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Abstract

Purpose: The purpose of this paper is to identify factors in SMEs financial performance and to study the
effects of Balanced scorecard in SMEs or other similar scorecards. Furthermore, this paper searches for
different kinds of control systems and the purpose is to identify which systems are necessary for financial

growth and which aren’t.

Methodology: The project is grounded in the paradigm of neo-positivism. Literature studies, documents and
survey have formed the empirical foundation. Therefor this paper draws on both theoretical and empirical

research.

Findings: One of the main research topics is the constant fight between whether more control is better. SMEs
often end in a position where they must choose between flexibility or control when they come to the point
to implement a financial model or scorecard. Or at least this was the often-thought conclusion which this
paper finds to not always be true. SMEs has been found to gain control while still retaining the flexibility and
innovation in the organization if Balanced scorecard is used correct as feedforward control and not as
feedback control. The age of the organization has been found to influence the success rate of implementing
Balanced scorecard. Established firms which have more resources and more knowledge has been found to
have a better chance of implementing Balanced scorecard successfully. Other factors that play in, are trade-
offs and the implementation process. Trade-offs between performance measurements can occur and should
be taken care of or else the whole system could end up failing. The design of the implementation process is
also found to have an impact on whether the firm is successful implementing a scorecard which can gain
financial growth. The last finding in this paper is that the use of control systems in combination could
potentially trigger a chain of positive reactions in the organization. This chain reaction is best initiated with a

solid belief system.

Future studies: Based on the findings of this project, future research could include Simons newest version of
Levers of control which is viewed as a system instead of as packages. This other version consists of four new
levers which are span of control, span of support, span of accountability and span of influence.

A future study could also include adjusted factors in the applied performance measurements. This will
make the performance measurements more accurate and usable in scorecard like the balanced scorecard.
Another research topic could be whether it is necessary to adjust continually and why it is important.

Keywords: Balanced scorecard — Flexibility — Control — SME — Financial growth - Efficiency



1. Indledning

Virksomheder oprettes hver dag, og nogle af dem ophgrer, mens andre trives godt. Der kan veaere
udfordringer pa vejen til succes, og virksomheder der leerer af sine fejl, har som regel en bedre chance for at
klare sig bedre (f.eks. Coca Cola, Netflix og Amazon m.fl. — (Taylor, 2017). Alle virksomheder har en form for
strategi, som enten kan fgre til veekst i virksomheden eller tilbagegang, om det sa er en nedskrevet strategi,
eller en strategi som opholder sig inde i hovedet pa en enkelt person. Nogle virksomheder valger at ggre
brug af malinger, som ggr udviklingen mere synligt i form af data. Virksomheder kan ved brug af malinger,
kunne sammenligne sig selv med tidligere perioder, og/eller andre virksomheder, og pa denne made kunne
skraeddersy en strategi pa baggrund af disse nye informationer. Nogle virksomheder valger dog bevidst
malinger fra. Blandt andet kan dette vaere pa grund af virksomhedens stgrrelse, hvor virksomheder vaelger
at bruge ressourcerne andre vigtige steder, som de mener giver et bedre udbytte (Sousa, Aspinwall &
Rodrigues, 2006; Malagueiio, Lopez-Valeiras & Gomez-conde, 2018). Nar en virksomhed bestar af fa
medarbejdere, tager ledelsen, som ofte er en ejer, sig tit selv af strategien, og malinger er ofte i hovedet pa
denne person, som selv bedgmmer Igbende, hvad der gar den rigtige vej, og hvad der ikke ggr (Sousa et al.,
2006). Alle virksomheder kan dog veelge at give sig i kast med malinger uanset stgrrelsen. Virksomheder i
forskellige stgrrelser kan opleve forskellige udfordringer, og det skal derfor er vurderingen af forskellige

strategiske valg op til den enkelte virksomhed.
Sma og mellemstore virksomheder

Alle virksomheder skal starte et sted, og naesten alle virksomheder starter et sted, hvor de kan kategoriseres
som SMV’er, som star for Smd og mellemstore virksomheder. Ifglge Danmarks statistik (2016) defineres
SMV’er, som virksomheder med feerre end 250 fuldtidsansatte. Sma virksomheder defineres som
virksomheder med mindre end 50 fuldtidsansatte, hvor der sa yderligere kan kategoriseres yderligere som
mikro-virksomheder, hvis virksomheden er under 10 fuldtidsansatte. Mellemstore virksomheder
kategoriseres hvis fuldtidsansatte ikke overstiger 250 fuldtidsansatte, og dermed er alt derudover

kategoriseret som en stor virksomhed.

Afhandlingen tager udgangspunkt i arsregnskabsloven, da der i denne, ogsd tages udgangspunkt i
balancesum og nettoomsaetning. En virksomhed kan sagtens have fa ansatte, og samtidig omszette for et
belgb der hgrer til i en anden regnskabsklasse/kategori. Sma virksomheder kategoriseres derfor ikke kun pa
baggrund af om de har 50 heltidsbeskaeftigede, men hgrer ogsa under denne kategori, hvis de har en
balancesum pa op til 44 mio. eller en nettoomsaetning pa op til 89 mio. kroner. De stiger derfor i kategori,
hvis en af disse parametre overstiges, dog er man kun mellemstor virksomhed op til 250 heltidsbeskaeftigede,

en balancesum p& maksimalt 156 mio. kr, eller op til en nettoomsaetning pa 313 mio. kr (Arsregnskabslovens



§ 7, stk. 1 og 2). Heltidsbeskzftigede defineres som, det antal gennemsnitlige heltidsbeskaeftigede i Ipbet af

regnskabsaret. Det vil sige at deltidsmedarbejdere bliver lagt sammen til naermeste hele heltidsbeskaeftigede.
SMV’ers situation

SMV’er kategoriseres tit i teorien som anderledes i forhold til store virksomheder, hvor emner som
fleksibilitet og innovation ofte naevnes (Malaguefio et al, 2018). Nar virksomheder er mindre, betyder det
ogsa feerre medarbejdere der skal ledes, faerre muligheder at vaelge imellem pa baggrund af eventuelle
knappe ressourcer, lavere organisationshierarki m.m. Litteraturen ender ofte i en diskussion eller
sammenligning af fordele og ulemper ved enten kontrol eller fleksibilitet, som kan udfgres gennem enten en
emergent strategi eller en planlagt strategi. Det er ofte i litteraturen antaget at SMV’er bestar af en emergent
strategi, hvor fleksibilitet og innovation er drivkraeften, mens den planlagte strategi ofte antages at finde sted

hos stgrre virksomheder (Bob de wit, 2018).

Disse diskussioner har ofte mange betegnelse. Et forskningsprojekt kan sammenligne kontrol versus
fleksibilitet, emergent versus planlagt strategi, formelt versus uformelt, centralisering versus
decentralisering, retningslinjer versus frie tgjler, tilpasningsevne versus standardisering, og meget mere.
Disse emner florerer ofte i artikler og tager ofte afsat i virksomheder der bestar af det ene og andre
virksomheder der bestar af det andet. | disse sammenligner opleves ogsa at virksomhedens stgrrelse
indblandes, da der er en bred enighed i litteraturen om at store virksomheder oftest bestar af formelle og
kontrollerende elementer, hvorimod mindre virksomheder ofte bestar af en mere entreprengriel tilgang,
hvor der opleves stgrre frihed og decentralisering (Sousa et al, 2006). Det er ogsa i tidligere ar ofte antaget
at SMV’er ikke ggr brug af styringsveerktgjer, fordi der skal opretholdes en decentraliseret og fleksibel
arbejdsgang, som eventuelle styringsmodeller kan stride imod, men i nyere litteratur opleves en stigende
interesse og forskning indenfor SMV’ers brug af netop styringsmodeller, sdsom Balanced Scorecard

(Malaguenio et al, 2018).

2. Problemstilling

En stor del af de videnskabelige undersggelser, der fokuserer pa styringsmodeller, herunder ogsa Balanced
Scorecard, bygger ofte pa empiriske data fra store virksomheder, og derfor er litteraturen, om SMV’ers effekt
af implementering af styringsmodeller, ofte begraenset. De seneste par ar er der dog sket en lille &endring, og
emnet indenfor litteraturen er begyndt at vaekke opmaerksomhed hos nogle forskere. Disse nye
undersggelser prgver gennem kvalitative studier, arkiv data og spgrgeskemaer, at finde frem til om
gkonomistyringsmodeller har en anderledes effekt pa SMV’er i forhold til stgrre virksomheder, og om SMV’er

pa baggrund af den antaget forskel, kan fa noget ud af en gkonomistyringsmodel, eller om det er med til at



skabe problemer for virksomheden. Det er desuden spaendende at finde frem til hvilke faktorer, der kan have
indflydelse pa SMV’ernes gkonomiske vaekst, ved brug af en gkonomistyringsmodel. Desuden er der forskel
pa de forskellige gkonomistyringsmodeller, og det ma jo ogsa betyde at der ma vaere forskellige praeferencer
fra de SMV’er der ggr brug af nogle af disse modeller. Et muligt undersggelsesemne kunne derfor veere at
underspge virksomhedernes kendskab til de forskellige modeller, og yderligere undersgge virksomhedens

personlige mening omkring nytten af disse brugte modeller.

3. Problemformulering

Hvilke faktorer kan have indflydelse pa SMV’ers gkonomiske vaekst ved implementering af en eller flere

gkonomistyringsmodeller?

- Erder derudover forskel pd brug af gkonomistyringsmodeller i en SMV sammenlignet med en stgrre
virksomhed?

- Huvilke fordele og ulemper kan gkonomistyringsmodeller medfgre i en SMV?

- Hvilke gkonomistyringsmodeller foretraekkes blandt SMV’er, hvis nogle foretraekkes?

- Hvad er fordelene ved at have flere systemer implementeret, og hvilke former for systemer findes

der?

4. Formal og afgreensning

Afhandlingen vil prgve sa vidt muligt at belyse og svare pa disse undersggelsesspgrgsmal med hjzlp fra
undersggelser og teorier. Afhandlingen kan ikke tage hgjde for alle gkonomistyringsmodeller og litteraturer
herom, derfor er afhandlingen afgraenset til hovedsageligt at tage udgangspunkt i Balanced Scorecard som
gkonomistyringsmodel, selvom afhandlingens forfatter godt er klar over at alle virksomheder er forskellige,
som mange af de videnskabelige undersggelser papeger, og at der derfor skal laves en konkret vurdering af
den enkelte virksomhed og dennes situation. Pa trods af dette er formalet at kunne finde frem til
konklusioner der til en vis grad kan generaliseres. Der tages afsat i Balanced scorecard, da denne

gkonomistyringsmodel, vurderes til at vaere den mest populeere i litteraturen.

Afhandlingens overordnede formal er at finde bevaeggrund for at SMV’er kan opna en gkonomisk gevinst ved
at implementere en gkonomistyringsmodel. Formalet er derfor at finde empirisk evidens for at det kan lade

sig ggre — bade kvalitativt savel som kvantitativt.

Afhandlingens forfatter er godt klar over at der kan veere visse begransninger i afhandlingen. Blandt andet
er det begraenset hvor meget afhandlingens forfatter kendte til af viden fgr afhandlingen, og hvor meget

forfatteren kan finde frem til under afhandlingen. Afhandlingen er ogsa begraenset og styret af de empiriske



undersggelser der allerede er foretaget, og kan derfor gennem arene aendres nar flere undersggelser
foretages indenfor litteraturen. Derfor er bade tid og mangde af litteratur en begraenset ressource. Pa
baggrund af maengden af funden litteratur er det dog mere tiden til at laese artiklerne, der anses for den

egentlige knappe ressource, og ikke selve maengden af udfgrte undersggelser.
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6. Videnskabsteori og metode

Dette afsnit vil starte med at beskrive afhandlingens videnskabsteori, og forfatterens paradigmestasted, som
er med til at beskrive opgavens struktur og syn pa problemstillingens opnaelse af en endelig Igsning. Derefter
vil afhandlingens undersggelsesdesign beskrives, hvor blandt andet udvaelgelse af litteratur og respondenter

til eget empirisk undersggelse vil gennemgas samt tidsplan og dataevaluering.

6.1. Videnskabsteori
6.1.1. Videnskabsteori
Videnskabsteori beskriver hvordan og hvad man kan vide noget om. Teorien fortzeller mere praecist, hvad
det er muligt at vide noget om, hvordan det er muligt at finde ud af det, og hvorledes det er muligt at finde

frem til denne viden. Indenfor teorien er disse tre punkter ogsa kendt som (Heldbjerg, 2012):

- Ontologi — hvad er det muligt at vide noget om og evt. ogsa hvorfor?
- Epistemologi — hvordan star viden i forhold til den menneskelige fatteevne?

- Metodologi — hvordan er det muligt at anskaffe viden?

Disse tre aspekter, der er redegjort af Grethe Heldbjerg (2012), ligger til grund for enhver anden
videnskabsteori. Aspekternes syn pa omverdenen kan variere pa baggrund af hvilken videnskabsteori der
forholdes til. Det er pa baggrund af afklaringen af forfatterens syn pa aspekterne, der kan defineres det
tilhgrende paradigme, som ligger til grund for afhandlingen. Afklaringen af disse begreber har en indvirkning
pa videnskabsteoriens ambitionsniveauer, hvor dette samtidig har en fglgevirkning pa hvilken metode der
anvendes til at opbygge ny viden, hvordan der forskes, og hvordan afhandlingen overordnet bliver taget hand
om. Naeste afsnit definerer et paradigme og yderpunkterne indenfor den valgte videnskabsteori, hvor

afhandlingens forfatters paradigmatiske stasted vil belyses.

6.1.2. Paradigmedefinition
Paradigmer kan forklares som den made virkeligheden anskues pa, og dertil hvordan denne virkelighed

fremstar og forstas. Grethe Heldbjerg (2012) definerer et paradigme saledes:

“Et grundlzeggende szt overbevisninger, som er handlingsstyrende, hvad enten opmarksomheden rettes
mod en almindelig haves forskelligartede veekster, eller der skrides til handling i forbindelse med en

videnskabelig undersggelse.” (s. 41)



Med andre ord, er paradigmet vigtigt at fa afklaret, da det er med til at forklare tankerne bag de metodiske
tilgange samt tankerne fgrhen, som styres pa baggrund af disse overbevisninger, der er handlingsstyrende.
Afhandlingen tager afsat i Egon Gubas (1990) opdeling af fire paradigmer, hhv. positivisme, neo-positivisme,
kritisk teori og konstruktivisme. Disse paradigmer har hver deres virkelighedsopfattelse, som hver har deres
unikke tilgange til anskuelse af virkeligheden og dens begraensninger. Paradigmerne er dog ikke fuldsteendig
forskellige, da de kan veere enige i visse overvejelser omkring de tre overordnede aspekter af

videnskabsteorien. Yderpunkterne i Gubas paradigmeinddeling bestar af positivismen og konstruktivismen.
Positivisme

Positivisterne tror pa at verdenen bestar af én virkelighed, der er mulig at findes frem til. Det er for dem
muligt at skabe en eksakt viden om virkeligheden. Som positivist kan ontologien kategoriseres som realisme,
da positivister tror pa at den endegyldige sandhed sagtens kan findes, hvis man blot undersgger emnet pa
den rigtige made. Epistemologien for positivister anses for at veere meget objektivt, hvor de forbyder nogen
form for fglelser og veerdier, da disse er uvidenskabelige, og kun er med til at begraense forskerens
objektivitet til det underspgte. Metodologien er praeget af en tilgang, der er eksperimentel og
manipulerende, hvor der ifglge dem kun kan indsamles data i form af hypotesetest, hvis sandheden skal
findes. Ved at verificere eller falsificere en hypotese vil positivisterne tilnaerme sig den objektive sandhed om
virkeligheden. Der er desuden, som positivist, ingen plads til uklare problemstillinger der kan misfortolkes

(Heldbjerg, 2012; Guba, 1990).
Konstruktivisme

Paradigmemodsaetningen til positivismen i Gubas opdeling er konstruktivismen. Mens positivisterne tror pa
at den eksakte sandhed kan fremvises, tror konstruktivisterne pa at denne sandhed aldrig vil kunne findes
frem til. De tror pa at sandheden aldrig vil kunne opnas, da selve sggningen efter virkeligheden hver gang vil
fere til en ny forstaelse for virkeligheden, som pa ny skal undersgges, og derfor vil denne s@ggning efter
sandheden aldrig ophgre. Deres ontologiske forstaelse for virkeligheden kategoriseres som relativistisk, og
tager udgangspunkt i at deres opfattelse af virkeligheden er menneskekonstrueret gennem fortolkning. Der
vil desuden pa baggrund af menneskers unikke personlighed praesenteres forskellige holdninger, veerdier og
forudseetninger, som er med til at fremme forskellige fortolkninger, og derfor ogsa flere former for
virkelighed. Epistemologien tager afsaet i konstruktivisternes forskellige fortolkninger, som kategoriseres som
subjektivt. Ifglge konstruktivisterne er det ikke muligt at adskille forskeren og det undersggte, da data anses
for at blive skabt i samspil med hinanden, og derfor er det ogsa urealistisk at tro pa at det er muligt for
forskeren ikke at blive pavirket af det undersggte. Den metodologiske fremgangsmade anses for at vaere

kompleks, da forskerens teette samspil med det undersggte, gar det stort set umuligt for forskeren at adskille
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folelser og vaerdier med videnskab. De konstruktivistiske forskere fortolker derfor pa virkeligheden, for
derefter at finde frem til en eller flere mulige konstruktioner, som er med til at give en betydelig grad af

konsensus til virkeligheden (Heldbjerg, 2012; Guba, 1990).

De to andre paradigmer i Gubas inddeling findes et sted mellem disse to yderpunkter, hvor de til dels er enige
pa nogle punkter, dog med nogle (vigtige) undtagelser. Tabel 1 viser en oversigt over paradigmerne i forhold

til hinanden, og beskriver i korte traek deres synspunkt pa de tre videnskabsteoretiske aspekter.

Ontologi Epistemologi Metodologi
Positivisme Realistisk Objektiv Eksperimentel/Manipulerende
Neo-positivisme Begraenset realistisk Modificeret objektiv Modificeret eksperimentel
Kritisk teori Begraenset realistisk Subjektiv Dialogisk/ Transformerende
Konstruktivisme Relativistisk Subjektiv Kompleks

Tabel 1 Egen tilvirkning af Grethe Heldbjerg, 2012

6.1.3. Paradigmatisk stasted
Formalet med at beskrive det paradigmatiske stasted, er at skabe en forstaelsesramme af virkeligheden, og

for den anvendte forskningsmodel for afhandlingen. Det paradigmatiske stasted er derfor med til at beskrive
om afhandlingen, og forfatteren, drives af en positivistisk antagelse om at den endegyldige sandhed findes
derude et sted, eller om det drives af en konstruktivistisk antagelse om at virkeligheden er en konstruktion
blandt sociale relationer, og at sandheden derfor aldrig kan findes frem til. Afhandlingens forfatter har dog
ikke opfattelsen af nogle af disse yderpunkter, men derimod en antagelse der stemmer overens med det
neo-positivistiske, som tager udgangspunkt i at der findes én endegyldig sandhed, som dog er uopnaelig, da

mennesket i sin natur er begraenset i sin fatteevne, savel som i tankevirksomhed (Heldbjerg, 2012).
Det neo-positivistiske stasted

| den neo-positivistiske forskningsmodel antages der at Igsningen til problemstillingen findes, det er derfor
forfatterens formal at tilneerme sig denne virkelighed sa vidt muligt. Forfatteren er dog omfattet af visse
begraensninger pa grund af subjektive holdninger og vaerdier, samt en begraenset fatteevne og en
afhaengighed af sanseapparatet (Heldbjerg, 2012). Forfatteren skal derfor gennem en kritisk sans
sammenholde teori med data, og pa baggrund af dette, prgve at tilnaerme sig en objektiv sandhed. Neo-
positivisternes ontologi kan beskrives som kritisk realisme, da de bestrazber sig pa at finde den ene
virkelighed der findes, som de anser for at vaere objektiv og logisk. Der er dog bred enighed om en erkendelse
af at denne virkelighed ikke er mulig at finde fuldstaendig. Epistemologien kan beskrives som en modificeret

objektivitet, og minder derfor meget om positivisterne, hvor idealet er at vaere objektiv, dog er forskellen
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her, at neo-positivisterne godt er klar over at mennesket ikke er perfekt, og der derfor ikke kan opnas en
fuldsteendig objektivitet. Ved hjeelp af en kritisk logik, straebes der derimod efter vidensfalleskaber, som kan
danne en tradition, der kan tilneerme sig en objektivisme. Neo-positivisternes metodologiske
fremgangsmade tager udgangspunkt i allerede eksisterende teori, hvor der her arbejdes hovedsageligt mod
en falsifikation. Der vil herefter forega en konstruktionsvaliditet, hvor formalet er at finde frem til hvorvidt,
der faktisk forskes i det teorien beskriver, hvor dette herefter kan verificeres eller falsificeres (Heldbjerg,

2012).

Neo-positivisterne kan opsummeres som dybt forankret i teori, hvor der altid straebes efter en tilnaermelse

af en sandhed via objektivitet, som opretholdes gennem vidensfaelleskaber som anvender kritisk logik.

6.1.4. Ambitionsniveauer
Den neo-positivistiske tradition byder pa fire ambitionsniveauer, som er det der skaber bindeleddet mellem

det videnskabsteoretiske stasted og den benyttede metodik. Metodikken kan forestilles at besta af en raekke
faser, som skal gennemgas for at man kan ende med et neo-positivistisk forskningsresultat (Heldbjerg, 2012).

Niveauerne bestar af:

- Den deskriptive fase — Formalet er her at beskrive forskningsomradet, og de dertilhgrende
ngdvendige teorier

- Den kausalitetsbestemmende fase — Pa dette niveau vurderes der pa baggrund af de
videnskabsteoretiske vurderingskriterier, om hvorvidt forskningen forholder sig til den objektive
virkelighed

- Den prediktive fase — Pa det tredje niveau er formalet at forudsige forskningens resultater ud fra
teori og data

- Den praeskriptive fase — Den sidste fase har til formal at udarbejde en vejledning til fremtidig
forskning og/eller handleméader, som konkluderes pa baggrund teorien og resultaterne (Heldbjerg,

2012)

6.1.5. Teoretisk analyseniveau
| den videnskabsteoretiske teori er der endvidere fundet frem til tre teoretiske analyseniveauer, der er koblet

til de videnskabsteoretiske ambitionsniveauer. Disse analyseniveauer beskriver graden af tilnaermelsen til

den objektive sandhed, og vil kort gennemgas forneden (Heldbjerg, 2012).

- Systemanalyse, er en deskriptiv analyse, som har til formal at beskrive virkeligheden sa troveerdigt
som muligt
- Systemkonstruktion, er det niveau, hvor der skabes et nyt system, som eventuelt kan vaere pa

baggrund af systemanalysen
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- Systemteori, er et analyseniveau, som forsgger at skabe ny teori, som kan bruges pa tvaers af mange

systemanalyser og systemkonstruktioner. Formalet er her at ¢ge generaliserbarheden

Afhandling leegger stor veegt pa at prgve at beskrive virkeligheden som den er, med undtagelse af de
paradigmatiske begraensninger som blev forklaret tidligere. Pa baggrund af dette er formalet at skabe et
samlet system, som indebarer flere af systemanalyserne i afhandlingen, og der vil sd vidt muligt i

afhandlingen skabes ny teori pa baggrund af teori og data fra de forrige analyseniveauer.

6.2. Undersggelsesdesign
Afhandlingen kan kategoriseres som et casestudie, som hovedsageligt tager udgangspunkt i teori omkring

SMV’er og emner indenfor gkonomistyring samt udvidet teori om Balanced Scorecard-modellen. Afhandling
baserer meget af sin diskussion pa tidligere empiriske undersggelser af bade kvantitative metoder savel som
kvalitative metoder. Afhandlingen prgver derudover ogsa at inkludere egen kvantitativ forskning i form af et
spprgeskema sendt ud til danske SMV’er. Afhandlingens forfatter har sa vidt muligt pr@vet at veere sa objektiv
som mulig, og ikke indblande egne idéer, vaerdier eller fglelser med i afhandlingen. Vurderingskriterier er

derfor medtaget i opgaven, som har til formal at evaluere afhandlingen i forhold til visse kriterier.

6.2.1. Casestudie
Casestudier er meget anvendt nar der er tale om projektopgaver, kandidatopgaver og afhandlinger (Yin,

2009). En typisk opgave i casestudiesammenhaeng bestar kun af én undersggelsesenhed, hvor man prgver at
producere holdbare forklaringer pa hvorfor gennemtraekket er sa stort. Her kan det blandt andet undersgges
en lang reekke variabler, som beliggenhed, Ignforhold, fysisk arbejdsmiljg, virksomhedsimage,
ledelsesforhold m.m. (Andersen, 2014). Yin (2009) definerer casestudier som en empirisk undersggelse, (1)
der belyser et samtidigt feenomen inden for det virkelige livs rammer, (2) hvor greenserne mellem faanomenet
og den sammenhang, hvori det indgar, ikke er indlysende, og (3) hvor der er mulighed for at anvende flere
informationskilder til belysning af feenomenet. Det centrale er med andre ord, at designet er ahistorisk, ikke-
eksperimentelt, og at det kun drejer sig om ét feenomen (Andersen, 2014:109). Ib Andersen (2014) mener at
casestudier godt kan have et historisk tilsnit, sa derfor afgraenser han ikke det ene faanomen til kun at veere
geeldende for et individ, en gruppe, eller en organisation, men derimod ogsa for en organisationsaendring, et

ledelsesudviklingsprojekt, en beslutningsproces, m.m. (s.110).

Undersggelsesenheden for denne afhandling er en gruppe af organisationer — SMV’er. Ifglge Ib Anderesen
kan selve implementeringen af et styringsvaerktgj i en SMV ogsa kategoriseres som en undersggelsesenhed,
da der er tale om et historisk tilsnit, som kan kategoriseres som en organisationsaendring eller noget lignende.
Der er derudover nok ikke tale om en enkelt undersggelsesenhed, da afhandlingen kan kategoriseres som

multiple casestudier, da der indgar flere enheder (organisationer). Formalet med multiple casestudier kan
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veere et gnske om at producere generaliseret viden, som er mere holdbar, jo flere cases der undersgges.
Afhandlingen ggr brug af flere empiriske studier, som beskriver flere undersggelsesenheder (organisationer,
og hvor der pa baggrund af dette, afhangigt af de respektive formal og problemstillinger, “handplukkes”
forskellige faenomener for at kunne beskrive, forsta eller eendre pa nogle af de enheder der studeres i

afhandlingen (Andersen, 2014:111).

Ifglge Yin (2009) er det muligt at generalisere casestudier, bade single casestudier sa vel som multiple
casestudier, hvor det drejer sig om at beskrive sit casestudie sa godt som muligt, og derefter induktivt slutte
sig til generel viden. Spgrgsmalet er ofte ikke om man er i stand til at producere generel viden, men rettere,

hvor holdbar det producerede viden er. Dette kan blandt vurderes gennem vurderingskriterier.

6.2.2. Induktiv eller deduktiv metode
Man kan ggre brug af to tilgange, nar der i en undersggelse skal produceres viden om et samfund, en

organisation eller den menneskelige adfzerd. Disse to tilgange er kendt som den deduktive tilgang og den
induktive tilgang. Tilgangene kan veere sveere at adskille, og derfor refereres der til det videnskabelige hjul,

der ogsa kendes som den hypotetiske/deduktive metode (Nielsen K.S. 2006).

