MASTEROPPGAVE

Emnekode: LED5009 Navn: Einar Haugerud Pettersen & Eirik Pedersen

Hvilke fallgruver bgr man vaere oppmerksomme pa ved
implementering av Beyond Budgeting, og hva er arsaken til at noen
selskaper ngyer seg med en hybridlgsning?

- En komparativ casestudie av tre norske kraftselskap

Dato: 24.05.2023 Totalt antall sider: 83

NORD

universitet www.nhord.no




Sammendrag

Tradisjonelle budsjetter har eksistert i over 100 ar som foretrukket styringsverktgy for
virksomheter rundt om i verden. Den siste tiden har turbulente omgivelser,
teknologiutvikling og en stadig gkende globalisering synliggjort behovet for mer dynamiske
styringsverktgy. Beyond Budgeting tar utgangspunkt i svakhetene ved det tradisjonelle
budsjettet og tar gjennom sine 12 prinsipper innenfor ledelse og styringsprosesser sikte pa a

levere et helhetlig dynamisk styringssystem — uavhengig av budsjettet.

| denne oppgaven gnsker vi ved hjelp av var problemstilling og tilhgrende
forskningssp@rsmal a avdekke hvilke fallgruver en bgr veere oppmerksomme pa ved
implementeringen av Beyond Budgeting, og hvorfor noen selskaper ender opp med en delvis
implementering — en sakalt hybridlgsning. Vi har giennomfgrt en kvalitativ undersgkelse av
tre norske kraftselskaper og gjennom dybdeintervjuer av ngkkelpersoner forsgkt a kaste lys
over de ulike implementeringsprosessene.

Et teoretisk rammeverk med utgangspunkt i sentral og anerkjent forskning pa omradet, bade
nar det kommer til & synliggjgre det tradisjonelle budsjettets begrensninger og
mulighetsrommet i Beyond Budgeting, sees i sammenheng med empirien og analyseres i lys
av vare forskningsspgrsmal. Synspunkter fra Hope & Fraser, som introduserte Beyond
Budgeting pa 90-tallet, og Bjarte Bogsnes, som har gjort filosofien kjent i det norske
gkonomimiljget, legger grunnlaget for det teoretiske rammeverket. Videre trekker vi inn
Malmi & Browns «Styingspakke».

Resultatene viser at det er flere likhetstrekk nar det kommer til implementeringsprosessen i
de ulike selskapene, og flere av de samme utfordringene gar igjen. Sentralt star mangelen pa
innsikt og kompetanse hos toppledelsen samt en «delvis» implementering hvor en utelater
ledelsesprinsippene. For noen var dette et bevisst valg, mens det for andre var et resultat av
at initiativet kommer fra gkonomimiljget og primaerfokuset var a forbedre egne
arbeidsprosesser. Det er ogsa enighet om at en videre og fullstendig implementering krever

en helt annen involvering fra konsernledelsen og styret.



Abstract

Traditional budgets have been the preferred economic management tool for businesses
around the world for over 100 years. However, recent turbulent environments, technological
advancements, and increasing globalization have highlighted the need for more dynamic
management tools. Beyond Budgeting addresses the weaknesses of traditional budgets and
aims to deliver a holistic, dynamic management system through its 12 principles of

leadership and management processes - independent of the budget.

This study aims to uncover the pitfalls that should be considered when implementing
Beyond Budgeting and why some companies end up with a hybrid solution. The study
conducted a qualitative investigation of three Norwegian power companies and used in-
depth interviews with key personnel to shed light on the different implementation

processes.

A theoretical framework based on central and recognized research in the field, both in terms
of highlighting the limitations of traditional budgets and the possibilities of Beyond
Budgeting, is analyzed in the light of the empirical data and the research questions. The
views of Hope & Fraser, who introduced Beyond Budgeting in the 1990s, and Bjarte Bogsnes,
who made the philosophy known in the Norwegian economic environment, form the basis of
the theoretical framework. Furthermore, the study incorporates Malmi & Brown's
"Management Package."

The results show that there are several similarities in the implementation process in the
different companies, and several of the same challenges reoccur. Central to these challenges
is a lack of insight and competence among top management, as well as a "partial"
implementation where leadership principles are omitted. For some, this was a deliberate
choice, while for others, it was a result of the initiative coming from the economic
environment, and the primary focus was to improve their own work processes. There is also
agreement that further and complete implementation requires a different level of

involvement from corporate management and the board.



Forord

Denne studien er utarbeidet i sammenheng med var mastergrad i Strategi og Ledelse ved
Nord Universitet i Bodg. Studien star for 30 av totalt 60 studiepoeng som er giennomfgrt i
arbeidet med masteroppgaven. Prosessen har vaert bade interessant og laererikt, men

samtidig omfattende og tidkrevende.

Vi har veert innom flere emner underveis i studielgpet og seerlig Strategiske Styringssystemer
vekket en ekstra nysgjerrighet hos oss. Vi bestemte oss derfor for a undersgke dette feltet
narmere for a fa innblikk i hva styringssystemer omhandler, og hvilke styringssystemer
virksomheter kan velge mellom. Gjennom studien har vi tilegnet oss en dypere forstaelse og
kunnskap rundt hvorfor stadig flere selskaper dropper tradisjonell budsjettering, og hvilke

alternative styringsverktgy som kan erstatte budsjettet.

Vi har ogsa leert mye om erfaringene selskapene har gjort seg i implementeringsprosessen av
Beyond Budgeting og hvilke fallgruver man kan stgte pa underveis. Studien er bygget pa en
kvalitativ forskningsmetode, og vi har brukt intervju og mer spesifikt dybdeintervju i
datainnsamlingen som videre skal analyseres. Vi har veert i kontakt med mange behjelpelige
mennesker gjennom studiearbeidet, som alle har bidratt inn mot oppgaven. Vi gnsker
spesielt a takke alle informantene fra de ulike selskapene vi har utredet, som har velvillig stilt
opp til intervju og snakket om deres egne erfaringer og meninger rundt temaet. Vi vil ogsa
rette en stor takk til Bjarte Bogsnes som stilte opp for en uformell prat om Beyond

Budgeting.

Helt til slutt gnsker vi & takke var veileder, Professor Anatoli Bourmistrov ved Nord
Universitet, for et flott samarbeid i tiden vi arbeidet med masteroppgaven. Anatoli har veert
tilgjengelig og pekt oss i riktig retning nar vi har hatt spgrsmal eller behov for feedback. Han
har gitt oss nyttige tips og vaert en god sparringspartner gjennom hele prosessen.

Stokmarknes 24.05.2023
Einar Haugerud Pettersen & Eirik Pedersen
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Begrepsordliste

Tradisjonelle budsjett:

Styringsverktgy som har veert en sentralt innen gkonomistyring, og budsjettet har lenge veert
den primaere metoden for 3 styre inntekter og utgifter i virksomheter. Disse budsjettene

fokuserer primaert pa finansielle mal.

Beyond Budgeting (BB):

Beyond Budgeting er en ledelses- og styringsfilosofi som fokuserer pa fleksible, adaptiv og
resultatorienterte malsetninger og styringsverktgy. Styringsfilosofien tar tak i mange

ulempene med budsjettet kan ses pa som et mer dynamisk styringsverktgy.

Beyond Budgeting Roundtable (BBRT):

BBRT kan defineres som et apent nettverk som ble opprettet med hensikt & fremskaffe mer

kunnskap og informasjon rundt a styre uten tradisjonelle budsjett.

Hybridlgsning:

En Igsning hvor virksomheter kun implementerer BB-prinsippene som omhandler prosesser
og styringsverktgy, men ikke velger a ga videre med ledelsesprinsippene som inngar i BB-

filosofien.

Hybride malesystemer:

Hybride malesystemer fokuserer bade pa finansielle mal og ikke-finansielle mal, og rollen til
disse verktgyene er ogsa a evaluere og overvake driverne kvalitet, kundetilfredshet,

leveringstid, prestasjonsutvikling. Det kalles ogsa «alternative styringsverktgy».

Styringspakke:

En tilnaerming hvor man ser pa styringssystemene som styringspakker som skal eksistere
samtidig og dermed anerkjenner at disse kan pavirke hverandre og andre mekanismer i

virksomheten. Dette skal gi et mer helhetlig syn pa styringssystemet.



1.0 Innledning

| oppgaven var skal vi se naermere pa Beyond Budgeting (BB) og implementeringsprosessen
som er knyttet til innfgring av styringsfilosofien, samt hvorfor noen selskaper ender opp med
det vi i denne oppgaven har valgt a definere som en hybridlgsning. Styringssystemer bestar
av en rekke verktgy som sammen skal tegne et bilde pa hvor godt virksomheten presterer
eller ikke presterer, og videre fungere som et kompass for a vise retning og ivareta at
selskapet som helhet jobber i trad med strategien som er lagt for fremtiden. Det er derfor
avgjgrende at menneskene som er involvert i disse styringsprosessene har ngdvendig
kunnskap og innsikt, slik at de har forstaelse for hvor godt styringssystemet deres fungerer
og hva som kreves. Det har i de senere ar oppstatt en rekke globale utfordringer som har
rammet hele bransjer, og ikke minst virksomhetene direkte hvor selskapets styrings- og
kontrollsystemer er blitt satt pa prgve. Virksomhetene er i stgrre grad blitt avhengige av a
kunne snu seg raskt dersom uforutsette hendelser skulle oppsta, og det fordrer at de har
dynamiske og fleksible styringsverktgy som gjgr at de drifter effektivt og evner a snu seg

etter vinden.

Formalet med dette kapittelet er a presentere innholdet i oppgaven og hva vi kommer til 3
bygge studien rundt. Fgrst vil vi ta en titt pa bakgrunnen og motivasjon for oppgaven, og
deretter vil vi se neermere pa selve problemstillingen vi har valgt. Videre vil vi ga gjennom
formalet med oppgaven og avgrensninger som er gjort. Til slutt beskriver vi oppgavens

oppbygging og struktur.

1.1 Bakgrunn og motivasjon

Tradisjonelle budsjetter har eksistert i over 100 ar som styringsverktgy og fungert godt for
tradisjonell styring av virksomheter gjiennom alle disse arene. Til tross for dette har det ikke
vaert mangel pa kritikk i retning budsjettet. Som fglge av dette utviklet det som kalles
dynamiske styringssystemer, som styringsfilosofien BB. Disse modellene har sitt hovedfokus
pa desentralisering, fleksibilitet og rullerende prognoser. Stor usikkerhet innenfor
oljebransjen, og videre i aksje- og rentemarkedene har pavirket priser og kostnader enormt.

Det var spesielt en hendelse pa 1970-tallet som skulle fa stor innvirkning pa



konkurransesituasjonen og markedet, nemlig at oljeprisen gkte drastisk (Hope & Fraser,
2003, s5.7).

| tillegg pavirker andre faktorer miljget virksomheten operer i; turbulente omgivelser, hgy
utvikling innen teknologi, stor konkurranse og stigende globalisering til at tradisjonell
budsjettering stadig oftere blir skiftet ut med slike dynamiske styringsverktgy (Bogsnes,
2009, s.4; Hope & Fraser, 2003, s.8-9).

Kritikken mot tradisjonelle budsjetter handler i stor grad om at de er for statiske, samt at
rollene budsjettet skal fylle ofte kommer i konflikt med hverandre. | tillegg omtales
budsjetteringsprosessen som alt for tids- og ressurskrevende, og videre sies det at det fgrer
til sentraliserte beslutninger i virksomheten (Boye, Bjgrnenak & Bergstrand, 1999, 5.206).
Litteraturen argumenterer for at budsjettene fort mister sin relevans og blir utdatert i Igpet
av aret, fordi man vanskelig kan spa hvordan utviklingen i markedet vil bli for det neste aret
(Bogsnes, 2009, s.4). Trond Bjgrnenak, professor i gkonomi ved NHH understgtter dette og
mener budsjettet er tidkrevende, detaljfokusert og generelt lite fleksibelt som
styringsverktgy (Bjgrnenak, 2013).

En gkende trend er at virksomheter har blitt mer oppmerksomme rundt bruken av
alternative styringsverktgy, som BB (Bogsnes, 2009). Som en konsekvens av kritikken rundt
tradisjonelle budsjetter har styringsfilosofien BB vokst frem som en bedre og mer dynamisk
styringsmodell. BB kan defineres som et komplett ledelses- og styringssystem, noe som gar
ut pa a kvitte seg med de tradisjonelle budsjettene, og heller innfgre noen nye alternative
styringsverktgy som er med dynamiske. Sentralt i modellen star innfgringen av rullerende
prognoser (bbrt.org, 2014). Prognosene skiller seg ut ved at de gar mindre i detalj og skal
oppdateres regelmessig gjennom aret. Pa den maten kan virksomhetene i stgrre grad ta
hensyn til endringer som oppstar underveis. Styringsfilosofien innebaerer ogsa store
endringer rundt hvordan man tenker pa styring og ledelse, noe som kan kreve betydelige
kulturendringer for virksomheten som helhet. Det er allikevel et relativt beskjedent antall
virksomheter som har startet pa BB-reisen og enda faerre har implementert
styringsmodellen fullt ut. Noen bedrifter har sluttet a bruke budsjetter og heller begynt med
rullerende prognoser, andre benytter en kombinasjon av disse styringsverktgyene. Mens
noen implementerer styringsmodellen i trad med alle 12 prinsippene som BB er bygget p3,

som innebaerer store endringer bade for styring og ledelse.
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Gjennom utdanningslgpet ble vi introdusert for BB og fra et teoretisk stasted fremstar
filosofien som ideell nar det kommer til 3 handtere de begrensningene man over tid har sett
finnes ved bruk av det tradisjonelle budsjettet. Ved naermere undersgkelser oppdaget vi
likevel at mange av selskapene som har startet en implementeringsprosess ender opp med
en delvis implementering av filosofien. Vi gnsker i denne oppgaven a se naeermere pa hvorfor
noen selskaper ngyer seg med det vi har definert som en hybridlgsning, og hva som skal til

for at man velger a ga hele veien?

1.2 Problemstilling og forskningsspgrsmal

| oppgaven gnsker vi a rette sgkelyset og forklare fglgende problemstilling;

Hvilke fallgruver bgr man veere oppmerksomme pad ved implementering av Beyond
Budgeting, og hva er darsaken til at noen selskaper ngyer seqg med en hybridlgsning? — En
komparativ casestudie av tre norske kraftselskap.

Som virkemiddel for @ bedre kunne besvare problemstillingen har vi utarbeidet fglgende
forskningsspgrsmal;

FS1: Hvilke utfordringer opplever selskapene i implementeringen og hvordan kan man
legge til rette for en vellykket prosess?

FS2: Hvorfor velger noen selskaper bare a implementere noen av prinsippene i BB, og hva

skal til for at de gdr hele veien?

1.3 Formal

Det meste av litteraturen som er skrevet om tradisjonell budsjettering viser til at flere og
flere virksomheter er misforngyde med budsjettering som styreteknikk. Det er som nevnt
derfor rettet mye kritikk mot budsjettet. BB er en styringsfilosofi som har til hensikt a Igse
flere av problemene med tradisjonelle budsjetter. Vi gnsker a belyse hvilke fallgruver
virksomheter bgr veere oppmerksomme pa i implementeringsprosessen av BB, samt bidra til
gkt forstaelse rundt hvordan man mest hensiktsmessig kan lykkes i a8 implementere
filosofien fullt ut. Vi gnsker ogsa a forklare hvorfor flere selskaper ender opp med en slags
hybridlgsning, hvor de kun implementerer prinsippene som omhandler prosesser og
styringsverktgy, men ikke prinsippene som gar pa ledelsesdelen i modellen. Hva er det som

er utfordrende og hvorfor sier flere av disse selskapene seg forngyd uten og tatt stilling til



alle prinsippene? Vi haper studien var kan bidra til at de involverte selskapene far ny og
verdifull innsikt rundt temaet, og at forskningen kan gi et bilde av hvorfor styringsfilosofien
ikke har fatt utbredelsen som kanskje fgrst var spadd. Funnene i forskningen kan ogsa veere

veldig relevante for virksomheter som har lekt med tanken om a innfgre BB pa sikt.

1.4 Avgrensning

Vi har valgt a avgrense oppgaven var til 8 omhandle tre ulike selskaper innen kraftbransjen i
Norge som har begynt pa BB-reisen. Historisk kan kraftbransjen sies og veert preget av gode
marginer og liten grad av konkurranse, siden de ofte har egne geografiske omrader, noe som
gjor at tradisjonelle budsjetter lenge har fungert godt som styringsverktgy. Ved a velge
selskaper innenfor samme bransje, kan vi enklere sammenligne disse og forsgke a trekke
noen slutninger rundt forholdet deres til gkonomistyring og BB. Felles for de utvalgte
selskapene er at de har en organisasjon bestaende av ulike virksomhetsomrader;
nettvirksomhet, kraftproduksjon og leverandgr av bredband. Det kan derfor vaere greit a
presisere at noen av selskapene styres pa litt ulike mater, siden de operer i forskjellige
bransjer og markeder. Det vil derfor ogsa finnes «kulturer i kulturen» som fglge av dette i
selskapene. Vi har i denne oppgaven definert en hybridlgsning av BB som en delvis
implementering — enten gjennom kun a implementere prinsipper for gkonomiprosessene

eller 38 kombinere nye styringsverktgy med det tradisjonelle budsjettet.

1.5 Oppbygning og struktur

Oppgavens fgrste kapittel inneholder en innledning som grovt sett bestar av; bakgrunn og
motivasjon, problemstilling og forskningsspgrsmal, og formal og avgrensninger. Vi har ogsa
forklart noen av de sentrale begrepene som gar igjen i oppgaven. | kapittel to drar vi leseren
gjennom det teoretiske rammeverket vi har fokusert pa i oppgaven og relevant forskning
knyttet til temaet. Her forklarer vi hva tradisjonelle budsjetter er, samt kritikk av
budsjettering. Deretter gir vi innblikk i hva styringsfilosofien til BB gar ut p3,
implementeringsutfordringer og rad for hvordan man kan lykkes i
implementeringsprosessen. Vi sier ogsa noe om styringspakke og hybride malesystemer. |
kapittel tre gjgr vi rede for arbeidsmetode gjennom datainnsamlingen og hvordan vi har

analysert materiellet.



2.0 Teoretisk rammeverk

@konomiske og organisatoriske tiltak er avgjgrende for a sikre effektiv utnyttelse og utvikling
av en organisasjons samlede ressurser. Ifglge Gjgnnes og Tangenes (2012) er dette kjernen
av gkonomi og organisasjonsstyring — som de mener inneholder tre hovedaktiviteter pa
overordnet niva; Prestasjonsstyring, beslutningsstgtte og ressursforvaltning.
Prestasjonsstyring refererer til aktiviteter som stgtter verdiskapningsprosessen ved a utvikle,
tilrettelegge og implementere styringsmekanismer for atferd og organisatorisk laering.
Beslutningsstgtte er basert pa at de ansatte i virksomheten tilegner, analyserer og
kommuniserer informasjon som kan bidra til verdiskapning. Den siste aktiviteten,
ressursforvaltning, handler om bruk og utvikling av organisasjonens ressurser (Gjgnnes og
Tangenes, 2012). Pa et overordnet niva gir dette en forstaelse av hva gkonomi og

virksomhetsstyring innebzerer.

2.1 Det tradisjonelle budsjettet

Tradisjonell budsjettering er blitt praktisert som et styringsverktgy siden helt tilbake pa
1900-tallet, med hensikt om a gi ledere kontroll og oversikt over kostnader og kontantstrgm.
Budsjettering er fortsatt i dag en av de viktigste styringsmetodene. Hope & Fraser definerer
budsjettet som et «Kvantitativt uttrykk av inntekter og utgifter for G bestemme hvorvidt en
finansiell plan vil mgte organisasjonens mal» (Hope & Fraser, 2003 —s.4). Budsjettet har
historisk sett vaert en sentral del av virksomhetsstyringen og har siden den gang veert den
primaere metoden for a styre inntekter og utgifter. Etter hvert ble budsjettet ogsa tatt i bruk
som et verktgy for a styre og kontrollere medarbeidere samt implementering av

organisasjonens strategi (Hope & Fraser, 2003).

Budsjett
Mal for

iott- (mal og belgnning,
kommende Strategisk plan ::::stest:n handlingsplaner, Oppfalging Kontroll
kalenderar ressursallokering,
koordinering)

Figur 1: Den tradisjonelle budsjettprosessen (Hope & Fraser, 2003)



Perioden et budsjett er gjeldende for er normalt ett ar og kan avgrenses til to faser;
budsjettprosessen som finner sted i forkant av aret det budsjetteres for og anvendelsesfasen
som foregar gjennom hele aret — bade parallelt med budsjettprosessen og etter at
budsjettet er utformet (Hope & Fraser, 2003). Fasene gjentas kontinuerlig og kan betegnes
ved at de gar i syklus (Ims, 1979, s.17). Tradisjonelt foregar budsjetteringsprosessen over
noen maneder og inneholder gjerne en del jevnlige mgter hvor budsjettet skal vurderes og
diskuteres, noe som ofte vil involvere ledelsen i virksomheten. Figuren ovenfor illustrerer
denne prosessen hvor det i fgrste omgang fastsettes et mal for det kommende aret og
deretter utarbeides en strategisk plan for virksomhetens retning fgr budsjetteringsprosessen
settes i gang. | dette arbeidet ma en legge til grunn forutsetninger for blant annet
valutakurser, priser og Ignn (Boy et al., 1999). Prosessen resulterer i et ferdig budsjett som
fastsetter rammen for neste kalenderar. Gjennom aret males regnskapet opp mot
budsjettet, og ledelsen bruker dette til 3 evaluere organisasjonens prestasjoner samt

rapportere pa avvik (Boye et al., 1999).

Planlegging
Kommunika- | Ansvarlig
sjon gloring
Prognost
Mak- sering
formulering (implika-
sjonstest)
Oppfaiging . Helhetlig
)8 Avviks koordiner
analyse ng pa tvers
/' Grunr 128 A }
"rort B/
for utlesing oo o
ressurs-
v 5 . essu
J Xostnads allokering
f;.}, ".nri ’18 3
styring/

-kontroll

Figur 2: Formalene med det tradisjonelle budsjettet (Gjgnnes & Tangenes, 2012)

Som vi ser av figuren ovenfor tillegges et budsjett flere ulike formal, og Anthony og

Govindarajan (2007) trekker spesielt frem fire formal;
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Strategisk planlegging tar for seg interne og eksterne faktorer og danner et rammeverk for
budsjettet. Tanken er at man far innhentet mest mulig relevant informasjon slik at
beslutningsgrunnlaget bedres og budsjettet kan baseres pa de strategiske valgene som er
tatt. Koordinering pa tvers av organisasjonen oppstar ved at budsjettutarbeidelsen favner
bredt og inkluderer personer fra ulike avdelinger i virksomheten — noe som igjen kan bidra til
bedre samhandling. Ansvarsfordeling kommer tydelig frem gjennom budsjetter og i mange
tilfeller har for eksempel hver avdelingsleder oversikt over og budsjettansvar for sin
avdeling. Til slutt trekker de frem budsjettet som et viktig grunnlag for prestasjonsvurdering
gjennom at det fastsettes maltall for perioden. Da budsjettet skal gjennom en
godkjenningsprosess er man som regel samstemte om hva som er forventet maloppnaelse
for den kommende perioden.

Gjgnnes og Tangenes (2012) argumenterer pa sin side for at selve budsjetteringsprosessen
er viktigere enn det endelige budsjettet. Den bidrar bade til gkt informasjon og kunnskap om
egen virksomhet og dens omgivelser — samtidig sier den noe om bedriftens planer og
hvorvidt disse er realistiske. Siden budsjettet hovedsakelig baserer seg pa tall, gir det som
regel et godt grunnlag for a vurdere maloppnaelsen innenfor ulike deler av virksomheten.
Budsjettet er ogsa interessant for eiere eller andre som har interesse av at selskapet
presterer godt, da de ofte vil bruke budsjettet for a vurdere om virksomheten har prestert
opp mot det som er planlagt og satt som mal. Budsjettet er ogsa godt egnet som grunnlag
for kvartalsrapporter til markedet hvis virksomheten er pa bgrs. Styret i virksomheten vil
bruke budsjettet aktivt ved mgtevirksomhet og stgtte seg pa det for a berolige seg selv om

at ting gar som planlagt.

