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Sammendrag

De siste tidrene har man sett en utvikling av styringssystemer i organisasjoner, der malet har
vert 4 finne bedre og mer effektive méter & styre en organisasjon pa. Bakgrunnen for dette er
at det tradisjonelle budsjettet, som de fleste bedrifter styrer etter, kritiseres for & vere for
tungrodd, for & skape en hierarkisk styring og i realiteten vare utdatert nar det tas 1 bruk
(Hope & Fraser, 2003). Dette har fort til at det har blitt utviklet en rekke ulike styringsverktoy,
alle med det formdl & sikre kontrollen av bedriftenes strategi og operative
planleggingsprosess. I tillegg har flere bedrifter gétt fra en hierarkisk til en mer flat struktur,

der ansvar og myndighet er flyttet nedover i1 organisasjonen.

Beyond Budgeting startet som et uavhengig internasjonalt forsknings — og medlemssamarbeid
med det formal & finne styringsmekanismer som kunne erstatte budsjettet og gjore
organisasjoner mer tilpasningsdyktige til forandringer. Etter flere & med forskning endte
samarbeidet opp med en filosofi kalt Beyond Budgeting. Denne filosofien bygger péd tolv
prinsipper som skal sikre bedre planlegging, tettere oppfelging av strategi og bedre

ressursallokering, samt tilby en ny og mer helhetlig ledelses — og styringsfilosofi.

Denne oppgaven presenterer et rammeverk med det formal & gi en innfering 1 Beyond
Budgeting-filosofien og bakgrunnen for dens framvekst. Under presentasjonen av det
teoretiske rammeverket blir Beyond Budgeting sammenlignet opp mot budsjettet, fordi
kritikken av budsjettet forte til at Beyond Budgeting s& dagens lys pd slutten av 1990-tallet.
Videre danner det teoretiske rammeverket grunnlaget for & kunne belyse oppgavens empiriske
problemstilling. Den empiriske analysen har som formal & beskrive hvordan Sparebank 1
Nord-Norge styrer i forhold til Beyond Budgeting-filosofien, og hva som gjenstér for banken

eventuelt kan gjennomfore en helhetlig Beyond Budgeting-implementering.

Del 2 beskriver valg av metode for oppgaven. Oppgaven har fétt en kvalitativ tilneerming, der
kvalitativt dybdeintervju er benyttet for & innhente primardata i den empiriske delen av
oppgaven, mens det teoretiske rammeverket er innhentet ved hjelp av sekundardata. Denne
delen av oppgaven oppsummerer valgene som er gjort for innsamling og analyse av
datamaterialet, og begrunner hvorfor en casestudie ble ansett som det mest praktiske valget

for & kunne besvare oppgavens empiriske problemstilling.
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Del 3 presenterer oppgavens teoretiske rammeverk. Her gis det forst en innfering i det
tradisjonelle budsjettet, og deretter beskrives utviklingen av Beyond Budgeting. Videre
presenterer hvert avsnitt ett av de tolv prinsippene bak Beyond Budgeting-filosofien. Under
hvert avsnitt droftes budsjettet opp mot Beyond Budgeting. P4 denne madten besvares
oppgavens teoretiske problemstilling samtidig som denne delen av oppgaven ogsa har som

formél & fungere som et rammeverk for gjennomferingen av casestudien.

Del 4 omhandler oppgavens empiri og analyse. Sparebank 1 Nord-Norge er et spennende
studieobjekt sett i lys av at banken allerede i flere &r har styrt uten budsjett. Denne delen av
oppgaven presenterer Sparebank 1 Nord-Norge og analysen av bankens styringssystem.
Analysen tar utgangspunkt i og er bygget opp etter de tolv Beyond Budgeting-prinsippene.
Dette for & muliggjere direkte sammenligning. Analysen viser at Sparebank 1 Nord-Norge 1
stor grad styrer i harmoni med Beyond Budgeting-filosofien, men at banken har noen

utfordringer som mé lgses dersom en helhetlig implementering skal gjennomferes.