Figur 1 viser den visuelle repraesentation af hjulet.
Den induktive tilgang er meget neert beslaegtet med Det aimene

(Det generelle, teori)

det konstruktivistiske paradigme, hvor der tages

udgangspunkt i det specifikke, som empirien, og ikke Formidiing af teori (= o Hypotese

e}

= (92}
teorien. Det specifikke kan derefter gennem en % =

= =
induktiv tilgang formidles til noget generel teori, man = g'

. Opstilling af test
Analyse af empiri stiling

kan sa derefter forsatte hjulet gennem en deduktiv
tilgang, hvor teorien kan omdannes til noget specifikt
. Det specifikke

gennem hypoteser og opstilling af test. Den (enkelt titfaslde, empiri)
deduktive metode er nzert beslaegtet med det

Figur 1 Egen tilvirkning af det videnskabelige hjul pba. Nielsen, 2006
positivistiske paradigme.
Som forsker kan man enten vzlge at lave en undersggelse gennem en induktiv tilgang eller en deduktiv
tilgang, som ofte er styret af den enkelte forskers paradigmatiske stasted. Man kan dog sagtens begynde et
forskningsprojekt med den ene tilgang, og sa undervejs ggre brug af den anden tilgang — deraf illustrationen
af et hjul. Hjulet viser derfor at disse to tilgange kan bruges i samme forskningsprojekt, men ogsa hvordan
teori og empiri skabes i forskningsmiljget, hvor forskere inspireres af hinanden, og g@r brug af hinandens

teorier og empiri. Denne afhandling bestar af en deduktiv tilgang, hvor der deduceres ud fra teori, og andre

undersggelser som ogsa som udgangspunkt har brugt en deduktiv tilgang. Disse deducerede teorier og
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undersggelser er herefter med til at skabe en samlet forstaelsesramme, altsa en form for generel teori
(induktiv tilgang), som med bedste evne har til formal at kunne generaliseres, sa andre virksomheder kan

gore brug af de inducerede teorier.

6.2.3. Udveelgelse af litteratur og respondenter til spgrgeskema
Udvaelgelse af relevant litteratur

Litteraturen er til dels fundet gennem Google Scholar, som er googles sggemaskine for videnskabelige
artikler, og til dels gennem Syddansk universitetsbiblioteks egen sggemaskine, Summon. Processen begyndte
med en eksplorativ sggning om emnet gkonomistyring, performance measurements, Balanced scorecard, og
SMV’er. Gennem Summon er der blevet sorteret efter kun at vise Scholarly og Peer review materiale, hvor
emnerne er blevet sggt pa. Der er derefter gjort brug af kombinerede sggeord for at finde mere brugbar

litteratur. Disse sggeord har blandt andet vaeret:

(measuring what counts) AND (key performance indicators) (key performance indicators)

(performance measure) AND (context-based) AND (context)

(key performance indicators) (performance measurement) (Balanced scorecard) AND (SME)
AND (when to use what) AND (SME)

(empirical study) AND (SME) (empirical study) AND (SME) AND = (@konomistyring) AND (SMV)

(Balanced scorecard)
(danske virksomheder) AND @ (measures) AND (SME) (Beyond Balanced scorecard)

(Balanced scorecard)

Tabel 2 Et udsnit af segeord

Sggeresultaterne blev hovedsageligt sorteret efter antal citationer/referencer, hvor resuméet blev laest
igennem, og derfra bedgmt om artiklen skulle laeses. Google scholar foregik nogenlunde pa samme made,
men dog uden sa mange sorteringsmuligheder. Google scholar gav dog andre sggninger, som til tider var
brugbare, da den sorterer og s@ger pa en anden made end Summon. Resten af litteraturen har derefter vaeret
pa baggrund af de laste artikler og deres referencer, som har fgrt fra den ene artikel til den anden og sa
videre til den tredje. Til tider har der ogsa veeret relevante forfattere, som der sa er s@ggt pa gennem de to

spgemaskiner, for at se om der var andre relevante artikler skrevet af de respektive forfattere.
Udvzelgelse af respondenter til spgrgeskema

Den kvantitative metode i form af spgrgeskema er udvalgt fordi det er billigere, hurtigere, nemt at

administrere, kan na ud til flere og er nemmere at efterbehandle sammenlignet med kvalitative metoder
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(Andersen, 2014). Et alternativ kunne have veeret et kvalitativt interview af to til fire virksomheder, men ved

afhandlingens start var det spgrgeskemaet der gav bedst mening.

Udveelgelsen af respondenter blev gjort ved hjelp af det internationale virksomhedsregister, Orbis. | dette
virksomhedsregister blev der sggt efter flere kriterier for at finde frem til de relevante SMV’er som
afhandlingen skulle bruge. Virksomheden skulle vaere aktiv, og vaere klassificeret som lille eller mellem
virksomhed. Derudover skulle der kun sgges efter danske virksomheder, der havde en arlig omsaetning pa
over 10 millioner kroner. Gennem denne s@gning var outputtet pa omkring de 6400 virksomheder. Naeste
skridt var derefter at finde frem til alle virksomheder der havde en kontaktperson, som var kategoriseret som
enten senior management eller gkonomiansvarlig. Virksomhederne blev herefter skaret ned til 5579
virksomheder, hvoraf kun 2980 havde en mail tilgeengeligt. Disse virksomheder fik herefter tilsendt en mail
gennem programmet Mailchimp, hvor et link til et spgrgeskema var vedhaeftet. Mailskabelonen kan ses i
bilag 1. Spgrgeskemaet var udarbejdet i Rambglls SurveyXact, hvoraf skabelonen til dette ogsa findes under

bilag (Bilag 2).

Nogle respondenter besvarede spgrgeskemaet, hvoraf andre valgte at skrive en venlig mail om hvorfor de
ikke havde tid eller ikke synes at det var relevant. Det interessante her var at der var en del henvendelser fra
folk der enten synes at de var for sma eller at det ikke var relevant for den stgrrelse de var, som giver god
mening fra teoriens standpunkt. Afhandlingen kunne dog ogsa have brugt disse besvarelser, da man i det
mindste kunne have faet indsigt i nogle af de eksisterende processer og grunde til hvorfor de netop ikke
gjorde brug af praestationsmalinger. Dette kunne endda have bekraftet eller afkraeftet visse af teorierne i
afhandlingen. lkke mindst kunne dette have veeret med til at seenke non-responsbias, som beskriver om
respondenterne der ikke har besvaret, er repraesentative i undersggelsen eller ej, og hvis de ikke er
repraesentative, kan man i princippet traekke dem fra, og g¢ge trovaerdigheden af data der bestar af en lavere
besvarelsesprocent. Afhandlingens forfatter er godt klar over at det ogsa kan have noget at ggre med
beskrivelsen af sp@grgeskemaet og afhandlingen, og at designet af spgrgeskemaet godt kunne have veaeret

bedre.

Da antallet af henvendelser omkring bekymringer om virksomhedens egen stgrrelse i forhold til det
afhandlingen s@gte, gik det op for afhandlingens forfatter, at sggningen maske havde vzeret for bred, derfor
blev sggningen indskaerpet yderligere, sa en anden mail kunne sendes afsted — en pamindelsesmail. Denne
spgning havde nu yderligere et kriterie om at medarbejderstaben minimum skulle vaere pa 5 medarbejdere,
og brancherne blev gennemgaet en for en, efter hvad afhandlingens forfatter synes var relevant i forhold til

emnet. Derudover kunne man sgge efter virksomheder der havde en aktiv mailadresse, sa man kunne springe
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et trin over (sortering af dem med mail og dem uden). Nu var sggningen skaret ned til 601 virksomheder,

som det kan ses i figur 2.

Search step Result for: Step Search
X 1. Status: Active companies, Unknown situation > 234,689,271 234,689,271
X 2. Size classification: Medium, Small > 291,480,741 232,810,728
¢ 3. World region/Country/Region in country: Denmark > 1,534,080 978,774
X 4. Operating revenue (Turnover) (m DKK): min=10, Last available year, exclusion of companies with no recent financia > 6,416,076 571
Show more
X 5. Number of employees: min=5, Last available year, exclusion of companies with no recent financial data and Publica... > 21,398,155 954
Show more
X 6. All companies with an email address 25,162,729 709
X 7. NACE Rev. 2 (Primary codes only): 09 - Mining support service activities, 10 - Manufacture of food products, 11 - Ma.. > 155,341,417 601
Show more
Boolean search: 1and2and3and4and5andé6and7 @ 601

Figur 2 Orbis sortering af relevante virksomheder til at besvare afhandlingens spgrgeskema

Virksomheder der allerede havde besvaret, var trukket ud af segmentet, og de virksomheder der havde
afmeldt sig dette “nyhedsbrev” tog Mailchimp sig af, s3 de ikke modtog endnu en mail. Yderligere fa
besvarelser kom ud af dette. Lige omkring 50 virksomheders besvarelser kunne bruges. Det lave antal
besvarelser teenkes at vaere pa baggrund af blandt andet designet og beskrivelsen, men ogsa pa baggrund af
den relative korte besvarelsesperiode (pa ca. en maned), hvor de virksomheder der fik tilsendt en

pamindelse, kun havde 1 uge at beslutte om de ville vaere med.

6.2.4. Metodetriangulering
Afhandlingen ggr brug af en metodetriangulering, som betyder at der anvendes mere end én metode eller

mere end én type af data i studiet af et faanomen, hvor det drejer sig om at veelge forskellige
dataindsamlingsteknikker der supplerer hinanden (Andersen, 2014:149). Hovedsageligt ggr afhandlingen
brug af undersggelser der ggr brug af forskellige teknikker, heriblandt kvantitative metoder, kvalitative
metoder og arkivdata. Derudover er der som beskrevet tidligere ogsa gjort brug af egen kvantitativ

undersggelse, som bruges som supplerende materiale.

Selvom den kvantitative metode og den kvalitative metode er forankret i hver deres videnskabsteoretiske
paradigme, skal de to forskellige metoder ikke ses som modsatninger, men derimod som hinandens
forudsaetninger, hvor de to metoder kan understgtte hinanden, som i afsnittet med induktion og deduktion.
Dette skyldes at den kvalitative metode er nzer beslaegtet med den induktive tilgang, og den kvantitative

metode er nzer beslaegtet med den deduktive tilgang, selvom disse ofte bruges ved begge tilgange. Ofte
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begynder et forskningsomrade med en eksplorativ kvantitativ metode, hvor emnet abnes op og undersgges
for flere feelles treek, hvor der sa derefter kan undersgges i dybden med en eller flere kvalitative
undersggelser. Afhandlingens teoretiske diskussionsafsnit er opbygget pa denne made, hvor der pabegyndes
med en undersggelse gennem kvantitative metoder, og der dykkes derefter ned i andre empiriske
undersggelser, som ggr brug af kvalitative metoder, sa dybden i emnet opnas. Denne raekkefglge er dog ikke
en selvfglge i forskningsmiljget, da omradet sagtens kan begynde omvendt. For eksempel er undersggelsen
af SMV’ers implementering af gkonomistyringssystemer tidligere preeget af kvalitative undersggelser, hvor

der f@rst senere er foretaget kvantitative undersggelser (Malaguefio et al. 2018).

Mange svagheder ved kvantitative metoder kan suppleres af kvalitative data, som opvejer for nogle af de
kvantitatives svage sider. Samfundsvidenskabelige undersggelsesprojekter kan opna mange fordele ved at

anvende begge typer (Andersen, 2014:149).

6.2.5. Dataevaluering
| dette afsnit vil der forekomme en helhedsbetragtning pa undersggelsesforlgbet via anvendelse af relevante

vurderingskriterier. Der findes to sat vurderingskriterier — de kvantitative vurderingskriterier og de
kvalitative vurderingskriterier. Vurderingskriterierne bedgmmes ud fra undersggelsens metodetilgang, og
da afhandlingen i princippet g@r brug af begge dele, skal begge szt bruges. Litteraturstudier kraever en
gennemgang af de kvalitative vurderingskriter, som bestar af Credibilitet, Transferabilitet, Dependabilitet og
Confirmabilitet, hvorimod afhandlingens egen spgrgeskemaundersggelse skal igennem de kvantitaive
vurderingskriterier, som er hhv. Intern validitet, ekstern validitet, reliabilitet og objektivitet (Heldbjerg,

2014:18-19).
Afhandlingens litteraturstudie/ teoretiske afsnit
Credibilitet

Med andre ord — trovaerdighed. Trovaerdigheden bygger pa datarepraesentationens vurdering af at give det

rigtige billede af virkeligheden, og der skal derfor vurderes om der er tegn pa subjektive fortolkninger.

Litteraturen er udvalgt ngje og bestar af anerkendte teorier, samt undersggelser der er valideret, og selv har
prgvet at opretholde trovaerdigheden i de enkelte studier. Afhandlingen inkluderer hovedsageligt kun studier
der har varet igennem flere troveerdighedstest og bias-test. Derudover er bade kritik og overvejelser
beskrevet i afhandlingen, sa laeseren selv kan vurdere om trovaerdigheden opretholdes og selv kan bedgmme
de mulige kritikpunkter for nogle af teorierne. Nogle steder i afhandlingen er der desuden ogsa refereret til

flere litteraturer, hvis de har enige om en konklusion. Dette er med til at gge trovaerdigheden af de enkelte
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litteraturer. Fra afhandlingens side, har det vaeret malet at opretholde en sa objektiv involvering som muligt,

derfor er litteraturen refereret til hver gang der har vaeret tale om en betragtning eller en konklusion.
Transferabilitet
Her vurderes hvorvidt eksistensen af et feenomen i én kontekst kan overfgres til en anden kontekst.

Der er en masse forskellige undersggelsen indenfor litteraturen, hvor mange forskere ggr brug af de samme
teorier og undersggelsesemner, som nogle af de valgte teorier i afhandlingen. @konomistyringslitteraturen
er meget populaer, og viden fra det ene overfgres ofte til andre kontekster. Det er dog vigtigt at huske at flere
faktorer kan spille ind, og at alle virksomheder i bund og grund er forskellige. Derfor vurderes
overfgrbarheden til at vaere relativ. | et bredt omfang kan bade litteraturen og afhandlingens konklusioner
overfgres til andre lignende sammenhange, da formalet her er at finde generaliseringer for SMV’er. Hvis
man derimod dykker mere ned i de enkelte studier, og regner med at kunne overfgre den fundne viden en-
til-en i en hvilken som helst SMV, sa gar den ikke. Afhandlingen kommer ind pa nogle af de forskellige faktorer

der kan forekomme, og der er forskellige forskere indblandet, som byder ind med forskellige synspunkter.
Dependabilitet

Formalet med at bedgmme dependabilitet/palideligheden for den kvalitative metodetilgang, er at afdakke
de underspgte feenomeners diversitet eller mangfoldighed, og drejer sig derfor ogsa om at finde en
forstaelsesmaessig konsensus (Heldbjerg, 2014:9). Flere synspunkter er i afhandlingen blevet udforsket, bade
i form af yderligere supplerende viden til de undersggelser der er medtaget, men ogsa kritik, som er med til
at belyse hvor der eventuelt kan vaere en diversitet i litteraturen. Litteraturen er som beskrevet meget bred,
og palideligheden er derfor begraenset, da der sikkert findes meget mere til at udvide diversiteten i emnet.
Afhandlingen har dog forsggt at tage de mest omfattende og populzere undersggelser indenfor det specifikke
undersggte emne, og forsggt at skabe en konsensus blandt litteraturstudierne, hvor der tages hgjde for flere

faktorer.
Confirmabilitet

Dette punkt beskriver forskerens evne til at bevidstggre egne vaerdier og erfaringer i en undersggelse. Det er
derfor formalet at vurdere i hvilken grad der er blevet fortolket, og i hvilken grad forfatteren har haft en
indflydelse. De vigtigste undersggelser i afhandlingen er vurdereret til at vaere objektive nok, hvis man tager
udgangspunkt i beskrivelsen af de brugte metoder. Confirmabilitet for den samlede afhandling vurderes ogsa
til at veere objektiv, da der er refereret til alle undersggelser og teorier, og eventuelle betragtninger fra

forfatterne er ogsa bevidstgjorte, sa der ikke kunne opstd en tvivl om det er afhandlingens egne
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betragtninger. Indflydelse pa processen har haft til formal at vaere sa objektiv som mulig, men afhandlingens
forfatter har selvfglgelig fundet frem til casen og litteraturen i afhandlingen, og man kan derfor spekulere om
den rgde trad, ikke er med til at fremstille en historie — altsa en fortolkning af forfatterens forestilling om
hvad problemstillingen kunne konkluderes til. Dette er selvfglgelig ikke bevidst, men passer meget fint med
forfatterens paradigmestasted, neo-positivisme, som anerkender at egne vaerdier og eventuelle fglelser kan

have en indflydelse pa det undersggte.
Afhandlingens spgrgeskema

Dette punkt tages kort, da spgrgeskemaet ikke er det gennemgaende i afhandlingen, og er derudover

beskrevet i nogenlunde grad i de forrige afsnit.
Intern validitet — hvor sikker er undersggelsen der foretages

Undersggelsen har som beskrevet veeret praeget af visse fejlkilder og bias, som til en vis grad er argumenteret
for. Selve gyldigheden af besvarelserne kan ogsa veere praeget af fejlkilder pa baggrund af forstaelse, selvom

dette har vaeret i fokus i form af grundige forklaringer af begreber og muligheden for altid at svare “ved ikke”.
Ekstern validitet — Kan data generaliseres

Pa grund af fejlkilder og eventuelle bias kan det vaere svaert at generalisere, og formalet med undersggelsen
er desuden heller ikke at generalisere. Derudover vil besvarelsesprocenten uden en ordentlig vurdering af

non-responshias veere med til at pge usikkerheden i en generalisering.

Reliabilitet — pdlidelighed af data — kan det samme nogenlunde skaffes hvis spgrgeskemaet bliver sendt ud

igen til andre lignende virksomheder

Med hensyn til maleinstrumentet, som er selve spgrgeskemaet, kan der argumenteres for at dette godt vil
kunne lade sig ggre, men netop fordi SMV’erne kan veere sa forskellige og forstaelsen ogsa, vurderes
palideligheden ikke til at vaere sa hgj alligevel. En stgrre palidelighed ville maske vaere mulig hvis man havde

mange flere faktorer med i udveelgelsen, og begraensede sig mere specifikt.
Objektivitet — objektiviteten i undersggelsen og dens bearbejdning

Objektiviteten vurderes til at vaere hgj, eller i det mindste, sd hgjt som muligt. Data og viden fra
undersggelsen fremszettes hovedsageligt i form af ra data med en mindre bearbejdning i form af gennemsnit
eller den procentvise andel. Der er derudover ikke lavet nogle vilde udregninger, som kan have fordrejet
sandheden i en anden retning. Alle data er sammenlignet med litteraturstudierne, og diskuteres derefter

objektivt (modificeret objektivt) om de er sammenlignelige og hvorfor en mulig forskel er forekommet.
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7. Teoretisk fundament

Dette kapitel beskriver det teoretiske fundament for forstaelsen af de empiriske undersggelser der vil
forekomme bagefter. Der vil derudover beskrives relationen mellem forskellige begreber, som typisk findes
i litteraturen.

7.1. @konomistyring

@konomistyring som begreb

@konomistyring bruges ofte som begreb for de styrings-og beslutningsprocesser en virksomhed ggr brug af
internt. Disse processer bruges til at vurdere gkonomiske konsekvenser og muligheder af flere af
virksomhedens aktiviteter. | Danmark spander begrebet sig ogsa til at deekke over det eksterne regnskab,
hvor andre lande kun bruger begrebet om styring og beslutninger af de interne processer (Bukh, 2008). |
undersggelser pa engelsk kan man stgde pa et begreb som “Management accounting”, som er det engelske
udtryk for gkonomistyring. Ligesom med mange andre begreber, kan forskere have hver deres forstaelse for
hvad begrebet egentlig indebzerer. Ifglge Andersen og Rohde (2007) defineres gkonomistyring som, “de
processer, ledelsen ivaerkszetter med henblik pa at traeffe bevidst malrettede beslutninger omkring valg af

aktiviteter og udnyttelse af ressourcer saledes, at virksomhedens mal opfyldes bedst muligt.” (s.9).

Definitionen tager udgangspunkt i at det er en proces, som er ivaerksat af ledelsen, og ikke en anden
medarbejder. | nyere tid kan det godt antages at andre stillinger kan overtage denne gkonomistyringsstilling,
dog er gkonomistyring meget bredt, og derfor kan der argumenteres for, at det kun er ledelsen der har det
fulde overblik, til at treeffe de “rigtige” beslutninger omkring valg af aktiviteter og udnyttelse af ressourcer,
som fgrer til virksomhedens optimale malopfyldelse. Afhandlingen kommer senere ind pa, at gkonomistyring
kan deles op i mindre dele, og derfra medfgrer det ogsa mindre ansvarsomrader, som sa kan tildeles andre
medarbejdere. Ledelsen behgver derfor ikke varetage hele gkonomistyringen alene. Andersen og Rohde

(2007:11) beskriver derfor tre hovedomrader:

1. At treeffe bevidst malrettede beslutninger med szerlig fokus pa beslutningernes gkonomiske
konsekvenser.

2. At etablere, udvikle og vedligeholde en organisation, der kan varetage beslutnings- og
styringsprocesserne og deres gennemfgrelse.

3. At registrere, evaluere og kontrollere kvaliteten af virksomhedens faktiske gennemfgrte

beslutninger.

Disse tre omrader skal ses i samme kontekst, og er med til at danne en gkonomistyring, bestdende af en

planlaagningsproces, en registreringsproces, og sa en evalueringsproces (Andersen og Rohde, 2007:11).
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Strategisk gkonomistyring

| forlaengelse af gkonomistyringsbegrebet, er der opstaet et andet begreb, Strategisk gkonomistyring. Pa
engelsk er dette begreb bedst kendt som Strategic management accounting (SMA), og er en form for
gkonomistyring, som har fokus pa strategien i virksomheden. En af forskellene mellem den strategiske
gkonomistyring, ssmmenlignet med den tidligere version, er at der nu skulle vaere stgrre fokus pa langsigtede

strategiske beslutninger ud fra de indsamlede informationer.
@konomistyring kan kategoriseres som strategisk hvis disse punkter overholdes (Drury, 2008:570):

1. Det traditionelle interne fokus i Management Accounting skal udvides ved ogsa at inkludere eksterne
informationer om konkurrenter.

2. Der skal veere et forhold mellem den valgte strategiske position i virksomheden, og vigtigheden af at
inkludere gkonomistyring i relation til dette.

3. (@ge konkurrencefordelene ved at analysere sig frem til mader man kan mindske omkostninger,
og/eller gge differentieringen af virksomhedens produkter eller services, ved at kigge pa muligheder

i veerdikaeden, og optimere omkostningsdrivere.

Pkonomistyring bruges derfor, i dette tilfaelde, til at finde frem til muligheder i den strategiske proces og
position pa markedet i forhold til konkurrenterne. Derudover bruges den strategiske gkonomistyring stadig
til at holde gje med de interne forhold, men nu er der fokus pa at drive disse processer imod opfyldelsen af
en felles strategi, som virksomheden selv har fundet frem til. Dette ggres blandt andet ved at finde
muligheder og mangler i vaerdikaeden, som der kan handles pa. Ved at bearbejde disse informationer, kan

virksomheden ogsa blive forvarslet om et behov for et strategiskifte (Drury, 2008).

For at det kan kaldes en strategisk gkonomistyring, skal der derfor vaere en klar sammenhang mellem
virksomhedens gkonomistyring og deres strategiske position. Strategien kunne tage udgangspunkt i en af

Michael Porters (2008) generiske strategier:

= Omkostningsleder: Virksomheden kan ga efter at minimere sine omkostninger i omrader som
udvikling, produktion og salg af varer, og kan pa baggrund af dette tilbyde et standardprodukt til en
lav pris — helst en lavere pis end konkurrenten. Disse standardprodukter henvender sig derfor til flere
malgrupper.

= Differentiering: Virksomheden kan i stedet ga efter at levere en unik Igsning, der kan noget andet
end de andre pa markedet, eller som er af en bedre kvalitet end konkurrenternes Igsning. Her kan
der bade vaere tale om et produkt eller en service. Virksomheden kan pa denne made ogsa appellere

til flere malgrupper.
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= Fokus: Modsat de andre to, fokuserer virksomheder med denne strategi pa en mindre malgruppe;

en niche. Dette kan bade vaere med fokus pa omkostninger eller differentiering.

Hvis en virksomhed valger at fglge en omkostningsleder-strategi, skal der ogsa, ifglge teorien om strategisk
gkonomistyring, veere en sammenhang med gkonomistyringsaktiviteterne. Der skal derfor males pa
omkostninger i virksomheden, ggres brug af en form for budgetopfglgning, og lignende aktiviteter. Der skal
modsat ogsa bruges faerre ressourcer pa gkonomistyring, der ikke haenger sammen med den valgte strategi,

sasom data omkring innovation og kvalitet som hgrer under en differentieringsstrategi.

Indenfor emnet findes der ogsa kritik af brugen af SMA. Som udgangspunkt giver teorien meget god mening,
men der skal ggres opmaerksom pa at virksomheden ikke skal vaere for fokuseret pa konkurrenterne, da dette
kan fgre til at virksomheden taber fokus pa sin egen tilstedevaerelse. | stedet for at kopiere konkurrenten
burde virksomheden fokusere pa at skabe sig en konkurrencemaessig fordel. Dette kan ggres ved at have
fokus pa innovation i virksomheden (Hopper, 2007). SMA dikterer ogsa at der skal laves en vaerdikadeanalyse
samt findes frem til den strategiske position, som for nogle virksomheder kan virke meget omfattende.
Kritikken har hovedsageligt prgvet at finde frem til om SMA er den rette made at samle gkonomistyring og

strategi pa. Derfor har fokus for nogle virksomheder rettet sig imod gkonomistyringsmodeller.

7.2. @konomistyringsmodeller
Virksomheder kan ved brug af en gkonomistyringsmodel, fa styr pa deres gkonomistyring, og til en vis grad

gpre opgaven nemmere, da man gennem en model far givet nogle retningslinjer man ”blot” kan fglge.
@konomistyring kan for nogle virksomheder vaere en stor og kompliceret opgave, derfor er det oplagt at ggre
brug af en gkonomistyringsmodel, som passer til virksomheden, og hjalper virksomheden mod det mal de

streeber efter. Ifglge Meyer (1987:23) defineres en model som:

” ... an object or concept that is used to represent something else (than words). It is reality scaled down and

converted to a form we can comprehend”.

Med andre ord betyder det at der tages udgangspunkt i en afbildning af virkeligheden, og ikke noget man
baserer pa gnsketaenkning. Formalet er at fa denne afbildning til at vaere sa nedskaleret og simpel, at det vil
veere nemmere for ledelsen at tage beslutninger omkring virksomhedens drift. Indenfor gkonometrien
defineres en model, som noget der indeholder adfaerdsmaessige relationer og tekniske relationer, som visse
modeller tager udgangspunkt i, da der her er mere fokus pa disse faktorer, som andre modeller negligerer

(Nielsen et al, 2003).
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Brug af gkonomistyringsmodeller i Danmark

Der erilgbet af de seneste artier fundet frem til mange forslag pa modeller, som virksomheder kan ggre brug
af, men det er ikke alle der er sldet lige meget igennem hos lederne i virksomhederne. Nogle modeller er
blevet mere populaere end andre, og derfor er disse ogsa undersggt mere i litteraturen. | 2001 undersggte
Steen Nielsen, Preben Melander og Morten Jakobsen (2003), de gkonomistyringsveerktgjer, som dengang var
populaere i Danmark. De undersggte modeller bestod af, ABC (Acitivity-Based Costing), ABM (Activity-Based
Management), TC (Target Costing), LCC (Life cycle costing), KC (Kaizen costing), TQM (Total Quality
Management), IFP (Ikke-finansielle praestationsmal), QC (Quality costing), CE (Cost of engineering), SC
(Strategic costing), BEM (Business Excellence model), BSC (Balanced scorecard), VR (VidenRegnskab), EVA
(Economic Value added), og SHV (Shareholder value).

Produkt-orienterede M@V Ikke primaert monetaere Monetere M@V til Monetere M@V til

M@V intern brug ekstern brug
Target Costing Total Quality Costing Activity Based Costing EVA
Kaizen Costing Ikke-finansielle Activity Based @ Shareholder Value
praestationsmal Management
Quality Costing Business Excellence Life-cycle Costing
Modellen
Cost Of Engineering Balanced Scorecard
Strategic Costing VidenRegnskab

Tabel 3 Egen tilvirkning af faktoranalyse af modellerne i Nielsen et al. (2003). M@V = Moderne @konomistyringsvaerktajer

Da der ikke kunne findes en anden dansk undersggelse af denne kvalitet, bruges denne som modelramme
for afhandlingen. Desuden er alle de modeller, som fremgar i afhandlingens litteraturliste, med i listen
ovenover (Tabel 3). Andre mindre modeller (f.eks. Maltz, Shenhar, og Reilly, 2003) er ikke blevet sa populaere,

og derfor ville de alligevel ikke fremsta som noget signifikant i en lignende undersggelse.