2.1.1 Kritikk av det tradisjonelle budsjettet

Det tradisjonelle budsjettet har den senere tiden vaert voldsomt debattert og mottatt sterk
kritikk fra flere som mener det er blitt dysfunksjonelt i dagens volatile forretningsklima.
Bogsnes (2016) peker blant annet pa at budsjetteringsprosessen er ekstremt tidkrevende, at
budsjettet i liten grad er knyttet til strategien og at det i beste fall skaper en illusjon av
kontroll. Han sier videre at beslutninger som tas i denne prosessen tas pa et altfor tidlig
stadium da tilgjengelig informasjon ikke er szerlig relevant og det gjgr at budsjettet er lite
egnet som et beslutningsstgtteverktgy. Dette stgttes av Kaplan og Norton (1987) som
argumenterte for at virksomhetsstyring med budsjettet som en sentral komponent var svaert
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lite effektivt nar det kom til & presentere nyttig og oppdatert beslutningsinformasjon for
ledelsen. Det har i tillegg blitt publisert en del studier og artikler med kritikk av budsjettet, og
i 2001 ble det gjennomfgrt en stgrre omfattende studie som identifiserte 12

hovedproblemer ved budsjettene. (Neely et al.,2001);

. Budsjettet tar for mye tid og er ressurskrevende

. Budsjettet begrenser reaksjonsevne og fleksibilitet.

. Budsjettet henger som regel ikke sammen med strategien, ofte motstridende.
. Budsjettet skaper lite verdi, spesielt gitt tiden det tar a utarbeide dem.

. Budsjettet fokuserer pa kostnadsreduksjon, og ikke verdiskapning.

. Budsjettet styrker vertikal makt og kontroll

. Budsjettet gjenspeiler ikke den nye maten organisasjoner struktureres pa.

. Budsjettet stimulerer til uetisk atferd.

O 00 N o Uu B W N -

. Budsjettet blir fort gammelt og ma oppdateres ofte.
10. Budsjettet baseres pa urealistiske forventninger og gjetning.
11. Budsjett styrker barrierer mellom avdelinger.

12. Budsjetter far folk til & fgle seg verdilgse.

Vi gnsker videre a ga inn pa noen av hovedproblemene med tradisjonell budsjettering for a

se hvordan de kan pavirke virksomheten negativt.

Budsjettet er ikke knyttet til strategi

At det som regel er liten sammenheng mellom virksomhetens budsjett og strategi er en av
de utfordringene som oftest trekkes frem. For mange bedrifter utarbeides strategi og
budsjetter i to separate prosesser hvor toppledelsen utarbeider de langsiktige strategiske
planene, mens gvrige deler av organisasjonen fokuserer pa kortsiktige operasjonelle mal.
Problemet med en slik tilnaerming er at man kan fa kortsiktige og langsiktige planer som er
motstridende, og ikke ngdvendigvis drar i samme retning (Hoff, 2009). Ofte vil budsjettet
utarbeides og vedtas av toppledelsen i virksomheten, det er derfor et paradoks at formalene
til budsjettet er a bidra til desentralisering gjiennom a utvikle malsetninger for de ulike

resultatenhetene.
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Budsjettet kan fgre til sentraliserte beslutninger

Arbeidet med a utvikle og utforme budsjetter gjgres som regel av ledelsen sentralt, gjerne
med involvering fra toppledere som ser i glasskula for a finne riktig kurs for bedriften. Et av
formalene ved budsjetter er a utforme malsetninger for resultatenhetene for a ha kontroll
og vite at de presterer som en enkelt enhet (Bergstrand, 2009). Det at budsjetter og mal
utvikles sentralt, kan virke mot sin hensikt og fgre til at desentralisering blir vanskeligere
(Rickards, 2006). Nar organisasjoner opererer med en slik sentralisert kontroll av
budsjettene, kan det igjen fgre til at underliggende sammenhenger og enheter i
virksomheten undergraves (Neely et al., 2001), og budsjettet vil bli mindre egnet for a

handtere god desentralisering og gi ansvar utover i virksomheten.

Budsjettet kan ha ugnsket effekt pa de ansatte

En annen utfordring med budsjettet er at det viser seg a ha en ugnsket effekt pa
organisasjonens ansatte. Pa den ene siden kan det utvikle seg en «spend it or lose it»-
holdning hvor man forsgker a bruke opp tildelte midler fgr periodens slutt for a unnga at
man far mindre til neste ar, eller at man pa den andre siden antar at man vil fa mindre og
derfor ber om mer enn man faktisk trenger (Hope & Fraser, 2003). Budsjetter brukes som et
styringsverktgy for @ male de ansattes prestasjoner, og graden av maloppnaelse er i mange
tilfeller direkte knyttet til belgnning. Dette gker risikoen for en sakalt «Gaming-adferd» hvor
tallstgrrelser manipuleres lavere slik at man sikrer seg a innfri prestasjonsmalene, man far
faerre mal a strekke seg etter og organisasjonen far ikke den fremgangen som den kunne
hatt (Hoff, 2009). Dette understreker argumentet om at budsjettet er uegnet som
styringsverktgy da det forsgker 3 inkludere mange prosesser og formal som burde vaert
adskilt. Wallander (1995) mener ansatte kan oppfatte budsjettet som et maktverktgy som de
ma innrette seg etter, istedenfor a jobbe mot de faktiske malene som settes. Hope & Fraser
(1997) sier ogsa at budsjettmalene i enkelte tilfeller kan skape ungdvendig press pa de
ansatte. Et annet problem omhandler ressursallokering og gnsket om a holde kostnader
nede, noe som kan gi inntrykk av at behovet for ressurser er mindre enn den faktiske
tildelingen. Videre kan redusering av kostnader gi en mindre ressurstildeling i neste periode.
Dette kan fgre til at noen avdelinger velger a kjgre prosjekter som kanskje ikke er

ngdvendige, for @ unnga og fa mindre penger neste ar (Bergstrand, Bjgrnenak, & Boye,
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1999). Fokuset for bedriften og lederne har da blitt flyttet til 8 minimere avvik, og ikke

effektiv og god utnyttelse av ressurser (Hope & Fraser, 1997).

Budsjettet mister fort sin relevans

Organisasjoner som opererer i et marked utsatt for hgy grad av konkurranse og mye
uforutsigbarhet bgr inneha ferdighetene og styringsverktgyene som gj@r at de kan tilpasse
seg dynamisk til omgivelsene for a drive Isnnsomt. Tradisjonell budsjettering legger ikke til
rette for at ledere far ngdvendig albuerom og fleksibilitet, og de vil derfor kunne slite med a
handtere omgivelsene rundt dem i gkende grad (Hope & Fraser, 2003). Videre poengterer
Bergstrand at budsjettering kan fgre til at det trekkes uheldige konklusjoner og fastlaste
avgjgrelser som kan sette virksomheten i en skvis. Budsjettet som styringsverktgy far ofte
kritikk som gar ut pa at det fort mister sin relevans, det handler mye om at det baseres pa
historiske tall, men fortsatt skal guide oss pa veien inn i fremtiden (Hansen et al., 2003). Ved
a arbeide pa denne maten baseres budsjettet pa at utviklingen i fremtiden vil bli lik slik den
vari ar, eller et typisk normaldr (Wallander, 1995). Det finnes mange eksempler pa
hendelser i verdensmarkedet som virkelig fillerister organisasjoner, ja faktisk hele bransjer,
og med gkende konkurranse fra store og nye aktgrer globalt vil organisasjonene matte
forholde seg til dette. | omgivelser hvor forutsetningene endres fort, vil budsjettet raskt
kunne bli utdatert og sa godt som ubrukelig. Det vil gjgre organisasjonen mindre egnet til 3
handtere stgrre endringer pa en god og effektiv mate (PriceWaterhouseCoopers, 2007).
Budsjett har som formal a sette malsetninger og forbedre planlegging, noe som igjen
pavirker allokering og koordinering av ressurser, og videre oppfglging og kontroll.
Organisasjoner kan ikke forklare arsakssammenhenger, hvis forutsetningene endres raskere
enn planene og malene de setter seg. Og ofte har det oppstatt at planer og malsetninger er
blitt gamle i lang tid for stadiet som omhandler oppfglging og kontroll inntreffer. A ta
utgangspunkt i at utviklingen vil veere lik den historiske utviklingen og at dette vil fortsette i
neste periode, kan sies a gi en fglelse av falsk trygghet for virksomheten. Budsjettering er en
prosess som utformes med hovedfokus pa detaljer, noe som kan vaere en nyttig gvelse for 3
fortelle virksomheten om dagens situasjon eller den historiske utviklingen de har hatt. Dette
for a forsta eventuelle hendelser som har oppstatt bedre. Derimot er det ikke ngdvendigvis
hensiktsmessig a benytte slik detaljert informasjon rundt hva som skal skje i fremtiden

(Bogsnes, 2009). Videre poengterer Bergstrand et al. (1999) for at et hgyt detaljniva kan gi
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ansatte mer usikkerhet og hodebry, nettopp fordi grunnlaget som er lagt til grunn for

budsjettet har blitt utdatert.

Budsjettet koster for mye

Budsjettering handler som nevnt i stor grad om detaljstyring og tallknusing som vil ga utover
aktiviteter som skaper verdi for virksomheten (Hope & Fraser, 2003). Budsjett er
tidkrevende, opptar for mye ressurser, og har en kostnad som er for hgy nar man ser pa hva
styringsverktgyet gir tilbake til virksomheten (Jensen, 2003). Hvis derimot budsjettprosessen
kunne vaert gjennomfgrt raskere og mer effektivt kunne det muligens tatt vekk noe av
kritikken som har kommet dens vei giennom arene. Bogsnes (2009) understgtter dette og
sier at budsjetteringsprosessen legger store beslag pa ressurser i virksomheten, og i tillegg er
det ikke gitt at det tilfgrer organisasjonens styre spesielt nyttig styringsinformasjon om tiden
de gar i mgte. Bogsnes peker pa dette som kanskje en av de stgrste utfordringene som
oppstar ved budsjettering. Selve utarbeidelsen og budsjetteringsprosessen er et langvarig
arbeid som foregar over flere maneder, og hvis prosessen starter tidlig pa aret, kan den i
verste fall ga utover andre viktige oppgaver som burde veert prioritert (Hoff, 2009). | fglge
Bogsnes kan dette betegnes som et effektivitetsproblem, noe som innebaerer at
virksomheten har for hgy tidsbruk pa a utforme budsjettet ned til minste detalj, med

utgangspunkt i at de vil fa bedre kontroll pa fremtiden og hva den bringer med seg.

2.2 Beyond Budgeting

| dette avsnittet skal vi ga neermere inn pa opphavet til ledelsesfilosofien BB og hvordan
konseptet skiller seg fra tradisjonell budsjettering innen gkonomistyring. Vi vil ogsa forklare
hva som inngar i styringsmodellen, implementeringsprosessen, tips og rad for vellykket

implementering, mulige implementeringsutfordringer og kritikk av BB.

2.2.1 Hva er Beyond Budgeting?

“Beyond Budgeting is a set of guiding principles that, if followed, will enable an organization
to manage its performance and decentralize its decision-making process without the need for

traditional budgets” (Hope og Fraser, 2003, s. 212).
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BB er en ledelsesfilosofi og tilneerming til gkonomistyring som fokuserer pa a erstatte
tradisjonelle budsjetter med mer fleksible, adaptive og resultatorienterte malsettinger og
styringsverktgy. Filosofien ble introdusert pa 1990-tallet av Hope og Fraser som en reaksjon
pa de begrensningene og ulempene som ble assosiert med tradisjonelle
budsjetteringsprosesser — som nevnt tidligere i oppgaven. Inspirasjonen hentet de fra
tidligere CEO i Handelsbanken, Jan Wallander, og hans ledelsesfilosofi fra 70-tallet som
allerede den gang innebar en desentralisering av planlegging- og beslutningsprosesser samt
fierning av budsjetter (Bjgrnenak, 2013). Hans gnske var ikke kontroll giennom et budsjettert
gkonomisk «tak», men heller et skifte mot bruk av blant annet benchmarking og en
kontinuerlig kontroll av virkelig kostnadsutvikling. | dag har BB utviklet seg til a bli en
selvregulerende styringsform som har som hovedmal a opprettholde prestasjoner ved hjelp
av andre og mer fleksible verktgy for a ivareta styringsprosesser som planlegging, kontroll og
oppfelging (Hope & Fraser, 2003). Man gar bort fra det tradisjonelle budsjettet med strenge
rammer og kontroll — samtidig som man viser tillitt til at de ansatte kan ta gode avgjgrelser
pa vegne av selskapet og pa denne maten skape en engasjert og positivt innstilt
organisasjon. Hensikten med BB er altsa ikke utelukkende a fjerne budsjetter, men a skape
mer dynamiske og menneskeorienterte organisasjoner — noe som krever en radikal endring i
kultur og de eksisterende styringsverktgyene. Dette oppnas gjennom a eliminere ungdig
byrakrati og frigjgre organisasjoner fra kontrollerende tradisjonelle styringsprosesser

(Bogsnes, 2016).

| 1997 ble Beyond Budgeting Roundtable (BBRT) opprettet med den hensikt a fremskaffe
mer kunnskap og informasjon rundt a styre uten tradisjonelle budsjetter, og allerede ett ar
senere i 1998 hadde 33 selskaper blitt medlemmer (Hope & Fraser, 2003). Det omtales som
et dpent nettverk som gjennomfgrer arlige seminarer og presenterer nyttige erfaringer og
caser fra virksomheter som er «pa reisen» og gnsker @ implementere BB. BBRT gjennomfgrte
flere studier av organisasjoner som hadde kastet budsjettet, og undersgkte hvilke alternative
Igsninger som ble benyttet og i hvor stod grad de nye modellene skilte seg fra hverandre,
samt om den ene Igsningen var bedre enn den andre. BBRT er i dag en organisasjon som har
medlemmer rundt om i hele verden, hvorav lokale avdelinger i Europa, Nord-Amerika,

Midtgsten og Australia (Beyond Budgeting Institute, 2016).
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Beyond Budgeting Roundtable definerer BB slik:

“Beyond Budgeting’ means beyond command-and-control toward a management model that
is more empowered and adaptive. Beyond Budgeting is about rethinking how we manage
organizations in a post-industrial world where innovative management models represent the
only sustainable competitive advantage. It is also about releasing people from the burdens of
stifling bureaucracy and suffocating control systems, trusting them with information and
giving them time to think, reflect, share, learn and improve. Above all it is about learning
how to change from the many leaders who have built and managed ‘beyond budgeting’

organizations.” (bbrt.org, 2023)

2.2.2 De 12 prinsippene for Beyond Budgeting
Hope & Fraser utviklet i sin tid 12 prinsipper for virksomhetsstyring giennom «Beyond
Budgeting Roundtable» — en slags veiledning til et mer dynamisk styringssystem fri for

budsjetter (Se figur 3).

Management processes

1. Purpose:
+ Engage and inspire people around bold and noble
causes; not around short-term financial targets

7. Targets:
+ Set directional, ambitious and relative goals;
+ avoid fixed and cascaded targets

2. Values:
+ Govern through shared values and sound
judgement; not through detailed rules and
regulations

3. Transparency:
+ Make information open for self-regulation,
innovation, learning and contral;
+ don’t restrict it

8. Forecasts:
+ Make forecasting a lean and unbiased process; not
a rigid and political exercise

9. Resource allocation:
« Foster a cost conscious mind-set.
+ Plan and make resources available as needed; not
through detailed annual budget allocations

4. Autonomy:
+ Trust people with freedom to act;
+ don't punish everyone if someone should abuse it

10. Performance evaluation:
+ Evaluate performance holistically to guide
interventions; not based on measurement only and
not for rewards only

5. Organisation:
+ Cultivate a strong sense of belonging and
ganise around ble teams;
+ avoid hierarchical control and bureaucracy

6. Customers:
+ Connect everyone’s work with customer needs;
+ avoid conflicts of interest

11. Rewards:
+ Reward shared success against competition; not
against fixed performance contracts

12. Coordination:
+ Organise m 1ent p dy ically
around business rhythms and events; not around
the calendar year only

Figur 3: 12 prinsipper for Beyond Budgeting (bbrt.org, 2023)

Den overordnede hensikten med disse prinsippene er a veilede og inspirere organisasjoner
til 4 ta fatt pa BB-reisen, og representerer en filosofi heller enn en oppskrift som skal fglges
slavisk (Bogsnes, 2016). De seks prinsippene pa hver side av henholdsvis ledelses- og
styringsprosessiden understgtter hverandre og er avhengige av hverandre — de bgr derfor

sees i sammenheng og kombineres (Bogsnes,2016). Det er gjerne slik at oppfagrsel pavirker
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prosesser og at motsatt prosesser pavirker oppfgrsel — nettopp derfor bgr BB inkludere bade
fokus pa styringsprosesser og lederskap, selv om vektlegging og timing kan variere (Bogsnes,
2016). Samhandling mellom prinsippene og etterlevelse av dem tilrettelegger for hgyere
grad av tillitt og autonomi hos ansatte i alle nivaer av organisasjonen, noe som igjen fgrer til
gkt motivasjon, hgyere produktivitet og bedre kundeopplevelser.

De forste seks prinsippene omhandler ngdvendige endringer i ledelsesstil og skal bidra til
skape en teambasert kultur med et felles ansvar for a skape resultater, noe som ifglge Hope
& Fraser blant annet innebaerer klare rammeverk for ledelsen, som igjen skal bidra til mer
fleksibilitet og tillitt blant de ansatte (Hope & Fraser, 2003). Prosessene i virksomhetene
beskrives av de resterende seks prinsippene og hvordan disse kan bli mer tilpasningsdyktig i

forhold til endringer i kundens behov og marked (Hope & Fraser, 2003).

Noen av hovedutfordringene knyttet til det tradisjonelle budsjettet er tilnaermingen
virksomheter har til fastsettelse av mal, planlegging og ressursallokering. Det er derfor
nettopp disse tre prinsippene i BB er sentrale i prosessen av a «kaste budsjettet». | fglge
Bogsnes bgr man sette relative mal som tar hensyn til kontinuerlige endringer i
omgivelsene, og som videre vil gi et bedre bilde av den reelle prestasjon (Bogsnes, 2016).
Hope & Fraser (2003) argumenterer dessuten for at det vil veere fordelaktig a benytte en slik
tilnaerming for a male prestasjonen, fordi markedet plutselig kan endre seg og endre
forutsetningene. Dette kan sees pa som en Igsning pa noe av kritikken knyttet til budsjetter,
spesielt relatert til fastlaste mal som fort blir gamle og lite relevante. Benchmarking er et

styringsverktgy i BB som kan hjelpe virksomheten til 3 sette relative mal.

Planleggingsfasen bgr endres til en kontinuerlig og inkluderende prosess, og ikke en arlig
budsjettprosess som skal spa fremtiden uten a ha de ngdvendige forutsetninger som trengs
(Bogsnes, 2016). En mer dynamisk mate a gjennomfgre planlegging i virksomheten pa er a
innfgre alternative styringsverktgy i form av rullerende prognoser. Malet er a kutte ned
tidsbruken for den arlige planleggingsfasen med budsjettet og heller benytte kontinuerlige
prognoser som gj@r at selskapet er i bedre stand til a tilpasse seg endringer i omgivelsene.
Det er allikevel viktig @ understreke at det ikke er tilstrekkelig kun a innfgre rullerende

prognoser, men en endring rundt ledelsesfilosofien i virksomheten er ogsa en forutsetning.
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En annen del av den arlige budsjettprosessen omhandler ressursallokering, det vil enkelt si
hvor mye penger ulike avdelinger og ledere ma forholde seg til giennom aret. Hope & Fraser
(2003) argumenterer for at det er hensiktsmessig a fordele ressurser nar behovet fgrst
oppstar, i stedet for gjennom det arlige budsjettet. Et verktgy for @ unnga at ledere ikke
overdriver hvilke finansielle behov avdelingen deres har, og dermed ber om mer penger, kan
vaere a innfgre sakalte Key Performance Indicators (KPI). Da vil heller avdelingene spke om
mer midler hvis behovet oppstar underveis (Hope & Fraser, 2003). Vi har beskrevet mer om

hva disse alternative styringsverktgyene er i vart neste kapittel.

2.2.3 Styringsverktgy i Beyond Budgeting
For a skape et helhetlig dynamisk styringssystem som fungerer er organisasjonen avhengig
av a innfgre noen alternative styringsverktgy som hjelper dem pa veien mot a styre mer
dynamisk. Disse verktgyene er ogsa bedre egnet for a handtere endringer i omgivelsene eller
uforutsette hendelser, noe de fleste virksomheter opplever i perioder. Hvert styringsverktgy

har sitt eget formal og holdes separat fra hverandre.

Balansert mdlstyring er en strategisk styringsmetode som brukes til 3 integrere gkonomiske
mal med ikke-gkonomiske mal som kundetilfredshet, medarbeidertilfredshet og intern
kvalitet. Ledelsesverktgyet vil gi en bedre og mer nyansert innsikt i virksomhetens oppnaelse
av sine strategiske malsetninger, og er bedre egnet til 8 male individuelle prestasjoner og
bedriftens totale verdiskapning. Tradisjonelt sett vurderes ngkkeltallsindikatorer for
virksomhetens prestasjoner innenfor fire balanserte perspektiver; det finansielle, det
kunderelaterte, det interne og et laerings- og vekstperspektiv (Kaplan & Norton, 1996).
Utfordringen med balansert malstyring kommer til synet nar selskaper tar i bruk alt for
mange maltall og dermed ikke evner a sette sgkelyset pa de elementene som er av
betydning. | noen tilfeller viser det seg ogsa at selskaper fokuserer pa prestasjonsindikatorer
som er enkle a male fremfor det som er interessant og viktig.

For balansert malstyring er det vesentlige sammensetning av resultatindikatorer og

vektleggingen av dem (Boye, et al., 1999).

Rullerende prognoser har til hensikt a si noe om forventet utfall gitt all tilgjengelig og

relevant informasjon og sees gjerne i sammenheng med selskapet malsetninger. Det er

19



essensielt at en ikke lager prognoser for a na fastsatte mal, men er brutalt serlig i arbeidet og
benytter det som et grunnlag for a iverksette tiltak for a tette eventuelle gap mellom
prognose og mal (Brustad, et al., 2020). Et sentralt element er at disse prognosene kun
inneholder de viktigste parameterne for bedriften samt at de er rullerende og ikke
kalenderstyrt — pa denne maten vil man kunne se fremover i et gnsket tidsvindu fremfor en

kunstig avgrensning som er «kalenderaret».

Benchmarking er en metode for 8 sammenligne en virksomhets ytelse med andre
virksomheter i samme bransjer eller med en bestemt standard for a vurdere sin relative
styrke og svakheter. Det kan omfatte sammenligning av produktaktivitet, kostnader,
produktkvalitet, kundetilfredshet og andre ngkkelvurderinger. Malet med benchmarking er a
identifisere omrader for forbedring og utvikle strategier for a gke ytelsen. Benchmarking kan
gjores internt ved a sammenligne forskjellige avdelinger eller funksjoner i en virksomhet,

eller eksternt ved a3 sammenligne med konkurrenter eller bransjestandarder.