Drofting av funnene i analysen samt konklusjonen foregér i del 5. Dreftingen er delt opp i to
deler, hvor den ferste delen tar for seg prinsipper for desentralisering, mens den siste delen
drefter prosessene som banken styrer etter. Konklusjonen oppsummerer de funnene som er
gjort og ser disse 1 forhold til den empiriske problemstillingen. Sparebank 1 Nord-Norge
styrer pd4 mange omrader i samsvar med Beyond Budgeting-filosofien. De har en flat og
desentralisert struktur der ansvaret er skjovet nedover i organisasjonen. Banken sliter
imidlertid med at detaljstyringen fra ledelsens side er for hey, og bankens radgivere kan til
tider fole at de far begrenset frihet, og at arbeidsdagen deres i for liten grad bestar av
selvstendige valg. Noe av dette skyldes at bankneringen generelt er preget av lover og regler,
og etter finanskrisen har de i tillegg merket betydelige innstramminger. Videre lider ogsa
planleggingsprosessen samme skjebne. I utgangspunktet skal prosessen starte pa bunnen og
ende opp hos konsernledelsen, men de retningslinjene som blir sendt nedover i systemet av
konsernledelsen blir betraktet som direktiver som gjor det selvstendige planleggingsarbeidet
noe redusert. Tatt det ovennevnte i betraktning har banken likevel, ved & innfere det balanserte
mélekortet og rullerende prognoser, tatt store steg i retning av en styring etter Beyond

Budgeting-filosofien.
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Del 1: Introduksjon

1.1 Innledning og bakgrunn for oppgaven

Temaet for denne oppgaven er ekonomiske styringssystemer i store bedrifter, avgrenset til det
tradisjonelle budsjettet og Beyond Budgeting, og den utviklingen slike styringssystem har hatt de
siste tidrene. Styring av foretak har fitt mye oppmerksomhet og det har blitt utviklet en rekke
verktoy for & kunne styre foretak pa en bedre og mer effektiv mate. Ett utviklingstrekk er at det né
fokuseres pa flere interessentgrupper enn tidligere, der eiernes interesser og krav tidligere hadde det

meste av fokuset.

Et annet utviklingstrekk er at man i lopet av 1990-tallet har blitt introdusert for nyere verktoy som
balanserte malekort og rullerende prognoser. Disse verktoayene med flere er utviklet for & oppnd en
strategisk orientert styring og for & inkludere virksomheters visjon og langsiktige mal, og pa denne
maten erstatte eller komplettere budsjettet. Undersgkelser blant store norske selskaper viser at
mange 1 dag benytter seg av slike verktoy i tillegg til budsjettet (Ostergren, 2008). Dette kommer

trolig av at flere og flere innser at budsjettet alene ikke er tilfredsstillende for planlegging og

styring.

Et tredje utviklingstrekk de siste tidrene er desentralisering. I dag ser man at flere bedrifter som
tidligere hadde en hierarkisk-lignende organisasjonsstruktur nd har en flatere struktur, der lederne

ma stole mer pd sine ansatte og delegere mer myndighet til forstelinjeansatte.

Denne oppgaven har som tidligere nevnt som mal & belyse en relativt ny retning innen gkonomisk
styring. Forste gang jeg ble kjent med denne retningen var i faget "OQkonomisk styring av foretak"
pa mastergradsniva. Artikkelen "Corporate Budgeting is Broken Let's Fix It" skrevet av Michael C.
Jensen fikk meg til & se pa budsjettet fra en side som til da var ukjent for meg. En annen artikkel
som ble presentert var "Pa tide & kaste budsjettet" publisert i Liv og Ledelse nr. 36 2007. Denne
artikkelen beskriver hvordan StatoilHydro kvitter seg med budsjettet og gir "beyond budgeting".
Dette gjorde meg nysgjerrig pd Beyond Budgeting og var grunnlaget for at jeg valgte dette temaet

for min masteroppgave.