Undersggelsen bestdr af besvarelser fra 154 brugbare respondenter, som er omkring 30 procent af den
initiale gruppe af udvalgte respondenter, og dette vurderes i undersggelsen til at veere et udmaerket

datagrundlag, som kan generaliseres (Nielsen et al. 2003:389-390).

| undersggelsen fandt de blandt andet frem til at der var en tendens til, at man i stgrre virksomheder
anvender flere forskellige modeller/veerktgjer. | SMV’er var der tendens til at fokusere pa feerre
gkonomistyringsveerktgjer, som typisk ligger mellem 1 til 3 modeller. | stgrre virksomheder var der derimod

en tendens imod brugen af 5 til 6 modeller (Nielsen et al. 2003). Denne observation synes naturlig, da stgrre
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virksomheder vil have flere ressourcer til radighed, og pa den anden side, vil stgrre virksomheder ogsa have

stgrre og flere problemer, som kraever mere gkonomistyring.

Nielsen et al. (2003) konkluderer at kendskabet er stgrst for modellerne, BSC, ABC, TQM og IFP. Disse
modeller er der samtidig ogsa en positiv holdning til, hvor andre har scoret relativ lavt. Hvis man derimod ser
pa nytten blandt alle gkonomistyringsvaerktgjerne, fremstar ABC, KC, IFP, CE og SHV, som de mest populaere
og nyttige. Begrebet “nyttig” i denne sammenhang, hentyder til modeller der har bevist en positiv effekt i
forhold til virksomhedens respektive mal. Denne nyttevaerdi er subjektivt papeget af respondenten i
spgrgeskemaundersggelsen, og det betyder derfor ikke at der i virkeligheden har veeret en reel effekt, men

derimod kan det afleeses som en hgj oplevet nytteveerdi.

Forfatterne af undersggelsen papeger selv nogle kritikpunkter, og her argumenterer de for at undersggelsen
lider af samme svagheder, som de andre tilsvarende spgrgeskemaundersggelser af
gkonomistyringsveerktgjer. De peger blandt andet pa konsistensen af de inkluderede modeller, hvor der kan
veere forskel i definitionen og den tilhgrende opfattelse af modellerne, og ikke mindst nar der ses pa
budbringeren, for eksempel om det er en konsulent, forsker, eller andre. Disse forskellige roller kan se
anderledes pa modellernes brug og opfattelse af informationerne som fremskaffes heraf. | undersggelsen
var der vedlagt en begrebsforklaring, sa alle kunne tage samme udgangspunkt til begreberne, men dette
garanterer intet (Nielsen et al, 2003). Virksomheder veelger desuden ud fra deres udviklingstrin, og kan pa
baggrund af hvor de er med strategien, vaelge nogle til i starten og fgrst tilvaelge nogle af de andre senere

hen.
Typer af gkonomistyringsmodeller

@konomistyringsmodellerne kan inddeles i tre hovedgrupper. Disse tre hovedgrupper er inddelt efter hvilke
typer af information man har brug for. Per Nikolai Bukh (2008) beskriver disse tre hovedgrupper som.
Omkostningsmodeller, kalkulationsmodeller, og styringsmodeller, som er inspireret af Robert N. Anthonys

(1998) tre hovedgrupper, som han beskrev som, full cost, differential cost, og responsibility accounting.

Bukh (2008) beskriver desuden gkonomistyringsmodeller som modeller der ”... ikke [er] feerdige moduler,
men vejledninger i, hvordan man f.eks. klassificerer data, udfgrer beregninger, strukturerer information, og
traeffer beslutninger pa baggrund af denne.” (s. 3). Modellerne er derfor anvisninger pa hvilke faktorer, der
forventes af ledelsen, at kunne have en betydning for virksomhedens drift. Den anviser i gvrigt til hvilke faser
man skal igennem, og hvilke konsekvenser der kan forekomme undervejs, med de valg man treeffer under
implementeringen, som kommer til at have indflydelse pa den enkelte medarbejder og leder. Den kan ogsa

komme med mulige forslag til hvordan resultater opnas i forhold til effektivisering, overskud, kundeloyalitet
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osv. Man skal dog bide maerke i, at gkonomistyringsmodeller derfor ikke er konkrete Igsninger, som bare kan
implementeres direkte — de har ikke en fzaerdig idealtilstand. Modellerne kraever at man tilpasser dem til

virksomheden, og ggr sit arbejde for at implementere den/dem rigtigt (Bukh, 2008).

Med Bukhs beskrivelse af gkonomistyringsmodeller kan vi dykke ned i de tre naevnte hovedgrupper. Disse
tre omrader reprasenterer en typologi for forskellige modeltyper, hvor de enkelte modeller er komponenter
i den samlede gkonomistyringsmodel. Det er derfor vigtigt at se det som en samlet gkonomistyringsmodel,
som lgser opgaver, men som bestar af en raekke delkomponenter, som kan inddeles i tre hovedomrader.

Bukh (2008:7) beskriver typerne saledes:

= Omkostningsmodeller, skal forstas som principper for fordeling af omkostninger eller modellering af
omkostningsstruktur. Her kan der vzaere tale om generelle principper for at afregne omkostninger
mellem afdelinger eller til omkostningsobjekter, sasom kunder, leverandgrer, produkter m.fl., eller
sa kan det vaere mere systematiske metoder, som for eksempel Activity Based Costing. Der kan
desuden ogsa veaere tale om principper for klassifikation af omkostningskategorier efter for eksempel
variabilitet og reversibilitet.

= Kalkulationsmodeller, er de modeller som beskriver hvordan der skal laves beregninger pa baggrund
af virksomhedens grundregistreringer og den omkostningsstruktur, som afspejles af
omkostningsmodellerne. Omfattede modeller er blandt andet Total Cost of Ownership,
prisberegningsmodeller, principper for beregning af investeringers Ignsomhed, og modeller som
bruges til beregning af kundelgnsomhed. Modellerne kan pa baggrund af sammenhangen anvendes
med forskellige tidshorisonter, som kan vare forkalkulations- og efterkalkulations-modeller (baseret
pa hhv. ex-ante og ex-post information — se evt. naeste afsnit). Kalkulationsmodeller kan ogsa have
forskellige anvendelsesformal, da nogle vil have til formal at blive brugt som decideret
beslutningsmodeller, hvor andre vil bruge dem til at fa belyst de gkonomiske konsekvenser af en
problemstilling, uden at der bliver peget pa én bestemt Igsning eller handling. Det vil altsa sige at de
ogsa kan bruges som inspirationsanalyser.

= Styringsmodeller, er modeller der har fokus pa ledelsen af virksomheden, og drejer sig derfor om
styring. Her findes principper for hvordan budgetmodeller struktureres ved brug ansvarscentre, som
bestar af omkostningscentre, omsaetningscentre, profitcentre, og investeringscentre. De kan ogsa
gores brug af de interne afregningspriser. Herunder findes modeller for praestationsmalinger, som

omfatter modeller sdsom Balanced scorecard, resultatkontrakter, og incitamentskontrakter.

Derfor kan en virksomhed i princippet frit vaelge mellem modeller i hver deres hovedomrade, sa vil de i

teorien ikke skabe splid imellem dem. Det er dog ikke sa enkelt, da nogle modeller kan tage udgangspunkt i
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flere end en af disse hovedomrader. En Ipnsomhedsanalyse hgrer under kalkulationsmodeller, men den

gennemfgres dog pa baggrund af omkostningsstrukturens indretning (Bukh, 2008:210).

Afhandlingen kommer til at have mest vaegt pa styringsmodeller, hvor der herunder hovedsageligt inddrages

undersggelser om praestationsmalinger.

7.3. Performance management

Nar man diskuterer praestationsmalinger, kan man nasten ikke komme udenom Performance management
— pa dansk kaldet praestationsledelse. Der er skrevet en masse artikler om dette emne, og derfor tages der
udgangspunkt i Allan Hansens (2016) beskrivelse af emnet. Han beskriver at, “udlaegningerne af performance
management har det falles sigte at bruge preestationsopggrelser til at skabe bedre information til
beslutningstagere og/eller incitamenter i bestraebelsen pa at forbedre koordinationen og motivation i
organisationer” (Hansen, 2016:132). | performance management er der som beskrevet stor fokus og relativ
enighed om, at formalet er at anskaffe bedre information, som derefter kan bruges til at forbedre omrader
som koordination, motivation, bedre grundlag for beslutninger, kommunikation, lsering, og
overensstemmelse af mal (Malina, Ngrreklit og Selto, 2007; Malina og Selto, 2001; De geus, 1994; Hansen,
2016). Malsaetning og forventningsteori demonstrerer at individer motiveres af incitamenter, nar de tror pa
at deres handlinger er med til at drive performance malinger (Malina og Selto, 2001). Derudover ma malene
0gsa gerne vaere opnaelige, og gevinster ma gerne vaere baseret pa de malte praestationer. En forudsigende
performance measurement model (PMM) kan friggre beslutningstagerne fra opgaver som
informationsbehandling, sa de kan fokusere mere pa strategien og evalueringsbeslutninger (Malina et al,

2007).

Praestationsmalinger er dog ikke helt problemfrie. Problemer kan opsta nar man skal bedgmme og opggre
den enkelte medarbejders praestation, som ikke er sa ligetil som teorien beskriver det. En af usikkerhederne
ved praestationsmalinger finder sted fordi, at organisationer er ulgseligt forbundet med arbejdsdeling, og at
den enkelte medarbejders handlinger ofte tager afseet i en lang arsags-virkningskaede frem imod
organisationens malrealisering (Hansen, 2016:134). Der kan derudover ogsa veere problemer med den
teknologiske kompleksitet, tilpasningskrav, medarbejdernes forskellighed, og kultur, som ggr det mere
kompliceret at forholde sig til det der skal opggres. Der skal derfor vurderes undervejs om hvorvidt ens
opggrelser faktisk stemmer overens med virkeligheden, og enten minimere problemet, eller andre

performance malingen pa baggrund af problemet.

Preestationsopggrelser kan neermere beskrives, “som de udtryk organisationen ggr brug af for at finde frem

tii en malopfyldelse” (Hansen, 2016:136). Allan Hansen beskriver desuden forskellen pa
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praestationsopgerelser i forskellige fagomrader. | gkonomistyring opggres prastation i salgs-, omkostnings,
og diverse finansielle nggletal, hvor der inden for operations management ofte opggres i form af malinger af
tid, kvalitet og omkostninger, mens HRM fokuserer pa adfeerdskodeks, individuelle mal, trivselsmalinger og

performance reviews.

De tre forskellige fagomrader ser ogsa anderledes pa formalene med preestationsmalinger.
@konomistyringslitteraturen har fokus pa strategiimplementering, beslutningstagning, og planlaegning i
organisationer. Procesledelseslitteraturen fokuserer pa KPI’er, som spiller en vigtig rolle i forhold til laering
og kontinuerlige forbedringer. HRM-litteraturen fokuserer pa praestationsevalueringer, som har stor
betydning for medarbejdermotivation og som input til medarbejderudvikling, og kompetence styring. Disse
forskellige fagomrader kan enten styrke hinanden, ved enten at supplere eller komplementere hinanden,

eller de kan overlappe hinanden, og maske ligefrem konfliktere med hinanden.
Typer af preestationsopggrelser

Praestationsopgegrelser kan opdeles i typer: En ex ante information og en ex post information. En ex ante
information er fremadrettet, og tilvejebringer information, som man kan bruge til at finde ud af hvordan man
skal agere fremover. Ex post informationer er den bagudrettede information, som er et udtryk for
redeggrelsen eller rapporteringen af hvilke praestationer, der har fundet sted. En praesentationsopggrelse
SKAL ikke opdeles i enten eller, men kan derimod godt have spor af begge typer. For eksempel kan en
salgsmaling af et salgsteams praestationer bade indeholde ex post information, i form af information om
tidligere realiserede praestationer, og ex ante information, om fremtidige forventede praestationer sasom
realistiske salgsforventninger (Hansen, 2016). En MUS-samtale er derimod mest rettet fremad, og baserer
sig mest af alt pad ex-ante information, fordi der her opggres efter individuelle mal for en medarbejder, som
kommer til at forekomme i den kommende periode. En performance review er tilgengaeld det modsatte
eksempel, hvor der kun ggres brug af ex-post information, hvor medarbejderens indsats vurderes i forhold
til tidligere opsatte mal. Et fjerde eksempel fremkommer i Allan Hansens artikel, som han referer som feed-
forward interview. Et feed-forward interview kommunikerer ex ante information, men bygger samtidig ogsa
pa antagelsen om at ex post information er vigtig i anskaffelsen af ex ante information (Hansen, 2016:138).
Intervieweren ggr brug af de positive aspekter fra tidligere historiske praestationer, og bruger disse til at

udarbejde fremadrettede praestationsinformationer.
Udformning af praestationsopggrelser

Artiklen (Hansen, 2016) bygger pa en antagelse om at performance management ikke bare er én ting, men

at det kan udfg@res pa forskellige mader, og det er blandt andet pa grund af at der findes forskellige former
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for preestationsopggrelser. To dimensioner som kan hjalpe med at karakterisere forskelligheden mellem

formerne, er 1) graden af formalisering og 2) graden af kvantificering.

Graden af formalisering beskriver i hvilken grad praestationsopggrelsen er sat i system i organisationen, og
om der er bygget formelle ansvarsstrukturer op omkring det. En formel praestationsopggrelse er eksplicit
kendt i organisationen, og der er skabt en organisatorisk procedure for opggrelsen. En uformel
praestationsopgerelse foregar mere implicit, og fremstar mere usynlig i virksomheden. Det uformelle vokser

desuden ofte tilfeeldigt, og kommer ofte fra bunden/neden af organisationen.

Graden af kvantificering tager udgangspunkt i praestationsopggrelsens grundlaeggende metodik, hvor der
vurderes om den udtrykkes i en kvantitativ eller kvalitativ form. Den kvantitative form bygger pa konkrete
tal, og males pa en udvalgt skala. Hvis organisationen leder efter en praestationsopggrelse, som bestar af
fordele som gennemsigtighed, objektivitet, og enkel kommunikation, sa er den kvantitative
praestationsopggrelse den oplagte. Den kvantitative form er dog samtidig ikke altid simpel og der kan veere
problemer med afkontekstualisering af den valgte praestation som der males pa. Hvis organisationen derimod
leder efter en form som udtrykker flere forskellige nuancer og aspekter af en praestation, skal de vaelge en
kvalitativ form. Disse praestationsopggrelser kan dog opleves som tungere at transportere og svaerere at
kommunikere rundt i organisationen, fordi den ikke kan udtrykkes pa en entydig skala, som den kvantitative

form netop kan.

Kvantitativ Kvalitativ
Formel - Salgs- og - MUS-samtaler
omkostningsbudgetter /
regnskaber

- Trivselsmaling

Uformel - En medarbejders brug af - Enleders uopfordrede

statisk materiale til at feedback pa en
forsta og holde styr pa medarbejders
egne praestationer projektfremlzaeggelse

- Enleder, der giver sin - Julekortet fra leder til
medarbejder en karakter medarbejder med
for sit arbejde anerkendelse og ros for
(uopfordret) arets indsats

Tabel 4 Forskellige former for preestationsopggrelser - Hansen, 2016, s. 139 (tabel 7.1)
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Tabel 4 viser de to dimensioner, som indeholder en blanding af flere fagomrader. Her kan man se at salg- og
omkostningsbudgetter/regnskaber er en formel og kvantitativ form for preestationsopggrelse, og er et
eksempel fra gkonomistyringslitteraturen, hvorimod trivselsmalinger er fra HRM-litteraturen, og er ligeledes
en formel og kvantitativ form for praestationsopggrelse. | HRM-litteraturen findes ogsa MUS-samtaler, som
stadig er formelle, men er kvalitative. Indenfor HRM-litteraturen er hovedparten kvalitative
praestationsopggrelser, hvorimod der hovedsageligt findes kvantitative praestationsopggrelser indenfor
gkonomistyringslitteraturen (Hansen, 2016). De formelle praestationsopgg@relser er mere konkrete, og
indeholder tit begreber man har hgrt fgr i litteraturen, hvor de uformelle er mindre malinger som opstar til
en vis grad spontant, og ofte fra forskellige organisatoriske niveauer — det er altsa ikke beslutningstageren
som starter disse oppefra. Et eksempel kunne vaere lokale praestationsmalinger af fejl og gennemlgbstider,
som udvikles af et produktionsteam, sa de bedre kan forsta og holde styr pa egne praestationer (Hansen,

2016).
Otte formal med praestationsopggrelser

Afhandlingen har nu gennemgaet hvilke typer af preestationsopggrelser der findes, og hvordan de udformes
i to dimensioner, men hvad er egentlig formalet med praestationsopggrelser? Som der blev beskrevet
tidligere, sa fokuseres der pa praestationsopggrelsernes rolle i forhold til handtering af koordinations- og
motivationsproblemer i organisationen. Der er med andre ord, fokus pa incitamenter og beslutningstagers
brug af disse til at fa medarbejderne til at nd i mal. Der er samtidig ogsa fokus pa at fa bedre information,
som ggr beslutningstageren bedre i stand til at koordinere sine handlinger i forhold til de opsatte mal i
organisationen, og fgrer derved organisationen teettere pa dennes malrealisering. Antagelsen er ogsa at
forsteerkede incitamenter ogsa gger beslutningstagerens indsats for organisationen, som skaber motiver til

udvikling og lzering.

Allan Hansen (2016) frembringer otte formal, som udspecificerer hvordan informationer og incitamenter,
tilvejebringes til beslutningstageren, som derefter bruger disse til at kunne handtere koordinations- og
motivationsproblemer i organisationen. De fgrste fire formal handler om medarbejderens pavirkning af
praestationsopggrelser og hvordan dette har indflydelse pa medarbejderens beslutninger. De sidste fire
formal handler om praestationsopggrelsernes rolle som input til lederens beslutninger og eventuelle

ledelsesudfordringer. De otte formal ser saledes ud:
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Formdl orienteret imod medarbejders beslutninger
1. Kommunikation

Praestationsopggrelser kan veere vaerdifulde, da de er med til at informere medarbejdere om opgaver
der skal veere fokus pa, og hvor meget der skal laves fremover. Ved hjealp af informationerne fra
praestationsopggrelser, kan virksomheden kommunikere de overordnede mal og strategi videre til
medarbejderne. Praestationsopggrelserne skaber dermed et feelles sprog, som kan bruges pa tveers af
virksomheden. Dette er vigtigt nar det handler om at guide medarbejdere den rigtige vej, og det bidrager
desuden til at handtere koordinationsproblemer i virksomheden, nar de opdages.
Kommunikationsformalet er et af de punkter som fremhaeves hos fortalerne af Balanced Scorecard, hvor
Kaplan og Norton (2001) beskriver BSC’s evne til at guide og koordinere medarbejdere i en organisation.
Der kan desuden ogsa veere andre afledte positive effekter ved brug praestationsopggrelser som et
kommunikationsvaerktgj. | goal-setting-teorien er der beskrevet hvordan kommunikation af mal og
praestationskrav, medfgrer stgrre motivation hos medarbejderne, sammenlignet med hvis de bare var
blevet bedt om at ggre det til deres bedste formden (Hansen, 2016). Kommunikation af
praestationsopggrelser kan ogsa ramme den enkelte medarbejder pa et personligt niveau, hvor de bedre

kan forsta deres egen rolle, skabe en identitet, og finde frem til en mening pa arbejdspladsen.
2. leering

Informationer fra prastationsopggrelser kan ogsa vaere med til at give medarbejderen inspiration til
leering. Informationen kan vaere med til at give medarbejderen inspiration, sa de udfgrer deres
arbejdsopgaver pa nye og mere effektive mader. De kan blandt andet give medarbejderen en indsigt i
arsags-virkningsforholdet i forbindelse med arbejdets udfgrelse. Et eksempel findes i en undersggelse
foretaget af Linn Gevoll (2015, refereret til i Hansen, 2016:144), hvor hun skriver om et relativt
praestationsmalingssystem (benchmarking) blandt de finansielle radgivere i en stor skandinavisk bank. |
denne bank bliver radgivernes aktiviteter opgjort, malt og kommunikeret pa tveers af
medarbejdergruppen. Disse aktiviteter indebaerer blandt andet kundemgder, telefonsamtaler og
kundetilfredshed. Hun anviser til hvordan systemet bygger omkring en laeringskultur, som motiverer
medarbejdere til at blive bedre. Systemet bygger pa en antagelse om at medarbejderne bliver inspireret
af de radgivere der scorer hgjest pa de forskellige mal (high-performance radgivere). Middel-
performance radgiverne kan lzere af disse informationer, og pa baggrund af det kan den enkelte radgiver
finde nye mader at arbejde pa for at gge sine salgstal. Hvis leering lykkes, vil det det vaere med til at skabe
en gget kompetencefglelse og autonomi hos den enkelte radgiver, som igen vil have en positiv

indvirkning pa motivationen. Der kan endvidere ogsa indfgres forstaelse for double-loop lzering, som ggr
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at medarbejderne, eller i dette tilfaelde radgiverne, reflekterer over egne handlinger, og stiller spgrgsmal
ved de styrende variabler, nar der opstar et mismatch mellem handlinger og den gnskede konsekvens

(Argyris, 1991).
3. Feedback

Feedback er nar en medarbejder far tilbagemelding pa en udfgrt praestation, og er derfor per definition
ex post information. Der er dog ogsa forfattere som peger pa hvordan feedback kan se fremad, og pa
denne made vaere med til at skabe en ex ante information, sa der skabes en feedforward effekt (f.eks.

Budworth et al, 2015 og Malaguefio et al, 2017).

Feedback kan bruges til bade at pavirke koordination savel som motivation. Som koordinationsvaerktgj
kan tilbagemelding omkring en udfgrt praestation, bruges til at korrigere handlinger og beslutninger.
Virksomheden kan spore medarbejderens preaestation, og med den information informere
medarbejderen om dette, som ogsa kan virke som et pamindelsesveerktgj, da medarbejderen maske ikke
selv kan huske alle informationer tilknyttet praestationen. Pa baggrund af dette kan bade virksomheden
korrigere pa medarbejderen ved at forteelle hvad og hvor der skal forbedres, men medarbejderen kan
ogsa selv pa baggrund af denne information, selv tage initiativ til at aendre pa nogle ikke-sa-gode
processer. Derfor kan feedback ogsa have indflydelse pa motivationen hos den enkelte medarbejder.
Motivation skabes dog ogsa ved at prgve at opna de nye mal besluttet af en leder eller en
beslutningstager. Iszer i litteraturen som har et organisationspsykologisk perspektiv, peges der pa at

feedback kan resultere i gget anerkendelse og meningsskabelse hos medarbejderen (Hansen, 2016).
4. |Incitament

De tre overordnede punkter fokuserer pa den indsamlede information, som bruges til medarbejderens
udfgrelse af deres opgaver, altsa bruges det hovedsageligt som et koordinationsvaerktgj, som dog ofte
ferer til motivation. Det incitamentsskabende formal har derimod mestendels fokus pa
motivationseffekten af praestationsopggrelserne. Selvom motivation opstar i de tre andre formal, sa er
det en fglgevirkning af et formal, og ikke altid i fokus. Med dette formal bruges specifikke
incitamentsskabende praestationsmalinger, som har til formal at enten belgnne eller straffe en
medarbejder i organisationen. Dette er derved med til at skabe motiver hos medarbejderen (Hansen,
2016). Grunden til at have incitament som formal nar der tales om praestationsopggrelser, skyldes at
man vil fremme et mal om at gge arbejdsintensiteten hos medarbejderen, og samtidig skabe disse
motiver, sd medarbejderen sgger nye og smartere mader at arbejde pa. Dette lener sig derfor ogsa op

ad leeringseffekten fra punkt 2. Eksempler pa belgnninger kan vaere bonus, lgnstigninger, forfremmelse,
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bevillinger eller blot anerkendelse, hvor eksempler pa straf kan vaere fyring og darligt omdgmme
(Hansen, 2016:145). Frygten for en straf kan ogsa motivere folk, og det behgver derfor ikke kun at veere
belgnninger der fgrer til en motivationseffekt. Incitamenterne kan for eksempel bruges til at skabe en
selv-selektion blandt medarbejderne, da dem der performer lavt vil forlade organisationen, mens dem
der performer hgjt vil blive. For ikke at naevne at hvis budskabet spredes, vil det medfgre en gget

interesse blandt high-performers ude i verden, som vil lokke flere af de bedste til virksomheden.
Formdl orienteret imod leders beslutninger
5. Differentiering

Nar der snakkes om lederes behov for praestationsopggrelser, er der ofte tale om et informationsbehov.
Et af de behov er forstaelsen for medarbejdernes praestationsniveauer, sa der kan opggres om de er
enten high-performers eller low-performers. Denne information er med til at ggre beslutningstagerne
klogere pa medarbejdernes kompetenceniveauer, og hvilke potentialer der kunne ligge skjult. Der kan
derefter pa baggrund af dette ageres pa i forhold til et af de andre ovenstaende formal. Forskellige
niveauer kan bade skyldes de faktorer, som medarbejderen selv kan ggre noget ved, sasom
arbejdsintensitet og laering, men det kan ogsa skyldes faktorer som medarbejderen (maske) ikke selv kan
gore noget ved, sdasom medarbejderens kompetencer og evner. Det kraever i hvert fald en hjelpende
hand eller undervisning. Derfor er det centralt for ledere og beslutningstagere at kende til disse
informationer, som bliver centrale inputs til kompetenceudvikling, talentledelse, planlaegning af

efterfglgere, og udskiftninger blandt medarbejdere (Hansen, 2016:146).
6. Planlaegning

Ledelsen har ogsa et informationsbehov for at kende til det modsatte af forskelligheder, nemlig
ensartetheden og gentagelser omkring praestationer i organisationen. Ved hjzlp af disse informationer
kan ledelsen finde frem til normerne i virksomhederne, som for eksempel hvor laenge det faktisk vil tage
at behandle en type af sager, hvor lenge det tager at radgive en almindelige kunde, hvor meget der
typisk kan szelges pa det specifikke marked o.l. Disse informationer er helt centrale for en organisation,
sa der kan findes frem til den nuvaerende standard, og for derefter at kunne sikre effektivitet i
virksomheden. Ledelsen vil pa baggrund af disse informationer kunne se om der er et fald i effektivitet,
eller bestemme ud fra standarden at der skal mere til for at malet skal opnas. Preestationsopggrelsernes
formal er derfor at skabe indsigt, som far en central rolle i aktivitetsplanlaaegningen savel som
kapacitetsplanlagning i organisationen (Hansen, 2016:147). Der er derfor ikke fokus pa at finde frem til

forskelligheden her blandt medarbejderne, men derimod at finde frem til den gennemsnitlige effektivitet
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i organisationen, og hvor meget der kan praesteres i de forskellige opgaver. Der lgftes herfor i flok, og

forslag hertil kommer til at vedrgre alle medarbejdere og deres rutiner.
7. Strategisk leering

Ledere kan pa samme made som medarbejdere, gentaenkte omrader af deres eller organisationens faste
rutiner pa baggrund af ny l&erdom og refleksioner, sdsom aktivitetsstrukturer, proces flows, organisering
og/eller forretningsmodeller, som har til formal at gge veerdiskabelsen. Strategiske forslag om
veerdiskabelse kan foreslas og afprgves, hvor organisationen pa baggrund af dette og diskussioner heraf
kan udfordres og leere af det. Under afprgvningen foreligger der ogsa test af kausale relationer mellem
praestationsmalinger (Hansen, 2016:147). Disse informationer kan bruges til inspiration til strategisk

leering og udvikling deraf.
8. Dokumentation

Praestationsopggrelser kan ogsa bruges som dokumentation for at man har fuldfgrt en opgave eller
opnaet et mal. Det kan ogsa veere i relation til at man skal kunne dokumentere overfor andre eller en
instans, at man forholder sig indenfor angivne parametre og opretholde visse forpligtelser. | nogle
tilfeelde skal en leder bruge dokumentation af praestationsopggrelser, sa han eller hun kan modtage sin

bevilling.

Som det kan ses i beskrivelserne af de otte formal, overtrumfer det ene formal ikke det andet. Formalene er
ofte sammenflettede, og flere formal kan opnas ved implementering af enkelte praestationsopggrelser. Hvis
dette opleves, kan det kun veere en positiv ting, da det fgrer til flere opfyldte formal, og betyder at der kan
veere flere positive effekter pa tvaers af organisationen ved implementering af (maske) faerre
praestationsopggrelser end fgrst forventet. For eksempel kunne der findes en naturlig kobling mellem
incitamentsformalet og en laeringseffekt, som derefter kan fgre til en bedre kommunikationseffekt, da
medarbejderen nu er bedrevidende med den nye information. Ved et have flere formal tilknyttet den samme
performance management system kan man sige at indtjeningen gges i forhold til omkostningerne som holdes

nede.

