under procesudfarelsen, hvil-
ket kan reducere deres kreativitet og dermed reducere innovationen.

Det er ligeledes fundet, at virksomheder, som fglger prospector strategien anvender kontrolsyste-
merne forskelligt afhaengigt af, om disse har &ndret deres konkurrencestrategi inden for de seneste
tre ar eller ej. Virksomhederne, som har gennemgaet en sadan @&ndring, anvender i mindre grad cy-
bernetic kontrol pa en interaktiv made, hvilket kan skyldes, at disse har mere fokus pa en diagnostisk
anvendelse af cybernetic kontrol. Derudover kan det strategiske udgangspunkt have indflydelse pa
anvendelse af cybernetic kontrol, idet en strategisk e&ndring kreever endringer i hele virksomheden,
som lgbende skal tilpasse systemerne til den nye strategiske kontekst, hvilket tager tid.

Det er via H3 kortlagt, at prospectors anvender de fem kontrolsystemer, og at disse kontrolsystemer
ligeledes arbejder sammen. | prospector virksomheder vil kontrolpakken, som bestar af fem kontrol-
systemer, veere forbundet, hvor alle systemerne er signifikant forbundet med hinanden. Dette resultat
bidrager med information om, hvilke kontrolvarktgjer der er indeholdt i den samlede kontrolpakken.
Dette gav anledning til at undersgge, hvorvidt der findes et positivt forhold mellem prospector stra-
tegien og kontrolsystemerne som en pakke ved hjelp af en second-order model. Resultatet af denne
undersggelse er, at prospector strategien har et mere positivt forhold til kontrolsystemerne som en
pakke end individuelt. Dette indikerer, at kontrolsystemerne bgr betragtes som en del af en pakke, og
at prospector virksomheder i hgjere grad anvender disse kontrolsystemer forbundet med hinanden
end isoleret. Resultaterne i dette speciale er med til at understette Malmi & Browns pastand om, at
kontrolsystemerne indgar i en bredere kontrolpakke, og det er derfor vigtigt at tage hgjde for hele
pakken, nar disse undersgges samt virksomhedens kontekst, idet anvendelsen af et element kan veere
forbundet med resten af kontrolpakken.

Denne undersggelse bidrager til management kontrol litteraturen ved at tilfare viden omkring pakke-
tilgangen, og hvordan denne er kombineret og fungerer i prospector kontekst. Som tidligere navnt
findes der begraenset med litteratur inden for dette omrade, hvorfor specialet kan bidrage med vigtig

viden vedrgrende emnet.

12.0 Begransninger & fremtidig forskning

Herunder vil der forekomme en prasentation af begraensninger i forhold til indeverende speciale.
Derudover prasenteres det kort, hvilke omrader som kunne veere interessante for videre en undersg-

gelse.
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En af de vaesentligste begraensninger i dette speciale er, at udviklingen af spgrgeskemaet og dataind-
samlingen er foretaget af andre individer. Datasattet er stillet til radighed for specialet og dette bety-
der, at datasettet ikke er specifikt udviklet med henblik pa denne undersggelse. Dette kan have be-
tydning for specialets validitet, samtidig med dataseettet indeholder over 300 variabler, hvilket bety-
der, at der i specialet kun anvendes en mindre andel af spargsmalene, som forekommer i spergeske-
maet. Starrelsen af spargeskemaet kan ligeledes have haft indflydelse pa respondenternes svar, da det
er meget omfattende, og dermed kan der veere risiko for at nogle svar er mindre ngjagtige. Spgrge-
skemaet blev gennemfart af virksomheder fra flere lande, som kan have forskellige opfattelser af
spargsmalene, hvilket ligeledes kan have haft betydning for respondenternes svar. | forlengelse af
dette findes der, som tidligere navnt, forskellige definitioner pa kontrolsystemer og forskellige an-
vendelser heraf. Dermed kan der vere forskellige opfattelser, hvilket betyder, at resultater fra for-
skellige studier af kontrolsystemer kan veere svere at sammenligne grundet de forskellige opfattelser
af, hvad begrebet omfatter.

Specialet har taget udgangspunkt i Malmi & Browns (2008) framework, og idet management kon-
trolsystemerne indeholder flere forskellige veerktgjer, har det veeret ngdvendigt at tage udgangspunkt
i enkelte veerktgjer til karakterisering af kontrolsystemerne, hvilket ligeledes kan betragtes som en

begraensning.

| forleengelse af undersggelsen i dette speciale kan det vaere relevant at anvende en anden tilgang end
congruence tilgangen, som antager, at virksomheder har valgt de rigtige kontrolsystemer, idet det kun
er de virksomheder, som preesterer bedst, der overlever pa markedet og dermed kan observeres. |
denne tilgang undersgges det ikke, hvordan valget af kontrolsystemer pavirker performance. Til frem-
tidig undersggelse kan det vere relevant at undersgge, hvilken indflydelse kontrolsystemerne har pa
organisationens performance i en prospector virksomhed. Dette kreever, at der anvendes en contin-
gency tilgang, hvor virksomheder antages at have varierende grader af fit, hvor grader af fit resulterer
i hgjere performance.

Derudover kan det vaere interessant at undersgge forholdet mellem kontrolsystemerne og en anden
strategisk kontekst, saledes det kan kortleegges, hvorvidt der er forskel pa, hvilke kontrolsystemer der
treekkes pa i forskellige strategiske kontekster.

I indeveerende speciale findes det, at kontrolsystemer arbejder sammen med hinanden, og at prospec-
tor virksomheder med fordel kan anvende kontrolsystemerne som en samlet pakke. | en sadan pakke

kan det veere interessant at undersgge de indbyrdes forhold mellem kontrolsystemerne, og hvorvidt
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nogle af disse overlapper hinanden, og dermed overflagdigger brugen af specifikke kontrolsystemer,
hvilket vil sige om management kontrolsystemerne er substitutter, eller om de er komplementare i

den strategiske kontekst.
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