Budsjettet har vaert og er for mange fortsatt et viktig verktoy for planlegging, fastsetting av mal,
samordning, koordinering og oppfelging, men budsjettet har allerede fra 1970-tallet veert utsatt for
kritikk (Hope & Fraser, 2003; Wallander, 1999; Ostergren, 2008). Serlig for sterre bedrifter forte
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stadig mer dynamiske og komplekse omgivelser til at det tradisjonelle budsjettet ikke lengre var
relevant. Flere opplevde at budsjettet fort ble ubrukelig pad grunn av endringer i omgivelsene, noe
som gjorde at bedriftens planer baserte seg pa forutsetninger som allerede var foreldet. Dette blir
sett pd som bakgrunnen for at Beyond Budgeting startet som et "grasrotopprer" i bade i europeiske
og amerikanske bedrifter pd slutten av 1990-tallet. Det spesielle var at konseptet ikke kom fra

konsulentmiljeet eller akademiske krefter, men fra bedriftene selv (Lem, 2009).

Mange ser pd Beyond Budgeting-filosofien som en ny og spennende méite & skulle styre etter og
representerer et serigst alternativ til budsjettering (Bogsnes, 2009). Flere store norske bedrifter har i
de siste arene fjernet budsjettet og implementert Beyond Budgeting. Som eksempler kan Statoil,
Telenor og Borealis nevnes. Felles for disse bedriftene er at de konkurrerer i sterkt dynamiske

omgivelser der nyskapning og effektivitet er suksessfaktorer.

Denne oppgaven er strukturert i to hoveddeler med utgangspunkt i oppgavens to problenstillinger.
Den forste delen gir et teoretisk rammeverk og tar for seg Beyond Budgeting-filosofien dreftet opp
mot det tradisjonelle budsjettet. Den andre delen av oppgaven bestér av en empirisk del der formélet
er 4 ta for seg en bedrift som har innfert fragmenter av Beyond Budgeting i sin styring. Dette for &
fa et innblikk i hvilke styringssystemer bedriften styrer etter per i dag og om noen av disse er
forenlig med Beyond Budgeting-filosofien, samt g& inn pd hva som ma til for at bedriften skal

kunne styre helhetlig etter Beyond Budgeting.

Temaet som oppgaven omhandler er stort og omfattende. Det gjor det mulig & kunne fokusere pé
mange ulike problemstillinger. P4 grunn av tidsaspektet og knappe ressurser har jeg valgt &
avgrense oppgaven til & omhandle Beyond Budgeting-filosofien sammenliknet med budsjettet. Jeg
vil ogsd gi en innfering 1 det balanserte mélekortet og rullerende prognoser. Disse er naturlig & flette
inn 1 oppgaven fordi det er verktoy som brukes for & komplettere bade budsjettet og ulike Beyond

Budgeting-lasninger.



1.2 Oppgavens problemstillinger

Som nevnt i innledningen er oppgaven delt inn i to hoveddeler som skal besvare hver sin
problemstilling. Den forste problemstillingen har som mal & sammenligne Beyond Budgeting opp
mot budsjettet, samt gi leseren en teoretisk referanseramme med det formdl & eke kunnskapen og

forstaelsen rundt temaet Beyond Budgeting.

Hvilke utviklingstrekk er det som har fort til at Beyond Budgeting-filosofien har vokst fram, og
hvilke fordeler kan Beyond Budgeting tilby sammenliknet med det tradisjonelle budsjettet?

For 4 f4 en praktisk tilnerming til temaet Beyond Budgeting eonsker jeg & relatere teorien til en
casebedrift. Den andre problemstillingen har dermed som formal & gi leseren kunnskap om en
bedrift som har forlatt budsjettet og gatt i retning av & styre etter Beyond Budgeting. Oppgavens

empiriske del skal dermed besvare folgende problemstilling:

Hva benytter Sparebank 1 Nord-Norge i sin daglige styring som harmonerer med Beyond
Budgeting-filosofien og hva gjenstar for d kunne implementere en helhetlig styring basert pa

Beyond Budgeting?