2.2.4 Kritikk av Beyond Budgeting

BB er et begrep som har eksistert i flere tiar, men hvorfor har ikke enda flere virksomheter i
verden implementert denne styringsmodellen? Det er ogsa var oppfatning at filosofien
muligens ikke har fatt den utbredelsen man kanskje hadde hap om da begrepet ble
introdusert for mange ar siden. Dette er ogsa kommunisert av BB-bevegelsen og Bogsnes
selv, som har uttrykt at det fortsatt er relativt fa virksomheter som har implementert
styringsmodellen, selv om konseptet kan sies a vaere veldig populaert i visse miljg og blitt
presentert i artikler og bgker, samt ved en rekke seminarer (Bogsnes, 2009).

Hope & Fraser (2003) omtaler BB som en universell styringsmodell som kan passe alle
organisasjoner uansett hvilken bransje, stgrrelse og lignende bedriften opererer innenfor,
men er det virkelig sa enkelt i praksis? Bergstrand et al (1999) argumenterer for at hvilke
styringssystem som passer best for en organisasjon vil bestemmes ut fra graden av
handlingsfrihet innad i virksomheten og eventuell usikkerhet som oppleves knyttet til
fremtidige forventninger. Hva som vil vaere riktig for hver enkelt organisasjon vil derfor vaere
avhengig av hvilke omgivelser de opererer i. Hansen et al (2003) hevder pa sin side at
budsjettet fortsatt vil kunne veere et fornuftig styringsverktgy hvis virksomheten opplever
liten grad av usikkerhet og lever i relativt stabile omgivelser. Hoff (2008) beskylder derimot
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BB-bevegelsen for a rette urettferdig kritikk mot det tradisjonelle budsjettet, og mener
organisasjoner bgr tenke seg to ganger fgr dem avskaffer budsjettet som verktgy for a
handtere styring og utvikling av virksomheten. Richard (2006) kritiserer BB-modellen og
mener de 12 prinsippene filosofien er bygget pa er alt for generelle, og argumenterer for at
det vil vaere en barriere for at organisasjoner skal gnske @ implementere styringsmodellen.
Han hevder ogsa at BB ikke bringer noe nytt til bordet og at modellen ikke er egnet for
organisasjoner flest, men heller en mindre gruppe av potensielle brukere. | tillegg mener han
at styring uten det tradisjonelle budsjettet vil kunne fgre til en rekke utfordringer, samt at
kostnaden for @ implementere styringsmodellen kan overga nytten organisasjoner vil kunne
hgste gjennom filosofien. Det finnes ogsa relativt lite empirisk bevis for at Beyond Budgeting
faktisk forbedrer organisasjoners finansielle resultat (Johansen, 2010). Totalt sett er det lite
kritikk som er blitt rettet mot BB, noe som selvfglgelig vil kunne ha sammenheng med at
styringsmodellen fortsatt ikke har «tatt av», bade nar det gjelder publisitet og antall

organisasjoner som har implementert styringsfilosofien. (Neely et al., 2001)

Svenske Handelsbanken er en case som omtales ofte i sammenheng med BB og de kan sies a
ha implementert styringsmodellen fullt ut i organisasjonen. Det er allikevel noen spgrsmal
som kan stilles ved metoden hvis man ser neermere casen deres. For eksempel vil et legitimt
spgrsmal veere hvorvidt strukturen til banker gjgr at de egner seg spesielt godt for
styringsmodellen, det kan i alle fall argumenteres for at @ innfgre intern konkurranse og
benchmarking kan vaere enklere i en mer homogen organisasjon, hvor oppgavene som
utfgres er ganske like pa tvers av de ulike enhetene (Neely et al., 2001). En mulig konsekvens
kan veere at det dannes et usunt konkurransefokus som kanskje ikke vil veere gnskelig i alle
situasjoner, siden dette kan fgre til at noen enheter velger a ga for suboptimale Igsninger
(Neely et al., 2001). | felge @stergren og Stensaker (2010) finnes det begrenset kunnskap om
fordeler og ulemper ved BB, de nevner imidlertid at en utfordring kan vaere at
styringsmodellen egner seg best for gode tider, at man blir for fokusert pa kortsiktige
resultater, at myndiggjgring og beslutningstaking blir mer tvetydig, samt at lenken mellom
ansvar og kontroll kan svekkes. Dette kan forelgpig betegnes som forsiktige spekulasjoner

fra de aktuelle forfatterne, og er ikke dokumentert eller knyttet spesifikt til BB-metoden.
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2.2.5 Implementering av Beyond Budgeting

For at man skal lykkes med BB er det viktig a reflektere over hvordan man gar frem i
implementeringsprosessen av styringsmodellen. Bjarte Bogsnes har veert involvert i mange
slike prosesser i flere ulike selskaper — blant annet Borealis og Equinor. Ifglge Bogsnes (2023)
er litteraturen full av eksempler pa modeller for vellykkede endringsprosesser og veldig
mange av disse presenterer en strukturert og ryddig prosess fra A til A. Basert pa sine egne
erfaringer beskriver han virkelige endringsprosesser som rotete og gjerne uten en tydelig
slutt — til tross for at de i ettertid gjerne blir presentert som ngye planlagte operasjoner
(Bogsnes, 2023). En av modellene han likevel anerkjenner ble utviklet av David Glicher og
senere redefinert av Kathie Dannemiller — den er kalt «Change formula» og beskriver hva

som ma vaere pa plass for at endring skal skje;

Dissatisfaction x Vision x First steps > Resistance

Enhver endringsprosess ma komme fra et sted med en viss misngye over den navaerende
situasjonen. For svaert mange er denne misngyen rettet mot det tradisjonelle budsjettet og
dets begrensninger — noe vi kommer tilbake til litt senere i oppgaven. Dette alene er likevel
ikke nok og man er avhengig av en visjon om noe som er bedre (Bogsnes, 2023). BB aspirerer
til 3 vaere nettopp dette, en metode som Igser til apenbare utfordringene og som gir
ledelsen bedre forutsetninger til & styre i sveert volatile omgivelser. Sa snart misngyen er stor
nok, og man har en visjon om noe som er bedre er det viktig 8 komme i gang med de fgrste
konkrete stegene mot endring. Summen av disse tingene ma vaere stgrre enn motstanden

man mgter — lykkes man med dette vil man ogsa lykkes i endringsprosessen (Bogsnes, 2023).
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Figur 4: «The Viable map»

Figur 4 benyttes til 3 beskrive hva en styringsmodell er, synliggjgre nasituasjonen og
eventuelle problemer samt & designe en bedre Igsning (Bogsnes, 2023). Det fgrste en gjgr er
en vurdering av organisasjonens omgivelser pa en sakalt SUSO — VUCA skala (Stable-
understood-simple-obvious versus volatile-uncertain-complex-ambiguous), og jo hgyere
VUCA desto st@rre er behovet for a8 bevege seg bort fra tradisjonelle budsjetter (Bogsnes,
2023). Modellen er utformet med utgangspunkt i Douglas McGregor's Teori X og Teori Y
filosofi, utviklingsveien er her derimot mer kontinuerlig fra X mot Y og har hgy grad av
selvregulering, avhengig av hvilket syn organisasjon har pa sine ansatte (Bogsnes, 2023).
Igjen er fokuset pa sammenheng ekstremt viktig, at det er samsvar internt mellom hva
ledelsen sier og hvordan de utfgrer ledelsesoppgavene i praksis. Og like viktig, det ma veere
samsvar eksternt mellom hvor tilpasningsdyktig organisasjon er og hvilket niva pa VUCA-
skalaen de opererer under. Modellen illustrert i figur 8.1 forteller ikke at det ngdvendigvis
alltid er best a ligge til hgyre, den sier bare noe om at det ma veere en sammenheng. Hvis
bade organisasjonsmiljget og de ansatte ligger til hgyre i modellen, er dette hvor pa skalaen i
ledelsesmodellen organisasjonen burde operere under (VUCA-miljg).

Hvis derimot organisasjonen opererer til venstre i modellen (SUSO-miljg), og har veert
forferdelig darlig nar det gjelder rekruttering, da vil det muligens vaere hensiktsmessig a
holde seg til venstre pa skalaen. Det vil da fortsatt veere sammenheng, men organisasjon vil

mgte pa andre serigse problemer som dem ma handtere. (Bogsnes, 2023).

23



2.2.5.1 Hvordan lykkes med implementeringen av Beyond Budgeting?

Det kan veaere utfordrende a gjennomfgre store endringer i organisasjoner og spesielt nar det
handler om a endre styringsmetoder som budsjettering som har vaert gjeldende sa lenge.
Ifglge Bjarte Bogsnes er det viktig a definere formalet med hvert av de ulike budsjettene og
separere disse, siden hvert budsjett kan ha forskjellige formal som deretter vil kunne komme
i konflikt med hverandre (Bogsnes, 2023). A separere budsjettene ut fra formal anses som
den tryggeste og mest utprgvde metoden for 3 komme i gang med implementeringen av BB.
Enkelte organisasjoner starter kun med rullerende prognoser, fordi de ser pa det som det
enkleste av de tre budsjettformalene. Dette anbefales ikke og er en klassisk feil som gar
igjen, og noen organisasjoner forsgker ogsa a erstatte det tradisjonelle budsjettet med
rullerende prognoser. Hvis man ser pa budsjettformalene for malsetting, prognoser og
ressursallokering, er dette meningslgst. Hvordan vil da malsettinger og ressursallokering
handteres, skjer det som fglge av rullerende prognoser ender man i praksis opp med
rullerende budsjetter. Hvis man velger @ beholde budsjettet pa grunn av disse to formalene,
vil rullerende prognoser alene Igse veldig fa av de mange problemene som er diskutert rundt
det tradisjonelle budsjettet (Bogsnes, 2023). A separere malsetting, prognoser og
ressursallokering bgr derfor aldri gjgres sekvensielt. Dette bgr utfgres samtidig. Nar
rullerende prognoser fgrst introduseres, ma organisasjonen pa samme tid ha en forstaelse
av hvordan malsetting og ressursallokering na vil bli handtert (Bogsnes, 2023).
Bjarte Bogsnes trekker frem en rekke tips og rad for hva organisasjon bgr veere oppmerksom
pa ved implementering av BB (Bogsnes 2016).

1. Lagen endringscase

2. Handter motstand

3. Design til 80% og hopp
Hold fokus pa kostnader
Ikke begynn bare med rullerende prognoser
Involver HR og Agile IT
Du kan ikke kvitte deg med styring og kontroll giennom styring og kontroll

Ikke bli en fundamentalist

w 0 N o v b

Fallgruver ved balansert malstyring

10. Revolusjon eller evolusjon
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Det kan fgles ukomfortabelt og usikkert a forlate en kjent ledelsesmodell man er trygg p3,
for a deretter erstatte det med noe nytt og ukjent. Dette gjgr ogsa at mange tror alle
prosesser ma planlegges ned til hver eneste detalj pa forhand for at endringen skal bli
vellykket. Dette kan betegnes som er naturlig mate a reagere pa mot usikkerhet: rett og slett
a designe det i hjel. Det er mange faktorer som spiller inn nar organisasjoner skal
implementere BB, som f. eks bedriftens etablerte kultur og maten de har praktisert gjennom
arene, og det er sjeldent kun ett riktig svar for hvordan det skal gjennomfgres pa forhand.
Det handler fgrst bare om @ komme i gang med a identifisere utfordringer og eventuelle
problemer organisasjonen har og deretter reflektere over hvilke implikasjoner som passer
din bedrift (Bogsnes, 2023). Det er viktig a veere tydelig overfor organisasjonen som helhet
rundt hvorfor bedriften «endrer kurs» og skape forstaelse blant de ansatte slik at de lettere
kan akseptere og bidra til & designe Igsningen pa en gjennomtenkt mate. Lederteamet som
jobber med implementeringen av BB bgr ogsa kunne se for seg mulige fallgruver og ha pa
plass et rammeverk for handtering hvis tilliten brytes eller resultatene ikke blir som
forventet. Pa den maten vil man kunne respondere riktig og ikke finne pa «gode svar» nar
uhellet fgrst har skjedd (Bogsnes, 2023).
| fglge Bogsnes ngler enkelte som jobber innenfor finans rundt anbefalingen deres om a sla
seg pa lag med HR nar organisasjon skal implementere og utfgre tiltak for 3 komme i gang
med Beyond Budgeting. Det samme gjelder for gvrig for personer som jobber innen HR. Det
kan allikevel argumenteres for at det er hensiktsmessig for disse to funksjonene a «teame
opp», i istedenfor & holde avstand. Nar man skal jobbe med kulturelle- og atferdsmessige
endringer i virksomheter er sjeldent finans kjernekompetansen som behgves, det vil vaere
ngdvendig a involvere HR for a sikre at man kan designe en integrert og ssml@s prosess som
tar for seg hele veien, bade hvordan man forholder seg til malsetting, evaluering og
belgnning pa individuelt niva og som et team. Dessverre ser man at det er en viss spenning
og avstand mellom avdelingene finans og HR, noe som fgrer til at samarbeidet ikke alltid blir
like fruktbart. De har ulike innfallsvinkler som kan gjenspeiles ut fra hvilket fagfelt de jobber
innenfor, noe som for sa vidt ikke er sa rart. Det ligger uansett et uforlgst potensial for
virksomheter som klarer a Igse opp i denne kjente floken, hvor disse funksjonene hvis villige
til det kan apne opp og sammen bruke sine styrker for a designe en prosess som i stgrre grad

fanger helheten. For igjen, det ma vaere sammenheng mellom hva de forskjellige
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avdelingene sier og praktiserer. Det sender et sterkere signal om at endringen er reel og
godt forankret (Bogsnes, 2023).

Det finnes flere ildsjeler ute i virksomheter som bade har stor interesse og pagangsmot nar
det kommer til BB. Det kan allikevel vaere utfordrende a forankre dette hos toppledelsen og
andre relevante avdelinger. The Beyond Budgeting Roundtable (BBRT) er et internasjonalt
nettverk for individuelle «ildsjeler» og organisasjoner hvor de alle har til felles a ha interesse
for BB, enten de har startet pa reisen eller bare gnsker @ hgre mer om filosofien. Malet med
disse samlingene er a hjelpe hverandre gjennom a laere av erfaringene andre har gjort seg i
sine respektive virksomheter (Bogsnes, 2023). Det gjennomfgres konferanser to ganger i
aret og under disse samlingene struktureres laeringen avhengig av hvor du og din virksomhet
er pa reisen. Det legges ogsa frem nyttige caser fra forskjellige bransjer, noe som gir et
dypdykk ned i detaljene for a tilegne seg kunnskap som kan hjelpe ditt eget selskap videre. |
folge Bogsnes (2023) er det verdifullt 3 bli med ombord og delta for a lzere og bygge gode
nettverk som vil kunne bidra til at ditt selskap far mer kjgtt pa bena rundt BB-filosofien.

A implementere BB krever at virksomheten selv gjgr grovarbeidet, det kan fortsatt vaere
behov for ekstern hjelp i form av inspirasjon, coaching, veiledning og ideer for hvordan
designet bgr utformes pa en best mulig mate. Dette understgttes av Hope & Fraser som
anbefaler at selskaper bgr bruke konsulenter underveis i implementeringsprosessen, bade
for a sikre god kommunikasjonsflyt og veiledning rundt hvordan man best mulig utvikler
systemet i riktig retning. De som skal drive frem implementeringen bgr alltid sitte i
ferersetet nar det kommer til a tilegne seg kunnskap og gode erfaringer fra andre som er pa
reisen. For a lykkes med implementeringen bgr personene som leder endringen ha
inngdende kunnskap om organisasjon og hvordan bedriften er skrudd sammen fra A til A. De
bgr ha et bevisst forhold til prinsippene i BB og finne ut hva prinsippene i praksis betyr i sin
egen organisasjon og dermed legge konkrete planer for giennomfgringen. Desto tidligere de
forstar og aksepterer dette, jo stgrre sjanse har organisasjon til og lykkes. En av de mest
effektive matene a endre tankesettet til folk pa er gjennom sakalt normative change,
anbefalt av John Seddon (2003). Det handler om at folk endrer tankesettet gjennom a
observere hvor dysfunksjonelt praksisen som allerede finnes i virksomheten er. Denne
metoden har vist seg a vaere meget effektiv og suksessfull i mange andre virksomheter. Det

vil derfor kunne veaere hensiktsmessig for toppledere og personer innenfor finans og HR og
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engasjere seg for a forsta hvor dysfunksjonelle mange deler av organisasjonen deres faktisk

er.

Processes

No traditional detailed budgets Beyond BUdgethg
Relative and directional goals - more adaptive
Dynamic planning, forecasting ~more human
and resource allocation
Holistic performance evaluation P ~
7

oy
Rigid, detailed and annual Values based
Rules-based micro management Autonomy
Centralised command and control Transparency
Secrecy, sticks and carrots Internal motivation

== heon - R

Figur 5: « We must change both process and leadership» (Bogsnes, 2016)

Som vi har veert inne pa tidligere, krever en suksessfull implementering av BB fokus bade pa
ledelse og styringsprosesser. Det nytter ikke a ha Teori Y inspirerte ledelsesvisjoner om
styringsprosessene preges av teori x. Man kan ikke snakke om hvor viktige medarbeiderne er
og hvor stor tillitt man har til dem pa den ene siden og samtidig etterleve en hgy grad av
kontroll giennom for eksempel detaljerte reisebudsjetter. Pa samme mate kan man ikke
snakket om «Vi, oss og teamet» dersom belgnning skjer pa individniva — disse forskjellene i
hva en sier og hva en gjor vil vaere gift for enhver organisasjon.

Et av argumentene mot BB har alltid vaert at det finnes lite data pa hvilken dokumentert
effekt implementeringen medfgrer — spesielt med hensyn til finansielle resultater. | 2022
giennomfgrte Boston Consulting Group (BCG) en studie blant selskapene som har
implementert BB for a se hvordan styringssystemet har pavirket deres resultater. Resultatet
viste at nesten 60% av de undersgkte virksomhetene rapporterte om gkt salg og over 50%
opplevde reduserte kostnader i prosessen (Bogsnes, 2023). Danske «Coloplast», NAV og
Equinor er alle eksempler pa organisasjoner som har gjennomgatt
implementeringsprosessen av BB og kommet styrket ut pa andre siden — enten gjennom

reduserte kostnader eller bedre marginer.
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2.2.5.2 Implementeringsutfordringer

Det finnes flere mulige fallgruver for organisasjoner som er pa BB-reisen og forsgker a
implementere styringsfilosofien i virksomheten. Trond Bjgrnenak (2013) har studert norske
bedrifter og deres forhold til budsjett i en arrekke. Han mener at skandinaviske
organisasjoner er relativt tidlig ute med a prgve BB. Forskningen hans foregikk over 5 ar og
resultatene viste at Isnnsomheten ble mindre, desto mer tid bedriftene brukte pa
budsjettarbeidet (Klingenberg, 2014) Funnene i forskningen gjorde at han lenge trodde flere
virksomheter ville slutte med de tradisjonelle budsjettene. | 2014 uttalte han fglgende: «Det
at bedrifter gar vekk fra budsjetter er en av de store endringene vi vil se i naeringslivet de
neste ti Grene». BB kan allikevel ikke sies a ha fatt den utbredelsen som er spadd, til tross for
at forskningen pa mange mater understgtter styrkene BB star for (Klingenberg, 2014).
Budsjettet er enda et helt sentralt styringsverktgy for de aller fleste norske virksomheter.
Ifglge Nguyen, Weigel og Heibl (2018) har ikke BB ekspandert i noen stor grad eller fatt
spesielt fotfeste. Disse gjennomfgrte en litteraturstudie som viste at flere bedrifter ikke har
et gnske om 3 kvitte seg helt med budsjettene, men istedenfor vil forbedre den tradisjonelle
budsjetteringen. Ogsa Libby og Lindsay (2010) kan understgtte dette og forklarer at de fleste
virksomheter mener at budsjettene fortsatt vil ha en ngkkelrolle i deres kontrollsystemer.
Firmaer flest har ingen planer om a kaste budsjettene, mange gnsker derimot a forbedre
budsjettene for a3 overkomme de vanligste ulempene som er knyttet til budsjettering (Libby
og Lindsay, 2010). Et annet og muligens vesentlig problem for spredningen av Beyond
Budgeting er at filosofien og konseptet er relativt lite kjent (Ringkilen og Austad, 2018).
Studien viser at yngre mennesker har best kjennskap til BB i Norge, og at de fleste av dem
har gjennomfgrt utdanning fra Nord Universitet eller NHH. Det har nok sammenheng med at
disse institusjonene presenterer BB i studieprogrammet (Ringkilen og Austad). Dette
understgttes ogsa av (Nguyen, Weigel og Heibl, 2018), som viser til at den begrensede
mengden akademiske studier rundt filosofien gjgr at det ikke finnes tilstrekkelig empirisk
bevis for hvor vellykket BB er i praksis i virksomheter. De mener videre at mer og
dyptgaende forskning kanskje ville kunne vaert med pa a fa bort noe av usikkerheten knyttet
til implementering av BB. (Hansen et al., 2003; Richards, 2006). Richards papeker ogsa at
manglende informasjon om a innfgre BB, og kunnskap som gjelder hvordan man leder
organisasjoner uten bruk av budsjett som noe av arsaken for den manglende utbredelsen av
filosofien. Dette gir igjen mindre grad av erfaringsutveksling og overfgring til potensielle nye
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virksomheter som kan veaere interessert. Erfaringsutveksling gir nyttig leering, bade rundt
vellykkede implementeringer, mulige fallgruver og andre erfaringer som er gjort gjennom
implementeringsprosessen (Richards, 2006). BB-bevegelsen (BBRT) har som kjent arlige
seminarer og jobber aktivt med caser fra virksomheter som er pa BB-reisen og det kan sies a
veere et steg i riktig retning for a gke kunnskapen rundt implementeringsprosessen og
filosofien som helhet.

Nar et selskap har tatt steget om a implementere BB som styringssystem i virksomheten vil
det med hgy sannsynlighet kunne dukke opp utfordringer, bade fordi endringsledelse i seg
selv er en utfordrende gvelse, samt at BB bestar av noen prinsipper som krever store

omveltninger i virksomheten.

| en masteroppgave gjennomfgrt ved NHH varen 2018 hvor det ble sett naermere pa
implementeringen av BB i Handelsbanken, Statoil Hydro og Telenor er det gjort en rekke
interessante funn i forbindelse med utfordringer og suksessfaktorer ved implementering av
BB (Rgnning og Ervik, 2008)

En av de identifiserte utfordringene var manglende involvering fra toppledelsen i alle fasene
av implementeringsprosessen, fordi de ansatte er avhengige av at ledelsen setter
standarden og viser retning for at de selv skal kunne etterleve dette i hverdagen over tid.
Det er derfor viktig at toppledelsen stiller seg bak endringen og har en sterk stemme
gjennom implementeringsprosessen og videre fremover. Et svakt engasjement fra ledelsen i
utgangspunktet eller manglende oppfalging vil kunne svekke implementeringen i
fortsettelsen. Det er ogsa et kjent problem at prosessen ofte drives frem av ildsjeler i sma og
lukkede gkonomimiljg. Hope & Fraser (2003) understgtter viktigheten av god forankring hos
toppledelsen, og i flere av selskapene de forsket pa var implementeringslederen et
fremtredende medlem av styret. Det er ogsa fravaer av en tydelig strategi rundt
kommunikasjonsflyt i virksomhetene, noe som igjen vil kunne svekke forstaelsen og
motivasjonen blant de ansatte, og f@re til at implementeringsprosessen stopper opp. Hope &
Fraser (2003) stiller seg bak utsagnet og papeker at «reisen» vil by pa utfordringer og at det
er helt sentralt at gruppen som leder implementeringen har lagt en god strategi for a
forstaelse og videre synliggjgre muligheter styringssystemet gir. Hvis dette ikke fglges opp
underveis vil de ansatte fort falle tilbake til sine gamle vaner og miste interessen (Hope &

Fraser, 2003). En annen fallgruve er og ikke involvere HR i implementeringsgruppen som har
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ansvar for a innfgre BB. Det vil fgre til manglende eierskap hos ngkkelpersoner som kunne
bidratt med spisskompetanse pa mennesker og hvordan man behandler og kommuniserer
med ansatte.