Ifglge Bukh kan styringsmodeller og praestationsopggrelser, i den moderne forstaelse for gkonomistyringens
indhold, omfattes under overskriften Management Control Systems (MCS) (Bukh, 2008; Simons, 1995). MCS
er en overordnet model, hvor virksomheden kan designe et internt kontrolsystem, som har til formal at
kommunikere mal og strategi ud i organisationen. Dette kan herefter males og evalueres, som fgrer til
motivation til at sege nye muligheder, der kan tilpasses i organisationen fremover (Bukh, 2008:207). En

anerkendt MCS er Levers of Control af Robert Simons (1995 — refereret til i Bukh, 2008 samt Toldbod, 2016).
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7.4. Levers of control

Management control systems kendes ogsa pa dansk som ledelses- og styringsssystemer, men angives ofte,
ogsa i danske undersggelser, som det engelske udtryk. MCS-begrebet kom fgrst rigtig til pa grund af Robert
Anthony (1965; refereret til i Toldbod, 2016:155) i bogen “Planning and control systems: A framework for
analysis”, hvor han skelner mellem tre styringsniveauer hhv. strategisk planlaegning, management control og
operational styring, som hver har en specifik rolle i en organisation. Topledelsens hovedformal vil vaere
strategisk planlaegning, som tager sig af opgaver, som at finde frem til hvordan organisationen skal
positionere sig selv, og hvordan man skal handle pd markedet med hensyn til den langsigtede
konkurrencesituation. Mellemledere har midlertidig formalet om at have styre pa niveauet, management
control, mens operational styring relaterer til alle de daglige aktiviteter. Ved at placere management control
mellem de to andre niveauer, har dette niveau til formal at overseaette ledelsen langsigtede planer og mal, til
daglige aktiviteter. Det er derfor dette niveau hvor der er mest at arbejde med, da der skal opstilles et system,

som kan hjelpe med at styre de daglige aktiviteter, sa de stemmer overens med ledelsens strategiske mal.
Simons (1995) tager udgangspunkt i denne definition af en MCS:

” Management control systems are the formal, information-based routines and procedures managers use to

maintain or alter patterns in organizational activities” (s.5).

Han tager udgangspunkt i at systemer er baseret pa formelle og informationsbaserede rutiner og procedurer,
fordi han blev inspireret af Mintzberg (1987; refereret til i Toldbod, 2016), som opstiller en distinktion mellem
en strategi som en plan (planned strategy), og strategi som en proces (emergent strategy). Simons definition
er derfor produktet af en forstaelse for MCS, som indebaerer at forskellige MCS har forskellige dedikerede
roller, som er med til at sikre at virksomheden kan balancere mellem at effektuere den planlagte strategi, og
samtidig sikre nye strategiske tiltag, som lgbende tilfgjes til strategien. Med andre ord, begynder MCS med
at veere pa baggrund af en planlagt strategi, men som undervejs dbner op for sma emergente forslag til
strategieendringer. MCS skal derfor kunne bade implementere den valgte strategi, samtidig med at skulle

stimulere ngdvendige tilpasninger.

Simons (1990; refereret til i Ahrens og Chapman, 2006) konkluderer at der pa davaerende tidspunkt var, og

maske stadig er, problemer med implementering af MCS, og udtrykker blandt andet dette i en af hans artikler:

” We need in fact a better language to describe management control processes. Control systems are used for
multiple purposes: Monitoring, learning, signaling, constraint, surveillance, motivation, and others. Yet we
use a single descriptor — management control systems — to describe these distinctly different processes.”

(Simons, 1990:142)
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Han fortsaetter derefter med at beskrive hvordan han vil vaek fra den traditionelle centraliseret kontrol versus
den decentraliserede kontrol, hvor han mener at der i MCS i stedet skal findes mader at kombinere
kontrolelementer med elementer af selvstaendigggrelse (Ahrens og Chapman, 2006). Dette fgrer ham i sggen
efter en bedre made at opstille en MCS, som fgrer ham til at finde frem til fire selvstaendige kontrolsystemer,

der samtidig er indbyrdes forbundne med hinanden.

Simons (1995) typologier definers i fire typer af MCS; Belief systems, Boundary systems, Diagnostic control

systems, og Interactive control systems.
De fire kontrollerende Igftestaenger/systemer

De fire typer af MCS er baseret pa fire vigtige parametre, som skal undersgges og forstas fgr der kan opnas
en vellykket strategiimplementering. Disse parametre er core values, risks to be avoided, critical performance
variables og strategic uncertainties (Simons, 1995). Engelske udtryk bruges i afhandlingen, sa der ikke sker
nogen form for forvirring, nar der refereres til dem. Parametrene kan ses i figur 3, hvor det kan ses at der er
tilknyttet et system ud fra hver af parametrene. Hvert system har derfor sit eget formal i strategien, og kan
tilsammen sgrge for at den bedst mulige strategi opnas ud fra de bestemte mal i organisationen. Belief
systems har til formal at inspirere og fgre til sggningen af nye muligheder, Boundary systems har til formal at

saette graenser for adfeerden om at finde nye muligheder, Diagnostic control systems har til formal at

- -t
Belief systems *Boundary systems
b >
Risks to be
Core values avoided

Business strategy

Strategic Critical
uncertainties performance
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K >
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systems i B systems

Figur 3 Egen tilvirknnig. lllustration af Levers of control pba. Simons (1995)
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motivere, overvage og belgnne praestationer i mod specificerede mal, og Interactive control systems har til

formal at stimulere organisatorisk leering og etablering af nye idéer og strategier (Simons, 1995).
- Belief Systems

Belief systems kan overszettes til veerdisystemer, og anvendes til at kommunikere virksomhedens
kaernevaerdier ud til resten af organisationen. Iszer i de stgrre virksomheder er det en stgrre opgave at fa
disse veerdier ud til alle medarbejdere og eventuelle interessenter. Belief systems deekker bade veerdier
savel som formal og retning for virksomheden. Disse systemer bestar ikke af specifikke tiltag som
virksomheden skal udfgre, men formalet er i stedet at fa hele organisationen til at forsta virksomhedens
hovedformal og strategiske dimensioner, som virksomhedens kernekunder, differentiering i forhold til
konkurrenter, strategiske fordele og hvordan disse skabes, samt mange andre dimensioner i en strategi
(Simons, 1995; Toldbod, 2016:157). Disse kan for nogen, virke som meget brede formuleringer af formal,
men det er disse der er med til at give alle medarbejdere, selv dem laengere nede i hierarkiet, en retning
at fglge, og en lidt dybere forstaelse for selve virksomheden, sa den enkelte medarbejder bedre forstar
hvad de kan bidrage med i forhold til virksomhedens formal. Kaerneveaerdierne skulle gerne kunne
stimulere en indre motivation hos den enkelte medarbejder, som vil medfgre et naturlig gget
engagement hos medarbejderen i forhold til arbejdet (Toldbod, 2016). Belief system kan dog ikke sta
alene som styringssystem, og kraever derfor et andet styringssystem, som kan oversatte
kaerneveerdierne til noget mere formalsbestemt. Behovet stammer fra at keerneveaerdierne er for
bredtfavnende og ukonkrete, og det kreever derfor en modvaegt. Denne modvaegt findes i Boundary

Systems.
- Boundary Systems

Disse systemer har som hovedformal at indsnaevre de muligheder der kan forekomme i virksomheden.
De er med til at definere hvilke muligheder medarbejdere ikke skal forfglge, og er derfor med til at
fastlaegge udfaldsrummet som det brede belief system har medfgrt. Dette betyder dog ikke at
virksomheden vil have at medarbejderne skal droppe de personlige initiativer og eksperimenter de
foretager sig, men i stedet har boundary systems til formal at begraense dette, sa virksomheden ikke

ender med Igsninger, der ligger uden for organisationens interesse.

Ifglge psykologisk teori er indsnaevring et vigtigt fundament for at kunne treeffe beslutninger, da for
mange Igsningsmuligheder vil paralysere beslutningskraften hos individet (Toldbod, 2016:158). Derfor

opleves boundary systems ofte som noget negativt, da det seetter greenser for hvilke adfaerd der er
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acceptable, mens hensigten i virkeligheden er god. Altsa god i den forstand, at det er med til at begraense

de brugte ressourcer pa noget, som virksomheden alligevel ikke kan ggre brug af.

Boundary systems kan deles op i to dele. Den ene kaldes Business Conduct boundaries, og omhandler de
mere formelle og skrevne regler, som bestar af disse tre hovedkilder: samfundets love, organisationens
kerneveerdier, og industriens eller faglige organisationers adfaerdskodeks. Den anden kaldes Strategic
boundaries, og omhandler de strategiske graenser i organisationen, sdsom graenser for udfaldsomradet
for mulige Igsninger, sa der kan sikres implementering af den eksisterende strategi, og pa den made
undga en strategisk afsporing (Simons, 1995). Et eksempel findes i Discounted cash-flow modeller, hvor
der specificeres et minimumsafkastkrav pa anskaffelsen af aktiver, som saetter en klar graense for hvilke

investeringsprojekter, der gnskes gennemfgrte (Toldbod, 2016:158).
- Diagnostic control systems

Diagnostiske systemer er pragrogrammeret til at fgre imod et formal i sig selv, og kraever ikke
indblanding fra en leder. Her er der tale om et malesystem, hvor der med afszet i strategien fremsaettes
forskellige parametre. Disse parametre kan blandt andet besta af performance malinger, performance
targets, de faktiske performance mal, og variansudregning af de faktiske mal med performance targets
(Simons, 1995). Et af disse malesystemer burde ogsa kunne foretage aendringer til underliggende
processer, hvis det viser sig at visse performance, pa baggrund af performance malinger, ikke overholder
de praedefinerede mal. Disse parametre skal holdes gje med Igbende, periode efter periode, for at kunne
bedgmme om organisationen fglger planen, og sikrer at der praesteres i henhold til den planlagte strategi.
Strategien ses som en plan, som ledelsen udvikler, som derefter “"blot” skal fglges af organisationen.
Forberedelse og fortolkning af de underliggende informationer med performance targets er derfor op til
funktionspersonalet, hvor ledelsen kun involveres hvis et performanceproblem bliver ved med at

forekomme, som funktionspersonalet ikke selv kan fa Igst (Toldbod, 2016).

Balanced scorecard anses for at vaere en diagnostic MCS, da der netop i denne model bruges strategi
som fundament for udveelgelsen af maltal. Det kan vaere meget sveert at kun veaelge de relevante maltal,
og finde frem til hvad der egentlig er “relevant” for organisationen. Hvis antallet af maltal bliver for hgjt,

kan det medfgre et ufokuseret maleapparat (Toldbod, 2016; Kaplan og Norton, 2000).
- Interactive control systems

| modsaetning til de diagnostiske systemer kraever de interaktive kontrolsystemer at lederne aktivt
engagerer sig. Dermed opstar muligheden for at debattere mellem ledere og underordnede. Formalet

for denne type system, er at overvage Ipbende aendringer i markedet, og pa baggrund af disse opfangede
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potentielle sendringer i markedsvariabler, udfordres de praedefinerede planer og strategier. Ved at
udfordre de praedefinerede planer og strategier, hdber man pa at frembringe nye idéer og muligheder,
som skal sikre at virksomheden bliver ved med at veere tilpasset den Igbende konkurrencesituation i

industrien.

Interactive control systems bygger pa en antagelse om at de strategiske idéer kan opsta alle steder og
niveauer i organisationen, derfor bgr ledelsen interagere med hele organisationen (Simons, 1995). Ved
at interagere kontinuerligt kan ledelsen modtage informationer de ellers ikke ville have fundet frem til,
og de kan pa baggrund af dette komme med tiltag som kan implementeres i strategien. Interaktionen
skal dog ikke forstas som en fysisk interaktion, men finder ofte sted i form af et mgde. Interaktive
kontrolsystemer skal som udgangspunkt blot sikre en dialog mellem ledelsen og andre
organisationsniveauer, sadan sa strategiske idéer fra de forskellige niveauer fremfgres for ledelsen, sa

de eventuelt kan inkorporeres i strategien.

Ledelsen anvendelse af systemet er hvad der ggr systemet interaktivt. Ifglge Simons skal et system
anvendes interaktivt, hvis det behandler informationer, som behandler strategiske usikkerheder. Ved at
ledelsen aktivt interagerer, kan der findes frem til de vigtige elementer i disse usikkerheder. De
underordnede (medarbejderne) star til ansvar for at informationen altid er opdateret og passer, og
udfordres pa baggrund af outputtet, af ledelsen med eventuelle Igsninger pa opstaede udfordringer.

Ledelsens engagement i dette, kan have en afsmittende effekt pa organisationen (Toldbod, 2016).
Dynamics of control

Delsystemerne i Simons (1995) Levers of control kan sammen styre strategien i organisationen. De to fgrste
systemer udggr det strategiske omrade for organisationen, hvor de to sidste fungerer som guide for
strategiens udfgrelse. Der kan opsta visse speendinger mellem systemerne, idet belief system og interactive
control systems begge fremmer kreativiteten i organisationen ved at undersgge muligheder og motivationer,
hvor de to andre systemer, boundary system og diagnostic control system, er med til at begraense denne
adfaerd, gennem afgraensning af mulighedsomrader og gennem kontrol af aktiviteter (Simons, 1995). Nar alle
systemerne implementeres, handler det om at ledelsen skal finde den rette balance mellem ledelseskontrol

og autonome medarbejdere. Dette omtales som modellens dynamik.

For at opna den bedste dynamik, skal man derfor ggre brug af flere systemer eller modeller, hvor flere af
dem blev gennemgaet tidligere i afhandlingen. Ledelsen opgave er sa at sammensatte den rigtige
sammensaetning af forskellige modeller, som passer ind i virksomheden, og samtidig sgrge for at de bliver

implementeret sadan sa den er tilpasset den enkelte virksomheds situation. Denne afhandling tager, som
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naevnt tidligere, hovedsageligt udgangspunkt i brugen af BSC i virksomheder, som er et diagnostic control

system, og vil derfor beskrives i naeste afsnit.

7.5. Balanced scorecard

BSC er en multiperspektiv modelramme, der tager udgangspunkt i flere aspekter og flere forskellige malinger.
Der bruges bade finansielle malinger savel som ikke finansielle malinger, og bade kortsigtede malinger savel
som langsigtede malinger, og bade interne malinger savel som eksterne malinger. | den originale artikel af
Norton og Kaplan i 1992 blev BSC praesenteret bestaende af fire perspektiver, hhv. det gkonomiske
perspektiv, kundeperspektivet, de interne forretningsprocesser, samt lzering og veekst (Kaplan og Norton,
1996). Disse perspektiver indeholder forskellige malinger i forhold til den respektive branche den
implementeres i. Modellen bruges som naevnt tidligere, som et styringsvaerktgj, som tillader organisationer
at oversaette deres strategi til opnaelige mal. Der hvor BCS adskiller sig fra nogle af de andre
styringsveerktgjer, er modellens antagelse om at hver praestationsmaling er en integreret del af en balanceret
arsag og virknings forhold, hvor lagging malinger, sdsom gkonomiske mal og resultater fra tidligere tiltag,
drives af leading malinger, sasom ikke finansielle mal og andre fremtidsindikerende malinger. Lagging
indikatorer er typisk output-orienteret og nemme at male, men dog svaerere at forbedre, hvorimod leading
indikatorer typisk er input-orienteret og sveaere at male, men derimod nemme at pavirke (Malaguefio et al,
2017). Man skal dog passe pa med at behandle alle finansielle og ikke finansielle malinger ens, da ikke-
finansielle malinger for eksempel kan have samme begraensninger som finansielle malinger, idet malinger
som kundetilfredshed og medarbejderundersggelser agerer som lagging malinger, hvor de beskriver hvordan
virksomhedens strategi er blevet udfgrt i en tidligere periode, hvor de dog samtidig fortzeller en smule om
fremtidig ageren overfor disse aktgrer. Ikke-finansielle mal, som mange ledere bruger, er desuden generiske,
og har ikke de strategiske mal for gje, som ellers er det der skaber konkurrencefordele (Kaplan og Norton,

1996).

Kaplan og Norton (1996) tydeligg@r desuden at BSC ikke skal bruges som et kontrolvaerktgj, og heller ej til at
evaluere tidligere udfgrte praestationer, som traditionelle ledere har gjort i mange ar. Disse traditionelle
systemer er til for at holde medarbejdere og organisationens enheder i overensstemmelse med en
pradefineret plan. BSC skal derimod fremme strategien i organisationen, til at kommunikere strategien ud i
organisationen, og til at hjelpe med at fokusere individers, organisatoriske, og tvaerorganisatoriske
initiativer, imod et feelles mal. Kaplan og Norton foreslar derfor at fokusere pa kommunikation, information
og leeringsaspektet, som stemmer meget overens med de andre forfattere brugt i denne afhandling. For at
BSC skal bruges med disse formal, skal der dog veere en klar repraesentation af organisationens langsigtede

strategi med hensyn til at opna konkurrencedygtig succes.
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De fire perspektiver i BSC

Den klare repraesentation af den langsigtede strategi ses i form af de fire perspektiver, som tilsammen skal
fokuseres pa et samlet strategimal, hvor alle malinger kommer til at blive rettet imod dette, sa der opnas en
integreret strategi pa tvaers af organisationen. De fire perspektiver bestar som beskrevet af det gkonomiske
perspektiv, kundeperspektivet, de interne forretningsprocesser, og laering og veekst, som forklares naermere
forneden. Det gkonomiske perspektiv vil forklares mere i dybden, da en del af de udvalgte undersggelser,
som bruges i denne afhandling, fokuserer pa det gkonomiske output pa baggrund af en arsag-virkningseffekt

fra de andre perspektiver. De tre resterende perspektiver vil derefter beskrives kort.
Det gkonomiske perspektiv

| det gkonomiske perspektiv vil resultaterne af tiltagene males i gkonomiske maltal, som er med til at definere
det langsigtede mal for virksomheden. | dette perspektiv vil virksomheder i de fleste tilfaelde vaelge at straebe
efter profitskabende mal, men andre mal er ogsa mulige at bestraebe sig efter. Disse andre mal kan eventuelt
veelges pa baggrund af hvilket stadie virksomheden er i deres livscyklus. Virksomheder med mange produkter,
som stadig er i deres tidlige stadie, kan bestrazbe sig efter at male pa opnaelse af hurtig veekst i
organisationen. Modne virksomheder kan derimod fokusere pa at maksimere deres cash flow (Kaplan og
Norton, 1996). Kaplan og Norton (1996:56-57) identificerer tre simple stadier en virksomhed gennemgar i

deres livscyklus:

- Rapid Growth (Hurtig vaekst)
- Sustain (Fastholdelse)

- Harvest (Hgst)

Hurtig voksende virksomheder er i deres tidlige stadie, hvor der hgjst sandsynligt skal investeringer til for at
udvikle og forbedre nye produkter og services. Der skal ogsa investeringer til at konstruere og udvide
eventuelle produktionsfaciliteter, fa de rigtige systemer implementeret, bedre infrastruktur,
distributionskanaler som eventuelt vil ggre globale samarbejde mulig, og til sidst skal investeringer ogsa

bruges til at naere og udvikle relationen med kunderne.

Naeste stadie er fastholdelses-stadiet, hvor de fleste virksomheder muligvis opholder sig, og hvor der stadig
spges investering, som geninvesteres i succesfulde processer. Disse virksomheder forventes at kunne
opretholde deres eksisterende markedsandele, og samtidig vaekste fra ar til ar, hvor de betaler en god afkast

til investorer.
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Det sidste stadie er hgst-stadiet, som forfatterne anser for den modne fase i virksomheders livscyklus. | dette
stadie vil virksomheden hgste af de tidligere investeringer foretaget i de to forhenvaerende stadier.
Virksomheden fokuserer nu pa at maksimere indtjeningen i virksomheden, og investeringer er minimale, og
bruges kun til at opretholde maskiner og processer. Det vil sige at udvidelse af virksomheden og sggen af nye
feerdigheder ikke finder sted lengere, og alle investeringsprojekter forventes nu at have en kort

tilbagebetalingsperiode (Norton og Kaplan, 1996:57).

De gkonomiske mal for disse tre stadier vil veere forskellige, da de keemper med forskellige problemstillinger
pa baggrund af deres nuvaerende stadie i livsscyklusen. | vaekst-fasen vil der veere stgrre fokus pa at fa mere
salg, selge i nye markeder og til nye kunder/segmenter, salg af nye produkter og services, opretholde en
tilpas maengde investering i produkt- og procesudvikling, investering i systemer og
medarbejderkompetencer, og etablering af nye markeds-, salgs- og distributionskanaler. Nogle af disse
punkter ses i tabel 5. | fastholdelses-stadiet vil der fokuseres mere pa de traditionelle gkonomiske malinger,
sasom afkast pa den anvendte kapital (ROCE), driftsindtaegter og deekningsbidrag. Investeringsprojekter vil
blive evalueret gennem en discounted cash flow analyse og andre budgetteringsanalyser. | det sidste stadie
vil der som beskrevet hovedsageligt fokuseres pa cash flow, og alle investeringer skal have en kortsigtet og

garanteret tilbagebetaling.

Financial themes

Revenue growth and mix Improvement Asset utilization
UU; é Growth e  Sales growth rate by e  Investment (% of
5]
Cc E segment sales)
5 O
S _t e  Percentage revenue e  R&D (% of sales)
@ 42 from new products,
§ services and customers
e  Share of targeted e  Cost versus e Working capital
SUlstain customer and accounts competitors ratios
e  Cross-selling e  Cost reduction e ROCE by key asset
e  Percentage revenues rates categories
from new applications e Indirect e  Asset utilization
e  Customer and products expenses rates
line probability
Harvest e  Customer and products . Unit costs . Payback

line profitability e  Throughput
o Percentage
unprofitable customers

Tabel 5 Egen tilvirkning. Udviklingsstadier beskrevet i tre gkonomiske temaer. Figuren er tilvirket pba. Kaplan og Norton (1996)
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Norton og Kaplan (1996:57) praesenterer tre gkonomiske temaer der kan bruges til at opna den planlagte

strategi. Disse tre temaer ses ogsa i tabel 5, og bestar af:

- Revenue Growth and Mix (omsatningsvaekst og omsatningssammensatning)
- Cost reduction / Productivity improvement (Omkostningsreduktion og produktionsforbedringer)

- Asset Utilization / Investment Strategy (Udnyttelse af aktiver og investeringsstrategi)

Det fgrste tema indebaerer strategitiltag der udvider produkt- og serviceudvalget, sigter efter nye kunder og
markeder, skifter produkt- og servicesammensatningen hen imod et udvalg som tilfgrer hgjere veerdi, og
gentanker nye priser pa produkter og services. Det andet tema indebaerer derimod strategitiltag til at ssenke
de direkte omkostninger af produkter og services, reducere indirekte omkostninger, og skabe et samarbejde
med andre forretningsenheder, hvor der er mulighed for at dele faelles ressourcer. Det sidste tema involverer
strategiske tiltag der reducerer arbejdskapital og fysisk kapital tilpasset til det ngdvendige

produktionsvolumen og andre outputs (Norton og Kaplan, 1996).

SMV’er kan fordele sig pa en af de tre temaer, men hgrer hovedsageligt i en af de to fgrste stadier. Andre
forfattere har ligeledes prgvet af finde frem til malinger som gaelder i forskellige stadier, dog hovedsageligt
inddelt i stgrrelserne, sma og store virksomheder (Maltz, Shenhar og Reilly, 2003:192). En oversigt over hvilke
malinger der ggres brug af, viser en undersggelse af Maltz et al. (2003) at alle virksomhedsstgrrelser
anbefales at bruge malinger om salg, overskudsgrad og omsatningsvaekst, blandt de finansielle malinger.
Anbefalinger er baseret pa respondenters besvarelser omkring malinger de laegger vaegt pa. Ud over de
universelle anbefalinger, anbefaler de at sma virksomheders finansielle malinger, skal besta af en yderligere
maling, som maler cash flowet i virksomheden. De store virksomheder anbefales derimod at fokusere pa
finansielle nggletal som EPS (Earnings per share) og aktiekurs. Virksomheder opdeles ogsa i grupper pa
baggrund af virksomhedens produkt livscyklus, men her findes ingen specifikke finansielle malinger, der kun

gor sig geldende for den enkelte gruppe.
Kundeperspektivet

| kundeperspektivet identificerer virksomheden hvilke kunde- og markedssegmenter der skal konkurreres i,
og hvor der derfor skal males henne pa praestationer i virksomhedens afdelinger. Generiske malinger i dette
perspektiv bestar blandt andet af undersggelser af kundetilfredshed, kundefastholdelse, anskaffelse af nye
kunder, kundeprofitabilitet, og markedsandele i de valgte segmenter. Disse generiske malinger skal dog

stadig tilpasses de enkelte virksomheders situation og kundegrupper (Kaplan og Norton, 1996).

Pa baggrund af antallet af konkurrenter og virksomhedens strategivalg, kan virksomheden gnske at fastholde

eller gge markedsandele. For at finde frem til de ngdvendige informationer, kan man ggre brug af
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kundetilfredshedsundersggelser, som kan give en indikation af hvor stor den nuvaerende markedsandel er.
Virksomheden er dog ikke garanteret profitabilitet pa baggrund af positive resultater pa markedsandel og de
andre faktorer. Virksomheden skal samtidig finde frem til om de tjener penge pa den enkelte kunde eller
segment, og beslutte om de urentable kunder skal afskaffes. Man kan derefter fokusere pa at fastholde de
rentable kunder og segmenter, og prgve at lokke flere af disse til virksomheden. En mulighed er ogsa at finde

en made hvorpa man kan ggre de ikke rentable kunder om til rentable kunder (Kaplan og Norton, 1996:63).
De interne forretningsprocesser

| dette perspektiv er formalet at finde frem til de mest kritiske interne processer, som virksomheden skal
bruge til at brillere. Disse kritiske interne processer er det der muligggr virksomhedens evne til at kunne
levere veerdi til kunden i de valgte markedssegmenter, og samtidig tilfredsstille aktionaerernes forventninger
til de gkonomiske afkast. Malingerne skal derfor have fokus pa de processer der har den bedste indflydelse

pa kundetilfredsheden, og opnaelsen af virksomhedens gkonomiske mal.

Forskellen mellem Balanced Scorecard og tidligere praestationsmalinger, er at de tidligere malinger har
fokuseret pa at overvage og forbedre eksisterende forretningsprocesser, hvor BSC i stedet henviser til at
identificere nye processer, hvor virksomheden kan praestere optimalt, sa kundernes forventninger og de
gkonomiske mal opretholdes. Endnu en forskel ved BSC er at modellen foreslar at inkorporere innovation i
de interne processer. Mere innovation i de interne processer vil veere med til drive den langsigtede
gkonomiske succes, da der vil vaere fokus pa at komme op med nye produkter og services, som vil tilfredsstille
nuvaerende og fremtidige kunder. BSC g@r dog stadig brug af traditionelle praestationsmalinger ogsa, og

derfor mener forfatterne at BSC er bedre end andre styringsvaerktgjer (Kaplan og Norton, 1996:63).
Laerings- og vaekstperspektivet

Det fjerde perspektiv identificerer den ngdvendige infrastrukturen, som virksomheden skal bygge for at
kunne opbygge langsigtet veekst og Igbende forbedringer. De vigtigste faktorer for nuvaerende og fremtidig
vaekst er kunderne og de interne forretningsprocesser, men det er ikke sikkert at de nuvaerende teknologier
og evner er nok til at fgre virksomheden til malet. Der skal derfor investeres tid og ressourcer i laerings- og
vaekstperspektivet, sa nye teknologier og evner kan opfindes/oplares. Den globale konkurrencesituation er
desuden ogsa med til at saette skub pa innovationen i virksomheder, sa der opretholdes en ngdvendig veerdi

til at tilfredsstille kunder og aktionaerer (Kaplan og Norton, 1996:64).

Organisatorisk laering og vaekst fremkommer fra tre hovedkilder: mennesker, systemer og organisatoriske
procedurer. De tre fgrste perspektiver vil typisk opleve en forskel mellem de nuvaerende kapaciteter med

hensyn til de tre hovedkilder, og de ngdvendige kapaciteter der skal til for at den optimale praestation kan
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opnas. For at mindske denne forskel skal virksomheder investere i at oplaere medarbejdere, sa de har de
rigtige evner, informationsteknologier og systemer, og der skal ogsa investeres i tilrettelaeggelse af

organisatoriske procedurer og rutiner.