1.3 Oppgavens struktur og oppbygning

For & besvare problemstillingene nevnt over er oppgaven bygd opp i fem deler. Del 1 starter med en
innledning og presenterer deretter oppgavens to problemstillinger. Del 2 tar for seg valg av metode
og hvordan innhenting av informasjon er utfert. Del 3 beskriver det teoretiske rammeverket som
oppgaven bygger pad og besvarer samtidig oppgavens forste problemstilling. I del 4 besvares
oppgavens empiriske problemstilling, da gjennom analyse av intervjuene utfert 1 oppgavens
casebedrift. Del 5 drefter funnene fra analysen narmere, og avslutningsvis oppsummeres disse
funnene i en konklusjon. I denne delen av oppgaven presenteres ogsa de erfaringene jeg har gjort

meg i forbindelse med denne oppgaven, samt forslag til videre forskning.



Del 2: Metode

Denne oppgaven er todelt. Forst etableres det en teoretisk referanseramme der jeg bruker en
eksplorativ metode for & innhente data og hvor kildene er sekunderdata. Dette rammeverket har
som formal & besvare oppgavens teoretiske problemstilling. Deretter, for & besvare oppgavens
empiriske problemstilling, gjennomferes det en empirisk analyse der deler av den teoretiske
referanserammen blir testet ut i praksis for & samle inn primerdata. Denne innsamlingen foregér

ved hjelp av dybdeintervju av sentrale informanter i den valgte casebedriften.

Undersgkelser som har som mal & framskaffe kunnskap, kalles empiriske undersekelser. Bruk av
riktig forskningsmetode skal sikre at den empiriske informasjonen samles inn pd en sa god mate
som mulig (Jacobsen, 2005). Det vil alltid vere muligheter for at de svarene man far i en
undersekelse er skapt av undersokelsen selv. Metodekunnskap skal gjere oss kritiske til om svarene
en undersgkelse gir skyldes metoden som er benyttet eller om det skyldes virkeligheten (ibid). Valg
av metode har flere faser, hvor den forste fasen er & utforme en problemstilling (kapittel 1.2). Den
andre fasen gir ut pa 4 velge et undersokelsesdesign, og blir i denne oppgaven gjennomgatt i
kapittel 2.1. Palitelighet, repliserbarhet og validitet blir vanligvis innlemmet i designkapitlet, men
har i denne oppgave fatt et eget kapittel (kapittel 2.2). Neste fase er & velge hva slags type data som
skal samle inn. Kapittel 2.3 tar for seg undersgkelsesmetoden. Videre tar kapittel 2.4 for seg den
fijerde fasen som omhandler innsamlingen av kvalitative data, mens kapittel 2.5 beskriver hvordan

datamaterialet i denne oppgaven analyseres.

2.1 Undersokelsesdesign

Et underseokelsesdesign har som mal a4 vare et rammeverk for innsamling og analyse av data
(Bryman & Bell, 2007). P& bakgrunn av problemstilling skal man forseke & finne et
underseokelseopplegg som er best mulig egnet for & besvare problemstillingen. Hvilket
undersegkelsesdesign man velger vil kunne pavirke hvor godt man besvarer problemstillingen samt

oppgavens palitelighet (Jacobsen, 2005).

Det teoretiske rammeverket er skrevet for & besvare oppgavens teoretiske problemstilling, samt at
leseren skal kunne forstd oppgavens empiriske del. I denne oppgaven har jeg for & innhente
sekunderdata, det vil si data samlet inn av andre (Jacobsen, 2005), valgt en eksplorativ metode.
Primeert har jeg benyttet meg av fagbeker eller artikler publisert i ulike tidsskrift eller pa internett. I
forbindelse med den sistnevnte kilden til sekundeerdata skal det nevnes at Google Scholar

(http://scholar.google.com/) har vert brukt. Dette er Google sin sekemotor for akademisk litteratur.



I tillegg er BIBSYS, en nasjonal leverander av sekemotor for fag — og forskningsbibliotek,
Universitetetsbiblioteket i Tromse og veiledere benyttet for & innhente data. De mest brukte
sokeordene var "Beyond Budgeting", "budsjett", "desentralisering", "kritikk mot budsjettet" ,

"bonusordninger", "balanced scorecard" og "rullerende prognoser".