En annen typisk tabbe selskaper begar er a i praksis erstatte budsjettet med rullerende
prognoser, for deretter stoppe opp og ellers arbeide som tidligere. Da er ikke lenger
budsjettet separert i egne prosesser i henhold til filosofien BB er bygget rundt. Det er ogsa
en utfordring at det tar lang tid fra en virksomhet starter med prosessen, til selskapet kan si
at de har implementert styringsfilosofien fullt ut og systemet fungerer optimalt. Prosessen er
ressurskrevende og vil vaere en tidstyv bade for implementeringsgruppen, toppledelsen og
rundt oppleering av ansatte underveis. Desto lenger tid prosessen tar, jo hgyere vil
kostnadene totalt bli for selskapene. Det argumenteres derfor for at implementering av BB
ma ses pa som en langsiktig investering. Hope & Fraser (2003) peker pa en rekke faktorer
knyttet til tidsbruken ved implementering av styringsfilosofien som stgtter pastandene om
at det kan svekke viljen til 8 giennomfgre implementeringen. Siden prosessen krever at de
ansatte ma endre tankesettet og maten de jobber pa vil det ta tid a lykkes med a skape en
slik desentralisert organisasjon, hvor ansatte selv ma ta ansvar for a fa resultater. Det kan
ogsa ta tid a utvikle ngdvendig tillit mellom ledelsen og de ansatte, og en slik
desentralisering av beslutningsmakt kan oppfattes vanskelig og utfordrende, og ma
bearbeides over tid. Hope & faser (2003) beskriver implementeringsprosessen som en
«never-ending process», fordi styringsfilosofien kontinuerlig ma utvikles og tilpasses.
Strukturelle endringer som fusjoner, selskapsmessig skille, salg og oppkjgp og lignende vil
ogsa gjore implementeringsprosessen utfordrende og lengre. Hvis virksomheten opplever en
presset gkonomisk situasjon eller blir utsatt for hgy konkurranse vil det kunne fgre til

mangel pa ressurser og videre pavirke hvor godt man lykkes med implementeringen.

2.3 Et helhetlig styringssystem

En forutsetning for et godt styringssystem er at det bidrar til helhetlig virksomhetsstyring og
videre gir ledere en verktgykasse med ngdvendige systemer og verktgy som kan bidra til at
ansatte jobber mot virksomhetens strategi, samt at beslutninger gjgres pa godt grunnlag
(Malmi og Brown, 2008). Virksomheter bruker en rekke forskjellige styrings- og
kontrollverktgy og de ulike verktgyene har som regel separate formal. Nar selskaper har et
slikt syn pa virksomhetsstyring, krever det at man ser helhetlig pa styringssystemet og
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hvordan ulike verktgy kan pavirke hverandre og selskapet. Ved en slik tilnaerming er det
viktig at man er tydelig pa hva styringssystemets funksjoner skal vaere og hvilke formal det

skal tjene (Bjgrnenak, 2013).

| denne delen av oppgaven skal se pa hva et styringssystem (Management Control System)
er og hva de kan defineres som. Malmi og Brown (2008) hadde en egen tilnaerming til
gkonomistyring og beskriver det som: “As such, management controls include all the devices
and systems managers use to ensure that the behaviours and decisisions of their employees
are consistent with the organisation’s objectives and strategies but exclude pure decision-
support systems” (Malmi & Brown, 2003, s.290-291). Et kjent fenomen innenfor moderne
gkonomistyring er at mange selskaper benytter flere styringssystemer og verktgy som

operer pa samme tid.

Ved 3 se pa styringssystemet som en helhetlig styringspakke anerkjenner man at de ulike
styringssystemene kan pavirke hverandre og andre mekanismer i virksomheten. Malmi og
Brown (2008) har utformet et rammeverk for en slik styringspakke, hvor de der gnsker a
belyse de viktigste fenomenene. Tilnaermingen deres gar ut pa a dele inn styringspakken i
fem faser som omhandler planlegging, kybernetisk styring, belgnning og kompensasjon,
administrativ styring og kulturell styring. Disse ulike styringsformene brukes alle som
styrings- og kontrollverktgy i virksomheter. Alvesson og Karreman (2004) argumenterer for
at det kan vaere hensiktsmessig a se pa styringssystemer som en pakke, fordi man kan laere

mer og utforske hvordan selskapets styringspakker skiller seg fra hverandre.

Cultural Controls

Clans Values Symbols
Planning ‘ Cybernetic Controls
: I N P x Reward and
Long Adtiéin ‘ Financial . Non Financial Hybrid Compensation
range | Budgets Measurement Measurement Measurement
5  planning s : . : .
planning ! Systems Systems : Systems
H 1
Administrative Controls
Governance Structure Organisation Structure Policies and Procedures

Figur 6: Rammeverk for styringspakken (Malmi & Brown, 2008)
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Planlegging, kybernetisk styring og belgnning og kompensasjon kan betegnes som
gkonomiske styringsverktgy, men Malmi og Brown (2008) ser helhetlig pa disse, med
koblinger mellom de ulike verktgyene (Johanson & Madsen, 2013). De har plassert kulturell
styring pa toppen i modellen, siden de ser pa organisasjonskulturen som en stor faktor som

pavirker de andre styringsmekanismene.

Kulturell styring

Kulturell styring er knyttet til organisasjonskulturen i virksomheter, og kultur vil kunne ha
noe av samme effekten som et styringssystem nar den hjelper a balansere atferden til de
ansatte (Malmi & Brown, 2008). Rammeverket tar for seg tre ulike forhold ved kulturell
styring; verdier, symboler og klaner. Verdibasert styring gar ut pa a sikre verdi
overensstemmelse mellom virksomheten og deres ansatte. De argumenterer for at dette
kan sikres pa tre ulike nivaer; gjennom rekruttering av nye ansatte som med verdier som
harmonerer med virksomhetens verdier, giennom sosialisering av de ansatte som bidrar til a
endre deres verdier til & passe virksomheten, gjennom at virksomheten uttrykker og
kommuniserer deres verdier og de ansatte jobber ut fra disse, til tross for at de ikke selv
identifiserer seg med verdiene personlig (Malmi & Brown, 2008). Styring med bruk av
symboler skjer nar virksomheter lager et visuelt uttrykk for a bygge opp under en viss kultur.
Dette kan vaere innredningen i kontorlokalene, f. eks ved bruk av bilder som skal illustrere
noe spesifikt eller sosiale soner som skal fremme samarbeid og dialog. Styring gjennom

klaner oppstar hvis de ansatte pavirkes av uskrevne regler og prinsipper (Malmi & Brown,

2008).
Planlegging

For at virksomheten skal kunne oppna malene de har satt for seg selv og sine eiere, er de
avhengig av noen form for kort- og langsiktig planlegging. Planlegging handler om a utforme
mal for virksomheten som videre skal legge fgringer for de ansattes oppf@rsel og innsats. Det
handler i grove trekk om hvordan virksomheten gnsker 8 mgte fremtidens utfordringer
(Malmi & Brown, 2008). Planleggingen skal ogsa bidra til 3 sette standarden i virksomheten,
som skal hjelpe de ansatte @ na malene som er satt. Planlegging er nyttig av mange grunner,
det kan ogsa gke samarbeidet i hele virksomheten ved & sette noen felles mal og deretter

tilegne spesifikke aktiviteter til ngkkelpersoner for a forsikre seg om at de er i rute for a na
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gnsket resultat (Malmi & Brown, 2008). Rammerket skiller mellom kort- og langsiktig
planlegging, hvor det utarbeides handlingsplaner pa kortsikt og strategiske planer for
langsiktig planlegging (Johanson & Madsen, 2013). Stadige flere virksomheter velger a
implementere rullerende prognoser som en del av denne planleggingsfasen, mye fordi
gkonomien har utviklet seg i en hgy fart som krever at selskaper evner a veere mer

dynamisk.

Kybernetisk styring

Kybernetisk styring anses som det viktigste styringselementet innenfor gkonomistyring.
Green og Welsh (1988) beskriver det med fglgende ord: cybernetics is the basis of control in
any system and, thus, the foundation on which any definition of organizational control must
rest. Kybernetisk styring kan operere som et informasjonssystem og styringssystem, noe som
avgjgres av hvordan virksomheten velger a bruke det. | rammeverket til Malmi & Brown
(2008) finnes det fire kybernetiske styringssystem som er: budsjettering, finansielle
malesystemer, ikke-finansielle malesystemer og hybride malesystemer. Til tross for at
budsjettet har vaert utsatt for mye kritikk, har budsjettet ifglge Malmi og Brown (2008) flere
viktige funksjoner. De fremhever at budsjettering sikrer integrering avgjgrelser rundt
prosesser og ressursallokering. Det er allikevel verdt @ nevne at innen moderne dynamisk
virksomhetsstyring velger en del selskaper a erstatte budsjettet med rullerende prognoser.
Finansielle malesystemer kan knyttes til budsjettprosessen og informasjon som kreves i
arbeidet, og finansielle mal omhandler Return On Investment (ROI) og Economic Value
Added (EVA). Oppgaven til disse styringssystemene er a sikre at ansatte blir ansvarliggjort
rundt a klare spesifikke finansielle mal som er satt Malmi og Brown (2008).

Ikke finansielle malesystemer benyttes i gkende grad av virksomheter innenfor dagens
gkonomistyring, og er en konsekvens av den rivende utviklingen som har veert pa feltet.
Disse malene fokuserer pa a identifisere hva som driver gode prestasjoner, noe finansielle
mal ikke evner a forklare. Ikke-finansielle malesystemer knyttes ofte til ressursallokering,
evaluering og kommunikasjon i trad med strategiske mal, samt for a evaluere ledelsens
prestasjoner (Ittner & Larcker, 2003). Ittner & Larcker (2003) fremhever at ikke-finansielle
malesystemer ma vaere naert knyttet virksomhetens overordnede strategi, noe som for gvrig

gjelder for det styring pa generell basis. Hybride malesystemer omfatter bade finansielle og
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ikke-finansielle mal, og styringsverktgyet balansert malstyring (BSC) er en tilneerming som

havner innenfor slike hybride malesystemer Malmi og Brown (2008).

Belgnning og kompensasjon

Belgnning og kompensasjon har til hensikt a gke prestasjonen til ansatte, og at de gjennom
dette arbeider effektivt mot virksomhetens mal. | slike situasjoner ser man hvordan
styringsverktgy bgr veere operative for a ha innflytelse pa de ansattes atferd, samt at
forskjellige systemer ma benyttes for a na strategiske mal. Dette anses ogsa som helt
ngdvendig innen prestasjonsmalingssystemer som handler om hvor godt de ansatte
presterer og evnen til 3 na sine mal Malmi og Brown (2008). Belgnningssystemer er som
regel koblet til kybernetiske styring, men det kan i tillegg brukes til 3 holde ansatte forngyd
slik at de gnsker a fortsette i jobben. Malmi og Brown (2008) har i rammeverket separert
belpnning og kompensasjon fra kybernetisk styring, fordi dette elementet kan benyttes
innenfor andre omrader enn prestasjoner. Det kan brukes til aktiviteter og initiativ som
bidrar til 38 skape teamfglelsen, hvor virksomheten gnsker a forbedre organisasjonskulturen.
Hope & Fraser (2003) mener belgnninger bgr vaere kollektive og pa den maten teambasert
og relatert til graden av suksess virksomheten oppnar, og ikke knyttet til at enkelte ansatte
nar malene som er satt for dem. Formalet med slike kollektive belgnningsordninger er a
oppmuntre til en felles innsats som skaper samhold gjennom at ansatte pa tvers av
avdelinger oppnar suksess og nar malene som virksomheten har satt, samt at belgnningen
gis pa en rettferdig mate og ikke individuelt. Dette kan bidra til et positivt arbeidsmiljg og ha
god effekt pa motivasjon (Bogsnes, 2009). Bonusordninger er blitt mye kritisert og spesielt
individuelle bonuser er diskutert en del rundt effektene det kan ha pa indre motivasjon. Det
kan allikevel vises til en positiv effekt nar man ser pa sammenhengen mellom belgnninger og

prestasjoner historisk sett (Bragelien, 2018).

Administrativ styring

Virksomheter kan benytte mange metoder for a regulere og pavirke atferden til deres
ansatte, de kan legge fgringer giennom hvordan selskapet er organisert og hvilke prosesser
og strukturer som ligger til grunn i arbeidshverdagen. Noen av funksjonene til disse
prosessene omhandler kontroll og overvakning av hvordan de ansatte oppfgrer seg,

utfgrelse av deres arbeidsoppgaver og andre forhold (Malmi & Brown, 2008). Rammeverket
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til Malmi & Brown deler administrativ styring inn tre ulike elementer: styringsstruktur,
organisasjonsstruktur og regler, prosedyrer og retningslinjer. Styringsstruktur omhandler
hvilken linje virksomheten har lagt seg pa rundt myndiggjgring og ansvarsfordeling internt
gjennom de ulike avdelingene, samt hvilke systemer som skal sikre at koordinering av disse
aktivitetene pa ulike nivaer (Malmi & Brown, 2008). Mer kjente begreper rundt nivaet
beslutninger tas i virksomheter er sentralisering og desentralisering (Jacobsen & Thorsvik,
2007). Sentralisering vil si at beslutningene tas hgyt opp i virksomheten, typisk i ledelsen og
toppledelsen, mens desentralisering handler om at man flytter beslutningsmyndigheten
nedover i virksomheten, som gir en mer flat struktur. Organisasjonsstruktur kan brukes som
et verktgy for a inspirere ansatte til interaksjon og relasjonsbygging ved a benytte en
spesifikk type struktur (Malmi & Brown, 2008). Det kan hjelpe for a balansere atferden til
ansatte slik at det ikke er store sprik gjennom virksomheten. Det siste elementet under
administrativ styring gar ut pa hvilke klare regler, prosedyrer og retningslinjer som ansatte
ma forholde seg til i jobben, og kan ses pa som en byrakratisk tilnaerming for a styre

prosesser og atferd i virksomheten (Malmi & Brown, 2008).

2.3.1 Budsjett og hybride malesystemer
Noen virksomheter velger en litt annen tilnaerming for a forbedre sine ledelses- og
styringsprosesser, nemlig giennom en kombinasjon som omhandler forbedring av budsjettet
og innfgring av hybride malesystemer. Forskningsartikkelen av (Gates, Germain, 2015) viser
at selskaper i stadig st@rre grad ma fokusere mer pa budsjettering og finansiell kontroll, og
controllere spiller her en seerdeles viktig rolle for a designe styringssystemer som fungerer

effektivt i organisasjonen (Teemu Malmi and David A. Brown).

Artikkelen viser ogsa noen interessante funn rundt hvordan man kan designe
komplementzaere budsjett- og hybridmalingssystemer som samsvarer med virksomhetens
strategi, noe som setter hgyere krav til at controlleren ma ta en mer proaktiv rolle i arbeidet.
Gjennom de siste tiarene har styringssystemene utviklet seg mye ved fremveksten av sakalte
hybride malesystemer og tilsvarende justeringer i budsjettsystemene. Budsjett og hybride
malesystemer er begge en del av det kybernetiske kontrollsystemet. | motsetning til
tradisjonelle budsjetter, fokuserer hybride malesystemer ikke bare pa a na finansielle mal,
og rollen til disse verktgyene er ogsa a evaluere og overvake driverne kvalitet,
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kundetilfredshet, leveringstid, prestasjonsutvikling, samt hvor gode finansielle resultater
virksomheten leverer. Det tradisjonelle budsjettet er som kjent ofte kritisert, og noen
virksomheter velger a erstatte budsjettet med hybride malesystemer som pa en bedre mate
handterer at omgivelsene endrer seg raskt, og anerkjenner at det kan oppsta uforutsette
hendelser som fgrer til virksomheten har behov for @ snu seg raskt. Det er allikevel som
nevnt en del selskaper som fortsetter med budsjettet og bygger pa med hybride
malesystemer som kan veere; rullerende prognoser, balansert malstyring og
ngkkeltallsindikatorer (KPI'er) Virksomhetene benytter da en slags hybridlgsning med ett

sett ulike styringsverkt@y som skal harmonere med hverandre.

Denne undersgkelsen har fgrst og fremst som mal a utforske interaksjonene mellom
budsjettet og hybride malesystemer, og observere hvordan denne samhandlingen utspiller
seg. Det siste malet med undersgkelsen er a evaluere hvordan valg av strategi pavirker
kombinasjonen av styringspakkene.

Vi kan dele inn interaksjonene mellom budsjettet og hybride malesystemer i tre ulike

styringspakker som viser hvordan disse separate styringsverktgyene fungerer sammen

(figur 7).
Factor 1 Factor 2 Factor 3
STRETCH GOALS and NON-ACCOUNTING BROAD INTERACTIVE PILOTING
REWARD PACKAGE SCOPE PACKAGE PACKAGE
Combination of high budget Combination of loosely applied Combination of a high degree of
targets and intensive use of budgets and nonfinancial participation in the budgeting
budgets and HMS to evaluate indicators covering a range process, detailed budgeting, and
and reward performance of performance domains (cus- frequent monitoring of HMS
tomers, processes, innovation, performance
human resources, etc.)

Figur 7: «The three HMS/Budget packages”
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Den farste pakken kalles «Stretch Goals and Reward Package». Den viser til en sterk kobling
pa tre omrader: utfordringer med budsjettmal, graden budsjett blir benyttet for a evaluere
og belgnne prestasjoner, og graden hybride malesystemer blir brukt for evaluering og
belgnning. Den andre pakken kalles «Non-Accounting Broad Scope Package» og viser en tett
kobling innenfor fire forskjellige omrader: hybride malesystemer for evaluering av kunder,
interne prosesser, laering og innovasjon, samt et negativt forhold til graden av detaljer i
budsjettet. Den tredje pakken kalles «Interactive Piloting Package» og viser likheter pa tre
forskjellige omrader: graden av involvering i budsjettprosessen, graden av detaljer i

budsjettet, og hyppigheten av vurdering og evaluering av de hybride malesystemene.

Det f@rste funnet i undersgkelsen indikerer at komplementariteten mellom budsjettet og
hybride malesystemer, som f. eks balansert malkort, vil avhenge av at disse
styringssystemene inntar en kompatibel form i virksomheten. Et eksempel pa dette er hvis
man pa den ene siden har strenge og detaljerte budsjettkontroller i «kNon-Accounting Broad
Scope-pakkeny, vil det veere enda mer utfordrende a implementere balansert malkort, som
maler andre ikke-finansielle dimensjoner som kundetilfredshet, prosesser og innovasjon-
som til syvende og sist pavirker finansielle variabler. Ledere vil da fortsatt fokusere pa
budsjettrapportering pa bekostning av ikke-finansielle indikatorer som f. eks
kundetilfredshet. P4 samme mate vil bruk av detaljerte budsjetter for 8 male de ansattes
prestasjoner korrekt, ikke fungere godt uten lederens aktive deltakelse eller uten
kontinuerlig monitorering med balansert malkort. Og videre, hvis man setter hgye
budsjettmal og baserer evaluering og belgnning pa disse malene, vil det veere ngdvendig a
sette malene for balansert malkort til 8 omhandle nettopp evaluering og belgnning, som i
«Stretch Goals and Reward-pakken». Uten a sette slike mal vil balansert malkort miste
troverdigheten blant lederne og det vil bli utfordrende for dem a argumentere for a ta
styringsverktgyet i bruk. Det andre funnet i undersgkelsen viser at gjennom faktor og PLS-
analyse er det mulig a identifisere mgnster som tyder pa komplementaritet mellom
budsjettet og hybride malesystemer og en justering av disse i trad med virksomhetens
strategi. Et selskap som forfglger en differensieringsstrategi basert pa innovasjon kan ikke
lykkes med det gjennom et fastlast og detaljert budsjett som fokuserer pa finansielle mal,

eller som ikke anerkjenner og jobber med ikke-finansielle prestasjoner. F. eks hvis du gnsker
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a forfglge en differensieringsstrategi, vil du veere avhengig av et balansert malkort som kan
assosieres med fleksible budsjettkontroller, noe som vil si minimalt med detaljerte
budsjetter. En leder vil slite med a oppna sine mal nar selskapet han/hun jobber i forfglger
en differensieringsstrategi, spesielt hvis styringssystemene har som hovedmal a utfordre
finansielle budsjettmal knyttet til belgnning. Et selskap som forfglger en kostnadsledende
strategi, er avhengig av hgy grad av presisjon og hyppig overvaking av bade finansielle og
ikke-finansielle resultater. Denne strategien implementeres mest suksessfullt med endelige
og detaljerte budsjetter, samt kontinuerlig overvaking av resultater uten at det er ngdvendig

a bruke et hgyt utviklet balansert malkort som inneholder mange indikatorer.

Resultatene fra undersgkelsen indikerer at budsjettet og hybride malesystemer
komplementerer hverandre mer enn de konkurrerer med hverandre (Malmi & Brown, 2008).
Studien viser ogsa for at det er mulig a utforme styringspakker som inneholder en
kombinasjon budsjettet og hybride malesystemer som er i trad med virksomhetens valg av
strategi. BB-retorikken argumenterer som kjent for at budsjettet burde erstattes med
alternative styringsverktgy (Bjgrnenak 2010a). De begrunner dette med at slike dynamiske
styringsverktgy hindres fra 8 komme til sin fulle rett, og at budsjettet burde kastes for a
kunne utnytte de alternative styringsverktgyene best mulig (Hope & Fraser, 2003a). Dette er
altsa noe motstridende med funnene i undersgkelsen.

Denne forskningsartikkelen er en paminnelse om at controllere har utallige valg nar det
gjelder hvordan de skal utforme og strukturere styringssystemene i virksomheten. De ma
derfor finne en god balanse mellom de ulike styringssystemene og designe systemene slik at

de komplementerer hverandre og fungerer effektivt i virksomheten.

2.5 Oppsummering av teoretisk rammeverk

Gjennom det teoretiske rammeverket i oppgaven har vi forklart litt av historien til det
tradisjonelle budsjettet og hvordan det er blitt brukt som styringsmetode siden tidenes
morgen. Videre har vi gjort rede for noe av kritikken budsjettet er blitt utsatt for, samt
hvordan dette har banet vei for nye styringsfilosofier som Beyond Budgeting, som skal veere
et mer dynamisk styringssystem som hever seg over det tradisjonelle budsjettet og dets
svakheter. BB skiller de forskjellige prosessene; mal, prognoser og ressursallokering og
separerer prosessen slik at de ikke kommer i konflikt med hverandre. | tillegg er BB-filosofien
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bygget rundt at de som er tettest pa prosessene, vil vaere best egnet til 3 ta de riktige
beslutningene. BB kan ses pa som en komplett styrings- og ledelsesfilosofi som er basert pa
noen viktige prinsipper for styringsprosesser, og noen ledelsesprinsipper som ogsa ma ligge
til grunn. Det vil si at virksomheter som gnsker @ implementere BB ma endre bade
styringsprosessene og hvordan ledelse utgves i selskapet. Vi har ogsa gatt nsermere inn pa
selve implementeringsprosessen og hvordan den fungerer, samt utfordringer ved prosessen.
Deretter har vi snakket om styringssystemet som en helhetlig styringspakke, hva som inngar
i rammeverket og hvordan man kan designe komplementzere budsjett- og

hybridmalingssystemer.

3.0 Metode

Metode kan defineres som hvilken fremgangsmate som brukes for a oppna et mal (Nyeng,
2004).

Hensikten med dette kapitelet er & beskrive valg av metode og forskningsdesign som brukes
for a undersgke problemstillingen i oppgaven var. Forskningsdesignet er ment for a lede
forskningen og vise hvordan tilnaerming vi skal ha til forskningsspgrsmalene, samt hvilke
spegrsmal vi skal forsgke & besvare. Designet skal ogsa beskrive hvilke data som er relevante,
hvilke data vi skal samle inn og hvordan de skal analyseres. Metodedelen avrundes med 3
vurdere studiens kvalitet gjiennom kriteriene palitelighet, overfgrbarhet, troverdighet og

bekreftbarhet, og til slutt vise til etiske refleksjoner for a ivareta dette i oppgaven.