Ligesom med kunder skal medarbejderforhold undersgges i dette perspektiv. | dette perspektiv findes
generiske malinger af medarbejdertilfredshed, medarbejderfastholdelse, medarbejdertraening, og ikke
mindst, medarbejderens feerdigheder. Disse sammenlignes sa med malinger af specifikke faerdigheder, som

der er brug for med fremtidige udfordringer.
The Dynamic Multi-Dimensional Performance Model

Maltz et al. (2003) har udformet deres egen model, The Dynamic Multi-dimensional Performance Model, som
tager udgangspunkt i BSC og “The Success dimensions model”. Ud fra dette udformer de en model bestaende
af 5 perspektiver: @konomisk (som der blev refereret til under det fgrste perspektiv), Marked/kunder, Proces,
Menneskeudvikling, og Forberedelse af fremtiden. Afhandlingen vil dog stadig tage udgangspunkt i BSC, da
brugen af denne er blevet forbedret siden 2003, og flere empiriske studier er foretaget siden, sa Maltz et al
(2003) kritik er ikke geeldende pa samme made laengere. Der er dog stadig kritik af BSC, og dette vil blive
taget op senere i afhandlingen. Praestationsmalinger fra modellens to perspektiver, menneskeudvikling og
forberedelse af fremtiden, kan dog stadig bruges som udvidelse af forslag til hvilke malinger man kan ggre
brug af under BSCs lzerings- og vaekstperspektiv. Under menneskeudvikling, som nok hovedsageligt har fokus
pa medarbejderen, anbefales malinger sasom: fastholdelse af de bedste medarbejdere, kvaliteten af
ledelsesudvikling, kvalitet af professionel udvikling, medarbejdertraening med henblik pa bedre feerdigheder,
tilskynde medarbejdere til at komme med nye idéer og teste dem, og kvaliteten af udvikling af
virksomhedskulturen. Som det kan ses i tabel 6 er praestationsmalingerne inddelt i grupper i forhold til
forskellige parametre, sasom hvor avanceret teknologien er, virksomhedsstgrrelsen, og en virksomheds
produktlivscyklus. Her anses malingen af medarbejders forhold til at komme med nye idéer for at vaere yderst

vigtig for sma virksomheder.

Under perspektivet, forberedelse af fremtiden, findes malinger af: dybde og kvalitet af strategisk
planleegning, forventninger og forberedelser af ikke-forventede aendringer i det eksterne miljg, investering i
R&D, investering i markedsudvikling, og ikke mindst investering i ny teknologi. De sma virksomheder kan iszer
fa brug for at investere i markedsudvikling, fordi de hovedsageligt hgrer under vaekst-stadiet, og har derfor

brug for at udvide deres graenser, sa de kan vokse optimalt.
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Revenue

growth

Service quality

Financial Market/ Process People Preparing for
Customer Development the Future
Baseline Sales Customer Time to market Retention of top Depth and
Satisfaction index with new employees quality of
products/svcs strategic planning
Profit margin Customer Quality of Quality of Anticipating/prepari
Retention rate NPD & PM leadership for unexpected
processes development changes in
external

environment

High Technology
Firms (n = 95)

Low Technology
Firms (n = 85)

+ customer
benefits from
products/services

+ responsiveness

+ cycle time

+ quality of prof.
devel.

+ employee skills
training

+ encourage
employees to
suggest/ test new
ideas

+ investment in
R&D (% of sales)

Small Firms + cash flow

(n=108)

+ EPS
+ stock price

Large Firms
(n=71)

+ market share

+ encourage
employees to
suggest/ test new
ideas

+ employee skills
training

+ quality of
corporate culture
development

+ investment in
new mkt.
development

+ investment in
R&D (% of sales)

Firms Product Life
Cycle < 3 years
(n = 66)

Firms Product Life
Cycle > 3 years
(n=112)

+ responsiveness

+ cycle time

+ quantity &
depth of
standardized

processes

+ employee
skills training

+ investment in
new technology

Tabel 6 Overblik over mdlinger fordelt pa flere faktorer. Maltz et al (2003:196)

Modellen skal bruges som inspiration til hvilke malinger man kan bruge i BSC, da afhandlingens forfatter ser
en sammenhang mellem de to modeller, og er hovedsageligt taget med i afhandling, sa der kunne fremvises
enkelte malinger, som paregnes sma virksomheder en stgrre vigtighed. | naeste afsnit vil der springes tilbage
til BSC, hvor sammenhangen mellem de fire perspektiver vil beskrives yderligere. Det skal dog lige pointeres

at mange styringsvaerktgjer, iseer siden BSC, prgver at finde frem til en arsag og virkningssammenhaeng

mellem flere perspektiver (Maltz et al, 2003).
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Arsag og virkningssammenhang i BSC

Grundforudsaetningen for BSC er de kausale arsags og virkningssammenhange mellem de fire perspektiver.
En strategi er i sin grundform blot en antagelse om arsag og virkning om fremtiden i forhold til nuveerende
valg. Arsag-virkningssammenhaengen kan beskrives som en sekvens af hvis-formuleringer, altsa et eksempel
pa dette kunne vaere at, hvis kundeservice blev forbedret, sa ville dette fgre til mere salg og derved mere
profit. Det bygger derfor pa antagelser om at noget vil ske pa baggrund af noget andet. BSC opstiller de fire
perspektiver pa sadan en made, at der vil veere en kaede af hvis-sekvenser, der fgrer fra det ene perspektiv
videre til at &@ndre pa mal fra det andet perspektiv. En typisk sekvens vil ga fra laering og vaekst til de interne
processer, derefter til kunden, og til sidst ende med et gkonomisk positivt output. Med henblik pa at Igse

eksemplet foroven med hensyn til bedre kundeservice kan denne arsag-virkningssammenhang opstilles:

1) Leering og vaekstperspektivet — Virksomheden skal i dette perspektiv se indad og vurdere hvordan
der skal skabes bedre kundeservice. Dette kan maske Igses ved at sende hele kundeserviceafdelingen
pa seminar, hvor der leeres nye faerdigheder.

2) De interne processer — Det f@grste perspektiv vil medfgre en keedereaktion, hvor medarbejderne nu
er mere erfarne, og de kan nu tilbyde kunden en bedre service.

3) Kundeperspektivet — Kunden vil pad denne baggrund vaere mere tilfreds med servicen fra
virksomheden end fgrhen, og vil antageligvis veere mere tilbgjelig til at kebe et produkt eller en
service.

4) Det gkonomiske perspektiv — | slutningen af perioden vil der kunne males at salget er gget i perioden
i forhold til sidst, og at profitten derfor ogsa er blevet hgjere. Her antages selvfglgelig at der ikke har

veeret andre faktorer med i spil sasom tilbud eller en naturlig periode med ekstra salg.

Disse arsags- og virkningssammenhaenge vil typisk blive illustreret som i figur 4. Man kan i en virksomhed
sagtens have flere af disse antagelser/illustrationer, som bygger grund til hvorfor noget skal males, og hvorfor
og hvor noget skal forbedres. Det er dog vigtigt at det stadig kun er en strategi der fglges, og ikke flere

samtidig.
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Figur 4 Arsag-virkningssammenhaeng i en BSC pba. Kaplan og

Norton (1996)
Malinger skal i en arsags- og virkningssammenhang besta af en blanding af bade lagging indicators/maltal
og praestationsmal/leading indicators. Maltallene er med til at beskrive malets opnaelse, for eksempel hvor
meget salget er steget eller faldet, efter forskellige tiltag er blevet implementeret. Prastationsmal er
derimod en indikation for om virksomheden har retning mod malet (Kaplan og Norton, 1996:68). | forhold til
forrige eksempel pa en arsag-virkningssammenhang, kan man sige at de tre perspektiver fgr det gkonomiske
mal agerer som praestationsmal, da de er med til at fortalle om det gkonomiske perspektiv vil stige eller
falde, pa baggrund af om de andre perspektiver falder eller stiger i kvalitet. Hvis kundeservice gennemgar
seminaret, men ikke implementerer noget af det i deres arbejdsrutiner, vil det nzeste perspektivs
praestationsmal forblive uaendret, som giver en indikation om at det gkonomiske derfor ikke vil a&ndres. De
tre fgrste perspektiver i kaedereaktionen kan dog godt veere maltal, da kundetilfredshed f.eks. kan besta af
en NPS-score (net promoter score), som kan fortalle noget om de fremtidige gkonomiske maltal, men
fortzeller samtidig ogsa om noget der allerede er sket, og er derfor ogsa kategoriseret som et maltal.
Derudover kan der sagtens veere flere maltal i hvert perspektiv, man skal dog forsgge ikke at have for mange,

da dette vil have en modsat gnsket effekt, da det ggr selve modellen overskuelig (Kaplan og Norton, 1996).
Hvor malinger ikke er svaret

| situationer hvor processerne er velforstaede, stabile og malbare, er der en lang historie af diagnostic control
systems, som bruges til kontrollerende adfaerd (Ahrens og Chapman, 2006). Dog er usikre miljger med masser

af konkurrence og innovationer med til at udfordre virksomheder, som altid skal veere klar til at forsta noget
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nyt, og male pa nye omrader hele tiden, da markedet er ustabilt i disse situationer. Nar alle omrader er sa

usikre, kan det veere sveert at bruge diagnostic control systems til at kontrollere forskellige perspektiver.

BSC er derfor nemmest at implementere i stabile miljger, da arsag og virkning sammenhzangen nemmere
kan findes frem til, og hypoteser er nemmere at teste af og @ndre, da der ikke vil forekomme lige sa mange
faktorer, som i de usikre miljger. Der skal dog lige ggres opmaerksom pa at BSC sagtens kan bruges i disse
usikre miljger, da BSC modsat andre diagnostic control systems ikke har som formal at kontrollere, men
derimod motivere og koordinere. Derfor kan Igbende maltal og praestationstal sagtens vaere med til at give
indikationer om hvor man skal bevaege sig hen, og hvilke tiltag der er mest tilbgjelige til at kunne virke. Ved
at bruge maltallene til at motivere, behgver disse informationer heller ikke vaere helt praecise, sa leenge at
medarbejderne kan se en form for sammenhang mellem deres arbejde og virksomhedens opnaelse af malet.
Det er sa virksomhedens ansvar, med bedste evne, at finde frem til hvilke andre faktorer der kan have
indflydelse pa maltallene, sa disse kan minimeres eller inkluderes. Dette kan dog godt anses af nogle som at

veere et kritikpunkt. | naeste afsnit gennemgas andre eventuelle kritikpunkter ved BSC.
Kritik af BSC

BSC har haft stigende popularitet siden dens introduktion, og den har sa samtidig haft naesten lige sa meget
kritik. ~Kritikken er hovedsageligt rettet imod BSCs grundforudssetning, som er arsag og
virkningssammenhangen. Flere kritikkere (herunder Ngrreklit, 2000; Malina et al, 2007; Maltz et al, 2003)

gennemgar flere af kritikpunkterne som de mener opstar ved at bruge modellen.

| dette afsnit tages der udgangspunkt i Hanne Ngrreklits (2000) analyse af arsag- og virkningssammenhaeng
pa tvaers af maltal og praestationsmal i de fire perspektiver. Hun saetter blandt andet spgrgsmalstegn ved
BSCs evner til at vaere en strategisk styringsmodel. Ngrreklit formulerer tre kritiske punkter, som hun mener

der ikke tages hgjde for i arsag-virkningssammenhangen (s. 70-71):

- Tidsdimensionen
- Forholdet mellem maltallene

- Afhaengighed mellem perspektiverne

Bade Ngrreklit (2000) og Maltz et al. (2003) argumenterer for at der findes en tidsforskel mellem arsag og
virkning. Der gar en vis tidsmaengde fgr arsag bliver til virkning, som BSC ikke har indbygget i modellen. Det
teoretiske udgangspunkt i BSC er, at arsag og virkning bliver malt pa samme tid. Effekten af de forskellige
tiltag vil derfor indtraeffe pa forskellige tidspunkter, men det pracise tidspunkt vides ikke. Dette vil medfgre
et problem, nar det kommer til at undersgge, hvor hurtig effekten er indtruffet, f@r et tiltag har sladetigennem.

Bedre kundeservice kvalitet er hurtigere at opna end produktudvikling, selvom det vil se ud som det samme
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i en BSC-opggrelse. Ngrreklit (2000) mener derfor at det naesten er umuligt at opsaette praestationsmal med

det formal at male effekten af forbedringstiltag (s. 71-73).

Det andet punkt kritiserer og tvivler pa om BSC egentlig bestar af en kausal sammenhaeng mellem
perspektiverne og de tilsvarende maltal, og foreslar i stedet at der maske er tale om en logisk sammenhang
(Ngrreklit, 2000; Malina et al, 2007). Ngrreklit (2000) udfordrer en af Kaplan og Nortons (1996) argumenter,
hvor de argumenterer for de kausale sammenhange ved at papege at en virksomhed vil opna et bedre
gkonomisk resultat, hvis virksomheden leverer et produkt af en fornuftig kvalitet, og med en rimelig veerdi
til kunder, som er med til at opretholde en positiv kundeloyalitet. Ngrreklit modargumenterer definitionen
af loyale kunder, da det er en logisk sammenhang at loyale kunder, er den gruppe der kraever faerrest
omkostninger, og endda er villige til at give en hgjere pris for produktet eller servicen (s. 72-74). Forskellen
mellem korrelation (logisk sammenhaeng) og kausalitet (kausal sammenhang) er at, korrelation beskriver en
sammenhang mellem to stgrrelser, men det betyder ikke ngdvendigvis at den ene forarsager det andet, som
det er med kausalitet. Statistiske sammenhange kan for eksempel vise at tobakssalget og antal lungekraeft
patienter fglges ad over tid, men dette betyder ikke at der ikke kan veere andre faktorer indblandet. Fgrst nar
det fastsaettes at der er en klar arsagssammenhang mellem de to mal, vil man kunne kalde det en kausal
sammenhaeng. Der findes mange eksempler pa korrelationer, som kan veaere langt ude, for eksempel er der
fundet korrelation mellem forbruget af mozzarella per indbygger og antallet af doktorgrad givet til
civilingenigrer (Spurious correlations, 2019). Der er dog mange korrelationer, som kan virke kausale, og det

er hvad Ngrreklit (2000) argumenterer for der kan forekomme i en BSC-sammenhaeng.

Tredje punkt fremstiller problemet omkring afhaengighed blandt de enkelte perspektiver, som betyder at de
initiale tiltag kan veere afhaengige af faktorer fra de andre perspektiver. For eksempel kan Igbende udvikling
af medarbejderens faerdigheder afhaenge af virksomhedens gkonomiske resultat, som malet jo i tidligere
eksempel var at gge. Hvis resultatet derimod falder, kan det betyde en begraensning af midler til denne
udvikling, som der jo netop er brug for fgr der kan forekomme en forggelse af det gkonomiske resultat pa
baggrund af BSC-tankegangen. Dette er med til at stgtte omkring tvivlen af en arsag og

virkningssammenhang i BSC (Ngrreklit, 2000:75-76; Malina et al, 2007).

Derudover mener Maltz (et al. 2003) at BSC fejler med at, fremvise hvordan medarbejdere og leverandgrer
er med til at hjaelpe virksomheden med at opna mal, identificere miljget i virksomheden, og identificere
praestationsmal som undersgger alle interessenters bidrag (Maltz et al, 2003:190; Brown, 2017). Ngrreklit
(2000) kommer ogsa ind pa noget lignende, nar hun belyser at BSC ikke kan bruges som et strategisk
styringsveerktgj, da den kun beskriver hvilke mangler der findes i forhold til at opna den nuvarende strategi,

men den er derimod ikke i stand til at advare omkring eventuelle andringer i miljget, der ogsa kan have en
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indvirkning pa opnaelsen af den planlagte strategi. Hun foreslar dog en Igsning, og dette kunne veere at tilfgje
et interactive control system fra Simons (1995) Levers of control. Hun er desuden enig med Maltz et al. (2003)
nar det kommer til interessenter, da hun ikke mener at de engageres, og der fokuseres desuden kun pa det
de males pa. Hun beskriver BSC som en top-down styrende model, som netop skaber de problemer naevnt

foroven (Ngrreklit, 2000:79-81).

| naeste afsnit vil afhandlings diskussionsafsnit begynde, og her vil der hovedsageligt veere empiriske studier,
som er for BSC og fremviser en sammenhang mellem brugen af BSC i SMV’er og en gkonomisk gevinst pa
baggrund af dette. Med hensyn til kritikken, er afhandlingens forfatter opmaerksom pa hvordan disse
undersggelser er blevet malt, og om nogle af disse ovenstaende kritikpunkter er taget op. Kausaliteten anses
i afhandlingen for at veere vigtig, men dog ikke alt afggrende, da der ikke forventes at alle faktorer kan
medregnes i en enkelt model. Derfor er blandingen af flere modeller foretrukket, men ellers er malet at
komme sa teet pa sandheden som mulig, og dette kan blandt andet ggres ved at prgve at fa flere faktorerer
med, eller ved at prgve at simplificere BSC modellens sammenhang af perspektiver og tilsvarende maltal. |
afhandlingen godkendes en velfunderet korrelation, da en fuldsteendig kausalitet kan veere svaer at finde frem
til. Derudover tages der ogsa udgangspunkt i at modellerne bruges som motivations- og
koordineringsvaerktgjer, som i princippet ikke kraever at der skal veere en klar kausalitet, men en

tilneermelsesvis preaecis korrelation, kan argumenteres for at veere nok (f.eks. Malagueio et al, 2018).

8. Teoretisk diskussion

Det naeste afsnit vil belyse de empiriske studier, og vil hovedsageligt blive styret af artiklen, Balanced
scorecard in SMEs: effects on innovation and financial performance, skrevet af Ricardo Malaguefiio, Ernesto
Lopez-Valeiras og Jacobo Gomez-Conde (2018). Artiklen vil beskrives, og vil blive suppleret af andre empiriske
studier. Artiklen er blandt andet udvalgt pa grund af dybden af undersggelsen, pa baggrund af de mange
vigtige faktorer, iseer med hensyn til SMV’er, som belyses. Tidsaspektet er for eksempel medtaget i
undersggelsen i form af arkiv data tre ar tilbage plus de Igbende data under undersggelsesperioden - altsa 4
ars data i alt. Et af de kritiske punkter i artiklen kan dog vaere at det har vaeret en kvantitativ undersggelse,
og derfor kan nogle data veere fejlbehaeftet pa baggrund af subjektive forstaelser. For at balancere denne
usikkerhed er der inddraget nogle kvalitative studier, for enten at stgtte op om nogle af konklusionerne, eller

for at diskutere dem pa anden vis.

Derefter vil afhandlingens eget empiriske undersggelse perspektiveres til artiklerne, og der vil ud fra de
begraensede data, prgves at udlede nogle sammenligninger, og eventuelt visse konklusioner. Undersggelsen

er lavet i form en spgrgeskemaundersggelse, og data kan derfor veere fejlbehaftet ligesom i artiklen af
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Malaguefio et al. (2018). Formalet med afhandlingens undersggelsen er ikke at lave et dybdegaende empirisk
studie, da afhandlingen som udgangspunkt er en teoretisk opgave, men har i stedet til formal at
perspektivere nogle af artiklerne til nyere tid, hvis de ikke allerede er det, og derudover sammenligne med
data i en dansk kontekst. Til sidst vil Simons (1995) Levers of control inddrages, hvor sammenhaengen af flere

forskellige modeller vil diskuteres pa baggrund af empiriske studier.

8.1. Empiriske undersggelser omkring BSC i SMV'er

Empiriske studier om implementering og konsekvenser ved brug af BSC eller andre styringsmodeller, har ofte
veeret foretaget i stgrre virksomheder. Disse studier kan dog ikke altid perspektiveres til mindre
virksomheder. Malaguerio et al. (2018) argumenterer for at der er lavet kvalitative studier om emnet, men
at disse forklarer enkelte situationer i virksomheder, derfor mener de at der har veeret brug for en
dybdegaende kvantitativ undersggelse af BSCs fglgevirkninger i SMV’er. De har blandt andet undersggt
effekterne pa det gkonomiske udbytte samt indflydelsen pa innovationen i virksomhederne. Deres pastand
er, at der vil forekomme effektivitetsgevinster, men ogsa et potentielt tab af fleksibilitet, pa baggrund af en

mere formaliseret ledelsesstyring.

Der er blevet lavet en masse undersggelser, som dokumenterer en form for succesfuld implementering af
BSC, som fremviser de positive resultater der kan forekomme, men dette er i (naesten) alle tilfeelde foretaget
i stgrre virksomheder, og derfor ogsa kun gaeldende for den kategori (Ahrens og chapman, 2006; Malaguefio
et al. 2018). Selvom disse studier har vaeret med til at udvide forstaelsen for hvilke konsekvenser der kan

forekomme af brugen af BSC, kan de dog ikke generaliseres til at geelde for mindre virksomheder.

Tidligere undersggelser har prgvet at finde frem til forskellige faktorer i ledelsesmaessig praksis mellem

SMV’er og store virksomheder (Malaguefio et al. 2018; Hudson, Smart og Bourne, 2001). Disse faktorer er:

- Ressourcer — SMV’er er typisk begraensede med ressourcer, iseer nar der er tale om tid fra ledelsen
og ekspertise. Ledelsen i SMV’er er markant mere presset med forskellige opgaver i forhold til store
virksomheder.

- Sikkerhedsnet — SMV’er har typisk ikke et moneteert sikkerhedsnet, og de er derfor ekstra afthaengige
af de fa kunder de har. Dette betyder ogsa at ledelsen ofte er tvunget til at vaere virkelig opmaerksom
pa de kortsigtede mal, da det er disse mal der holder pa de nuvaerende kunder.

- Struktur — SMV’er bestar af en markant fladere og mere fleksibel struktur i forhold til store
virksomheder, og dette betyder ogsa at virksomhedens medarbejdere ofte okkuperer flere roller.

Disse medarbejder har som regel ogsa tilveennet sig til en tilstedevaerelse, som bestar af uklare
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graenser og mere arbejdsansvar. Derudover er kompensationssystemer ofte mindre formaliseret og

mindre objektive i SMV’er.

Et vigtigt aspekt for SMV’er er iseer kampen om efficiens mod fleksibilitet, da der kan forekomme et trade-
off herimellem. SMV’er er ofte kendt for at bruge deres fleksibilitet til at komme med nye tiltag, og her tales
der ofte om nye tiltag i eksplorative innovationsomrader. Man kan derfor antage at den formelle
ledelsesstyring vil lede til et fald i de eksplorative innovationer, som er de innovationer som sgger ud af, efter
nye muligheder for at skabe anderledes, forhabentlig bedre, vaerdi for kunder og interessenter. Det
omvendte er de udnyttende innovationer, eller bedre kendt for det engelske udtryk, exploitative innovations,
som er opportunistisk i deres natur, men holder sig til de nuveaerende produktlinjer og systemer. To af de
stgrste barrierer for udvikling af exploitative innovationer i SMV’er er, manglen pa legitimitet med hensyn til

disse typer af innovationer, og den kontinuerlige re-allokering af ressourcer (Malaguefio et al, 2018:224)

Med hensyn til trade-offs, er der undersggelser der peger mod evalueringer af trade-offs mellem alternative
praestationsmalinger. Her ses der for eksempel en tendens for at kortsigtede finansielle mal har et trade-off
med de langsigtede fordele, mens de langsigtede mal ofte tager fra den nuvaerende profitabilitet, da der skal
investeringer til langsigtede tiltag (Banker, Chang, Janakiraman og Konstans, 2004). SMV’er er derfor ngdt til
at balancere en kortsigtet strategi pa baggrund af deres nuvaerende kunder, men samtidig skal de have den
langsigtede strategi i sinde, da for meget naersynethed kan fgre til problemer i fremtiden. Undersggelserne
argumenterer ogsa for at der ikke skal vaere for mange praestationsmalinger i en BSC, da der kan veere trade-
offs pa nogle af malingerne. Dette gaelder for bade SMV’er savel som for store virksomheder (Banker et al,
2004). Der foreslas desuden at et eventuelt belgnningssystem skal fokusere pa de praestationsmal, som
muligvis har et trade-off imellem dem, da man pa den made vil kunne gge incitamentet for at imgdekomme
begge mal, og mindske det naturlige trade-off. De praestationsmalinger der ikke lider af et trade-off vil

naturligt kunne forfglges uden fglgevirkning pa en anden praestationsmaling.
Undersggelsesfaktorer i en BSC for SMV’er

| undersggelsen antager forfatterne at BSC fgrer til en bedre efficiens i virksomheden, hvor der ved Igbende
brug af BSC kan skabes et overblik over flere af virksomhedens dimensioner, som derefter kan evalueres og
forbedres hvis ngdvendigt. Dette er med til at forbedre den organisatoriske kontrol, ved at ggre det klart for
medarbejderne hvad malene er, og at de nu star til regnskab for visse praestationsmalinger. En naturlig
efficiens skabes i virksomheden nar BSC introducerer formalisering i en ellers ikke sa formel struktur som
SMV’er kendes ved (Malaguefio et al, 2018). Dette medvirker til at fa medarbejderne med pa den strategiske

plan, sa den fglges og opnas som planlagt.
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Malaguefio et al. (2018) undersgger desuden ogsa andet end trade-off’et mellem efficiens og fleksibilitet. De
tager blandt andet diskussionen op om styringen skal tage et udgangspunkt i feedback-kontrol eller
feedforward-kontrol. Brugen af BSC som et feedback instrument betyder at man bruger BSCs formelle og
beregnende ramme til at lave sporadiske undersggelser af variansen mellem de faktiske mal og sa
sammenlignet med de praedefinerede mal. Her fokuseres der kun pa evaluering af tidligere preestationer (ex-
post informaton). Feedforward kontrol baserer sig derimod pa ex-ante information, og ggr brug af BSC til at
lave Igbende undersggelser af variansen mellem de faktiske mal og de praedefinerede, som bruges til at
facilitere organisatoriske debatter, promovere vidensdeling i virksomheden, og sgrge for at der er
kontinuerlig leering. Feedforward kontrol er forebyggende, forudser trusler, og fgrer operationelle
forandringer, hvorimod feedback kontrol gger den operationelle overvagning, og promoverer gjeblikkelige
korrigerende handlinger (s. 223). Feedforward kontrol fgrer desuden til flere mgder og diskussioner mellem
ledere og medarbejdere, som er med til at styrke efficiensen ved en tilfgrsel af mere formalisering i

organisationen.

Endnu en vigtig faktor er virksomhedens udviklingsstadie, som godt kan perspektiveres i nogenlunde grad til
Kaplan og Nortons livscyklus i BSC. En anerkendt antagelse er at yngre virksomheder, som adopterer en
formaliseringsstrategi, ofte oplever at rolleusikkerhed mindskes, at koordinationsomkostninger falder, og at
beslutningstagning forbedres. Dog kan en svaekket struktur i yngre virksomheder, vaere med til at formindske
efficiens-fordelene. De yngre virksomheder, som har nok ressourcer og t@r give sig i kast med BSC, oplever
ofte operationelle og strategiske problemer, der ikke er s nemme at forudse (Malaguefio et al, 2018: 225).
Det kan veere virkelig sveert eller naasten umuligt at etablere praestationsmalinger i en virksomhed som har
ingen til meget lidt erfaring (N@rreklit, 2000:72; Maltz et al, 2003). Derfor kan det antages at SMV’er med
mere erfaring, har oparbejdet sig til mere etablerede rutiner, der understgtter ledelsen sofistikeret form for
praksis, som indebarer Ipbende zendringer og Igbende implementeringer af formaliseringer og
praestationsmal. Disse virksomheder har allerede etableret sig pa markedet med stabile produkter eller
services, og er hgjst sandsynligt forbi eksperimenteringsfasen. Ved brug af feedforward kontrol i
kombination med tidligere erfaringer, kan virksomheden bygge en ramme, der forbedrer laering i
organisationen, og derved kan efficiens gges. Derfor kan mere erfarne virksomheder ggre bedre brug af BSC
end yngre virksomheder, som ikke har meget erfaring at drage nytte af. Desuden er et argument, at hgjere
niveauer af usikkerhed og tvetydig information hos unge SMV’er, kan fgre til en mindre effekt af den
planlagte strategi sammenlignet med hos mere erfarne SMV’er. Man skal dog stadig vaere opmaerksom pa at
begrebet "mere erfarne” virksomheder kan spaende sig vidt i teorien, og det kan vaere svaert at bedgmme
hvor mange ar der skal til fgr de er mere erfarne, eller om det skal opggres i viden i den opererende branche.