3.1 Forskningsdesign

Innen samfunnsvitenskapelig forskning handler metode om pa hvilken mate vi kan
fremskaffe informasjon, hvordan man bearbeider informasjon, og hva den kan fortelle oss
om et gitt tema. Det handler i stor grad om hvordan vi kan velge en metode som har stgrst
mulig sannsynlighet for a vise at vare antagelser stemmer overens med virkeligheten eller
ikke. | fglge Yin (2009) kan et forskningsdesign beskrives som en plan for 8 komme fra A til B.
Det skal lede forskere i riktig retning i prosessen med a samle inn, analysere og forsta
observasjoner og data. Forskningsdesignet kan betegnes som «kartet som viser veien til

malet» og har som mal a relatere problemstillingen og forskningsspgrsmalene til relevant og
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empirisk forskning. Det vil si at man ma velge ut hvem som undersgkes og pa hvilken mate
det skal giennomfgres (Johannesen et al., 2011).

Innenfor samfunnsvitenskapelig forskning skiller vi pa et overordnet niva mellom kvantitativ
og kvalitativ metode — valgt problemstilling vil typisk legge fgringer for hvilken av disse
metoden en velger. Kvantitativ metode sgker a utforske det som er kvantifiserbart, man
undersgker gjerne stgrre utvalg med hensikt a generalisere funnene. Kvalitativ metode har
pa sin side til hensikt a studere sosiale og kulturelle fenomen, og man analyserer gjerne ord
eller tekst gjennom for eksempel intervjuer, rapporter eller annen dokumentasjon. Med
denne tilneermingen har man fokus pa fortolkning og forstaelse — noe som gir denne
metoden mer fleksibilitet i forbindelse med innsamling av data. Metoden er spesielt egnet

pa mindre utvalg hvor man gnsker @ oppna inngaende og dyp kunnskap.

Vi har valgt en kvalitativ tilnaerming til denne oppgaven da det gir oss den ngdvendige
fleksibiliteten og inngaende kunnskapen for a besvare problemstillingen var. Innenfor en
kvalitativ tilnaerming finnes det flere ulike forskningsdesign a velge mellom; Eksplorative
design, deskriptive design og kausale design. En eksplorativ tilneerming er hensiktsmessig
for a kunne stille apne spgrsmal for @ avdekke hva som foregar og tilegne seg innsikt om et
spesifikt emne. Dette brukes ofte nar problemstillingen er uklar eller hvis vi mangler
informasjon om et fenomen. Deskriptive design brukes gjerne nar en gnsker a ga i dybden
for a se pa hva den faktiske situasjonen er (Saunders et al., 2019). Med kausale design vil
man gjerne se pa hvordan enkeltfaktorer har direkte innvirkning pa andre faktorer. Da vi
gnsker a se neermere pa de faktiske forholdene og hvorfor ting er blitt som de er blitt i de

ulike selskapene anser vi det som hensiktsmessig at oppgaven har et deskriptivt design.

En annen ting man ma ta stilling til nar det kommer til empirisk forskning er hvorvidt en skal
ha en deduktiv, induktiv eller abduktiv tilnaerming. Innen deduktiv forskning brukes
eksisterende teori for a finne relevante data og dermed danne empiri. Induktiv forskning
starter forskningen uten teori og baserer seg pa a finne den basert pa empirien. Ved
abduktiv forskning sa setter man sammen ny teori basert pa empirien som blir funnet
gjennom forskningen (Johannesen m.fl., 2011; Saunders m. fl,.2019). Vi velger i denne
oppgaven a benytte deduktiv forskningstilnaerming, siden den tar utgangpunkt i

eksisterende teori.
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For a belyse problemstillingen pa best mulig mate har vi bestemt oss for a foreta en
komparativ casestudie. Ifglge Ringdal (2007) er casestudier og komparative design forskning
som bygger pa en eller flere caser. Malet med komparative casestudier er a finne
interessante sammenhenger mellom to eller flere caser (Bryman et al., 2007). Det er derfor
hensiktsmessig for oss a foreta en komparativ casestudie, siden vi skal sammenligne tre
forskjellige kraftselskaper. Videre forklarer Yin (2018) at det vil vaere hensiktsmessig a velge
casestudie nar problemstillingen og forskningsspgrsmalene er formulert med «hvordan eller
«hvorfor».

| denne oppgaven har vi som nevnt valgt tre forskjellige kraftselskaper som skal
sammenlignes. Vi fokuserte pa virksomheter som kan sies a ha begynt pa Beyond Budgeting-
reisen, det vil si at de i en eller annen grad har implementert styringssystemet i
virksomheten. Formalet er 8 sammenligne selskapene for a finne likheter/ulikheter som kan

forklare og bygge oppunder problemstillingen var.

| fglge Yin (2009), er det viktig a velge caser som fremhever forskningsspgrsmalene dine. Du
trenger tilstrekkelig tilgang til potensielle data, enten gjennom intervju av mennesker,
dokumentasjon eller arkiv, eller giennom observasjoner ute i «felten». Gitt tilgang til mer en
ett case, burde du velge casene som har stgrst sannsynlighet til G belyse
forskningssp@grsmdalene dine» Yin (2009, s.38) En komparativ casestudie sies a vaere mer
overbevisende og robust sammenlignet med sakalte single casestudier. Dette handler om at
man ikke satser alt pa ett kort, og vil kunne fa fordeler av at man kan analysere flere caser og
deretter kan sammenligne funnene i etterkant. Andersen (1997) forteller ogsa at
komparative casestudier bidrar til stgrre ngyaktighet, fordi man far frem likheter, forskjeller

og mangfoldet gjennom forskningen.

3.2 Utvalg og datainnsamling

3.2.1 Forskningsutvalg
Oppgaven er en kvalitativ analyse av implementeringsprosessen av Beyond Budgeting i de
tre selskapene vi har valgt, og erfaringene som er gjort av informantene vi har intervjuet
gjennom studien. Gjennom a undersgke selskaper som er pa BB-reisen og har implementert

styringsfilosofien til en viss grad, kan vi fa innsikt i om hvordan selve
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implementeringsprosessen foregar vil ha noen pavirkning for hvor vellykket
implementeringen blir i virksomhetene. | starten av arbeidet med oppgaven var hadde vi et
innledende mgte med Bjarte Bogsnes via Teams, han var positiv og behjelpelig slik at vi fikk
tips rundt hvilke selskaper som kunne vaere relevante, samt hvilke ngkkelpersoner i disse
selskapene som burde kontaktes. Alle tre selskapene vi snakket med var ivrige og gnsket a
delta inn mot var masteroppgave. Neste steg ble a opprette kontakt med de aktuelle
ngkkelpersonene i virksomhetene, slik at vi fikk informanter for intervjurundene som jobbet
tett inn mot implementeringsprosessen og hadde en sentral rolle gjennom innfgringen av
Beyond Budgeting. De tre utvalgte selskapene holder til innenfor samme bransje og har en
organisasjonsstruktur som er relativt lik, de har noe ulik stgrrelse og er fordelt pa forskjellige

steder i landet.

Pa grunn av at oppgaven er begrenset av en ganske kort tidshorisont, og videre har fa
informanter kan vi ikke garantere for overfgrbarheten til andre selskaper vil veere definitiv.
Vi tror allikevel funnene vare kan danne et tydeligere bilde av hva som skjer i
implementeringsprosessen og hvorfor en del virksomheter ikke innfgrer Beyond Budgeting
fullt ut. Vi haper derfor at funnene i forskningen kan bidra til nyttig og relevant informasjon
som kan ha en verdi for andre selskaper som viser interesse for Beyond Budgeting i
fremtiden. De tre utvalgte selskapene som deltar i oppgaven var vil naturligvis kunne laere av

funnene i oppgaven, og kanskje se pa styringsfilosofien med nye gyne.

| utvelgelsen for intervjuene har vi i hovedsak vektlagt at informantene har veert involvert pa
en slik mate siden vi gnsker erfaringene og meningene til de personene som har best
kunnskap og naerhet til BB. Disse personene er ledere/mellomledere med ansvar for strategi
og analyse, regnskap og gkonomi, og HR-feltet. Vi valgte informantene i samrad med dem vi
hadde kontakt med i de respektive selskapene slik at vi forsikret oss om at vi fikk relevante
informanter som ga oss relevante svar gjennom intervjuprosessen.

Vi har gjennomfgrt intervju med totalt 8 informanter, derav tre informanter fra selskap A,
tre informanter fra selskap B og to informanter fra selskap C. Det ble vurdert at det var
tilstrekkelig a intervjue disse personene siden dette var de beste intervjuobjektene for a
belyse hvordan implementeringsprosessen hadde gatt. Vi kan derfor si at vi har oppnadd

metningskriteriet, som vil si at vi ikke kan forvente mer relevant informasjon gjennom a
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intervjue flere (Jakobsen, 2005). Varigheten pa intervjuene er illustrert i figuren nedenfor.

Det var i utgangspunktet satt opp 1 time for hver informant og lengden pa intervjuene

varierte noe avhengig av hvor lange besvarelser hver enkelt informant ga underveis.

Selskap Informant Varighet
|1 |1timeog3 minutter |6.februar 2023
A 2 58 minutter 6. februar 2023
3 1 time 6. februar 2023
1 59 minutter 9. februar 2023
B 2 1 time og 5 minutter | 9. februar 2023
3 53 minutter 9. februar 2023
C 1 1 time og 2 minutter | 8. februar 2023
2 56 minutter 8. februar 2023

Figur 8: Respondenter og intervjuer

3.2.2 Datainnsamling

Intervjuet som datainnsamlingsmetode er ifglge Thagaard (2002) best egnet nar man skal gi
innblikk i menneskers erfaringer, tanker og fglelser (Bergstuen et al., 2020). Videre forklarer
Kvale og Birkmann at det kvalitative intervju har som formal a skape et bilde av erfaringene
til folk, for deretter a kunne tolke hva disse fenomenene betyr (Johannesen et al., 2011).
Innen forskningslitteraturen skiller man mellom kvantitativ og kvalitativ metode ved
innsamling av data for en studie (Easterby-Smith et al., 2015). Kvalitativ metode tar for seg
hvordan man kan fortolker og forstar data, og kalles hermeneutikk. Ved kvantitativ
forskningsmetode gjgres det analyse av talldata, og det kan kalles positivisme (Nyeng, 2004;
Saunders et al., 2019). Ved kvalitative undersgkelser benyttes det som regel et mindre
datasett hvor man ser i dybden, mens ved kvantitativ forskningsmetode vil man ta for seg et
stgrre datasett hvor man ikke gar like dypt ned datasettet. (Bell et al, 2019). Vi har valgt en
kvalitativ tilnaerming i masteroppgaven var, siden det gir oss fleksibilitet nok for kunne
besvare problemstillingen vi har valgt. Vi har vil ogsa jobbe med et mindre sett data, og vi vil
ga i dybden for a kunne besvare problemstillingen og forskningsspgrsmalene som er

utformet.
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Ifglge Ringdal (2007) kan datamaterialer fremskaffes gjennom a benytte seg av eksisterende
data (sekundzerdata) eller ved a samle inn ny data (primaerdata). Sekundaerdata vil kunne
veere kvalitativ i form av f. eks dagbgker og brev, og typisk mer kvantitativ i form av f. eks
undersgkelser som er gjennomfgrt av statistisk sentralbyra. Ny data bgr samles inn hvis man
ikke allerede har tilgang pa dataen. Vi skal bruke data fra dybdeintervju, offentlige
selskapsopplysninger/regnskapsopplysninger og eventuelle data fra hjemmesider for a samle

inn datamaterialet for var oppgave.

3.2.2.1 Valg av intervjuform

Vi skal benytte dybdeintervju som intervjuform i oppgaven var. Dybdeintervju er en form for
kvalitativt intervju (Bryman et al., 2007).

«In- depth interview is a qualitative research technique that involves conducting intensive
individual interviews with a small number of respondents to explore their perspectives on a

particular idea, program or situation.” (Boyce et al., s. 3 2006).

Boyce et al. (2006) argumenterer for at dybdeintervju er godt egnet nar forskeren gnsker a
utforske noe i dybden. Ved a bruke dybdeintervju kan man fa innsikt om pa hvilken mate
mennesker forstar og organiserer verden. Dybdeintervju er en intervjuteknikk for a tegne et
realistisk bilde av informantene og deres perspektiver pa et gitt tema (Mack et al., 2005). Vi
som forskere kan underveis i intervjuprosessen oppdage flere detaljer og fa gye pa ny
informasjon gjennom & vaere oppmerksomme og aktive under intervjuene. Arsaken til at vi
valgte dybdeintervju som teknikk for datainnsamlingen er at vi far tilgang til ngdvendig
dybdeinformasjon. Vi gnsker a fa hgre mer om erfaringene til informantene, og aller helst

deres eerlige meninger og perspektiver rundt Beyond Budgeting.

Dybdeintervju egner seg ogsa spesielt godt nar man tar for seg sensitiv informasjon.
Dybdeintervju gjiennomfgres vanligvis individuelt med en informant og en intervjuer til stede
(Mack et al., 2005). Det kan bidra til a gi informantene fglelsen av trygghet og anonymitet til
intervjuprosessen. Derfor er dybdeintervju en god og effektiv intervjumetode for kvalitativ
forskning nar forskere gnsker a snakke om personlige fglelser, ytringer og erfaringer om et

tema. Vi er opptatt av a ivareta dette i var oppgave gjennom a nettopp gjennomfgre
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individuelle intervju og fa bedre innblikk i informantenes egne synspunkter rundt Beyond

Budgeting.

Selve gjennomfgringen av intervjuene kan ogsa kategoriseres i forhold til hvor stor grad av
struktur som benyttes. Strukturerte intervjuer giennomfgres ved at alle spgrsmal er satt opp
pa forhand, slik at intervjuene kan utfgres pa en ngyaktig lik mate, pa den maten er det
lettere @ sammenligne svarene fra de forskjellige informantene (Bell et al., 2019).
Ustrukturerte intervju inneholder flere dpne spgrsmal og behgver derfor ikke ngdvendigvis
en intervjuguide. Her kan man fa mer spesialisert data, men selve intervjuet kan veere
utfordrende a gjennomfgre uten ordentlige rammer. (Bell et al., 2019). Den siste varianten
kalles semistrukturerte intervju og her benyttes det en intervjuguide, men man trenger ikke
veere like streng rundt at intervjuene skal giennomfgres pa en identisk mate. Det gir
muligheten til 3 stille oppfa@lgingsspgrsmal nar det trengs og man kan dermed tilegne seg
spesialisert kunnskap som intervjuguiden kanskje ikke plukker opp. Da vi gnsker a intervjue
personer med inngdende kunnskap og erfaring pa feltet er vi apne for at det kan komme
frem elementer som vi ikke forventet, men som likevel kan vaere relevant for var studie.
Derfor anser vi det som hensiktsmessig a gjiennomfgre intervjuene i et semistrukturert

format.

Vi utformet en intervjuguide fgr intervjuene ble gjennomfgrt, basert pa relevant teori om
BB. Intervjuguiden ble benyttet under selve intervjuet og ble ikke sendt ut til informantene
pa forhand, siden vi ville unnga a fa forhandsfabrikkerte svar fra informantene. Vi opplyste
derfor kun om varigheten og hvilke temaer intervjuet skulle handle om pa forhand. Vi brukte
Teams for a gjennomfgre videointervjuene, og hadde pa lydopptak i tillegg for
sikkerhetsskyld. Intervjuguiden var delt inn i fire hovedtemaer: tidligere styringssystem,
implementeringsprosess, dagens styringssystem og status og veien videre. Vi startet med
noen generelle innledningssp@grsmal, og deretter gikk vi videre til hovedtemaene og deres
rolle opp mot disse. Det ble ogsa stilt oppfglgingsspgrsmal til informantene ved behov for

mer utfyllende svar.

| oppgaven var benytter vi hovedsakelig ansikt til ansikt intervju. Ifglge Mack et al., (2005)

giennomfgres vanligvis dybdeintervju ansikt til ansikt, men kan ogsa i noen tilfeller skje som
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telefonintervju. Teknologien har gjort det mulig a8 gjennomfgre ansikt til ansikt intervju uten
og fysisk veere i samme rom som intervjuobjektene, f. eks ved bruk av videintervju via
Teams, Zoom, Skype og lignende. Felles for alle intervjumetodene er at det er en samtale

med et tydelig mal (Sommer et al., 1997).

En fordel med videointervju er at vi kan gjennomfgre ansikt til ansikt intervju med
informantene vi har valgt, til tross for at avstanden mellom vi som forskere og informanter
er stor (Mack et al.,2005). Pa den maten sparer vi mye tid og ressurser. Selv om
videointervju kan betegnes som ansikt til ansikt intervju, kan en ulempe vaere at man ikke pa
samme mate oppnar det samme personlige forholdet som man typisk opplever nar man
fysisk treffer informanten. Det kan f. eks ogsa veere vanskeligere a oppfatte kroppssprak ved
videointervju (Sommer et al., 1997). Informantene vare er lokalisert relativt spredt rundt om
i Norge og det vil derfor vaere for krevende for oss a gjennomfgre fysiske intervju med alle

informantene.

Vi gjennomfgrte individuelle intervju med informantene, og en av styrkene med slike
intervju var at det gjorde intervjuprosessen lettere for oss siden vi i stor grad kunne «styre»
intervjuet gjennom intervjuguiden. Vi kunne ogsa observere kroppsspraket og mimikken til
informantene pa en tilstrekkelig mate selv om dette begrenser seg noe ved bruk av
videointervju. Vi var to til stede i tillegg til informanten som ble intervjuet, og vi fglte derfor
at vi fikk interessante diskusjoner underveis. Vi oppfattet informantene som apne og arlige
om deres erfaringer og meninger rundt Beyond Budgeting. De formidlet seg godt gjennom
intervjuene og inntrykket var at de kunne svare utfyllende pa de aller fleste spgrsmal.
Jakobsen (2005) argumenterer for at en av styrkene med individuelle intervju er at
informantene som oftest har en sterk formidlingsevne ved en slik intervjumetode. En
svakhet ved individuelle intervju kan veere at informantenes svar i det enkelte intervju ikke
kan diskuteres eller rettes pa av andre fra selskapet, slik som det kanskje vil kunne bli i f. eks

gruppeinterviju.
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3.3 Studiens kvalitet

Kvaliteten pa studien vil vurderes ut fra kriteriene palitelighet, overfgrbarhet, troverdighet
og bekreftbarhet. Disse begrepene ble utviklet fordi kvalitativ forskning har andre kriterier
enn innenfor kvantitativ forskning, nar man skal vurdere kvalitet i oppgaven (Lincoln & Guba,

1985).

Padlitelighet kan forbindes med ngyaktighet, kvalitet og hvor sikker vi er pa dataene vi skal
undersgke. Palitelighet handler om hvor mye vi kan stole pa kvaliteten i datagrunnlaget som
blir malt (Busch, 2014). For a oppna hgy grad av palitelighet for prosessen av a samle inn
data bgr man kunne vise til hvordan man har gatt fram underveis i forskningen og gi en
detaljert beskrivelse av forskningsmetoden som er benyttet i oppgaven (Shenton, 2004).
Metodekapitlet skal gi en grundig gjennomgang av dette og bidra til 3 oppna palitelighet
rundt dataene. Hovedmalet ved a ha hgy palitelighet gar ut pa at hvis forskningsprosjektet
giennomfgres pa nytt, skal det vaere mulig 8 komme fram til noenlunde de samme
konklusjonene (Lincoln & Guba, 1985). Fordi vi giennomfgrer en casestudie som er
begrenset til en tidsperiode og innsikt som omhandler noen spesifikke selskaper, vil det
kunne bli vanskelig 3 etterprgve studien i sin helhet. Det kan vaere at forutsetningene endrer
seg for virksomhetene, bade ved ytre eller indre faktorer som pavirker i en slik grad at det vil
veere utfordrende a oppna et likt bilde som kan sammenlignes. Vi vil ogsa inkludere
intervjuguiden som ble brukt som vedlegg til studien. Alle temaene og spgrsmalene ble gatt
giennom med hver enkelt informant, og utvalget bestod av personer med sentrale roller i
implementeringsprosessen av BB. Informantene i denne undersgkelsen ble pa forhand gjort
oppmerksomme pa at deres svar vil bli anonymisert — noe som kan fgre til en zrligere
beskrivelse av virkeligheten. Samtidig er det en viss risiko for at vi som forskere kan ha

feiltolket svar eller opprett partisk i tolkningen og i sd mate svekket oppgavens palitelighet.

Overfgrbarhet sier noe om hvor godt egnet funnene i forskningen kan overfgres til andre
kontekster og sammenhenger (Busch, 2014). Innenfor kvalitativ forskning trenger ikke
funnene i oppgaven veere statistisk generalisert, de bgr heller vaere teoretisk
generaliserbare. Det vil videre si at funnene skal ha en teoretisk nytteverdi (Bell et al., 2019;
Riege, 2003). Dermed er det viktig at man tar med seg konteksten og landskapet
forskningsprosjektet befinner seg i, og samtidig beskrive utvalg og metoden som ble brukt
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for datainnsamlingen (Shenton, 2004). Siden forskningsprosjektet vart er en kvalitativ studie,
er det usikkert hvorvidt funnene i oppgaven direkte kan overfgres til andre selskaper.
Funnene i oppgaven kan allikevel gi gkt kunnskap om hvordan implementeringsprosessen av
BB i praksis foregar i virksomheter og mulige fallgruver en bgr veere oppmerksomme pa i
prosessen. Oppgaven kan ogsa veaere bidra til nyttig laering andre selskaper som vurderer a
innfgre BB i fremtiden og pa grunnlag av dette kan vi argumentere for at oppgaven kan ha

en analytisk generalisering.

Thaagard (2002) viser til at troverdighet til forskning er et viktig mal, og bidrar til a
kvalitetssikre datagrunnlaget. Forskningen skal veere med pa a overbevise om at oppgaven
er giennomfgrt pa en tillitsvekkende mate. Troverdighet handler om at forskeren ma vise til
hvordan datagrunnlaget er utviklet og det vil i den sammenheng vaere viktig a diskutere med
informantene slik at man kan forsikre seg om at forskerens tolkninger stemmer. Siden
intervju utgjgr var primaere datainnsamling, ma vi ogsa veere oppmerksom pa at
informanten kan dele informasjon som ikke ngdvendigvis stemmer, noe som da ma
kontrolleres. Vi som forskere ma ogsa passe pa at vi ikke tolker informasjon i feil i retning,
kanskje bare fordi det var slik vi oppfattet det. Informantene bestar av 2-3 personer fra hvert
selskap og har ulik stillingstittel og bakgrunn i virksomheten. Dette haper vi skal bidra til 3
gke oppgaven troverdighet, gjiennom at vi far presentert mangfoldet av inntrykkene i
selskapene, og ikke kun en side av saken. Hvis vi giennom undersgkelsen kan finne like
synspunkter og betraktninger pa tvers av disse informantene, kan dette veere med pa a

styrke oppgaven var og bidra til bedre presisjon nar vi skal finne veien videre.

Vi avtalte ogsa med informantene at vi kunne kontakte dem i etterkant for a avklare ting
som eventuelt er uklart, eller hvis vi trengte a spgrre dem noen kontrollspgrsmal. Det vil
kunne styrke studiens troverdighet. Vi gjennomfgrte dybdeintervju med informantene over
Teams og vi haper dermed a kunne fa tilnsermet samme kvalitet pa intervjurunden som vi
hadde fatt ved fysisk oppmgte. Det som kan svekke troverdigheten til oppgaven var er at vi
generelt ikke har mye erfaring med gjennomfgring av intervju, og spesielt intervju over

Teams.
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Thaagard (2002) sier at bekreftbarhet kan knyttes til tolkningen av resultatene i forskningen.
Vi som forskere ma vaere kritiske til vare egne tolkninger, og forskningen bgr kunne stgttes
av annen relevant forskning og teori rundt temaet. Det bgr ogsa spesifiseres i hvilke

situasjoner tolkningene gjelder og eventuelt ikke er gjeldende, ifglge Thaagard (2002).