Malaguefio et al. (2018) opdeler det efter antal ar siden etablering, og prever pa baggrund af dette at drage
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nogle konklusioner i forhold til udviklingsstadie. Det er dog en god idé at have BSC eller andre scorecards
skraeddersyet i forhold til alder og samtidig ogsa kompleksitet i den enkelte virksomhed (Brown, 2017 —

anbefaling pa baggrund af en APQC-undersggelse af de bedste praksisser ved brug af malinger).
Trovaerdigheden af data

Undersggelsen af Malaguefio et al. (2018) bygger pa arkivdata og en spgrgeskemaundersggelse foretaget pa
baggrund af databasen, Bureau Van Dijk. Forfatterne har valgt at fokusere pa en branche, hvor de sa endte
med at veelge fgdevare- og drikkevarebranchen i Spanien, som forfatterne anser som en moden, stabil og
kapitalintensiv branche. En anden spgrgeskemaundersggelse konkluderer dog at der ikke var nogen
signifikante forskelle mellem brancher med hensyn til SMV’er (Sousa et al, 2005). Undersggelsen belyser dog
selv at der skal underspges naermere, da besvarelsesraten ikke var hgj nok til at kunne generalisere sikkert,
og det er ogsa afhandlingens forfatters opfattelse at der kan veere stor forskel mellem brancher, selv for
SMV’er, hvor nogle opererer i meget volatile miljger, som kraever kontinuerlige nye kompetencer og strategi,
hvorimod de mere stabile brancher roligt kan planlaegge en strategi pa baggrund af f.eks. BSC (Kaplan og

Norton, 1996).

Udveelgelsen af respondenter til Malaguefio et al. (2018) undersggelse bestod af nogle kriterier. Deres
kriterierier var at virksomheden minimum skulle have 10 medarbejdere ansat, da det ville gge chancen for
at de ville finde frem til SMV’er, der har implementeret en formel og sofistikeret ledelsesstruktur. 2979
mulige respondenter med tilgeengelige mailadresser var identificeret. Ud af disse var der 201 SMV’er der
valgte at deltage, som ogsa var brugbare til statistiske test. Dette inkluderer ogsa kravet om at kunne finde
statistiske data 3 ar tilbage for virksomhederne. Perioden gar fra 2011 (t+1) til 2013 (t+3). Der er i
undersggelsen taget hgjde for omrader sdsom ingen-respons bias, tidlig og sene besvarelsers forskelle i deres
score for alle variabler, og common-rater bias. Arkivdata blev desuden ogsa brugt til at finde frem til
afhaengige variabler samt kontrol variabler, som var med til at sikre at der ikke var en signifikant entydig data
(single-source) bias. Palideligheden blev testet ved hjaelp af Cronbachs alpha, som var p3, a > 0,7. Jo tettere
dette tal er pa 1, desto mere palideligt er undersggelsens data. Professionelle forskere har som hovedregel,
at palideligheden skal vaere pa 0,7 eller derover, hvor 0,6 er det absolut mindste det ma ramme. Resultaterne
blev derudover ogsa beregnet uden kontrolvariabler og en ekstra robusthedstest, i form af en ikke-tabuleret

analyse, blev ogsa foretaget, hvor begge viste uaendrede resultater.
Resultater pa baggrund af undersggelsen

Ud af de 201 brugbare respondenter blev 70 kategoriseret som BSC-adoptanter, hvor de resterende 131 sa

er blevet kategoriseret som BSC ikke-adoptanter. Baseret pa CIMA (2009; refereret af Malaguefio et al, 2018)
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viser undersggelser at den typiske BSC-adoptionsrate ligger pa 60 procent for store virksomheder, hvor den
for SMV’er ligger pa omkring de 25-31 procent, som stemmer fint overens med undersggelsens
besvarelsesprocent. Pa baggrund af alle respondenterne og denne kategorisering af adoptanter og ikke-
adoptanter, kan forfatterne/forskerne finde frem til informationer om de virksomheder, der har valgt at
implementere BSC, og derefter holde det op imod variansen mellem adoptanter og ikke-adoptanter, for at
se om BSC har haft en indvirkning pa de undersggte faktorer. Resultaterne for undersggelsen kan ses

forneden.
1) Virksomhedens brug af BSC til feedforward kontrol pdviser en gget gkonomisk gevinst

Resultaterne viser at brugen af BSC i virksomheden positivt kan associeres med andringer i salg per
medarbejder. Det positive resultat ses henover ar t+2 og t+3, sammenlignet med de virksomheder som ikke
har adopteret BSC, eller med virksomheder der ikke g@r brug af BSC som et feedforward kontrol, men
derimod som feedback kontrol. Den ggede gevinst var ikke opfattet af ledelsen, og var heller ikke opnaet
med det samme, det var derimod en forsinket effekt pa salget henover hhv. 2 ar og 3 ar. Disse resultater
tilfgjer til de eksisterende empiriske undersggelser, som peger mod en positiv gget effekt af formelle mader
at styre SMV’er pa. (Malaguenio et al, 2018: 237). Dette kan vise to ting, det fgrste er at det faktisk er muligt
som SMV at kunne gge sine gkonomiske tal pa baggrund af BSC, men at det ikke skal regnes med at opleves
med det samme, som betyder at virksomheden helst skal kunne overleve processen og investeringerne i
formaliseringen, og eventuelle nye tiltag gennem “tilpasningstiden”. Hele processen kraever store maengder
af opmaerksomhed fra ledelsen, og stort engagement fra medarbejdere, fgr det kan lade sig ggre at
implementere BSC succesfuldt (Malaguefio et al, 2018; Gjgdvad, Kruse og Vamosi, 2008). Begge disse
punkter, iszer ledelsens tid, kan vaere knappe i en SMV, da bade ledelse og medarbejdere tit har mange andre

omrader at varetage.
2) Virksomhedens brug af BSC har en signifikant og positiv effekt pd eksploitative innovationer

Implementering af BSC gger eksploitative innovationer, dog saenkes de eksplorative innovationer ikke
samtidig, selvom dette logisk ville give mening. Undersggelsen viser at de eksplorative innovationer forblev
nogenlunde det samme, mens der var en positiv vaekst i ekspoitative innovationer i virksomheden. Dette er
nok pa baggrund af, at feedforward kontrol hjelper virksomheder med at vaere mere efficiente. Den ggede
effektivitet fra feedforward kontrollen, fremviste ikke kun positive gkonomiske resultater, men der blev ogsa
opdaget positive andringer i den inkrementelle udvikling af eksisterende organisatoriske feerdigheder, som
har gjort det muligt for virksomhederne at kunne udforske nye eksploitative innovationer, uden samtidig at

reducere de eksplorative innovationer. Disse resultater er speendende at lazegge maerke til, da der her opleves
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en forskel mellem sma og store virksomheder, da andre studier af store virksomheder viser en tendens for

at de eksplorative innovationer falder ved brug af BSC (Malaguefio et al, 2018).

3) Virksomhedens interaktion mellem brugen af BSC og udviklingsstadiet har en positiv og signifikant

effekt pa de gkonomiske mdl

En hgjere udviklingsstadie i kombination med brugen af BSC havde en positiv effekt pa salg per medarbejder.
Mere etablerede virksomheder havde en tendens til at opleve bedre gkonomiske resultater i forhold til yngre
virksomheder. Dette peger pa at de eksisterende ledelsespraksisser i mere etablerede virksomheder skal
bruges/implementeres for at BSC kan bruges effektivt. Der ses desuden ogsa en sammenhang mellem mere
etablerede virksomheder og en forhgjet mangde af eksploitative innovationer, som skyldes de mere
etablerede virksomheders formalisering og mere efficiente struktur og processer. Denne sammenhang er
dog ikke signifikant blandt respondenterne. Eksplorative innovationer var pa samme made heller ikke
signifikant pa baggrund af udviklingsstadiet, som blot papeger at udviklingsstadiet ikke har noget direkte
indflydelse pa innovationen i virksomhederne. Derudover konkluderes der ogsa pa baggrund af resultaterne
om SMV’ers udviklingsstadie, at brugen af BSC ikke i sig selv er nok til at motivere og opretholde udviklingen

af efterforskning, eksperimentering og risikotagning, i virksomhederne (Malaguefio et al, 2018).

Man kan pa baggrund af undersggelsen konkluderer at virksomheden i SMV-kategorien godt kan opna hgjere
efficiens uden at det skal ga ud over fleksibiliteten i for hgj grad. Effektiviteten i virksomheden er positivt
forarsaget af implementering af BSC med fokus pa feedforward kontrol, og er desuden ogsa influereret af
virksomhedens udviklingsstadie. Virksomhedens udvikling af efficiente processer er med til at have en positiv
indvirkning pa innovationer, hvor eksploitative innovationer opleves i hgjere grad, og eksplorative
innovationer holdes pa samme niveau. Det naeste afsnit vil undersgge hvordan implementering af
performance measurement systemer egentlig kan blive succesfulde, ved at papege hvilke omrader man skal
veere opmaerksomme pa. Derefter dykkes der ned i en kvalitativ undersggelse, som tager udgangspunkt i

disse omrader.
Succesfuld implementering af performance measurement systemer

En fem arig lang aktionsstudie foretaget af Bourne (2001 — refereret til i Turner, Bititci og Nudurupati, 2005),
undersgger implementering af performance measurement systemer, og konkluderer at der findes to vigtige
drivere og fire blokere, som er drivkrefterne til om virksomheden succesfuldt kan implementere

styringssystemer sasom BSC. De to vigtigste drivere er:
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- Ledelsens forpligtelse
Ledelsen skal have for gje at 2endre den made virksomheden styres p3, og ledelsen skal samtidig tage
ansvar for at dette forbliver et vigtigt emne i virksomheden. De skal deltage i eventuelle workshops
og deltage aktivt i udformningen af mal og praestationsmalinger. Ledelsens opgave er desuden ogsa
at sgrge for at praestationsmalinger bliver anset som en laeringsproces hos medarbejderne i stedet

for at opleves som et kontrolelement.

- De opfattede fordele ved at designe, implementere og bruge praestationsmalinger
Det er vigtigt at de forventede fordele allerede skal kommunikeres ud allerede ved designstadiet, sa
det kan komme videre til de medarbejdere der skal opdatere og udvikle praestationsmalingerne. Ved
implementering er det vigtigt at der implementeres mekanistiske opgaver, der kan hjelpe med at
automatisere processen, sa fordelene opretholdes. En automatisk proces vil saenke tiden og
ressourcerne det kraever at indsamle, oparbejde til information, og til sidst kommunikere ud til
interne og eksterne interessenter. Efter implementering, og ved at bruge den, kan virksomheden
danne sig et bedre overblik over preestationen, og pa baggrund af dette finde frem til hvor godt

strategien er blevet implementeret i virksomheden.
De fire blokere for en succesfuld implementering er konkludereret til at veere disse:

- Den ngdvendige tid og indsats det kraever at implementere
Ledere er som diskuteret lzengere oppe altid besveeret med masser af opgaver, og derfor skal det
virkelig vaere besvaeret vaerd fgr de vil begive sig i gang med at implementere praestationsmalinger i
virksomheden. Dette er en af de store grunde til at virksomheder fejler med hensyn til

implementering af praestationsmalinger.

- Sveerhedsgraden af at implementere mdlinger pa baggrund af forkerte informationer fra IT-
systemerne
| de fleste SMV’er er data ofte ikke tilgeengeligt eller ofte ikke i det format der kan bruges. Der er
desuden ogsa problemer med hvordan disse data fra preaestationsmalinger praesenteres til
interessenter, da det helst skal praesenteres i form af en graf, sa alle kan forsta informationerne, men
ofte forvandles data ikke automatisk til det format i IT-systemerne. Dette gg@r sig dog nok ikke
geldende s3a meget mere, da de fleste SMV’er er opdateret pa de nyeste Igsninger, og der er helt
sikkert i nyere tid systemer der understgtter lige praecis denne problemstilling. Det skal lige huskes

at undersggelsen er fra 2001, og derfor kan vi roligt se bort fra konklusionen om at det kan vaere
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svaerere at forsta data, men det der stadig er relevant, er at de medarbejdere der maler, sagtens kan

fa forkerte informationer enten pa baggrund af systemet selv eller pa baggrund af hvordan det er sat

op.

- Modstand mod praestationsmalinger
Modstand kan forekomme nar medarbejdere bliver usikre omkring implementering af ny teknologi
eller nye processer i virksomheden. Ifglge forskere vil der altid forekomme en form for modstand nar
der er tale om praestationsmalinger, da medarbejdere kan frygte for personlige konsekvenser. Iszer
hvis en virksomhed lider af en kultur hvor der beskyldes meget eller favoriseres mellem
medarbejdere, sa vil modstanden vaere hgj blandt nogle af medarbejderne, som i vaerste tilfeelde kan

seette en stopper for implementering af praestationsmalingerne.

- Ny initiativer fra moderselskabet
Et datterselskab kategoriseres ogsa ofte som en virksomhed for sig selv, og derfor kan de sagtens
veaere en SMV, selvom moderselskabet ikke er det. Problemet for datterselskaber er at de er meget
afhaengige af moderselskabet, sa hvis moderselskabet bestemmer sig for at omfordele ressourcer til
andre afdelinger eller projekter, kan praestationsopggrelserne i datterselskabet ikke opretholdes, og

de vil derfor hgjst sandsynligt fejle eller vaere ligegyldige, da fokus nu er pa noget andet.

Bourne (2001) konkluderer pa tveaers af bade drivere og blokere at medarbejderen ofte er den afggrende brik
i en succesfuld implementering af et styringssystem bestaende af praestationsopggrelser. Det er derfor vigtigt
at fa medarbejderen til at forsta hvorfor det implementeres, og hvordan de skal agere pa baggrund af de nye
informationer (Sousa et al, 2005). Hvis medarbejderen forstar disse to punkter, vil virksomheden opleve en
bedre praestation, og ikke mindst vil medarbejdernes forstaelse vaere med til at drive en kulturel andring,
som vil hjelpe med at friggre virksomheden fra konstant styring, som med tiden vil ggre medarbejdernes
arbejde mere decentraliseret (Turner et al, 2005). Decentralisering er en naturlig del af formalisering
forarsaget af implementering af en performance measurement system (Kaplan og Norton, 1996; Malaguefio

et al, 2018).

T. J. Turner et al. (2005) undersgger implementering af praestationsmalinger i to SMV’er i central Skotland,
hvor begge konkluderes til at have haft en meget succesfuld implementering, som fgrte til signifikante fordele
ved strategiske afggrelser i begge virksomheder. Nogle af problemerne fra teorien ovenover opstod, men
fordi forandringsledelsen (skal lzeses som lederne af forandringen) implementerede en bestemt struktur,

stod dette ikke i vejen for en succesfuld implementering. De to vigtigste drivere var begge taget hgjde for i
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virksomhederne, hvor der var sgrget for at topledelsen var engageret i implementeringen, og at fordelene
ved implementering af et styringssystem, var kommunikeret ordentlig ud til virksomheden hele vejen
igennem designfasen, implementeringsfasen og selv under brugen af systemet. Der var ogsa styr pa tre af de
fire blokere, hvor en person blev sat til at sgrge for en ordentlig introduktion til praestationsmalingerne.
Undersggelsen konkluderer dog pa baggrund af dette ogsa, at SMV’er ofte har brug for at forbedre deres
praestationsmalinger hurtigt, men at de ikke er villige til at bruge tid pa de analytiske opgaver et sadant
system kraever (Turner et al, 2005:148). Med andre ord, kunne undersggelsen bevise en succesfuld
implementering, men kun pa baggrund af at der blev fundet en person der kunne varetage opfglgning og
analyse af praestationsmalingerne, da virksomhederne skulle bruge deres egne medarbejde til at varetage de
normale arbejdsopgaver fuldtid, for at kunne generere den ngdvendige cash flow sa Ignnen kunne udbetales.
Det er ikke alle virksomheder i denne stgrrelse der succesfuldt kan implementere et styringssystem pa egen
hand. Ifglge Malaguefio et al. (2018) kan dette sagtens vaere pa grund af udviklingsstadiet, da mere
etablerede SMV’er ofte har bedre etablerede rutiner og har nemmere ved at finde en medarbejder, der kan
varetage denne stilling. Hvis virksomheden desuden bliver mere formaliseret, vil der ifglge teorien
(Malagueio et al, 2018) opsta en hgjere effektivitet, som ogsa med tiden vil kunne saenke nogle af
medarbejdernes arbejdsopgaver, og de vil sa kunne bruge tiden pa praestationsmalinger, eller der vil kunne
omrokeres i rutinerne, sa der kan ansaettes en deltids/fuldtidsansvarlig for implementering og opfglgning af

praestationsmalingerne.

Selvom der ofte opleves en udbredt accept af den tilfgrte veerdi af strategiske praestationsmalinger iblandt
SMV’er, er det ofte kun fa af dem der har taget de ngdvendige skridt imod at re-designe eller opdatere deres
nuvarende styringssystem (Sousa et al, 2006:121; Hudson et al, 2001). Ifglge en undersggelse foretaget i
2008 (Gjgdvad et al.) er designproblemet ofte det overordnede problem, da der skal aendres undervejs og
tilpasses sa det altid er veldefineret og forstaeligt for alle i virksomheden. | denne undersggelse har
problemet ikke vaeret overvejelser omkring formalet med den operationelle anvendelse af BSC, men
naermere at der har varet store uenigheder omkring det overordnede formal med BSC, hvor omkring
halvdelen (ud af 20 virksomheder) af de kvalitative adspurgte respondenter gav en erkendelse af at de havde
oplevet uenigheder om strategiske og styringsmaessige formal med BSC (Gjgdvad et al, 2008:645). Man skal
dog passe pa at maltal til tider kan andres for ofte, og testes samtidig for lidt efter implementering samt
undervejs (Gjgdvad et al, 2008:639; Collins, Hester, Ezell og Horst, 2016, Parmenter, 2015). Undersggelsen
(Gjedvad et al, 2008) papeger samtidig ogsa at der i mange virksomheder, ikke har et indblik i de
sammenhange der eksisterer mellem male-parametrene, og at der derfor kan opsta problemer, hvor
anvendelsen af en parameter komplicerer anvendelsen af en anden (Gjgdvad et al, 2008). Dette er samme

problemstilling som Banker et al. (2003) argumenterede for, da de papegede at der kunne opsta trade-offs
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mellem praestationsmalinger, hvor Igsningen er at introducere belgnningssystemer pa de sekundaere

praestationsmalinger, som falder pa grund af en af de primaere praestationsmalinger.

Et andet forslag, der er naert besleegtet med belgnningssystemer, er succeskriterier for anvendelse af
systemer sasom BSC, da disse er med til at motivere medarbejderen. Mange virksomheder oplever ikke en
tilfredsstillende nytteveerdi ved at implementere praestationsmalinger og modeller, dog haenger dette tit
sammen med at de ofte ikke opstiller succeskriterier for anvendelsen af for eksempel BSC (Gjgdvad et al,
2008:635). Succeskriterierne er en central del af motivationsteorien, som vi har gennemgaet tidligere, hvor
formalet for disse er at opstille praecise mal for hvordan og hvornar effekten af BSC-anvendelsen skal sla
igennem pa bundlinjen, sa man reelt kan bedgmme om nytten er der eller ej. P4 baggrund af succeskriterier
og opnaelsen deraf, kan medarbejdere blive motiveret til at na et specifikt punkt, fremfor bare at streebe

efter en kontinuerlig stigning, hvor et reelt mal ofte er uopnaeligt, da et slutpunkt ikke findes.

8.2. Eget empirisk arbejde

| dette afsnit vil der laves en kort analyse af afhandlingens eget emspiriske undersggelse.
Besvarelsesprocenten er ikke vurderet til at veere signifikante nok til at der kan konkluderes noget ud fra det.
Analysen vil derimod sammenligne undersggelsen med undersggelser og teorier fra nogle af de andre
forfattere i denne afhandling, og vil eventuelt bruges til at diskutere overvejelser omkring forskellene mellem

resultaterne.
Respondenter / Virksomheder

De deltagende virksomheder var hovedsageligt fra brancher indenfor information og kommunikation, andre
serviceydelser, og liberale, videnskabelige og tekniske serviceydelser. Disse tre udggr cirka halvdelen af

respondenterne. Andelene af respondenter fordelt pa branche kan ses i tabel 7.
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Branche Andel

Information og kommunikation 22%
Andre serviceydelser 13%
Liberale, videnskabelige og tekniske tjenesteydelser 11%
Fast ejendom 8%
Bygge- og anlaegsvirksomhed 8%
Engroshandel og detailhandel 6%
Vandforsyning; kloakvaesen, affaldshdndtering og rensninng af jord og grundvand 5%
Fremstillingsvirksomhed 5%
Transport og godshdndtering 3%
Sundhedsvaesen og sociale foranstaltninger 3%
Administrative tjenesteydelser og hjaelpetjenester 3%
Undervisning 3%
Kultur, forlystelser og sport 3%
Pengeinstitut- og finansvirksomhed, forsikring 2%
Offentlig forvaltning og forsvar, socialsikring 2%
Private husholdninger med ansat medhjeelp,; husholdningers produktion af varer og tjenesteydelser til eget brug 2%
Eksterritoriale organisationer og organer 2%
Landbrug, jagt, skovbrug og fiskeri 2%

Tabel 7 Afhandlingens oversigt over den procentvise brancheinddeling blandt respondenter

Blandt disse virksomheder bestar omkring 47 procent af 1-5 fultidsansatte. Derudover er 39 procent
virksomheder med 6-50 fultidsansatte, og 14 procent der har en medarbejdstab pa over de 50
fuldtidsansatte. Ud af disse virksomheder havde 80 procent en arlig omsaetning pa under 45 millioner kroner.
Disse to faktorer kan kun konkludere hvor de ligger i forhold til regnskabsklasserne, da en virksomhed med
hgjere omseetning ikke umiddelbart betyder en bedre mulighed for at implementere

gkonomistyringssystemer. Dette gar an pa det allokerede budget til omrader som strategi, maling og
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innovationer eller lignende omrader, der kan fgre til implementering eller opretholdelse af
gkonomistyringen. Besvarelserne menes samtidig at vaere trovaerdige og palidelige, da omkring 90 procent
af besvarelserne var foretaget af enten en ejer, direktgr eller afdelingschef, hvor de resterende 10 procent
var udfyldt af HR-afdelingen eller en medarbejder ansat i virksomheden. Omkring 80 procent af disse havde
mere end 3 ars erfaring eller drevet virksomheden i mere end 3 ar, hvoraf halvdelen havde haft over 10 ars

arbejde i virksomheden.

Respondenterne bestar af 60 virksomheder, hvoraf kun 45 har afsluttet hele spgrgeskemaet, som kan vaere
pa grund af et darligt design eller at det ikke blev fundet relevant under udfyldelse. Dette er en lav
besvarelsesprocent, og kan skyldes flere faktorer, som der blev gennemgaet i metodeafsnittet. Derfor skal
der ogsa varsomt konkluderes pa baggrund af disse besvarelser. Afhandlingen vil dog stadig som
udgangspunkt, bruge besvarelserne til at se om det kan sammenlignes med nogle af de andre undersggelser.
Andre undersggelser indenfor samme felt (Malaguefio et al, 2018; Heinicke, Guenther og Widener, 2016;
Sousa et al, 2015) oplever ogsa lave besvarelsesprocenter, som kan skyldes mange faktorer - for eksempel
tid og arbejdspres (Van der stede et al, 2006). Lave besvarelsesprocenter kan dog godt generaliseres, hvis
der er en lav non-responsbias (Heinicke et al, 2016:472), som var tilfeeldet for Malaguefio et al (2018). Visse
faktorer kan vaere med til at seenke non-responsbiasen i afhandlingens eget empiriske undersggelse.
Maillisten indeholdt gamle mailadresser, som kunne vaere med til at besvare hvorfor visse virksomheder ikke
besvarede spgrgeskemaet. Derudover var den oplyste mail ofte en support mail, som ikke antages at blive
sendt videre til den ansvarlige hver gang. De afggrende respondenter der seenker non-responsbiasen er de
respondenter der valgte at skrive hvorfor de ikke gad vaere med, og dette var ofte pa baggrund af tid eller

usikkerhed omkring relevansen for dem.
Kendskab, brug og nytte af gkonomistyringsmodeller

Omkring 56 procent af respondenterne tager sig af en form for maling i virksomheden, hvor 26 procent har
tilkendegivet at de slet ikke ggr det overhovedet. Disse respondenter er derefter blevet spurgt ind til deres
kendskab til adskillige gkonomistyringsmodeller, hvor der i tabel 8 kan ses de modeller der er mest kendskab

til, som er BSC, TQM, SHV og ABC.

De respondenter der svarede at de havde en form for kendskab — alt fra et meget lavt kendskab til hgjt
kendskab — blev spurgt ind til om virksomheden ggr brug af de respektive gkonomistyringsmodeller. Her viste

det sig at veere hhv. ABC, LCC, TC og IFP, der var de mest brugte modeller blandt respondenterne.

De respondenter der slet ikke gjorde brug af nogen former for modeller, blev valgt fra ved spgrgsmalet om

de sa havde oplevet en nytte i virksomheden af den brugte model, og i hvilken grad de oplevede
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nytteveerdien. Resultaterne viste her at ABC |3 pa 4,20 ud af et maksimum pa 5, efterfulgt af TC, BSC og LCC.
BSC som der tages afseet i, i afhandlingen, ser ud til at have et stort kendskab i forhold til de andre, men
samtidig er der ikke mange der gg@r brug BSC i hgj grad, dog er det stadig en af dem der bliver brugt relativ
meget, hvis man tager udgangspunkt i tabellen. Af de respondenter der ggr brug af BSC, er der en relativ hgj
oplevet nytteveaerdi. Den model der ser ud til at holde sig i top hele vejen igennem, er ABC-modellen. Tabellen
tager blot hgjde for gennemsnitsvaerdier, og tager derfor ikke i betragtning hvor mange besvarelser der er
under hver gkonomistyringsmodel, og heller ikke om det er en masse der oplever disse punkter i ”

nogenlunde grad” eller om der er stor varians mellem ”i lav grad” og "i hgj grad”. Disse besvarelser har blot

faet en vaerdi, hvor der derefter er blevet trukket et gennemsnit af.

ABC |[ABM |TC |LCC |[KC |TQM|IFP |QC |CE |SC |BEM |BSC |VR |EVA |SHV

Kendskab | 2,22 11,84 |1,67|2,00 (1,47|2,24 |1,90|1,66|1,621,56|2,12 |2,90|1,74|1,94 (2,24

Brug 2,67|2,25 (2,38(2,65(|2,13 /1,92 (2,33 (1,72 (1,63 (1,75(2,00 |2,17|1,61|2,14|1,88

Nytte 4,20 3,25 |3,67|3,33|2,67|3,13 |3,221,83|2,25|2,33|3,25 |3,33|2,20| 2,50 | 3,00

Tabel 8 Gennemsnitsvaerdier pba. kendskab, brug og nytte af gkonomistyringsmodeller. Farvekodning er fordelt efter en grgn-hvid-
r@d-skala, hvor den hgjeste vaerdi er grgnnest, og den laveste veerdi er r@dest. Fordelingen er pa tveers af reekker og ikke kolonner.

Maksimale veerdi ligger pa 5.