3.4 Refleksjoner rundt egen rolle som forsker

Da vi valgte problemstilling for oppgaven, kunne det nok beveget seg i flere retninger. Vi
landet pa temaet BB fordi vi hadde hatt emnet Strategiske Styringssystemer ved Nord
Universitet, og ble nysgjerrige rundt hvorfor styringsfilosofien ikke hadde fatt utbredelsen
man kanskje tidligere trodde. Det faktumet at ingen av oss noen bakenforliggende kunnskap
rundt temaet kan vaere en fordel giennom forskningsprosessen. Det krever samtidig at vi
som forskere ma tilegne oss ngdvendig kunnskap pa feltet. Vi ma veere oppmerksomme og
bevisst pa hvordan vi tolker og analyserer dataene i oppgaven, slik at vi ikke lar vare egne
meninger danne grunnlaget for det vi skal finne ut av. | tiden fgr intervjuprosessen og
underveis i intervjuene har vi reflektert rundt var rolle i samtalene og viktigheten av a danne
et godt samspill med informantene slik at de fgler seg trygge i samtalen. Siden intervjuene
ble gjennomfgrt via Teams kunne vi og informantene se hverandre, noe som gjorde at vi
matte passe pa at vi utviste godt kroppssprak ogsa gjennom samtalen. Ved a bruke en
intervjuguide fikk vi et godt utgangspunkt for a fa flyt i samtalene, hvor vi samtidig spurte
informantene om det var noe mer de burde fatt spgrsmal om, for a sikre at de fikk delt alle
sine perspektiver. A intervjue personer digitalt via Teams var en ny erfaring for oss som

forskere, men vi fikk etter hvert teken pa teknikken og synes kvaliteten gkte gradvis.

3.5Etiske refleksjoner

Etiske refleksjoner gar ut pa hvordan man skal forholde seg til regler, prinsipper og
retningslinjer som foreligger rundt det & utfgre forskningen pa en etisk mate. Vi har
giennomfgrt individuelle intervjuer med flere informanter fra ulike selskaper og ma derfor
vaere bevisst rundt var rolle i forskningsarbeidet. Det gar ut pa at vi som forskere ma veere
oppmerksomme slik at vi ikke pavirker informantene og styrer intervjuet dit vi selv gnsker.

Oppgaven inneholder ingen sensitiv informasjon og intervjuprosessen handlet mest om a fa
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deres egne og oppriktige mening rundt temaet. Da studien innebzerer behandling av

persondata er den ogsa godkjent av NSD.

Vi opplyste informantene i starten av intervjuene at de ville bli anonymisert i oppgaven, og
bli omtalt som informant 1-8 i studien. De fikk ogsa tilsendt kort informasjon med studiens
formal, samt hva intervjuet grovt sett ville omhandle. Vi la ogsa samtykkeskjema med som
vedlegg, dette skulle fylles inn og sendes tilbake til oss fgr intervjuene ble gjennomfgrt, og vi
opplyste videre om at de som informanter hadde rett til 3 trekke sitt samtykke for
deltakelsen i forskningsprosjektet. Vi fortalte ogsa informantene om at lydopptak som ble
tatt giennom Teams ville bli slettet etter datainnsamlingen. For ordens skyld gjentok vi disse

detaljene fgr intervjuene startet, slik at informantene fikk en oppfriskning.

3.6 Oppsummering metode

| metodekapittelet har vi beskrevet valg av metode, forskningsstrategi og forskningsdesign
for oppgaven. Med grunnlag i problemstillingen har vi bestemt oss for at en kvalitativ
forskningsmetode vil vaere mest hensiktsmessig for a fremskaffe ngdvendig data i denne
oppgaven, og vi skal skrive en komparativ casestudie for a belyse problemstillingen og valgte
forskningssp@rsmal. Videre redegjgr vi for valg av intervjuform og semistrukturerte intervju,
samt eventuelle styrker og svakheter ved intervju. Johannesen et al. (2011) argumenterer for
at palitelighet, troverdighet, overfgrbarhet og bekreftbarhet er viktige faktorer for a si noe
om studiens kvalitet. Siden forskningen ikke kan gjenskapes i sin helhet, er det viktig at
leseren far et godt innblikk rundt valgene som er gjort av oss som forskere for a bidra til gkt
forstaelse. Vi har gjort rede for disse viktige faktorene og videre reflektert over egen rolle

som forsker og etiske refleksjoner knyttet til forskningsarbeidet.
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4.0 Empiri

Vivil i dette kapittelet presentere empirien fra de undersgkelsene som er gjort, og
systematisere informasjonen som er avdekket gjennom intervju av sentrale skikkelser i
casebedriftene. | likhet med gjennomfgringen av intervjuet velger vi a kategorisere
respondentenes svar i fire hovedkategorier; Vi tar fgrst for oss selskapenes styringssystem
fér implementeringen for a fa et innblikk i hvordan selskapene opererte tidligere og i sa
mate fa et innblikk i behovet for endring. Videre ser vi pa hvordan selve
implementeringsprosessen har foregatt og hvilke erfaringer respondentene gjorde seg i
denne perioden — bade hva som fungerte bra og hvilke utfordringer de eventuelt avdekket.
Deretter gjengir vi hvordan de ulike selskapene opplever nasituasjonen, og helt til slutt

presenteres deres tanker om veien videre.

4.1. Tidligere styringssystem

| dette avsnittet gnsker vi a legge frem respondentenes oppfatning av hvordan
virksomhetsstyringen i selskapene fgr implementeringsprosessen startet og hvilke faktorer
som var avgjgrende for at man tok steget med a starte pa denne reisen. | samtlige selskaper
kommer det frem at initiativet for implementeringen kom fra gkonomimiljget og at et pnske
om a frigjgre tid samt bedre egne arbeidsprosesser var sentrale arsaker. Respondent B1 sier
blant annet «Da jeg kom til selskapet og var vitne til budsjetteringsprosessen sd jeg at det ble
lagt ned veldig mye arbeid og likevel fikk man veldig mye awvik ... Det fremstod som litt
ungdvendig tidsbruk». Dette understgttes av respondent 2 (B2) i samme selskap som sier at
man over flere ar observerte at budsjetteringsprosessen var en lang og tung prosess som var
ekstremt tidkrevende, og at budsjettet i etterkant ble sveert lite brukt til annet enn

rapportering.

Respondent C1 forklarer at selskapet opplever at de ikke har implementert BB — men at de
er i en stadig sgksfase og en slags grasone. Han forklarer videre at da han startet i selskapet
for 10 ar siden var det en veldig klassisk budsjettankegang og et voldsomt budsjettfokus
spesielt pa kostnadssiden. Respondenten sier at «Vi begynte for 8 dr siden G diskutere hva vi
holdt pa med pé hgsten — det var da alle planer skulle legges for ett Gr frem i tid og vi

opplevde det som et gammelt tankegods med et offentlig preg». Her henviser han til at
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selskapet, som mange andre kraftbransjen, er eid av kommuner og har tidligere hatt
tradisjon for at styrerommet var dominert av politikere som preges aven kommunal
tangegang om budsjett. Respondent C2, som er controller i samme selskap, sier han har
jobbet med a implementere BB i 10 ar og at «budsjettprosessen opptar mye av hgsten og
den stgrste utfordringen er at mange av forutsetningene i budsjettet er utdaterte far

prosessen er over».

Ogsa selskap A opplevde ineffektiviteten rundt budsjetteringsprosessen som et sentralt
kjennetegn for tidligere virksomhetsstyring. Respondent A2 forklarer at de opererte med
egne budsjetter for alle virksomhetsomradene, og hadde en sentralisert budsjettprosess
hvor konsernledelsen sendte ut bestilling med ulike forutsetninger — noen ganger fgr
sommerferien slik at de ulike avdelingene skulle ha god tid til & jobbe med budsjettet for
neste ar. Budsjettene for de virksomhetsomradene som hadde en volum/pristematikk ble
sammenstilt i oktober og justert med de forutsetninger som var akkurat da med hensyn til
markedet og prisniva — en veldig bottom-up preget metodikk. Respondent A2, som var en
sentral skikkelse i budsjetteringsprosessen, sier videre at «Det var flere tilfeller hvor vi kom til
farste styremgte i februar, og styret etterspgr hvordan vi ligger an i forhold til budsjett, og sd
Ia vi enten altfor godt eller alt for darlig an og sa vil styret ha utarbeidet et nytt budsjett ...

Fordi forutsetningene som Ia til grunn per oktober ikke var relevant lengre».

Budsjettets betydning utover i aret varierte noe hos selskapene, for noen ble det lagti en
skrivebordsskuff og avglemt mens det for andre ble brukt til & rapportere avvik overfor
styret eller fglge opp avdelingene med tanke pa maloppnaelse. Respondent B1 poengterte
at «vi traff jo aldri pa budsjettet — men det var likevel det en brukte som styringsverktgy».
Han sier videre at de opplevde et snev av gaming hvor man sgrget for a alltid levere bedre
enn budsjett — ikke ngdvendigvis fordi en satte seg ambisigse mal og jobbet hardt, men fordi
det var veldig enkelt a trekke litt i fra pa budsjettet. Dette understgttes at respondent B3
som sier at «man underbudsjetterte for G fG mer skryt».

En annen vesentlig faktor i samtlige av virksomhetenes tidligere styringssystem var bruken
av prestasjonslgnn. Respondent B2 forklarer at «Prestasjonsignn var veldig tidkrevende da
man madtte argumentere for hvorfor noen skulle fa mer enn andre ... Lgnnsdifferansene ble

veldig smad, og de som fdr noe ekstra fikk for lite til g bli motivert og de som far mindre blir
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demotivert av G fd litt mindre ...». De er ogsa det eneste av de undersgkte selskapene som
har valgt a avskaffe individuelle bonusordninger fullstendig. Selskap A opererer fortsatt med
slike ordninger i enkelte deler av konsernet hvor det for eksempel i bredbandsselskapet
tilbys prestasjonslgnn direkte knyttet mot maloppnaelse. Dette er ogsa tilfellet for selskap C
som i tillegg bruker prestasjonslgnn som et argument for a beholde det tradisjonelle

budsjettet — dette kommer vi naermere inn pa senere i oppgaven.

Oppsummert kan vi si at alle selskapene trekker frem, som teorien ogsa poengterer, at de
for implementering hadde en virksomhetsstyring som var veldig preget av en voldsom
ressurskrevende budsjetteringsprosess pa hgsten. Verdien av budsjettet var det ogsa
enighet om at var begrenset — forutsetninger som 1a til grunn ble veldig raskt utdaterte og
det gjorde det umulig a bruke budsjettet til annet enn a rapportere pa avvik. En av
respondentene mente at budsjettet hadde en verdi for «late ledere» som hadde noe a
skylde pa. Prestasjonslgnn og individuelle bonusordninger var for alle de undersgkte
selskapene en sentral del av virksomhetsstyringen. Gjennom implementeringen av BB er det

bare ett av selskapene som har lyktes med a fjerne ordningene fullstendig.

4.2. Implementeringsprosessen

Ett av temaene vi var innom i intervjuene var implementeringsprosessen i selskapene og
hvordan respondentene oppfattet denne. | trdd med problemstillingen @gnsket vi 8 avdekke
eventuelle utfordringer og fallgruver i denne fasen — sett fra selskaper som enten har
gjennomfgrt eller som na star i det. Vi presenterer her noen av hovedutfordringene som har
vist seg a veaere gjeldende for flere av selskapene.

| selskap B var det respondent B1 som var padriver og ildsjelen bak implementering av BB
etter a ha introdusert det for selskapet tilbake i 2008. Han sier at det fgrste steget i
implementeringen gikk pa a avvikle budsjettet og splitte det i tre separate prosesser for
malfastsettelse, ressursallokering og forecasting. Det var brukt mye tid pa a skape en
forstaelse for at det a fjerne budsjettet ikke vil bety sa veldig mye for virksomhetsstyringen
dersom man ikke erstattet det med andre verktgy — som for eksempel prognoser. Han sier at
«Styret sa at ved @ bruke prognoser i stedet, som man oppdaterte pd et overordnet niva og
litt oftere, fikk man et mye bedre styringsverktgy». Dette var nok til a fa ballen til & rulle med
hensyn til 3 avvikle budsjetteringsprosessen. Respondent B1 som har veert en padriver for
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implementeringen over flere ar var en del av gkonomimiljget og hadde ingen plass i
konsernledelsen, og nar han fikk aksept for dette opplevde han at noe av kontrollen forsvant
ut av hans hender. Han sier at «jeg hadde jobbet lenge med a fa solgt inn konseptet Beyond
Budgeting og plutselig begynte ballen a rulle veldig fort ... Da var jeg litt pd bremsen — og
stilte spgrsmdl om de egentlig klar for Beyond Budgeting na?». Dette understgttes av
respondent B2, som er en del av konsernledelsen, som sier; «Vi bestemte oss for G prgve det
som gikk pa Beyond Budgeting, og vi hadde et styrevedtak som sa at dette gadr vi for ... Men
jeg tror ikke ngdvendigvis at vi skjgnte helt hva det var og hva det innebar». Selv om
ambisjonen i utgangspunktet var stgrre enn bare a fjerne budsjettet virker det som om at
selskapet ikke helt har lyktes med det som gar utover a fijerne budsjett og erstatte det med
prognoser — noe som Bognes har identifisert som en klassisk feil i
implementeringsprosessen. Respondent B3 sier fglgende om dette; « Vi ser i ettertid at vi har
fdtt fijernet budsjettet og sa har det egentlig blitt med det ... Vi har implementert i den grad
at budsjettet er borte, men i forhold til den delen som gdr pa a erstatte det med separate
prosesser for mdlsetning, forecasting og ressursallokering har vi nok ikke lyktes». Ogsa
respondent B1 sier at fjerning av budsjettet opplevdes som uproblematisk, men maten man
jobber med prognoser pa og fravaeret av tiltak knyttet til ledelsesprinsippene gjgr at man
ikke kan si seg forngyd med hvordan implementeringen har gatt sa langt. Blant annet sier
respondent B1 at de sammenligner virkelige tall med prognoser og at «... pd forrige
styremgte fikk man skryt av konsernledelsen fordi en var bedre enn prognosene — da har
styret misforstdtt poenget».

Som padriver og ildsjel opplever respondent B1 det som problematisk a ikke veere en del av
konsernledelsen hvor beslutningene tas. Plutselig en dag var det bestemt at selskapet ikke
skulle implementere alle prinsippene i BB — eller at man ikke ville ga sa langt som BB tilsier.
Dette bekreftes av respondent B2 som er en del av konsernledelsen og sier at «etter en
diskusjon i konsernledergruppen kom vi frem til at en tilpasset bruk av Beyond Budgeting er
nok og det som er mest rett for oss». Pa spgrsmal om hva dette innebar forklarte
respondenten at de hadde et gnske om a fjerne budsjettet og ta i bruk nye styringsverktgy —
samtidig gnsket de gkonomiske rammer med en stor grad av kostnadskontroll og det ble
ansett som problematisk a delegere gkonomiske beslutninger for langt ut i selskapene.
Respondent B2 sier videre at «Vi endte opp med dette etter en stund, og om ildsjelen hadde

fatt det slik som han ville sG hadde vi gatt enda lengre og i trad med teorien ... Vi er ikke pa
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en Beyond Budgeting-reise, men har funnet var plass og hvordan vi benytter disse

prinsippene»

Det kan virke som at ledelsesprinsippene og graden av tillitt som kreves for a utgve denne
type ledelse ble for mye for konsernledelse og styret. Respondent B2 poengterer at det er
utfordrende a tenke pa den maten som BB legger opp til og dermed fa implementert godt
nok — noe som skyldes en stor grad av tillitt og selvstyring som passer for noen, men ikke
alle. Frykten for hva som ville skjedd dersom man slapp opp virker a vaere en vesentlig faktor
for at de har besluttet a ikke ga lengre og respondent B2 sier «... det ble for risky-business d
gad hele veien fordi vi vet at det er noen som ville utfordret det veldig og tatt helt av, og sd er

det andre som ville veert veldig utrygge».

Det er et paradoks at HR-avdelingen i selskapet tok en avsjekk mot egne verdier og fant at
veldig mange av ledelsesprinsippene i BB stemmer overens med de verdiene som allerede
var pa plass. Spgrsmalet en da ma stille seg er hvorvidt selskapets verdier faktisk er en del av
organisasjonskulturen eller tomme ord for festtaler. Respondent B2 sier blant annet at «Det
er sikkert som @ banne i kirken, men vi ser at det er noen som sikkert hadde kjgpt seg ny
telefon hvert halvdr om de fikk bestemme selv ... Det er ikke sikkert folk har de verdiene som
skal til for G kunne se hva som er hensiktsmessig forretningsmessig — det blir hensynet til en
selv og hva man vil ha». Pa bakgrunn av dette har de kommet frem til at det ikke
ngdvendigvis skal vaere det ene eller det andre og endte med det de selv kaller en hybrid
hvor de fikk erstattet et begrenset verktgy i budsjettet med prognoser, samtidig som de
beholder rammer innenfor innkjgp og personalpolitiske retningslinjer som regulerer hva folk
skal kunne tillate seg. «Beyond Budgeting var hjertebarnet til skonomiavdeling og HR kom
nok inn for sent». Respondent B2 er selv tydelig pa at selskapet ikke har gatt BB — men

erstattet budsjett med prognoser.

Pa spgrsmal om hva som var risikoen ved a gi slipp sier respondent B2 at ofte nar en gjgr noe
og ma ga tilbake pa det sa fgler de som har gnsket dette velkommen at vi fjerner noe og
man skaper frustrasjon. Det som er ment positivt kan noen ganger oppleves negativt om en

ma begynne a stramme inn. Vedkommende sier ogsa at «vi mener at vi stoler pd véire
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ansatte, men det kan dras i tvil — for om vi hadde stolt fullt ut pé folk sG hadde ikke dette

veert et problem».

Av de underspkte selskapene er det nok selskap A som ma sies @ ha kommet lengst i
implementeringsprosessen. Noe av dette kan skyldes det som respondent A2 kaller «en
positiv grunnholdning hos konsernsjefen» og som ifglge han har veaert sveert viktig for
arbeidet. Selskap A hadde ogs3, fgr de begynte med BB, begynt a jobbe med en finansiell
virksomhetsplan — en 10-15 ars analysemodell som hvert kvartal gav konsernsjef og styret et
langsiktig bilde av konsernets gkonomi med scenarier og sensitiviteter. Respondent A2
mener dette ga de en noe enklere vei inn da «de var blitt vant med & se fremover, og ikke
bakover i oppfalgingen». Likevel sliter selskapet med a ta tak i mulighetsrommet som ligger i
a implementere Beyond Budgeting fullt ut og respondent A1l sier at «Opplevelsen av
implementeringen er at prosessene og metodikken har blitt ganske bra, mens ledelsesdelen
av det har ikke blitt bra — det har vi egentlig ikke jobbet noe szerlig med og det har kanskje
faktisk forverret seg». Dette understgttes av respondent A3 som sier at «Jeg oppfatter
rutiner, struktur og metodikk rundt Beyond Budgeting til G vaere innarbeidet og
velfungerende. Det jeg merker er at vi har en veldig gammeldags og lite hensiktsmessig madte
d utgve ledelse pG».

| intervjuene kommer det frem at selskap A brukte en del tid pa a bearbeide
enkeltmedlemmer i konsernledelse og styre for a fa en aksept for a vrake budsjettet. De gikk
igiennom alle motforestillinger og skaffet seg en oversikt over muligheter og utfordringer. Til
slutt fikk de en aksept for a prgve ett ar uten budsjett mot at de leverte bedre
styringsverktgy og en lovnad om at man ville ga tilbake til budsjettet om ting ikke fungerte —
til dags dato har det aldri veert spgrsmal om a reintrodusere budsjett i konsernet.
Respondent A2 sier at «de har fdtt en pakke med gkonomisk styringsinformasjon som er mye
bedre enn den de hadde for» og solgte det inn blant annet med at de mottar en oppdatert 10
arsplan hvert kvartal samt en prognose for innevaerende og neste kalenderar. «Styret var
veldig forngyde med at de fikk mer langsiktig strategisk informasjon som trigget mye bedre

diskusjoner i styret» ifglge respondent A2.

Selskap C sier selv at de ikke har implementert BB — men er i prosess. Av konkrete tiltak er

det tatt i bruk arsprognoser. Respondent C1 sier at «Vdr inngang til dette har vaert en
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forstdelse om at vi skal ha en strategi som ligger i bunn og revideres etter behov — samtidig
som vi planlegger uavhengig av kalenderdret». Hvorvidt man har klart a Igsrive seg fra
kalenderaret er noe usikkert da selskapet kjgrer dobbelt — de har en klassisk budsjettprosess
i november hvor det jobbes dggnet rundt for a stable et budsjett og hvor det rapporteres
manedlige resultater sammenlignet med budsjett. | tillegg skal de na rapportere pa
prognoser som oppdateres hver maned. Respondent C2 sier fglgende om prosessen;
«Treffsikkerheten pa prognosene blir lettere og lettere jo lengre ut i Gret man kommer — det
gir egentlig ingen mening. Hvorfor skal vi ha en cutoff 31.12.7». Ikke bare er det lite
hensiktsmessig med hensyn til informasjonen man da kan hente fra prognosene, men det
medfgrer ogsa mye ekstraarbeid. Respondent C2 forklarer at «Vi springer litt skoen av oss
fordi vi gjgr alt — og nadr man forsgker @ gjgre alt blir kvaliteten lidende fordi vi ikke klarer @
fokusere pd noe». Pa spgrsmal om hvorfor de fgler at de er ngdt til 3 gjgre begge deler
svarer de at det er rapportering mot budsjett som styret er opptatt av. Det kommer frem at
det er sentrale skikkelser i styret og konsernledelse som er veldig konservative og

tradisjonell — og som har troen pa budsjettstyring.

Det de forsgker a gjgre er da a bruke sa lite tid som mulig pa budsjetteringsprosessen og
respondent C1 forklarer at «mitt gnske er at ndr vi starter pd hgsten med budsjettarbeidet
for neste dr sa skal det nesten bare vaere en skrivebordsgvelse — og noe vi kan ha i baklomma
og sammenligne med i rapporteringen. Budskapet ma veaere at vi ikke skal legge sjela vdr i det
budsjettet». Dette bekrefter pa mange mater respondents C2 betraktninger om at i et forsgk
pa a gjere alt pavirkes kvaliteten i arbeidet. Selskapet sier selv at de opplever det som en
slags hybridlgsning hvor de har et sterkere fokus pa strategi og bruker prognoser samt
handlingsplaner for a se fremover — men har valgt a beholde «en tallstabling pa hgsten som
man ikke skal bruke sa mye tid pa».