Sammenlignet med undersggelsen fra 2001 (Nielsen et al, 2003), kan der ses en tendens for nogenlunde de
samme konklusioner. Kendskabet 13 ogsa hgjest for BSC, ABC og TQM i den undersggelse. Med hensyn til
nytte er der dog en smule forskel, da undersggelsen konkluderer at der opleves stgrst nytte hos virksomheder
der gar brug af ABC, KC, IFP, CE og SHV. ABC ses ogsa i denne mini-undersggelse til at have klart den stgrste
nyttevaerdi for respondenterne, men ellers er der ikke de stgrste koblinger. IFP og SHV ligger stadig i en relativ
tilfredsstillende nyttevaerdi, men KC og CE ligger i den lave ende af skalaen. Forskellen mellem undersggelsen
fra 2001 og afhandlingens egne resultater, kan enten betyde at det stadig er det samme, da kendskabet stort
set er ens, og at nytten i afhandlingen ikke er trovaerdig. Det kan ogsa tyde pa at virksomheder har faet en
bedre forstaelse for brugen af gkonomistyringsmodeller siden 2001, og at der derfor kan skabes en stgrre
nytte. Det kan ogsa vaere et tegn pa at SMV’er ggr brug af andre modeller sammenlignet med de stgrre
virksomheder, der er undersggt i Nielsen et al. (2003). Der skal yderligere ogsa tages hgjde for at dette er

respondenternes subjektive holdninger til den oplevede veaerdi.
Enkelte malinger og Key performance measurements

Pa tveers af virksomhederne har der ikke vaeret de stgrste forskelle med hensyn til de malinger. Resultaterne
stemmer meget godt ens med Maltz et al. (2003) beskrivelse af hvilke malinger der kan forekomme i alle

virksomheder, som de har kaldt baseline mdlinger. Resultaterne er praeget af hovedsageligt gkonomiske
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lagging praestationer, som ses blandt besvarelserne, hvor over 70 procent af alle respondenter maler pa salg,
omszaetning, profit, og cash flow som Maltz et al. (2003) beskriver som typisk noget SMV’er ggr. Man kan ogsa
se at de hel store virksomheder blandt respondenter, stille og roligt bevaeger sig vaek fra cash flow malingen,
hvor kun 1 ud af 3 virksomheder i denne stgrrelsesorden maler pa netop denne ene maling. Man kan desuden
se en udvikling blandt antallet af malinger, som stiger med virksomhedens stgrrelse. Virksomhederne med
under 5,5 millioner i arlig omsaetning har mellem 2-5 malinger i gennemsnit, hvis man ser bort fra de
respondenter, der ikke har besvaret dette spgrgsmal (9 respondenter). Udvikling ses blandt de malinger der

maler pa kunder og markedet, som stiger samtidig med at virksomheden vokser.

Det naeste der forekommer, er en tendens der peger imod en gget fokus pa processen i virksomheden, hvor
fokus pa medarbejderne kommer lige efter, og ses typisk i virksomheder der overstiger en arlig omseaetning
pa 50 millioner kroner. Dette betyder ikke at mindre virksomheder ikke gar op i deres medarbejdere, men
rettere at veeksten medfgrer en stgrre distance mellem topledelsen og de enkelte medarbejdere, og derfor

fremstar der et behov, for at male pa hvor godt virksomheden fastholder gode medarbejdere.

Blandt disse er der kun 10 procent af virksomhederne, der kategoriserer mere end 5 af malingerne som
KPI’er. 35 procent mener ikke at de har nogen form for KPI’er. De resterende 55 procent gg@r brug af enkelte,
men vigtige malinger, som kan bruges til at planleegge og drive strategiske mal. Ifglge teorien passer dette
meget fint, da en medarbejder/ansvarlig for maling faktisk kun kan rade over 7 KPI’er plus/minus 2 KPI'er
(Collins et al, 2016). Disse malinger skal forbedres inkrementelt undervejs, sa de altid viser trovaerdige og
retvisende malinger, der faktisk viser en fremgang mod virksomhedens strategiske mal. Omkring en tredjedel
af respondenterne har givet udtryk for at de forbedrer Igbende pa disse malinger, hvor resten enten ikke ggr

det eller ikke ved om de ggr.
Begreber og formal

| forlaengelse af spgrgsmalene om malinger, er der undersggt om hvorvidt virksomhederne fokuserer pa
forskellige begreber. Disse begreber er inspireret af mange af de inkluderede artikler i afhandlingen.

Oversigten kan ses i tabel 9.
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Imeget hgj | hgj | I'lav grad I meget Sletikke  Ved

grad grad nogenlunde lav grad ikke
grad
Vidensdeling og kontinuerlig lzering  11,4% 28,6% 22,9% 14,3% 2,9% 17,1% 2,9%
Feedforward kontrol 2,9% 8,6% 11,4% 22,9% 17,1% 34,3% 2,9%
Feedback kontrol 5,7% 17,1% 14,3% 20,0% 8,6% 31,4% 2,9%
Udnyttende innovation 8,6% 20,0% 28,6% 11,4% 2,9% 25,7% 2,9%
Eksplorativ innovation 14,3% 11,4% 17,1% 14,3% 5,7% 31,4% 5,7%
Efficiens 14,3% 25,7% 14,3% 17,1% 8,6% 17,1% 2,9%
Effektivitet 14,3% 31,4% 20,0% 11,4% 8,6% 14,3% 0,0%
Fleksibilitet 19,4% 36,1% 11,1% 16,7% 2,8% 13,9% 0,0%
Innovation (overordnet) 13,9% 22,2% 22,2% 16,7% 11,1% 13,9% 0,0%
Bkonomiske mdl 27,8% 33,3% 27,8% 5,6% 0,0% 5,6% 0,0%
Langsigtede mal 25,7% 34,3% 22,9% 8,6% 2,9% 5,7% 0,0%
Kortsigtede mal 34,3% 37,1% 14,3% 2,9% 2,9% 8,6% 0,0%

Tabel 9 Oversigt over enighed med bestemte begreber i de enkelte virksomheder

Alle begreber er forklaret til respondenten, sa eventuelle misforstaelser burde vaere mindsket pd den
baggrund. Hvis I meget hgj grad og | hgj grad leegges sammen, kan de tre nederste begreber, hhv. gkonomiske
mal, langsigtede mal, og kortsigtede mal, anses for at vaere de vigtigste blandt SMV’er pa baggrund af
virksomhedernes besvarelser. Dernaest kommer fleksibilitet som et vigtigt begreb for SMV’er. Hvis man ogsa
sammenholder med | nogenlunde grad, kan innovation ogsa anses for at vaere vigtig. Dette stemmer overens
med Malaguefio et al. (2018) undersggelse, hvor fleksibilitet og innovation ofte anses for at veere en af
kaernedriverne for SMV’ers overlevelse pa markedet. Disse begreber kan til en vis grad males, men hvilke
formal har SMV’er overhovedet nar det kommer til praestationsopggrelser? Et bedre indblik i dette, vil hjelpe

eventuel fremtidig forskning med at finde frem til hvad der driver virksomheder til at male.

Allan Hansen (2016) opstillede otte formal for praestationsopggrelser, som vi gennemgik oppe i teorien.
Respondenter blev derfor spurgt ind til disse otte formal, sa der kunne estimeres hvilke der maske er vigtigere

end andre, nar vi taler om SMV’ers formal.
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Hvor enig er du med disse formdl med hensyn til den nuvaerende strategi?

Dokumentation  Strategisk  Planlaegning  Differentiering Incitament Feedback Laering ~ Kommunikation

lzering
Meget 25,0% 18,8% 15,6% 6,3% 18,8% 21,9% 25,0% 21,9%
enig
Enig 25,0% 34,4% 40,6% 28,1% 40,6% 34,4% 34,4% 34,4%
Uenig  18,8% 15,6% 12,5% 12,5% 3,1% 9,4% 9,4% 6,3%
Meget 6,3% 3,1% 3,1% 9,4% 9,4% 6,3% 6,3% 9,4%
uenig
Ved 25,0% 28,1% 28,1% 43,8% 28,1% 28,1% 25,0% 28,1%
ikke
I alt 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabel 10 Fordeling af de otte formdl opstillet af Allan Hansen (2016)

Pa baggrund af respondenterne kan vi konstatere at de populeere formal for at implementere
praestationsmalinger er, feedback, lzering, planlaegning, og kommunikation. Selvom der er en del der er enige
om dokumentation som formal, er der ligeledes mange der er uenige, selvom det til dels haanger sammen
med feedback. Som forfattere fra teorien (Malaguefio et al, 2018; Malina og Selto, 2001) har beskrevet, ser
mange SMV’er fremad, dog stadig kortsigtet hovedsageligt, og fokuserer pa feedback, som der lzeres af, og

derfra planlaegges der og kommunikeres ud til resten af virksomheden.

8.3. Levers of control i SMV’er
Balanced scorecard er som beskrevet kun en ud af fire perspektiver i Levers of control. Som beskrevet i

teoriafsnittet er det mest optimale i en virksomhed, en balance mellem de fire kontrolsystemer. Fokus pa
alle fire kontrolsystemer kan betyde en gget investering, og derfor et gget behov for flere ressourcer, som
de mindre SMV’er ofte ikke har (Simmons, 1995; Malguefio et al, 2018). Derfor vil diskussionen i dette afsnit
hovedsageligt kun kunne overfgres til medium virksomheder, og de mere etablerede sma virksomheder, der
har fundet en made at veere mere effektive, sa de kan implementere flere systemer og opretholde dem.
Fokus for disse virksomheder sammenlignet med de store virksomheder, er at opretholde fleksibiliteten
samtidig med at gge effektiviteten i virksomheden, som der blev konkluderet i Malaguefio et al. (2018). |
dette afsnit vil der vaere fokus pa de andre tre kontrolsystemer, som ogsa kan have en indflydelse pa
virksomhedens succes med hensyn til fleksibilitet og effektivitet, og der vil hovedsageligt tages udgangspunkt

i vigtigheden af belief systems, som kan have en stgrre indvirkning end man fgrst skulle tro. Innovation vil
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derefter beskrives i forhold til Levers of control, som ogsa er en af de omrader forskere ofte relaterer til

SMV’ers styrke (Albayati, Alaudin og Abas, 2018:1).
Fleksibel kultur

Den organisatoriske kultur bestar af de faelles vaerdier og normer der findes i en virksomhed. Disse vaerdier,
der er styret af belief systems, kan have en pavirkning pa de interaktive kontrolsystemer og de diagnostiske
kontrolsystemer. Belief systems kraever at der skal implementeres en form for kontrol, som kan vaere med til
at sanke fleksibiliteten i virksomheden. Fordelene ved mere kontrol er stabilitet, som medfgrer
forudsigelighed, formalitet og konformitet, hvorimod fordelene ved fleksibilitet er spontanitet, forandring,
abenhed, tilpasningsevne og hurtigere til at reagere. Ifglge Simons (1995) er det gennem de fire systemer
muligt at opna en form for kontrol, der samtidig tillader fleksibilitet, innovation og kreativitet. Der er fundet
positive associationer mellem de fire kontrolsystemer (Heinicke, 2016:26), som beviser at de virker sammen.
Dette betyder at implementering af den ene, vil kunne have en indvirkning pa resultater fra en anden.
Kombinationen af flere af Simons (1995) kontrolsystemer kan derfor vaere med til at fgre virksomheden mod

det samlede mal, men kan selvfglgelig ogsa have en negativ effekt i virksomheden.

Belief kontrolsystemer agerer som en slags kontrolelement, men er faktisk med til at opstille standarder og
idealer i virksomheden, som kan fgre til vaerdier der er besleegtet med fleksibilitet, sasom samhgrighed,
samarbejde, morale, og sociale band (Heinicke et al, 2016:28). Fleksible kulturer er tit forbundet med
decentraliseret beslutningstagen, som er med til at sgrge for at virksomheden bliver mere konkurrencedygtig
mod forandringer pa markedet, og stgtter op om vaekst, innovation og evne til at forandre sig. Dette skal dog
begraenses, sa der ikke spildes tid pa aktiviteter, der ikke er gnskede i virksomheden. Boundary
kontrolsystemer kan ggre dette uden at have for stor en pavirkning pa fleksibiliteten, da den tillader
medarbejdere at tage egne beslutninger med minimal overvagning, dog samtidig begraenser ugnsket adfaerd
(Heinicke et al, 2016). Diagnostiske kontrolsystemer er ogsa negative/begreensende, da de overvager adfaerd
og resultater, som sammenlignes med pradefinerede mal. Ved at overvage kan man give medarbejderne
frihed og fleksibilitet, men samtidig sgrge for at de begreenses nar de er pa afveje. Disse systemer skal
selvfglgelig ikke vaere for begraensende, og agerer en pendant til de interaktive kontrolsystemer, som er de
positive kontrolsystemer, der motiverer medarbejdere og andre interessenter til at opsgge kreativitet og
finde frem til muligheder. De negative og positive kontrolsystemer skaber tilsammen en dynamisk spaending,
som er altafggrende for at kunne vaere bade opportunistisk innovativ og samtidig ramme forudsigelige mal,

som er med til at stimulere og kontrollere profitabel veekst (Heinicke et al, 2016:28).

Belief systemer virker direkte med to af de andre kontrolsystemer, hhv. boundary systemer og interaktive

kontrol af PMS (performance measurement systems), da de tilsammen skaber en gensidig forstaerkende
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kombination af kontrol gennem deres positive associationer. Belief systemet er med til at sgrge for den
formelle mekanisme for kommunikation i virksomheden, og sgrger ogsa for at oversaette alle de uformelle
kaerneveerdier til alle organisationens interessenter. Gennem en formel mission og vision, og formulering af
kerneveaerdier, kan organisationens ledere formulere en besked om hvilke veerdier de gerne vil have
interessenterne til at fglge. | en organisation der vil have fokus pa fleksibilitet som en del af kulturen, er belief
systemer derfor en oplagt mulighed til at sprede kaernevaerdier i en organisation. | mindre virksomheder er
ansigt-til-ansigt kommunikation kritisk, og derfor skal belief systemer suppleres med en gget veegt pa
interaktive kontrolsystemer, hvorimod stgrre virksomheder i stedet skal fokusere mere pa diagnostiske og
boundary kontrolsystemer, da der her er flere interessenter, som kan vare sveere at styre (Heinicke et al,
2016:36). De to systemer er derfor med til at stramme kontrollen i stgrre virksomheder, som ikke behgves i
samme grad i mindre virksomheder. Heinicke et al. (2016:39) foreslar at SMV’er (hovedsagelig medium
virksomheder) ikke behgver at have stzaerkt strukturerede kontrolsystemer, men at det er muligt at indfgre
en formel og blgdere systemfokuseret tilgang med udgangspunkt i belief systemer, hvor alle

kontrolsystemerne tager udgangspunkt i kommunikationen af keernevaerdier.

Dilemmaet om orden og kontrol versus innovation og forandring har ofte vaeret oppe og cirkulere i
litteraturen. Heinicke et al. (2016) er kommet frem til en masse gode argumenter, og beviser pa baggrund af
deres undersggelse at det er muligt at have bade fleksibilitet og kontrol gennem en gget fokus pa at indfgre

en fleksibel kultur i organisationen.
Innovation

En fleksibel kultur kan ogsa fgre til mere innovation i virksomheden, da der er behov for frihed, motivation,
kommunikation og en lavere grad af formalisering, i innovative sammenhange (Albayati et al, 2018:4). Dette
kan en fleksibel kultur vaere med til at muligggre (Heinicke et al, 2016). Ifglge en undersggelse kan Simons
Levers of control veere med til at @ge innovationen i medium virksomheder (Albayati et al, 2018).
Undersggelsen konkluderer at der er signifikante sammenhange mellem de enkelte kontrolsystemer og
innovation, hvor de interaktive kontrolsystemer beskrives som dem med mest pavirkning pa innovationen,
efterfulgt af belief systems. Boundary systems viser som den eneste en negativ signifikant korrelation med

innovation.

Belief kontrolsystemer kan bruges til at fokusere og motivere medarbejderne, sa innovation og feedforward
kontrol opnas (Albayati et al, 2018). Feedforward kontrol er tidligere i afhandling fundet frem til at gge
innovationen i virksomheden - bade den eksplorative innovation og den eksploitative innovation (Malaguefio

et al, 2018).
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Med afsaet i Heinicke et al. (2016) og Albayati et al. (2018) kan der derfor foreslas en gget fokus pa at indfgre
en fleksibel kultur, som bade vil medfgre gget fleksibilitet i virksomheden, men samtidig ogsa en gget
innovation. De andre kontrolsystemer i Levers of control vil derefter blive pavirket af dette, og vil i
samarbejde med belief systems, hjalpe virksomheden med at opna de pradefinerede mal samtidig med at

nye muligheder opsgges (Heinicke et al, 2016).

9. Konklusion

Afhandlingen har vaeret igennem en masse litteratur, hvor der bade argumenteres for og imod forskellige
faktorer og systemer. Som udgangspunkt er der fundet frem til en masse faktorer, der kan have en indflydelse
pa SMV’ers gkonomiske vaekst ved implementering af en eller flere gkonomistyringsmodeller. Disse faktorer
er blandt andet fleksibiliteten og kontrollen i virksomheden, som ofte anses for at veere to modsaetninger. |
afhandlingen konkluderes det at disse to sagtens kan pavises at skabe en gkonomisk gevinst for
virksomheden, hvis der ggres brug af feedforward kontrol fremfor feedback kontrol. Der pavises endda ogsa
positive effekter pa innovationen i virksomheden ved brug af Balanced scorecard, hvor bade den eksplorative
innovation er fundet frem til at blive fastholdt, samtidig med at der blev fundet en ggning i de eksplorative
innovationer. Innovationen kan pa sigt hjeelpe virksomheden med at opretholde sin position eller vaekste pa
markedet, og dette vil hgjst sandsynligt betyde en @gget gkonomisk vaekst ogsa. Hgjere effektivitet og
fleksibilitet kan derfor sagtens forekomme i SMV’er ved brug af BSC som styringsvaerktgj. Dette er dog mest
gaeldende for mere etablerede virksomheder, da udviklingsstadiet ogsa en betydning nar det kommer til
gkonomisk vakst, hvor det er pavist at de mere etablerede SMV’er, har en mere positiv effekt pa de
gkonomiske mal. Derudover skal der ogsa veere styr pa eventuelle trade-offs der kan forekomme mellem
praestationsmalinger, som i nogle tilfaelde kan Igses ved brug af belgnningssystemer. Belgnningssystemer har

dog ikke altid den stgrste effekt i SMV’er.

Andre faktorer som der er fundet frem til i athandlingen er, ledelsen forpligtelse og de opfattede fordele ved
at designe, implementere og bruge praestationsmalinger. Der skal samtidig ogsa bruges den ngdvendige tid
og indsats det kraever at implementere en gkonomistyringsmodel. Modstand fra medarbejdere med hensyn
til implementering af nye gkonomistyringssystemer eller praestationsmalinger, kan forekomme, og er ofte et
problem i forandringsledelseslitteraturen. Efter implementering er det ogsa et vigtigt at sgrge for lgbende
forbedringer af bade gkonomistyringen og praestationsmalingerne, da det ellers kan forhindre en succesfuld
implementering og brug af BSC (eller en anden gkonomistyringsmodel). Designet af
gkonomistyringsmodellen er ofte et problem, og derfor skal der forbedres Igbende, eller hvis man er i
implementeringsfasen, skal der overvejes ngje hvordan den skal designes, sa den passer til virksomhedens

unikke traek.
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I afhandlingen er nytten af forskellige gkonomistyringsmodeller diskuteret, hvor der er fundet frem til nogle
forslag pa dem med mest nyttevaerdi i virksomheder. Dette er dog ofte subjektivt, og afhaenger af hvad hver
virksomheder anser for nyttig. Derfor anbefales det i afhandlingen at virksomheder skal fremsezette
succeskriterier i forhold til diverse mal. Disse succeskriterier vil hjeelpe virksomheder med at bedgmme bade

praestationsmalinger, men ogsa hele gkonomistyringsmodeller.

Afhandlingen belyser ogsa forskellene mellem SMV’er og store virksomheder, hvor forskellene hovedsageligt
er pavirket af den strategi de k@rer pa baggrund af de ressourcer der er tilgengeaelige. Sma virksomheder er
som regel pavirket af knappe ressourcer og trives derfor gennem innovation og en fleksibel kultur. Innovation
og fleksibilitet ses ofte i SMV’er, og i mindre grad i store virksomheder, og kan som navnt, pavirke den
samlede gkonomiske veekst. Store virksomheder har flere ressourcer og lever selvfglgelig stadig af
innovationer, men i afhandlingen er det pavist at de eksplorative innovationer falder for store virksomheder
der gor brug af BSC, hvor SMV’ers eksplorative innovationer enten fastholdes eller endda gges. Sma
virksomheder maler desuden mere pa cash-flow end de stgrre virksomheder, og pa baggrund af
afhandlingens egen spgrgeskemaundersggelse, kan der maske pavises en tendens for at SMV’er oplever en
stgrre nytte af andre gkonomistyringsmodeller sammenlignet med de store virksomheder. Store
virksomheder ggr dog brug af flere gkonomistyringsmodeller, og det er maske grunden til at nytten er
mindre. SMV’er ggr typisk brug af 1-3 gkonomistyringsmodeller, og ggr sig oftest geldende for mere

etablerede virksomheder.

En mulighed er ogsa at implementere flere kontrolsystemer fra Simons Levers of control. Hvis der sgrges for
en balance mellem alle fire kontrolsystemer, kan de tilsammen bruges til at succesfuldt opna de strategiske
mal i virksomheden. Belief systems er ofte drivkraften bag de virksomheder der succesfuldt har

implementeret kontrolsystemer, hvor bade effektiviteten og fleksibiliteten blev bevaret.

10. Perspektivering

Perspektiveringsafsnittet har det til formal at beskrive hvordan afhandlingen kan videreundersgges, og hvilke
eventuelle emner der kan belyse andre aspekter af afhandlingens undersggelsesomrade. Afhandlingen har
unders@gt emnet relativt bredt, og der kan derfor ogsa vaere en del omrader hvor der er rig mulighed for at

undersgge dybere.
Undersggelse af specifikke modeller der virker bedst i SMV’er
SMV’er kan veere forskellige fra hinanden, men dog er der som konkluderet nogle punkter der adskiller dem

fra de store virksomheder. Et spaendende undersggelsesemne kunne vare at finde frem til hvilke specifikke
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gkonomistyringsmodeller der virker bedst for SMV’er, og endda kategorisere dem i forhold til antal
medarbejdere, drift, ressourcer, ledelsesstil, branche, markedsmiljget, og mange andre speendende faktorer.
En produktionsvirksomhed kan jo forestilles at have mere brug for ABC-modellen fremfor BSC, hvor en
servicevirksomhed maske har andre praeferencer. En HR-afdeling gar maske ogsa op i de modeller der har
stgrre fokus pa medarbejderne og fremtiden end den gkonomiske vaekst. @konomistyringsmodellers
effektivitet og succes, kan derfor afhaenge meget af konteksten og de faktorer der kan have en rolle pa den
succesfulde implementering og brug. At finde frem til en tilneermelse af hvilke faktorer der spiller ind i hvilke
situationer, og hvordan disse tackles, kan vaere et yderst speendende undersggelsesemne at ga videre med.
Derudover kan implementering af flere modeller og deres unikke kombination, maske ogsa fere til
konklusioner, der kan hjaelpe SMV’er med at vaelge de rette styringsvaerktgjer, uden at det skal koste dem
for mange ressourcer, pa grund af fejlbedgmmelser og test, og hvor der samtidig bevares de ngdvendige
karakteristika i en SMV (f.eks. Heinicke et al, 2016). | forleengelse af dette kunne man eventuelt se pa Simons

anden version af Levers of control.
Levers of control — systemtankegangen

Simons fgrste version ser MCS som en pakketankegang, hvor hvert element isoleret set skal optimeres mod
virksomhedens strategiarbejde, og fokus er ikke, hvordan den samlede pakke optimeres, eller hvordan de
enkelte systemer designes i relation til hinanden. Konceptuelt anerkendes det, at der simultant bgr anvendes
flere MCSs i organisationen, men analysen og forstaelsen af systemerne foregar isoleret fra hinanden. Der
forspges ikke at finde sammenhaeng mellem modellerne/systemerne, i stedet konkluderes der at alle
systemerne er vigtige, sa laenge der er balance eller ”internal consistency” imellem dem. Fokus er derfor i
Simons 2. version af Levers of control at undersgge designprocessen af systemerne, hvor formalet er at

designe systemerne sa de er kohaerent med hinanden (Toldbod, 2016).

| Simons seneste bog (2005; referet til i Toldbod, 2016) videreudvikles typologien, som stadig har strategien
i centrum, til at besta af fire nye levers/Igftestaenger, hhv. span of control, span of support, span of

accountability og span of influence.
Span of control

Det fgrste span defineres gennem virksomhedens organisationsstruktur, hvor de enkelte ledere kan
disponere over ressourcer. Disse ressourcer kan blandt andet indebeaere antal medarbejdere, som lederen
har ansvaret for i sin afdeling eller organisation, og kan ogsa indebeaere de finansielle ressourcer, der er
tilgaengelige pa baggrund af kortsigtede og langsigtede budgetter (Toldbod, 2016:163). Span of control

vedrgrer ogsa de elementer som lederen har beslutningskraft over, sasom de strategiske
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beslutningsmuligheder, beslutningskraft over marketingsprogram, beslutningskraft af distributionskanaler,
og eventuelle investeringsmidler. De samlede ressourcer en leder har kontrol over, opg@res derefter pa en
skala som gar fra fa ressourcer til mange ressourcer til radighed. Med andre ord, vil det opggres pa en skala
fra en smal spaendvidde af kontrol til en bred spaendvidde af kontrol. Optimalt vil en virksomhed gerne give
alle ledere en masse ressourcer, dette er dog ikke muligt pa grund af at ressourcer oftest er begraenset i en
virksomhed. Ressourcer skal oftest tildeles rundt i virksomheden, og én leder kan derfor ikke rade over alle
de ressourcer som der gnskes (Toldbod, 2016). Iseer i SMV’er, hvor der ikke findes et uendeligt antal
ressourcer, men derimod i nogle tilfelde meget knappe ressourcer, er det yderst vigtigt at fordele dem pa
den mest fordelagtige made for virksomheden. Disse ressourcer skal fordeles blandt afdelinger og projekter,
og bgr ikke veere tilfeldigt, derfor kan der sagtens forekomme ujeevne fordelinger af ressourcer i
virksomheden, som er helt i orden. Fordelingen skal ske pa baggrund af strategien og de primaere kunder

(Toldbod, 2016:164).
Span of accountability

Det andet span undersgger de kritiske praestationsvariabler, som enkelte ledere holdes ansvarlige for.
Spaendvidden gar fra smal til bred pa baggrund af de interne trade-offs, som lederen kan opleve nar der skal
forbedres pa KPI’erne. Lederen vil have en bred spaendvidde, nar lederen oplever mange trade-offs i forhold
til at maksimere KPI'erne. Er der derimod fa af disse trade-offs, vil speendvidden vaere smal for den enkelte
leder (Toldbod, 2016:164). Et eksempel fra Toldbod (2016) er, hvis en leder holdes ansvarlig for
afkastningsgraden, sa vil han have et bredere span of accountability, hvorimod hvis han holdes ansvarlig for
lageromsaetningshastigheden, vil han have en smallere span og accountability. Trade-offs kan derfor forstas
som antallet af faktorer, der kan have indvirkning pa det enkelte KPI. En bred spaendvidde kan dog ogsa
inkludere en stgrre maengde af KPI'er, og om lederen har ansvaret for bade finansielle savel som ikke-
finansielle tal. Spandvidden defineres saledes pa baggrund af flere punkter, hhv. antal KPI’er, indbygget
trade-off muligheder i KPl’er, finansielle og ikke-finansielle KPI’er, og detaljeringsgrad af KPI’er. Ressourcer
skal derfor ogsa fordeles pa baggrund af hvor bred eller small span of accountability er (Toldbod, 2016:164).

De afdelinger eller omrader der er bredest, er sandsynligvis ogsa dem der kraever flere ressourcer.
Span of influence

Det tredje span defineres gennem “interaktive netvaerk”, som ifglge Simons (2005) omhandler de horisontale
kommunikationsstrgmme i organisationen, og graden af interaktion mellem ledere pa lignende
ledelsesniveauer, og interaktionen mellem en leder og medarbejderne i organisationen. Formalet er at
lederen skal kunne mg@de nye muligheder og Igse problemer gennem det interne netvaerk. Man ser her bort

fra tilgeengelige ressourcer og KPl’er som de skal forsgge at optimere, og prgver i stedet at skabe nye idéer,
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som virksomheden skal leve af i fremtiden (Toldbod, 2016:165). Disse netvaerk skal optimalt bestd af
tveerfaglige kompetencer, som skal gge innovationsmuligheder i virksomheden, da lederne bliver gjort
opmarksom pa andre aspekter, som ikke ligefrem er i lederens fagomrade. En smal spsendvidde er
kategoriseret som et job, der er meget uafhaengig af andre funktioner, og der er derfor en smule til ingen
interaktion med andre ledere eller medarbejdere fra andre funktioner. En bred spaendvidde er derimod et
udtryk for en kontinuerlig interaktion med andre ledere og medarbejdere i andre afdelinger i organisationen.
Span of influence er blandt andet bedgmt pa det horisontale samarbejde, deltagelse af ledermgder pa tvaers
af organisationen, daglige interaktioner med ledere og medarbejdere fra andre enheder, formaliseret
jobrotation, overlappende aktiviteter, og antal rapporteringsdimensioner (Toldbod, 2016:165).
Ngdvendigheden af det interaktive netvaerk er blandt andet afhaengig af tilpasningsbehovet pa markedet,
altsa om der ofte kommer nye konkurrenter og nye tiltag fra dem, om der kommer nye teknologier, og andre
lignende forandringer som kraever at virksomheden skal tilpasse sig. | SMV’er er dette dog begraenset i hvilket
omfang det kan ggres, da der kun er en bestemt antal medarbejdere i virksomheder der kan interageres med.
Under alle omstaendigheder kan der stadig veere forskel i SMV’er, og der er derfor stadig behov for en bred
span of influence for at opretholde en ordentlig veekst under udvikling fra en lille virksomhed til en mellem
virksomhed, for derefter muligvis at blive en stor virksomhed. SMV’er oplever ofte en masse Igbende

2ndringer, og dette afhaenger ofte af samarbejdet og interaktionen i virksomheden (Malaguefio et al, 2018).
Span of support

Det sidste span defineres gennem graden af hjalp man kan forvente fra andre, der ikke tilhgrer samme
organisatoriske enhed. Hvis spandvidden er bred, kan man forvente hjxlpe fra personer i andre
organisatoriske enheder, hvorimod en smal spaendvidde betyder at man ikke kan forvente hjalp. En bred
spaendvidde er styret af et staerkt feelles ansvar i organisationen, hvor individer er mere tilbgjelige til at
hjeelpe, uden ngdvendigvis at fa noget ud af det. En staerk faellesskabskultur er ogsa en af elementerne i en
bred spaendvidde, som skaber en holdning om at alle er i samme bad. Denne form for kultur er ogsa ofte en
beskrivelse af en SMVs karakteristika i litteraturen (bl.a. Malaguefio et al, 2018; Sousa et al, 2006 og Heinicke
et al, 2016). Derfor er SMV’er nok mere tilbgjelige til at have en relativ bred span of support. Elementer i
beskrivelsen af span of support bestar blandt andet af den organisatoriske snitflade, horisontalt samarbejde,
topledelsens signal i forhold til faelleskabskultur, faelles formal, gruppeidentifikation, tillid til andre og fglelse

af retfaerdighed (Toldbod, 2016).

Span of control og Span of support anses i typologien til at beskrive udbuddet af ressourcer i organisationen,
hvor span of accountability og span of influence beskriver efterspgrgslen af de organisatoriske ressourcer.

Udbuddet beskriver de ressourcer organisationen stiller til radighed, mens efterspgrgslen beskriver de
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resultater eller ressourcer som organisationen forventer at fa retur. Simons (2005) argumenterer for at der
kan skabes balance i denne typologi sammenlignet med den anden, som ikke rigtig var muligt pd samme
made. En leder far ifglge denne typologi stillet nogle organisatoriske ressourcer til radighed, som enten kan
indebaere ressourcer den enkelte leder selv kan rade over (span of control), eller ressourcer givet ved hjalp
fra andre ledere eller medarbejdere (span of support). Lederen kan ved brug af disse ressourcer levere
praestationer gennem de KPl'er, som lederen er ansvarlig for (span og accountability). Derudover kan
organisationen ogsa forvente at lederen indgar i interne netvaerk som gengeeld for de ressourcer lederen for
stillet (span of influence). Levers of control har derfor flyttet fokus fra fgrste version, hvor fokus var pa at
bruge alle fire kontrolsystemer, til et vigtigere fokus pa, hvordan de enkelte systemer fungerer og passer
sammen. Formalet er derfor at balancere de fire Igftestaenger i den nye typologi, hvor de ressourcer der
stilles til radighed skal udnyttes, og ogsa omvendt kan der bedgmmes om der er nok ressourcer til de

muligheder der vil opsgges.

Nogle fa argumenter for SMV’ers placeringer i spaendvidderne er givet, og en dybere undersggelse ville kunne
konkludere SMV’ers tendenser indenfor spandvidderne, og hvad dette sa har af indflydelse pa eventuelle
strategiske beslutninger med hensyn til praestationsmalinger. Maske er dette endda en typologi der kan
bruges pa virksomheder der allerede ggr brug af fgrste version af Levers of control, og kan bruges til at teste
det nuvaerende design. Levers of control er dog relativ stort arbejde, og iseer for SMV’er, hvor nogle ikke
engang kan overskue én gkonomistyringsmodel. Derfor kunne et forslag til fremtidig undersggelse vaere at

zoome helt ind, og se pa enkelte malinger i stedet.
Adjusted performance measurements og forbedringer af praestationsmal

Ra performance malinger, sdsom test score og succes rater, er mere inferigre sammenlignet med
performance malinger som er justeret for klienters og miljgets karakteristika. Disse performance malinger
kaldes adjusted performance measures (APM). Kontekstbaseret malinger hvor der tages hgjde for mulige
statistiske faktorer og varians, kan veere med til at praecisere malingernes palidelighed og generaliserbarhed,
og derved ogsa kunne vaere med til at pavise en mere praecis arsag-virkningssammenhang mellem malinger
i f.eks. en balanced scorecard. En APM er med andre ord, en ra performance malinger der bliver statistisk
korrigeret, sa der tages hgjde for de ukontrollerbare faktorer, som kan have indflydelse pa virksomhedens
performance malinger (Rubenstein. Schwartz & Stiefel, 2003). For eksempel kan det vaere sveert at male pa
dg@dsraten pa et hospital, da man ved at sammenligne to hospitaler med hinanden kun vil konkludere ud fra
den ene maling — antal dgde i en periode. Hvis man derimod ogsa inkluderede patientens risikoprofil, sasom
alder, type af sygdom, graden af sygdomen, og tidligere adgang til hjelp, kan et helt andet billede tegne sig.

Det ene hospital der sa ud til at have en st@grre dgdsrate kunne maske havde skyldtes at der var flere seldre
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eller flere dgdelige syge, der allerede var ved at na udlgbsdatoen. For derefter at kunne bruge og
sammenligne APM pa tveers af hospitaler og afdelinger, anbefales det at bruge et gennemsnit af de
kontrollerbare faktorer, i stedet for deres aktuelle tal, da der sa kan sammenlignes pa tveers af hospitalernes
forskelle, sasom stgrrelse. Rubenstein et al. (2003) anbefaler at sgrge for at have sa mange kontrollerbare
faktorer med som muligt, da disse faktorer allerede er indenfor virksomhedens kontrol, og derfor mere
tilgengelige end de ukontrollerbare faktorer som anbefales at findes med hjalp fra statistiske data. Dette
kan for nogle virksomheder virke som en tung opgave, hvis de ikke har en medarbejder ansat der har godt
styr pa malinger og aflaesning af statistiske data. Derfor kunne man se pa Collins et al. (2016) som foreslar en
enklere Igsning indenfor optimering af praestationsmalinger. De foreslar at virksomheder skal sikre at deres
KPI’er er effektive til enhver tid, da der estimeres at 70 procent af performance malingssystemer vil fejle efter

implementering (Collins et al, 2016:196).

En medarbejder kan personligt kun rade over 7 plus/minus 2 KPI’er samtidig. Derfor foreslas en metodologi,
hvor der tages hgjde for den begraensede evne, og de begraensede ressourcer i en virksomhed. Der kan ggres
brug af en kombinatorisk forbedringstilgang, i stedet for en myopisk inkrementel tilgang som kun undersgger
den bedste nytteforbedring for hver inkrementel forbedring. Den kombinatoriske tilgang undersgger i stedet
den globale optimale nytteforbedring (Collins et al, 2016:198). Global optimal henviser til en Igsning, som
giver den bedste lgsning i forhold til de begraensninger der finder sted pa baggrund af problemet og de
matematiske mekanikker. Med andre ord, skal der forbedres pa fa KPI’er, men med fokus pa at optimere
med hensyn til de begraensninger der finder sted i virksomheden. Endnu en pointe i artiklen er at der
inkrementelt skal forbedres pa enkelte eller flere kriterier pa de enkelte KPI’er i stedet for at forbedre hele
KPl'et. Fokus skal derfor vaere pa at forbedre ngjagtigheden af KPl'et, og kan for eksempel ggres ved at
undersgge den made den undersgges pa, og om der sa er noget der kan ggres der. Ved at fokusere pa kriterier
i stedet for at udskifte hele KPI’er, kan der ogsa undgas eventuelle trade-offs (Banker et al, 2003). Det kan
endda taenkes at en gget fokus pa forbedringer af kriterier hos eksisterende KPI’er med negative trade-offs,

maske kan reddes ved at justere pa nogle enkelte kriterier.
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Arsregnskabsloven § 7. (u.d.). Hentet fra https://danskelove.dk/%C3%A5rsregnskabsloven/7

12. Bilag

Bilag 1 — Mailskabelon
Fa indsigt i hvilke malinger din virksomhed skal ggre brug af, og hvordan de skal males optimalt

Til den ansvarlige direktar eller medarbejder der star for den strategiske planlaegning for
virksomheden.

Hej,

Mit navn er Amerigo, og jeg er i gang med at skrive mit kandidatspeciale pa Syddansk
Universitet, og jeg vil i denne anledning gerne spgrge om | vil veere med til at besvare et
spgrgeskema. Dette samarbejde vil kunne gavne begge parter, og vil typisk tage 10 - 15
min at svare pa afhaengig af den enkelte respondent.

Specialets fokus er malinger, herunder typisk performance malinger, og jeg praver
gennem teori og empiri at finde frem til hvilke malinger der gares brug af pa tveers af
brancherne, og hvilke krav man skal stille malingerne. Jeg har valgt at begreense det til
sma og mellemstore virksomheder, og specialet vil derfor belyse fordele og ulemper ved
malinger for netop denne type virksomhed - som din virksomhed hgrer under ifalge
virksomhedsregisteret.

Hvad far | s& ud af dette?
| far i juni maned et resumé eller en kortfattet udgave af opgaven, som blandt andet vil
indeholde:

e De vigtigste punkter fra specialet

e Teoretiske anbefalinger baseret pa empiri / andre undersggelser

e Evt. en guideline til hvordan malinger skal implementeres, og hvilke punkter man skal vaere
opmeaerksom pa ved eksisterende malinger / modeller

e Etoverblik over andre virksomheders malinger. Hvis nok respondenter besvarer indenfor
en specifik branche, vil overblikket veere inddelt efter branche.

Besvarelsen vil blive anonymiseret, og virksomheden eller respondenten vil ikke fremkomme i
specialet. Det sidste stykke af spgrgeskemaet vil sparge ind til navn og mail, sa resultaterne kan
sendes til vedkommende, og disse data vil kun bruges internt. Besvarelsen vil til enhver tid veere
mulig at treekke tilbage, hvis dette gnskes.

Link til spgrgeskema: Tryk her

Svar udbedes senest 14. maj
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https://danskelove.dk/%C3%A5rsregnskabsloven/7
https://www.survey-xact.dk/LinkCollector?key=4LRKP532LJ95

Jeg gleeder mig til at hare fra jer.

Med venlig hilsen,

Amerigo Lusso

Cand.merc. Forretnings- og markedsudvikling
Mail: amlus14@student.sdu.dk

Syddansk Universitet

Bilag 2 — Spgrgeskema

Formalet med dette spgrgeskema er at finde frem til hvilke maleredskaber, der ggres brug af i din
virksomheden. Dette vil hjeelpe med at skabe et overblik og sammenligningspunkt pa tveers af
flere virksomheder. Resultaterne vil derefter kunne sammenlignes med teorier, og man vil
forhabentlig pa baggrund af disse resultater, kunne finde frem til nogle fremtidige forslag til
omrader man skal vaere opmaerksom pa. De fgrste par spgrgsmal vil dreje sig om virksomheden,
og bruges til at kunne sammenligne med bade andre sammenlignelige virksomhedsgrupper savel
som teorier. Husk at virksomheden vil vaere anonymiseret, og vil kun fremsta som et tal i en
gruppe fordelt pa baggrund af informationerne, som besvares forneden.

Hvilken branche vil du kategorisere virksomheden i? (veelg den primaere branche)
@) A Landbrug, jagt, skovbrug og fiskeri

@ [ Réstofindvinding

@) U Fremstillingsvirksomhed

@ U El-, gas-, og fiernvarmeforsyning

) O Vvandforsyning; kloakvaesen, affaldshandtering og rensninng af jord og grundvand
6) U Bygge- og anlaegsvirksomhed

@ [ Engroshandel og detailhandel

@ [ Transport og godshandtering

@ [ Overnatningsfaciliteter og restaurationsvirksomhed

@o) [ Information og kommunikation

@a1) [ Pengeinstitut- og finansvirksomhed, forsikring

@a2) [ Fast ejendom

@a3) [ Liberale, videnskabelige og tekniske tjenesteydelser

@a4) [ Administrative tjenesteydelser og hjeelpetjenester

@as) [ Offentlig forvaltning og forsvar; socialsikring

@a6) [ Undervisning

a7 [ Sunhedsvaesen og sociale foranstaltninger

@as) [ Kultur, forlystelser og sport

@a9) [ Andre serviceydelser
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0) [ Private husholdninger med ansat medhjeelp; husholdningers produktion af varer og tjenesteydelser
til eget brug
21) [ Eksterritoriale organisationer og organer

Hvad vil du estimere virksomhedens arlige nettoomsaetning til at veere? (Pa baggrund af
sidste ar eller nuveerende estimater for i ar)

@) @ Under 50.000 DKK

@ [ Optil 5,5 millioner DKK

@ [ Op til 12 millioner DKK

@ [ Op til 45 millioner DKK

) [ Op til 100 millioner DKK

6) [ Op til 314 millioner DKK

@ [ Over 314 millioner DKK

Hvor mange ansatte er der i virksomheden?
@) Q1 fuldtidsansat

2 @ 2-5ansatte

@) W 6-10ansatte

4 W 11- 25 ansatte

59 [ 26-50 ansatte

6) [ 50- 100 ansatte

7 W 100 - 200 ansatte

8) U Over 200 ansatte

De naeste spgrgsmal vil spgrge ind til dig, som respondent, for at kunne bedgmme legitimiteten i
besvarelserne. Dette vil hovedsageligt kun bruges internt.

Hvad er din stilling i virksomheden?
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Hvor mange ar har du arbejdet i virksomheden?
o do
@ Q1
@ d2
@ Q3
s W4
® b5
mn de
e Q7
o Qs
ao Qo9
1y W10
12 W11
13 12
a9 13
as) 14
ae) Q15
a7y Q16
s W17
19y 18
o) 19
1 Q20
220 <20

Har du selv veeret ind over malinger i virksomheden pa et tidspunkt?
@ [ Ja, jeg er over det nu

@ [ Ja, p& et tidligere tidspunkt

@) [ Nej, men jeg har kendskab til en del herom

@ [ Nej, slet ikke

De naeste spgrgsmal vil have fokus pa kendskab til, brug af, og nytte af diverse modeller.
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I hvilken grad har du kendskab til disse modeller?

| I hgj | I'lav | Slet Ved
meg grad noge grad meg ikke ikke

et nlun et

hgj de lav

grad grad grad
ABC (Activity Based @ @ ® Q) ®) (6) @
Costing) a a a a a a a
ABM (Activity Based @ @ ® Q) ®) (6) @
Management) Q Q Q Q Q Q g
TC (Target Costing) @ @ ® ) ) (6) @
u u Q u Q a d
LCC (Life Cycle Costing) @ @ ® “ ®) ©®) @
u u Q u Q a (.
KC (Kaizen Costing) @ @ ©) 4 ®) ) @)
a a a a a a a
TQM (Total Quality @ @ 3 4 ®) ) @)
Management) Q Q Q Q Q Q g
IFP (Ikke Finansielle ) @ ® 4) (5) (6) @
Preestationsmal) Q Q Q Q Q Q Q
QC (Quiality Costing) @ @ ©) 4 ®) (6) @
U u Q u Q a (.
CE (Cost Engineering) @ @ ® Q) ®) (6) @
a a a a a a a
SC (Strategic Costing) @ @ ©) 4) ®) (6) @
ad d Q d Q a d
BEM (Business @ @ 3 4 ®) (6) @)

Excellence Modellen) Q Q Q a a a Q

BSC (Balanced 1) 2 (©)] 4 (5) (6) M
Scorecard) Q Q Q Q Q Q g
VR (VidenRegnskab) 1) 2 (©)] 4 (5) (6) ™

d d Q d Q a a
EVA (Economic Value @ @ ©) 4) ®) (6) @
Added) d d Q d Q a a
SHV (ShareHolder ) @ ® 4 (5) (6) @
Value) d d Q d Q a a
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I hvilken grad gor | brug af disse modeller i virksomheden?

| I hgj | I'lav | Slet Ved
meg grad noge grad meg ikke ikke

et nlun et

hgj de lav

grad grad grad
ABC (Activity Based @ @ ® Q) ®) (6) @
Costing) a a a a a a a
ABM (Activity Based @ @ ® Q) ®) (6) @
Management) Q Q Q Q Q Q g
TC (Target Costing) @ @ ® ) ) (6) @
u u Q u Q a d
LCC (Life Cycle Costing) @ @ ® “ ®) ©®) @
u u Q u Q a (.
KC (Kaizen Costing) @ @ ©) 4 ®) ) @)
a a a a a a a
TQM (Total Quality @ @ 3 4 ®) ) @)
Management) Q Q Q Q Q Q g
IFP (Ikke Finansielle ) @ ® Q) (5) (6) @
Preestationsmal) Q Q Q Q Q Q Q
QC (Quiality Costing) @ @ ©) 4 ®) (6) @
U u Q u Q a (.
CE (Cost Engineering) @ @ ® Q) ®) (6) @
a a a a a a a
SC (Strategic Costing) @ @ ©) 4) ®) (6) @
ad d Q d Q a d
BEM (Business @ @ 3 4 ®) (6) @)

Excellence Modellen) Q Q Q a a a Q

BSC (Balanced 1) 2 (©)] 4 (5) (6) M
Scorecard) Q Q Q Q Q Q g
VR (VidenRegnskab) 1) 2 (©)] 4 (5) (6) ™

d d Q d Q a a
EVA (Economic Value @ @ ©) 4) ®) (6) @
Added) d d Q d Q a a
SHV (ShareHolder ) @ ® 4 (5) (6) @
Value) d d Q d Q a a
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I hvilken grad har | haft nytte af disse modeller?

| I hgj | I'lav | Slet Ved
meg grad noge grad meg ikke ikke

et nlun et

hgj de lav

grad grad grad
ABC (Activity Based @ @ ® Q) ®) (6) @
Costing) a a a a a a a
ABM (Activity Based @ @ ® Q) ®) (6) @
Management) Q Q Q Q Q Q g
TC (Target Costing) @ @ ® ) ) (6) @
u u Q u Q a d
LCC (Life Cycle Costing) @ @ ® “ ®) ©®) @
u u Q u Q a (.
KC (Kaizen Costing) @ @ ©) 4 ®) ) @)
a a a a a a a
TQM (Total Quality @ @ 3 4 ®) ) @)
Management) Q Q Q Q Q Q g
IFP (Ikke Finansielle ) @ ® Q) (5) (6) @
Preestationsmal) Q Q Q Q Q Q Q
QC (Quiality Costing) @ @ ©) 4 ®) (6) @
U u Q u Q a (.
CE (Cost Engineering) @ @ ® Q) ®) (6) @
a a a a a a a
SC (Strategic Costing) @ @ ©) 4) ®) (6) @
ad d Q d Q a d
BEM (Business @ @ 3 4 ®) (6) @)

Excellence Modellen) Q Q Q a a a Q

BSC (Balanced 1) 2 (©)] 4 (5) (6) M
Scorecard) Q Q Q Q Q Q g
VR (VidenRegnskab) 1) 2 (©)] 4 (5) (6) ™

d d Q d Q a a
EVA (Economic Value @ @ ©) 4) ®) (6) @
Added) d d Q d Q a a
SHV (ShareHolder ) @ ® 4 (5) (6) @
Value) d d Q d Q a a
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De naeste spgrgsmal vil have fokus pa de enkelte malinger i modellerne, og enkelt staende
malinger, som finder sted udenfor modellerne.

Er der nogle af disse malinger, som | ggr brug af? (Markér alle dem | gar brug af)

(@)
@
(©)
(©)
®)
(6)
)
®)
(©)
(10)
(1)
(12)
(13)
(14
(15)
(16)
an
(18)
(19)
(20
(25)
(26)
(23)
(24

@7

U salg

U Omseetning

U Profit margin / Overskudsgrad

U Omseetingsvaekst

O Kundetilfredshed

U Kundefastholdelse (Retention rate)

U Service kvalitet

U Time to market med nye produkter

U Kvalitet af NPD processer (New product development) og PM processer (Product management)
U Fastholdelse af gode medarbejdere

U Kvalitet af ledelsen udvikling

U Dybde og kvalitet af strategisk planlaegning

U Forberedelse af uventede forandringer i det eksterne miljg (her teenkes der p& maling af indsatsen)
U Kundefordele ved produktet/servicen

U Tid fer der reageres p& markedsaendringer (responsiveness)

U Cycle time (Tid det tager processen at g fra start til kunde)

U Kvalitet af medarbejder udvikling

U Opfordre medarbejdere til at komme med forslag

U Investering i R&D (Research & Development) - méles i procent af salg

U Cash flow / Pengestram

U Kvalitet af kulturudvikling i organisationen

U Investering i ny markedsudvikling (Nye produkter / Nye markeder)

U Markedsandele

U Kvantitetsmélinger med hensyn til processen af standardiserede processer

U Er der andre mélinger | gar brug af? (Beskriv i feltet forneden)

Hvis | gar brug af malinger, hvor mange vil du antage er KPl'er (Key performance
Indicators)? KPI'er er fa udvalgte malinger, som males oftere, og har som regel en vigtigere
rolle til strategimader

@
@
(©)

Qo
Q1
a2
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4 W3

G Q4
® s
@ de
® 7
o s
ao Qo9
ayn Q10
12y W >10

13) W Vved ikke

Hvis der ggres brug af KPlI'er, hvad er det for nogle KPI'er | ggr brug af?

De naeste spgrgsmal vil dreje sig om implementering af malinger, og tanker vedrgrende malinger.

Efter hvor mange ar, fra etablering, begyndte | at implementere malinger?
@) O Med det samme

2 W Efter1éar

3 U Efter 2 ar

@ U Efter3ar

5y U Efter 4 ar

6) U Efter5ar

@ U Efter6 ar

® U Efter7 &r

0 U Efter 8 &r

(10) [ Efter mere end 8 ar
a1 O Ved ikke

Hvor laenge tog det far | begyndte at male serigst? Med det menes, malrettede malinger som
bruges som styringsveerktgj til strategiske beslutninger.

1 W Med det samme

(2 W Efter1 ar

(3 U Efter2 ar
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@ U Efter 3 ar
) U Efter4 ar
) U Efter5 éar
7 U Efter 6 ar
8 U Efter 7 &r
(99 U Efter 8 &r
@o0) [ Efter mere end 8 &r
a1 O Ved ikke

Kunne effekten af de(n) valgte model(ler) maerkes med det samme, eller var der en forsinket
effekt fa ar efter (1-3 ar)?

@) O Viger ikke brug af nogen modeller

@ [ Det kunne maerkes med det samme (indenfor f& maneder)

@) [ Det kunne maerkes med en forsinket effekt pa fa ar

@ [ Der har ikke veeret nogen effekt

) O Ved ikke

I hvilken grad har | fokus pa disse begreber?

| I hgj | I'lav | Slet Ved
meg grad noge grad meg ikke ikke
et nlun et
hgj de lav
grad grad grad
Kortsigtede mal @) @ ®3) @ (5) (6) ™
d d Q d Q a a
Langsigtede mal 1) 2 (3) 4 (5) (6) Q]
d d Q d Q a a
Finsansielle mal / @ @ ®) @) ®) 6) @

Finsansielle tal u Q Q Q Q a Q

Innovation 1) (2 (3) 4 (5) (6) (7
a a a a a d a
Fleksibilitet (hurtig til at @ @ 3 4 (5) (6) @

reagere pé forskellige a a Q 0 0 0 0

problemer/gendringer)

Effektivitet (Opna hgjeste @ @ ®) @) ®) (6) ™
potentiale med alle de
ngdvendige ressourcer)
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| | hgj | I lav | Slet Ved

meg grad noge grad meg ikke ikke
et nlun et
hgj de lav
grad grad grad
Efficiens (Hgjeste @ @ ® @ ®) Q) @

potentiale med brug af Q Q Q a Q a a

feerrest/knappe
ressourcer)

Eksplorativ innovation @ @ ® O ®) (6) ™
(finde frem til nye
innovationer)

Udnyttende innovation ) @ (©) ) (5) (6) @
(forbedringer af
eksisterende evner og
proceser)

Feedback kontrol @ @ ® 4 () 6) @
(Malinger bruges til
feedback pa proceser, sa
man kan sammenligne
med forrige tal)

Feedforward kontrol @ @ ©) 4) ®) (6) @
(Malinger som bruges til
at forudse fremtidige
outputs, sa der kan
handles far)

Vidensdeling og @ &) (©) 4) (©) (6) @
kontinuerlig lzering

Ifglge teori er der en trade-off mellem fleksibilitet og efficiens - den enes veaekst vil forarsage
en tilbagegang for den anden. Hvis der skal veelges mellem de to, hvad vurderer | som
vigtigst?

@) O Fleksibilitet

@ O Efficiens

3) W Ved ikke
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I hvilken grad er det gjort klart for medarbejdere, at der er fokus pa malinger fra leders side?
@ I meget hgj grad

@ W 1hgjgrad

@) I nogenlunde grad

@ Qllavgrad

) I megetlav grad

©) O Sletikke

@ W Vved ikke

Er der allokeret ressourcer til malinger i form af timer, medarbejdere og lignende?
@ [ Ja, en substantiel maengde

@ W Ja, nogle ressourcer

@) [ Ja, men ikke s& meget

6) [ Nej, vi tager det ad hoc

@ [ Nej, slet ikke

) O Ved ikke

Hvordan vil | bedgmme omkostninger som malinger medfgrer? Har man kunne se et
tilfredstillende resultat, eller har omkostningerne overtrumfet fordelene? (Svar venligst med
dine egne ord)

Hvor ofte opdateres jeres malinger?
@) [ Hver dag

@) [ F& gange om ugen

@ [ F& gange om maneden

@ [ Engang om maneden

) [ F& gange om aret (ad hoc)

¢6) W Engang om éret

@ W Aldrig
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8 U Ved ikke

Forbedres der pa malinger? Dette kan bade vaere udskiftning af malinger, men ogsa
justeringer af hvor grundig og hvordan malinger males pa.

@) [ Ja, beskriv gerne hvordan?
@ O Nej

@) W Ved ikke

Gar | brug af incitamenter /belgnning pa baggrund af malingsresultater?
@ [ Ja, pa alle malinger

@ [ Ja, p& nogle af malingerne

@ W Nej

3) W Vved ikke

Vil du vurdere at incitamentskriterierne er opnaelige?
@ WJa

@ U Maske

@) [ Méske kun nogle af dem

@ [ Nej

) O Ved ikke

Ifglge teorien findes der 8 formal med at lave praestationsmalinger - hvor enig er du med
disse formal med hensyn til jeres nuvaerende strategi?

Meget Enig Uenig Meget Ved ikke
enig uenig
Kommunikation o4 34 =) d 6) o Q
Leering o4 34 =) d 6) o Q
Feedback 24 34 4 e 4d md
Incitament Q4 N =) d &) o
Differentiering 2 d 34 4 6) o
Planleegning 24 34 4 6) o
Strategisk leering 24 34 4 6) o
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Meget Enig Uenig Meget Ved ikke
enig uenig

Dokumentation Q4 e d )4 64 @4

Tak for besvarelsen. Hvis du vil modtage et resumé af mine resultater i Juni maned, sa svar
venligst pa nedenstaende spgrgsmal. Veer opmaerksom pa at disse data ikke vil blive brugt i
opgaven.

Hvad er dit navn? (Evt. navn pa personen resuméet skal sendes til)

Hvilken mailadresse skal det sendes til?

Tak for besvarelsen. Hvis mailadresse er angivet, vil du modtage resultaterne omkring midten af
juni.
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