En annen faktor til at selskapet fortsatt opererer med et tradisjonelt budsjett er at
belpnningsordningen deres. Respondent C1 sier at «... Vi har prestasjonslgnn som er knyttet
mot budsjett og det er krevende — det gj@r at mange er ekstra bevisste ndr neste dars budsjett
settes fordi det kan ha direkte innvirkning pd ens egen Ignn». De er ogsa veldig reflekterte
over det faktum at bonusen sier ingenting om prestasjonen fordi rammebetingelsene endrer
seg vanligvis sa voldsomt. Belgnningsordningene gjgr at selskapet likevel ma bruke en del tid

pa budsjettprosessen og det blir ikke ngdvendigvis den «skrivebordsgvelsen» de haper pa.
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Oppsummert ser vi at implementeringsprosessen i de ulike selskapene har veert noksa ulike
med hensyn til hvor langt de er kommet og hvor grundig man har gatt til verks. Det som er
felles er at samtlige selskaper, enten bevisst eller ubevisst, har unnlatt a inkludere
ledelsesprinsippene. En utfordring som gar igjen er at initiativet til og kompetansen rundt
Beyond Budgeting kommer fra personer utenfor konsernledelsen, og det viser seg a veere
utfordrende a fa beslutningstakerne til a fullt ut forsta konseptet. Det medfgrer for
eksempel at selskap A ignorerer ledelsesprinsippene fullstendig, at selskap B gjgr den
klassiske feilen med a bare erstatte budsjettet med prognoser og at selskap C egentlig bare

tilfgrer nye verktgy uten a fjerne det som ikke fungerer.

4.3. Dagens styringssystem

Gjennom samtalene med de ulike selskapene gnsket vi a danne oss et bilde av hvor de var pa
BB-reisen. | denne fasen av intervjuene gnsket vi a kartlegge hvordan de jobbet i dag og hva
som sa langt var faktiske resultater avimplementeringsprosessen.

Om nasituasjonen i selskap A sier respondent 2 at «vi har veert uten budsjett i snart 10 dar, og
jeg har ingen tro pa at vi gjeninnfgrer det. Det er et uforlgst potensial i d ta resten av
prinsippene innenfor BB i bruk — altsa ledelsesprinsippene. Om det blir gjort under paraplyen
BB eller om det kommer inn pd andre mdter vet jeg ikke». Han forklarer videre at ndr det
gjelder gkonomistyringsdelen er inntrykket at selskapet har kommet veldig langt, og det har
blitt et mye stgrre fokus pa det framoverskuende og det verdiskapende enn man ellers ville
hatt. Nar det gjelder ledelsessiden av BB sier respondent A2 at «det er nok ingen motstrid
mellom ledelsesprinsippene i BB og det vi har som nedfelte verdier. Men vi er en klassisk
beredskaps og ingenigrdrevet organisasjon — og det sitter en god del command & control —
tankesett i organisasjonen». Dette understgttes av respondent A1l som sier «vi har noen
ledelsesprinsipper som er helt glitrende, sG de nedskrevne verdiene vdre er helt enestdende —
det er bare det at det ikke er sann vi gj@r det i praksis». Det virker a veere en klar enighet
blant respondentene i selskap A om akkurat dette — de er implementert pa gkonomisiden og
har en lang vei & ga for & fa innarbeidet ledelsesdelen av det. Nar det gjelder
prognosearbeidet sier respondent Al at «det gjgres en stgrre jobb med prognosene en gang
i dret og deretter oppdateres disse kvartalsvis. Her fokuserer man pd, i motsetning til

hvordan enkelte tenker rundt tradisjonelle budsjetter, at en ikke skal forhandle forventingene

58



ned og rammene opp. Man skal legge inn det som er «most likely» - og sd er det helt greit
om det er avvik den ene eller andre veien».

Det poengteres ogsa at selskapet bemanner i henhold til ambisjonsniva og begrenses ikke
lengre av budsjett. Det er et mye stgrre fokus pa mulighetsrom og oppsidepotensiale enn
kostnadskontroll. Respondent Al sier blant annet at « Vi skiller mellom good cost og bad
cost. Kostnader som pdlgper fordi vi gjgr smarte investeringer i G utvikle virksomheten er
good cost». Til tross for at det ikke er noen som setter strenge rammer for kostnader
oppfattes organisasjonen som overraskende hierarkisk hvor mange sma beslutninger skal
innom et lite antall toppledere. Arsaken til dette mener respondent Al kan ha noe med at de
leverer samfunnskritisk infrastruktur, og at det eksisterer en kultur hvor det er mye verre a
gjore en feil enn a ikke gjgre noe som kunne blitt bra. Han sier blant annet at «Vi kommer fra
et mer tradisjonelt kontrollerende lederskap, og organisasjonen preges av lederskap som
kanskje hadde egnet seg bedre for 50 dr siden».

Ogsa respondent A2 trekker frem fullmaktstrukturen som overraskende rigid og beskriver
det som relativt innskrenket i forhold til andre steder. Til tross for at respondentene i selskap
A opplever gkonomistyringen i selskapet som godt innarbeidet poengterer respondent A3 at
en utfordring i dag er en noe ulik praksis innad i konsernet og sier blant annet at «vi jobber
nok noe ineffektivt med gkonomien ettersom vi gjgr ting forskjellig innad i konsernet. Ting
hadde veert enklere bdde for den enkelte og for de som skal sammenstille all informasjonen

om vi hadde gjort ting likt».

Selskap B virker a ha et litt annet ambisjonsniva og vi opplever at konsernledelse og styret er
veldig tilfreds med hvordan ting er i dag — og sa er det fortsatt krefter i organisasjonen som
gjerne skulle sett at man fortsetter reisen man begynte. Respondent B1 sier om dagens
situasjon at «vi har fatt pa plass prognoser, ressursallokeringen har vi en egen prosess for og
et rammeverk for selskapets mdl ... Vi lager strategikart basert pd balansert mdlstyring». Han
forklarer at de ulike selskapslederne har fatt ansvar for a implementere i sitt selskap, men
det er utfordrende da det finnes ulike oppfatninger av hva BB faktisk er og kompetansen
rundt dette er veldig varierende. Da Bjarte Bognes introduserte BB for ledelsen tilbake i 2017
var konsernsjefens reaksjon at «Ja, men dette er jo akkurat sdnn vi gjgr det. Vi er jo der
allerede. Det er jo bare G fjerne budsjettet». Det er klart at med en slik inngang fra

konsernledelsen og en misforstatt oppfatning av helheten i BB, i tillegg til at man kanskje
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overvurderer hvor en selv er som selskap, gjgr det veien til en fullverdig implementering
veldig mye lengre. Konsernledelsen opplever selskapet som veldig dynamisk ettersom at det
de bestemmer seg for blir giennomfgrt, mens man i henhold til BB gnsker den samme
dynamikken nedover i organisasjonen — hvor beslutningsprosessene i dag er mye lengre og
kompliserte.

Respondent B1 forklarer at man i prestasjonsevalueringen sammenligner seg med tidligere
ar og prognoser. «Prognosene brukes til a rapportere forventet resultat. Vi har eiere som er
opptatte av hva de kan forvente i fd i utbytte — altsé kommunen» ifglge respondent B3. Han
forklarer videre at det i liten grad gjgres risikoanalyser i forbindelse med prognosearbeidet
og mener noe av arsaken til dette er at selskapet har en sveert romslig gkonomi.

Selskap C er det eneste av de involverte i denne oppgaven som har valgt 3 beholde
budsjettet. Respondent C1 sier blant annet fglgende om dette; «Vi har drsprognoser som vi
oppdaterer mdnedlig og 12 mdneders Igpende prognoser. Vi gjgr ogsa risikoanalyser i
forbindelse med plan- og budsjettprosessen». Selskapet er bevisste pa at faktorer som volum
og pris er sentrale og umulige a forutse pa hgsten — derfor vektlegges prognoser og Igpende
rapporteringer i stgrre grad. Om fortsatt bruk av budsjett sier respondent C1 at «Noen
@gnsker @ kaste budsjettet. Den jobben vi gjgr pa hgsten med a fastsette noen mal og ha en
formening om hvordan man skal komme ut i en resultatrapport neste Gr kan veere fort gjort
om man har gjort jobben Igpende giennom dret ved hjelp av prognosestyring. Men om man
skal sette seg ned en gang i dret G regne pa hvilke resultater vi skal oppné neste dr — da har
man bommet». Det fremstar som at selskapet flyttet noe av budsjettarbeidet pa hgsten til
en lgpende budsjettprosess gjennom aret, og risikoen er at kvaliteten pa det samlede
arbeidet blir lavere ettersom man forsgker a gjgre alt.

Respondent C2 sier at «Dagens virksomhetsstyring er en veldig lite integrert prosess. Vi har
en strategi pd toppen, vi har mdnedsrapporteringer, budsjett og drsprognoser.
Rapporteringen har fokus pa avviksforklaring i forhold til budsjett, og ikke méloppndelse i
forhold til vedtatt strategi. Vi har fortsatt et fokus bakover — ikke fremover». Han poengterer
at en medvirkende arsak til dette er at rapportering mot budsjett fortsatt er det styret er
opptatte av. Med hensyn til ressursallokering er selskapet noe fragmentert og respondent
C1 sier at «... de virksomhetsomrddene som er av nyere tid og som opplever raskere skifter

har klart a Igsrive seg noe fra @ ha veldig tydelige kostnadsrammer. Ser man pa de mer
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tradisjonelle virksomhetsomrddene i konsernet, som for eksempel energi, kan du veere sikker
pd at kostnads- og vedlikeholdsbudsjett blir fulgt og brukt opp».

Oppsummert ser vi at samtlige selskaper har tatt i bruk prognoser som alternativt
styringsverktgy — selv om det for ett av selskapene fortsatt fungerer som et supplement til
det tradisjonelle budsjettet. Selskap B virker tilsynelatende a ha gatt i den klassiske fellen
ved a kun erstatte det tradisjonelle budsjettet med prognoser. Av de involverte selskapene
er det som nevnt selskap A som virker a ha tatt de stgrste stegene mot BB pa gkonomisiden
hvor de i tillegg til prognoser jobber aktivt med blant annet strategi, balansert malstyring og
KPI'er. Selskap C ma sies a fortsatt sta i startgropen med de fordeler og ulemper det
medfgrer. De har tatt i bruk prognosestyring som supplement til det tradisjonelle budsjettet

og opererer fortsatt med bonuser knyttet til budsjettmaloppnaelse.

4.4 Veien videre

Felles for alle selskapene er at de har gjort seg kjent med innholdet i BB og tatt stilling til en
implementering — enten helt eller delvis. Det vi i dette kapittelet gnsker a se neermere pa er
respondentenes syn pa veien videre for selskapene — hva er det som skal til for at man
kommer seg videre og ikke stopper utviklingen?

For selskap A virker det som det starter med en erkjennelse om at man har fatt til mye, men
at det er enkelte ting man ikke har lyktes like godt med. Respondent Al sier at «Vi hadde
kunnskap om det teoretiske grunnlaget for BB, men vi var nok veldig opptatt av
gkonomistyringsdelen. Det har vaert var lzering eller erkjennelse at det ikke er full match
mellom idealene innen BB og det vi faktisk gj@r». Han forklarer at de fgrst og fremst var
gkonomer innenfor en gkonomiorganisasjon som drev dette fremover, og at « Vi vurderte i
realiteten ikke G involvere HR». Respondenten forteller at han na selv sitter i konsernledelsen
og ser at de verdiene og idealene som ligger til grunn for BB er mer aktuelle for hvordan folk
tenker i dag og spesielt for yngre medarbeidere og hva de forventer av en arbeidsgiver.
Selskap A har en malsetning om a bli en av Norges mest attraktive arbeidsplasser og i
arbeidet med dette trekker respondent Al frem at det vil vaere naturlig a ta en ny diskusjon
rundt ledelsesprinsippene i BB. Han sier «Vi trenger en ny fanebeerer, og helst en med HR-

hatt om vi skal komme videre».
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Respondent A2 mener man fra starten ikke var bevisst nok pa at ledelsessiden av BB var like,
om ikke vel sa viktig a fa pa plass. Han poengterer at for at selskapet skal komme seg videre i
implementeringen ma man gjgre noe med «mindsettet» til lederne — man ma starte a tenke
og jobbe pa en helt annen mate. Han sier at «frykten vi som ledere har om a gi fra oss noe av
den opplevde kontrollen ma legges bort» og at «en av ti vil kanskje misbruke den tillitten og
da ma du virkelig brette opp erma G ta tak i det — det er kanskje litt uvant». Han har tidligere,
sammen med andre i selskapet, veert innom at man det er en del ledelsesprinsipper som de
forfekter — altsa at de later som de har det, men i praksis er det ikke det de driver med. Et
tiltak for dette er ifglge han a gjennomfgre en «tempcheck» i organisasjonen for a
synliggjore differansen mellom opplevd ledelse og faktisk ledelse.

| likhet med respondent Al er han tydelig pa at initiativet ma komme fra HR med stgtte fra
styret og toppledelsen, og at man med dette utgangspunktet er godt rustet for en vellykket
implementeringsprosess av ledelsesprinsippene. Respondent A3 stgtter ogsa dette og sier
«Jeg kunne tenkt meg en revitalisering av BB pd ledelsesnivd i konsernet — at lederne ser de
sammenhengene og verdiene som ligger i BB og kan kommunisere dette tydelig».

Selskap B virker a ha en intern uenighet om hvor man skal videre med BB. Respondent B1
sier for eksempel at «jeg tror vi har mye G hente pd a fortsette reisen ... Min intensjon som
initiativtaker er at vi skal implementere fullt ut — samtlige 12 prinsipper». Pa den andre siden
forklarer respondent B2 at «Vi har egentlig konkludert med at det er der vi er — vi gar ikke
hele veien ... Det har veert et bevisst valg at vi er kommet hit og ikke lengre». Pa spgrsmal
om hva som skal til for at de likevel velger a ga videre sier vedkommende at «det ma selges
inn en mye stgrre gevinst ved Beyond Budgeting enn hva vi har klart G oppfatte. Jeg tror at
det d kvitte seqg med budsjettet og ulempene det medfarte har veert det viktigste for folk —
det har de fatt. Det gvrige som Beyond Budgeting star for, er en lengre vei d g og det ma
selges inn pa en helt annen mdte — det ma synliggj@res hva vi far som vi ikke har i dag». Ogsa
respondent B3 poengterer at «jeg er usikker pd om ledelsen ser pd BB som et aktivt verktay
for G komme videre». Samtidig er ogsa han tydelig at dersom man skal fortsette reisen
forutsetter det en helt annen involvering fra konsernledelsen; «Ledelsen ma ta styring — de
ma ha forstdelse for hva BB er og s@rge for at organisasjonen etterlever dette».
Avslutningsvis poengterer respondent B1 at «Ansettelsesprosessene, verken for eller etter
implementering av BB, gj@r ingen vurdering eller selektering av hvem som ville fungert under

BB».
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For selskap C er det flere ting som ma tas tak i og det a kvitte seg fullstendig med budsjettet
er en av disse. De hadde et utgangspunkt om at de gnsket a gjgre noe med
budsjetteringsprosessen og sa et behov for en mer dynamisk virksomhetsstyring. Ifglge
respondent C1 er de forsiktig med a bruke ordet «Beyond Budgeting» om de tiltakene som
er gjort og presiserer at «vi skal starte en prosess til vdaren hvor vi tar en ny runde og setter
oss inn i hva BB faktisk innebzerer — for det kan vi for lite om». Han sier videre at det ikke er
noen i organisasjonen som star pa barrikadene og snakker sterkt for BB. Han er opptatt av at
organisasjonen ma levere det som styret etterspgr, og per dags dato er det en tydelig
forventning fra styret om at man legger et budsjett til grunn i virksomhetsoppfglgingen.
Dette stgttes av respondent C2 som sier at «vi ma Igsrive oss fra daglig drift og frigjgre tid til
implementeringen av BB. Men fgrst og fremst ma vi fGd med oss konsernledelsen og styret —
der er det lav endringsvillighet».

Oppsummert ser vi flere fellestrekk mellom selskapene. | mange av samtalene vi
giennomfgrer trekkes det frem et behov for et mye sterkere engasjement og involvering fra
toppledelsen — det er de som ma drive prosessen videre. For at man skal oppna dette er man
avhengig av at en ny ildsjel kommer inn med HR-brillene pa og kan drive en videre
implementering med et sterkt fokus pa ledelsesprinsippene. For selskap C som er sapass
tidlig i implementeringsfasen er det en fordel at de fortsatt har anledning til a involvere HR
pa et forholdsvis tidlig tidspunkt. Det er ogsa kritisk at ildsjelen evner a skape en forstaelse

av innholdet i BB og synliggjgre merverdien samt et endringsbehov.

5.0 Analyse

5.1 Innledning

| dette kapittelet analyseres de empiriske funn i sammenheng med oppgavens teoretiske
rammeverk. Vi har tatt utgangspunkt i hva teori og empiri sier om
implementeringsutfordringer og hvilke faktorer som bidrar til at noen selskaper

implementerer delvis og ikke gar hele veien.
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5.2 Analyse av funn

5.2.1 Hvor er vi pa reisen?

Av de underspkte selskapene var det store forskjeller i hvor langt de var kommet pa sin egen
reise innenfor BB, og det var forskjeller pa hvor de ulike selskapene opplevde at denne reise
skulle fgre dem.

Som vi var innom i forrige kapittel anser vi selskap A for a vaere de som har kommet lengst —
spesielt med hensyn til a implementere dynamiske prosesser og styringsverktgy. Til tross for
at de har nedskrevne verdier i trad med ledelsesprinsippene i BB og pa linje med en teori Y
ledelsesstil avdekker empirien at de faktiske forholdene i selskapet er noe annerledes.
Selskapet har hatt et fokus pa stordriftsfordeler og kostnadsoptimalisering og i den
sammenhengen har de ikke turt a gi slipp.

Det som taler for en fortsatt fremdrift i implementeringsarbeidet i selskap A er to ting; for
det farste en felles erkjennelse fra samtlige respondenter om at de gjorde en feil ved a ikke
inkludere HR og ha et sterkere fokus pa ledelsesprinsippene, og for det andre en uttalt
ambisjon om a bli en av Norges mest attraktive arbeidsplasser. Det virker til en viss grad a
vaere en felles forstaelse av hvor man som organisasjon star i dag, og en enighet om at de
verdiene eller prinsippene innenfor ledelse man gjerne haper er der — ikke ngdvendigvis er
det. Bognes (2023) sier at en sentral gvelse nar det kommer til implementering av Beyond
Budgeting er det a «skape en endringscase» - altsa a identifisere utfordringer eller
eventuelle problemer og reflektere over hvilke tiltak som er best egnet for ens egen bedrift.
De selskapene vi har snakket med har delvis gjort denne gvelsen da de har identifisert
budsjettet som et hinder for virksomheten. Det som er felles for alle er likevel at man ikke
har lyktes med a synliggjgre et behov for endring med hensyn til hvordan en utgver ledelse.
Det kommer tydelig frem da konsernlederen i selskap B ble presentert for Beyond Budgeting
og responderte med «Ja, men det er jo akkurat sann vi gjgr det. Vi er jo der allerede — det er
bare d fijerne budsjettet». Da har man enten misforstatt hva som ligger i konseptet BB, eller
en misoppfatning av hvordan man utgver ledelse i egen organisasjon.

Vi anbefaler at det gjennomfgres en temp-check i organisasjonen hvor man gjennom
samtaler og spgrreundersgkelser forsgker a synliggjgre forskjellen pa opplevd og faktisk
utgvd ledelse i hver organisasjon. Det er i trad med hva John Seddon (2003) anbefaler som

den mest effektive metoden for a endre tankesettet til folk — en sakalt normative change og
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innebaerer at en endrer tankesett gjennom a observere hvor dysfunksjonell praksisen som
allerede eksisterer. Det krever en hgy grad av involvering fra ledelsen og som Bognes (2023)
ogsa poengterer kan det vaere hensiktsmessig med ekstern hjelp i slike tilfeller — enten i form
av inspirasjon, coaching eller veiledning for a bedre kunne se ens egen organisasjon utenfra.
For @ endre kurs er man avhengig av en felles forstaelse om hvorfor behovet er der og
hvordan man skal ga frem. | samtalene med de ulike selskapene og respondentene kommer
det tydelig frem av det er store forskjeller i virkelighetsoppfatningen innad i selskapene, og
dersom man ikke klarer @ enes om hvor man er vil det vaere mye vanskeligere a na malet.

Et annet vesentlig spgrsmal som selskapene bgr stille seg er hvorvidt de faktisk er pa en
reise, eller om det pabegynte implementeringsarbeidet har stoppet opp og at man, bevisst
eller ubevisst, ikke har noen pagaende prosesser for a drive dette fremover. For de
involverte selskapene i denne oppgaven er det vanskelig @ argumentere for at noen avdem
har en pagdende prosess for videre implementering. Selskap B har for eksempel tatt et
bevisst standpunkt pa at de er kommet dit de skal og har egentlig ingen ambisjoner om a ga
videre i implementeringsarbeidet. Deres utfordring er at det virker a vaere uenigheter om
dette internt og at man har krefter som arbeider mot hverandre. Det har altsa ikke vaert en
tydelig uttalt ambisjon om hvor man skal og hva som er hensikten med implementeringen.
For de gvrige selskapene vil man, selv om det som nevnt ikke er noen pagaende prosesser
for videre implementering, likevel kunne argumenterer for at reisen fortsetter sa lenge
ambisjonene er der. Endringsarbeid kan i veldig mange tilfeller ta lang tid og i mange
organisasjoner er det et behov for at ting far tid til 8 modnes — bade for at ledelse og de
ansatte skal veere mottakelige for endringen som kommer og pa den maten unnga sterke

motstandskrefter.

Illustrasjonen nedenfor viser, med utgangspunkt i den kjente figuren (figur 5) fra Bjarte

Bognes, hvordan vi etter intervjuene oppfatter selskapene og hvor de befinner seg pa reisen.
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Figur 9: Selskapenes reise

Oppsummert kan vi si at det er vesentlig for de involverte selskapene a gjgre en vurdering av
hvor de star i dag. Dersom man har ambisjoner om videre implementeringsarbeid er det
essensielt med en erkjennelse av hvor man er for a bedre kunne stake ut en kurs videre. For
de selskapene som sier at de har kommet dit de gnsker a veere vil samme gvelse vaere
hensiktsmessig for @ evaluere om man har oppnadd det en gnsket a gjgre og ikke minst om
organisasjonen har en enighet om status pa de interne forholdene. Vi anbefaler som nevnt
at dette gjgre gjennom en bred undersgkelse i egen organisasjon for a8 avdekke eventuelle

avvik mellom opplevde og faktiske forhold.

5.2.2 Hvilke utfordringer opplever vi?
En av de st@rste utfordringene og noe som gikk igjen i samtlige selskaper handler om
manglende forarbeid og strategi for implementeringen. Bognes (2016) gj@r et poeng ut av at
man som fg@lge av usikkerhet kan risikere a designe endringen i hjel giennom planlegging av
hver minste detalj, og at det er tilstrekkelig a designe til 80 % for sa a hoppe i det. Likevel
kommer det frem i intervjuene, som vi var innom i forrige avsnitt, at en manglende felles
forstaelse av hvor man er og hvor man skal vanskeliggjgr implementeringsprosessen
vesentlig.
BB blir ofte introdusert for virksomheten av en eller flere ildsjeler som har en spesiell
interesse for omradet, eller som har laert om konseptet i sitt utdanningslgp. | de

virksomhetene vi undersgkte var samtlige ildsjeler ansatt i organisasjonens gkonomimiljg og
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deres primaerfokus var i alle fall i fgrste omgang a forbedre arbeidsprosessene for sin
avdeling — altsa a fjerne det tradisjonelle budsjettet. For ildsjelene handler det om a
presentere en endringscase for konsernledelse og styret samt handtere eventuell motstand.
Dette er for a forankre konseptet pa gverste niva slik at man oppnar en bred involvering og
felles forstaelse for konseptet og enighet om prosessen. Selskap A brukte en del tid pa dette
og gjennomfgrte flere mgter med gkonomisjefene og ledergruppene i virksomhetene for a
selge inn konseptet. De gikk igiennom alle motforestillinger med styremedlemmene og fikk
til slutt en aksept for a prgve ett ar. Respondentene fra selskapet identifiserte nettopp det a
overkomme holdningene til styret og konsernledelse om at dette ikke bare ble et frislipp av
kostnader som en hovedutfordring. En annen faktor for selskap A, og de andre selskapene,
var at de var veldig opptatte av gkonomistyringsdelen av det og presenterte aldri BB som et
fullverdig styringssystem med fokus pa ledelse og kultur. Enkelte fglte at de ikke hadde
posisjon til a vurdere ledelsessiden av det, og andre argumenterte med at det ville vaert for
mye @ be om — at de var pa grensen for hva styret og ledelsen ville veere med pa.

Vi ser av bade teorien og empirien at manglende involvering fra toppledelsen er svaert
uheldig for implementeringen. Det er viktig at toppledelsen er engasjert i hele prosessen og
etterspgr de riktige tingene. For vi vet at de ansatte vi levere det styret etterspgr og som en
av respondentene i undersgkelse uttrykte; «Det starter pd styrenivad.. Sa lenge styret
etterspgr kun driftsresultat og prognoser sann at de kan sammenligne disse sd er dette
fokuset nedover i organisasjonen ... Om de begynner a fokusere mer pd strategi og
strategioppfalging sa vil dette snu»

Dette fgrer oss videre til en annen utfordring som er identifisert i empirien — dette er ogsa
noe som Bognes refererer til som en «klassisk fallgruve» i implementeringsprosessen; a bare
erstatte budsjettet med prognoser. For som vi vet er en av hovedhensikten med a fjerne
budsjettet a splitte det opp i separate prosesser for ressursallokering, madlfastsettelse og
forecasting. Ved a bare ta a bruk prognoser uten ytterligere tiltak for de gvrige prosessene
kan man fort ende i en situasjon der prognosene fungerer omentrent som et budsjett og i
stedet for en budsjettprosess pa hgsten gjgres det Igpende gjennom aret. For gjennom a ha
separate prosesser for ressursallokering og mal blir ikke prognosene et ledd i utarbeidelsene
av mal eller fordeling av ressurser. Fgrst da blir det hva det er ment a vaere — en objektiv

prognose.
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Empirien avdekker at to av selskapene har gatt i nettopp denne fellen og egentlig bare
erstattet budsjettet med prognoser. Bognes (2023) presiserer viktigheten av at man
etablerer separate prosesser for malsetting, forecasting og ressursallokering samt at disse
prosessene kjgres samtidig. Tilbakemeldingene fra flere av respondentene viser at enkelte

fortsatt har en lang vei @ ga nar det kommer til akkurat dette;

«Vi har implementert i den grad at vi har kuttet budsjettet, men i forhold til den delen som gér pé @
erstatte det med separate prosesser for malsetning, forecasting og ressursallokering har vi nok ikke
lyktes»

«Vi sammenligner virkelige
tall med prognoser, som er
det man ikke skal gjgre»

«Prognosene brukes til

«Mitt inntrykk er at vi kastet
ut budsjettet og her star vi»

«Maten vi fastsetter mal pa
har ikke forandret seg»

wJeg var med pa siste

styremgte og da fikk man
skryt av konsernledelsen
fordi en var bedre enn
prognosene. Og da har man

rapportere pé forventet
resultat ... Vi har eiere som
ér opplotte av hvo de kon «l praksis utarbeider vi en
forvente a fa i utbytte — det

er kommunen»

prognose og nar denne

endres ma det rapporteres misforstatt poenget»

og avviksforklares»

Figur 10: Respondentene om bruk av prognoser

En annen identifisert utfordring er at implementeringen tar lang tid og er ressurskrevende —
noe som forsterkes ndr man velger a implementere i to faser. | stedet for a bruke
momentumet fra det innledende arbeidet, inkludere hele organisasjonen og utnytte
kompetansen pa tvers av fagmiljgene tvinges man til 3 starte pa blanke ark nar man
eventuelt bestemmer seg for a ga videre med ledelsesprinsippene. Da er det nye miljger,
gjerne innenfor HR, som skal involveres og man ma igiennom mange av de samme rundene i
forhold til 3 heve kompetansen knyttet til Beyond Budgeting samt handtere

motforestillinger.

Til slutt ser vi ogsa at det er utfordrende for implementeringsprosessen at det finnes ulike
praksiser og tilneerminger innad i organisasjonen. Akkurat dette kan nok sees i sammenheng

med manglende forankring og styring fra toppledelsen — og for flere selskaper er det nok en
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direkte konsekvens. En av respondentene forklarer for eksempel av budsjettet i
bredbandsselskapet overlevde i flere ar etter at det var fjernet i gvrige deler av konsernet
som fglge av at administrerende direktgr var personlig tilhenger av budsjettet og egentlig
ikke hadde noe gnske om a fjerne dette. Som vi var innom i teorikapittelet kan ogsa

strukturelle endringer som for eksempel fusjoner til hinder for implementeringen.

Oppsummert ser vi at det er en sammenheng mellom hva teorien har identifisert som
mulige implementeringsutfordringer og empirien fra vare undersgkelser. Det som skiller seg
ut etter vare intervjuer er nok viktigheten av et godt forarbeid og forankring av
implementeringsformal- og strategi hos styret og ledelse. Samtlige selskaper har opplevd
utfordringer med a overbevise styret om at dette er veien a ga, og for selskap A ble det
svaert nyttig for de rent pedagogisk a lage en oversikt over hvilke styringsverktgy de faktisk

hadde — hvor arsbudsjettet bare utgjorde et av disse.

5.2.3 Hvordan kommer vi videre?

Vi har i denne oppgaven definert en hybridlgsning av BB som en delvis implementering —
enten gjennom a kun implementere prinsipper for gkonomiprosessene eller 8 kombinere
nye styringsverktgy med det tradisjonelle budsjettet. | innledende samtaler med selskapene
var det ingen som ville si at de har gatt BB fullt ut og implementert i henhold til teorien.
Gjennom intervjuene gnsket vi a avdekke noe av arsaken til dette — altsa hvorfor noen av
selskapene ngyer seg med en delvis implementering og hva som skal til for at man kommer
videre.

Ingen av de involverte selskapene har implementert slik teorien anbefaler med en simultan
implementering av bade styringsprosesser og ledelsesprinsipper. Hope & Fraser (2003)
presiserer at prinsippene ikke er en oppskrift som skal fglges slavisk, og hvilke verktgy man
eventuelt velger a benytte seg av er ikke kritisk. Men ettersom ledelse- og
prosessprinsippene er tett korrelerte kan de ikke adresseres separat, og bare ved a vektlegge
disse likt vil selskapene oppna en god endringsprosess (Bognes, 2009).

Vi har veert innom at innledende arbeid for a synliggjgre utfordringene med det tradisjonelle
budsjettet og fordelene med andre, dynamiske styringsverktgy er hensiktsmessig for a fa
ballen til & rulle. Det bgr ogsa vaere en forholdsvis enkel gvelse a synliggjgre manglene ved a
bruke budsjettet som sitt primaere styringsverktgy, og utfordringen for mange selskaper er
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derfor a overbevise konsernledelse og styre om merverdien av ledelsesprinsippene. Det
skyldes at det ikke foreligger tilstrekkelig dokumentasjon pa at dette vil fungere i alle
selskap. Derimot viser det seg at motsatt tilnaerming kan vaere hensiktsmessig — altsa
gjennom a erkjenne at det finnes en risiko ved endringen og at utfallet kan ha negative
konsekvenser. Pa denne maten apner man ifglge Bognes (2009) for at andre kan ha rett i
sine vurderinger, og man blir mer apne for a diskutere andre utfall og positive elementer ved
det nye styringssystemet. Samtlige selskaper i var undersgkelse som har fjernet budsjettet
eller tatt i bruk alternative styringsverktgy forklarer at man opplever en forbedring og at
ingen har et gnske om a ga tilbake — til tross for en bred skepsis fgr implementeringen. Dette
kan gi grunnlag for aksept for en videre implementering av ledelsesprinsippene, og dersom
man kombinerer det med en forstaelse om at man alltids kan ga tilbake dersom det skulle
vise seg a ikke fungere antar vi at det er lettere a fa ledelsen med pa en videre

implementering.

Om man far et vedtak pa videre implementering er det enkelte ting som det teoretiske
rammeverk og ikke minst empirien avdekker at ma veere pa plass. For det fgrste er man
avhengig av en felles forstaelse av hvor selskapet er og hvor man skal. Det bgr innlemmes i
strategien og kommuniseres bredt i organisasjonen slik at alle har et forhold til det. Flere av
selskapene rapporterer om en voldsom mismatch mellom hvor styret og konsernledelsen
mener organisasjonen befinner seg i lys av verdier og ledelsesprinsipper, og hvor man faktisk
befinner seg. Et foreslatt tiltak er en «tempcheck» av organisasjonen for a synliggjgre
nettopp dette og skape et felles grunnlag for videre utvikling.

Det kommer frem at initiativet for videre implementering ma komme fra HR med en sterk
stptte fra styret og konsernledelsen. En implementering av ledelsesprinsippene vil kreve en
kulturendring i organisasjonen — det vil ta lang tid og vaere tidvis veldig ressurskrevende.
Man er avhengig av at konsernets gverste ledelse ikke bare stgtter arbeidet, men ogsa
kommuniserer dette ut i organisasjonen og etterspgr rapportering pa fremgangen. For det er
som nevnt tidligere at organisasjonen gjerne leverer det som dets gverste organ etterspgr.
De som ikke har gitt slipp pa det tradisjonelle budsjettet er ngdt til a gjgre dette om man skal
lykkes og fa @nsket effekt av videre implementering. Som en av respondentene sa;

«Problemet oppstar ndr man ikke tar @ gi slipp, og ender opp med Beyond Budgeting-verktgy
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i tillegg i stedet for G erstatte noe. Det resulterer i mere jobb og hgyere kostnader — man md

tgrre d slippe budsjettet helt».

Oppsummert ser vi at samtlige selskaper ma sies a ha implementert det vi i denne oppgaven
har definert som en hybridlgsning av BB. For 3 revitalisere implementeringsprosessen sier
samtlige selskaper at det vil kreve et initiativ fra HR og en mye sterkere involvering fra styre
og konsernledelse. Til slutt er det essensielt at selskaper som eventuelt fortsatt opererer

med tradisjonelle budsjetter i tillegg til nye styringsverktgy avvikler dette.

6.0 Konklusjon

6.1 Problemstilling og forskningsspgrsmal

Innledningsvis presenterte vi fglgende problemstilling og forskningsspgrsmal;

Hvilke fallgruver b@r man veaere oppmerksomme pd ved implementering av BB, og hva er
drsaken til at noen selskaper ngyer seqg med en hybridlgsning? - En komparativ casestudie av
tre norske kraftselskap.

FS1: Hvilke utfordringer opplever selskapene i implementeringen og hvordan kan man legge
til rette for en vellykket prosess?

FS2: Hvorfor velger noen selskaper G bare implementere noen av prinsippene i Beyond
Budgeting, og hva skal til for at de gdr hele veien?
Vart farste forskningssp@grsmal hadde til hensikt a identifisere implementeringsutfordringer
og tiltak for en vellykket implementeringsprosess. Gjennom undersgkelsene har vi
identifisert fglgende implementeringsutfordringer;
o Ansvaret for implementeringen og fremdrift er begrenset pa et fatall «ildsjeler» -
primaert i organisasjonens gkonomimiljg
o Manglende kunnskap og forstaelse for konseptet hos beslutningstakere
o Organisasjonene evner i liten grad 3 erkjenne faktiske forhold med hensyn til kultur
og hvordan en utgver ledelse
o Det er problematisk at en tar i bruk prognoser uten a gjgre ngdvendige andre tiltak

mht. mal og ressursallokering
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Av tiltak foreslar vi at selskapene fgrst og fremst sikrer en bredere involvering fra styret og
konsernledelse. At fremdriftsansvaret hviler pa noen fa «ildsjeler» er en svakhet som gjgr
organisasjonen sveert sarbar for strukturelle endringer, sykdom eller oppsigelser.
En annen ting som bgr gjennomfgres er en intern «tempcheck». Altsa en undersgkelse med
hensikt a synliggjgre forskjellen mellom opplevd og faktisk organisasjonskultur og ledelse.
Kun dette vil gi selskapene en felles enighet om status og et ngdvendig utgangspunkt for a
stake ut en videre kurs. Det kan ogsa vaere hensiktsmessig a involvere eksterne konsulenter
for a se seg selv utenfra da det er lett a bli tendensigs om man er for tett pa.
Vart andre forskningsspgrsmadl hadde til hensikt a8 avdekke hvorfor enkelte selskaper velger
a bare implementere noen av prinsippene i BB, og hva som skal til for at de eventuelt velger
a ga hele veien. Gjennom vare undersgkelser har vi identifisert felgende arsaker til delvis
implementering;
o Manglende forstdelse og kunnskap om konseptet — spesielt med hensyn til
viktigheten av a involvere HR
o Frykt blant ledere
o Krever en kulturendring som er ressurskrevende — vanskeligere a fa aksept for dette.
o Det krever mer a implementere i to faser — de som kommer inn pa et senere
tidspunkt har ikke samme eierskap til prosjektet.
o Manglende evne til selvrefleksjon over ledelse og verdier i egen virksomhet — man

tror man er kommet lengre enn hva man faktisk er

Vi ser at ogsa her er manglende forstaelse og kunnskap om konseptet et viktig poeng. Det
understreker viktigheten av en sterkere involvering fra styret og konsernledelse.

Ledere som far i oppgave a utgve en annen form for ledelse opplever frykt som fglge av
manglende kunnskap og blir utfordret pa en helt annen mate — et ngdvendig tiltak er
tilstrekkelig opplaering av lederne for a skape trygghet.

Ved 3 involvere HR fra begynnelsen bygger man et mye bredere fundament i organisasjonen
og et sterkere eierskap til prosessen. Det vil vaere ngdvendig da prosessen vil ta tid og kreve
mye.

De selskapene som er i gang, gnsker en «revitalisering» og for mange innebzrer det egentlig

a starte fra begynnelsen av. Fordelen med dette er at de har jobbet med prognoser over tid,
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blitt kjient med nye styringsverktgy og dermed kan man skifte hovedfokuset til

ledelsesprinsippene samt a «spisse» prosessene for gkonomistyring.

6.2 Forslag til videre forskning

BB er for mange fortsatt et ubeskrevet blad og behovet for ytterligere forskning og
kompetanse er absolutt vesentlig. Vi opplever gijennom vare undersgkelser at det i flere
selskaper er et stort avvik mellom hvordan konsernledelsen og @vrige deler av
organisasjonen opplever utgvd ledelse og etterlevelse av konsernets nedskrevne verdier.
Som vi har veert innom tidligere i oppgaven mener vi det ville veert interessant a belyse disse
forskjellene internt i organisasjonene naermere gjennom a sammenligne hvordan

konsernledelsens oppfatning eventuelt avviker fra resten av organisasjonen.

Et annet omrade som kunne vaert interessant a belyse er hvorvidt det finnes dokumenterte
effekter avimplementering i Norge. Det ville bygget videre pa undersgkelsen fra Boston
Consulting Group fra 2022 og fungert som ytterligere et argument overfor beslutningstakere

pa hvorfor en bgr implementere.
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Vedlegg

Vedleqqg 1 — Ekstern intervjuquide

Far intervjuet;

- Presentere oss selv og oppgavens omfang samt formal.
- Informere om gjennomfgringen av intervjuet

- Informere om anonymitet og samtykkeerklaering

- Bruk av innhentet data og muligheten til 3 trekke seg

- Presentere problemstilling og forskningsspgrsmal

Innledning;

Introduksjon av intervjuobjekt med hensyn til stilling og fartstid i selskapet. Hvilken rolle hadde
vedkommende i prosessen.

Tidligere styringssystem;

Avdekke hvilke styringssystemer som har veert i bruk og synliggjgre behovet for endring.
Formdl og implementeringsprosessen;

Avdekke bakgrunn for implementering, formal og hvordan prosessen har veert.

Dagens styringssystem:

Avdekke hvor selskapet er pd reisen og hvorvidt en eventuell delvis implementering er bevisst samt
hvilke konsekvenser det medfarer.

Resultat:

Har man lykkes med implementeringen mtp mdlsetningen og hvor gadr veien videre?
Avslutning;

Eventuell tilleggsinformasjon fra informanten og evaluering av intervjuet.

Vedlegg 2 — Intern intervjuguide

Fgr intervjuet;

- Presentere oss selv og oppgavens omfang samt formal.

- Informere om gjennomfgringen av intervjuet

- Informere om anonymitet og samtykkeerklaering

- Bruk av innhentet data og muligheten til a trekke seg

- Presentere problemstilling og forskningsspgrsmal a. Hva har vaert din rolle i
implementeringsprosessen?

b. Kan du forklare kort hva som er din oppfatning, eller inntrykk, av BB og dets formal?

Innledning;

Formdl: Introduksjon av interviuobjekt med hensyn til stilling og fartstid i selskapet. Hvilken rolle
hadde vedkommende i prosessen.

Nar og hvordan ble du introdusert for Beyond Budgeting?

Tidligere styringssystem;
Formdal: Avdekke hvilke styringssystemer som har veert i bruk og synliggjgre behovet for endring.
Hvordan var situasjonen fgr implementeringen og hvilke verktgy ble benyttet?
a. Hvordan opplevdes budsjetteringsprosessen? Og hva ble budsjettet benyttet til?
b. Hvilke rutiner hadde dere med hensyn til; i. A fastsette mal? Og evaluere prestasjoner?
c. Var det faste fikserte maltall eller relative i forhold til omgivelsene?
Forecasting? Eller planlegging? Allokering av ressurser?
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Forklaring; Noe av kritikken til budsjettet er at de samme tallene benyttes til ulike formdl og at man
gjennom a splitte disse tre prosessene far mye mer presis informasjon.

¢. Hva opplevde du som de stgrste utfordringene med denne maten a styre pa?

d. Hva var motivasjonen bak?

e. Hvem initierte det?

f. Hvordan var prosessen?

g. Hva gnsket dere a oppna?

h. Hvilken strategi hadde dere for implementeringen? Endringsledelse? Prosjektgruppe?
i. Var/er tanken a implementere fullt ut (Alle 12 prinsipper)? Ble noen ekskludert?

j. Hvilke utfordringer oppstod?

k. Hvordan ble dette Igst?

I. Hvordan var stgtten fra toppledelsen og styret?

Formal oq implementeringsprosessen;

Formdl (FS2); Avdekke bakgrunn for implementering, formadl og hvordan prosessen har vaert.
Kan du dra oss kort igiennom implementeringsprosessen hos dere? Hva er dine tanker?
Dagens styringssystem:

Formdl (FS1 og FS2): Avdekke hvor selskapet er pd reisen og hvorvidt delvis implementering er bevisst
samt hvilke konsekvenser det eventuelt medfgrer.

Har dere implementert Beyond Budgeting i dag? Hva er det som eventuelt gjenstar og hvor er dere
pa reisen?

a. Hvilke verktgy benytter dere i dag? (Rullerende prognoser, balansert malstyring, KPI,
benchmarking)

b. Pa hvilken mate planlegger bedriften pa kort og lang sikt med hensyn til 8 handtere
usikkerhet/risikostyring? Rullerende prognoser — hvor ofte oppdateres disse? Arlig? Kvartalsvis? Er
dette et grunnlag for malsetninger?

c. Ressursallokering? Hvordan fordeles midlene i organisasjonen?

d. Hvordan kontrolleres kostnader?

e. Hvordan evaluerer dere selskapets og de ansattes prestasjoner? Benchmarking mot eksterne
og/eller interne?

f. Belgnningssystem? Ja — hvordan ser det ut? Nei — hvorfor ikke? a. Er det samsvar mellom hva man
kommuniserer pa den ene siden og prosessene og styringsverktgyene pa den andre siden? Hvordan
har samarbeidet vaert mellom HR og gkonomi?

b. Kan du si noe om organisasjonskulturen og selskapets verdier?

c. Er det gjort tiltak for a styrke eller i stgrre grad synliggjgre selskapets verdier? Har man tillitt til at
felles delte verdier og sunn fornuft er tilstrekkelig for a sikre at ansatte gjgr det man skal, eller har
man fortsatt en «regelbok» som sier hva man kan og ikke kan gjgre?

d. Hvordan har BB-reisen pavirket; grad av autonomi, beslutningsrom og informasjonsdelingen?

Hvilke grep har dere gjort pa ledelsessiden i organisasjonen?

Kan du si litt om hvordan kundesenteret hos dere arbeider og hvordan de males eller fglges opp?
a. Mange plasser males man pa telefontid, responstid osv.
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b. Antall telefoner per dag.
Slik som situasjonen er i dag — vil du si at dere er helt, delvis eller ikke Beyond Budgeting?
a. Kan man si at dere har en slags hybridlgsning?
b. Hvorfor? Hva er det som henger igjen «fra gammelt av»?
c. Hva er fordelene med en slik Igsning?
d. Hva er ulempene?

Resultater og veien videre;
Formdal (FS1 og FS2); Har man lykkes med implementeringen og hvor gadr veien videre.

Kan du si noe om hvordan du har opplevd prosessen sa langt og hvorvidt dere har oppnadd det
dere @gnsket?

a. Hva har veert de stgrste utfordringene?

b. Hva tenker du om veien videre?

Avslutning;
Formadl: Eventuell tilleggsinformasjon fra informanten og evaluering av intervjuet.

Har du noen ytterligere kommentarer, eller ting vi ikke har veert innom som du mener kan
vaere relevant?

Vedlegg 3 — «informasjonsskriv med samtykkeskjema»

Informasjonsskriv med samtykkeskjema

Takk for at du gnsker G delta i forskningsprosjektet som en del av masteroppgaven vdr ved Nord
Universitet. Nedenfor finner du informasjon om formdlet med prosjektet og hva din deltakelse
innebeerer.

Formal.

Gjennom denne masteroppgaven gnsker vi @ avdekke noen av fallgruvene i implementeringen av
Beyond Budgeting, hva som er arsaken til at mange selskaper ender opp med en hybridlgsning
og hvilke fordeler/ulemper det medfgrer.

Ansvarlige for forskningsprosjektet.
Nord Universitet.

Forskningsutvalg.

| denne oppgaven gjennomfgrer vi komparative casestudier og ser pa 3 forskjellige virksomheter
innenfor samme bransje. Felles for alle er at det er pabegynt en Beyond Budgeting-reise og
intervjuobjektene har alle i ulik grad vaert involvert i prosessen.

Din deltakelse.

Det er frivillig & delta i prosjektet og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi noen
grunn. Alle personopplysninger om deg vil da slettes.

Opplysningene vi samler inn om deg vil utelukkende benyttes til det formal som er spesifisert
ovenfor — de vil behandles konfidensielt og i samsvar med personregelverket. Lydopptak fra
intervjuene vil bli transkribert og deretter slettet.

Deltakeren eller dens virksomhet vil ikke kunne gjenkjennes i masteroppgaven.
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Personopplysningene slettes i sin helhet sa snart prosjektet er avsluttet — forventet juli 2023.

Dine rettigheter.
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og G fd utlevert en kopi av
opplysningene,
- d fa rettet personopplysninger om deg,
- dfa slettet personopplysninger om deg,
- dsende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Var rett til G behandle personopplysninger om deg.

Vi behandler dine personopplysninger basert pa ditt samtykke.

NSD - Norsk senter for forskningsdata AS har vurdert at behandlingen av personopplysninger i
dette prosjektet er i samsvar med personregelverket.

Spgrsmal

Om du har spgrsmal til prosjektet eller gnsker a benytte deg av disse rettighetene kan du ta
kontakt med;

Nord Universitet ved Anatoli Bourmistrov - anatoli.bourmistrov@nord.no

Studentene Eirik Pedersen — eirik.pedersen@dnb.no eller Einar Haugerud Pettersen —
einar@trollfjordbb.no

Med vennlig hilsen
Eirik Pedersen Einar Haugerud Pettersen Anatoli Bourmistrov
Student Student Veileder

Jeg bekrefter 8 ha mottatt og forstatt informasjon om forskningsprosjektet og samtykker til a
delta i intervju samt at mine personopplysninger behandles frem til prosjektet avsluttes.

Prosjektdeltaker — Dato
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