For & kunne besvare den empiriske delen av oppgaven var det for denne oppgaven naturlig & velge
en casestudie. Det har bakgrunn i at det tradisjonelle casestudiedesignet forer til en detaljert og
intensiv analyse av et enkelt case (enhet), og hvor det intensive opplegget kjennetegnes ved at man
gar 1 dybden pa denne casen. En case kan vare et bestemt sted, en person eller som i denne
oppgaven en organisasjon (Bryman & Bell, 2007). Videre har en casestudie vanligvis en induktiv
tilneerming. Det innebarer at man samler inn empirisk informasjon uten for mange antagelser pé
forhand. Ideelt skal forskeren ga ut med apent sinn for pa bakgrunn av sine funn danne teoriene
(Jacobsen, 2005). Intervjuguiden i denne oppgaven er laget pd bakgrunn av Beyond Budgeting-
prinsippene, og pad det tidspunkt da denne ble utformet hadde jeg bevisst satt meg lite inn i
casebedriften. Dette for & prove og forhindre at spersmalene i intervjuguiden ble farget av

eventuelle bakgrunnskunnskaper.

Som nevnt ovenfor er undersokelsesopplegget 1 en casestudie intensivt, noe som selvsagt gar pa
bekostning av antall enheter i oppgaven. I denne oppgave er det kun en enhet som undersegkes. For &
besvare oppgavens problemstillinger er jeg avhengig av 4 g& i dybden, eller med andre ord, &

innhente mye informasjon, og derfor falt valget pa casestudie som undersokelsesdesign.

2.2 Pailitelighet, repliserbarhet og validitet

For at et arbeid skal kunne vare palitelig md undersekelsen kunne repeteres (Bryman & Bell,
2007). Repliserbarhet handler om at dersom en annen forsker gjennomferer et identisk
forskningsopplegg, er idealet at denne forskeren skal komme fram til det samme resultatet
(Jacobsen, 2005). Videre er wvaliditet eller gyldighet kanskje det wviktigste kriteriet i
forskningssammenheng. Validitet forteller hvor stor integritet undersekelsens konklusjon har
(Bryman & Bell, 2007), og kan deles opp i begrepsgyldighet, intern gyldighet og ekstern gyldighet
(Jacobsen, 2005) . I casestudier er forfattere av undersokelsene ofte uenige om viktigheten av

palitelighet (Bryman & Bell, 2007) .

I denne oppgaven er begrepsgyldigheten heoy siden det i intervjuguiden presenteres spersmal uten
bestemte svaralternativer, og pd denne maten gis respondenten mulighet til & svare detaljert og fritt

pa spersmalene for & gi meg data for & kunne for 4 besvare oppgavens empiriske problemstilling pé



en god og utfyllende mate. Begrepsgyldighet handler om & fa fram den "riktige" forstéelsen av et
fenomen eller situasjon (Jacobsen, 2005). Den interne gyldigheten er i kvalitative undersekelser
ansett for & vaere hoy. Intern gyldighet er et spersmal om oppgavens resultater er riktige og med
riktighet menes intersubjektivitet. Intersubjektivitet betyr sd nart sannheten som mulig. De aller
fleste samfunnsforskere benytter seg av intersubjektivitet, fordi malet for den objektivt riktige
sannheten om et samfunn vanskelig lar seg gjennomfere (Bryman & Bell, 2007). For 4 sikre en hoy
intern gyldighet er det vanlig at resultatene i en casestudie blir presentert for intervjuobjektet for
oppgaven ferdigstilles. P4 denne méiten kan man sjekke om vedkommende kjenner seg igjen i det
som blir fremstilt i oppgaven. Videre gar oppgavens eksterne gyldighet ut pd om de funn som er
gjort kan generaliseres. Generelt har ikke casestudier som mal & identifisere typiske caser som kan

brukes for & generalisere (ibid). Dette er heller ikke et mél med denne oppgaven.

Det som skiller en casestudie fra andre studier er at studien har som mal & kaste lys over de unike
egenskapene 1 selve caset. Dette kalles & ha en ideografisk tilnerming (Swedberg, 2000), noe som

vil si 4 beskrive eller forklare et enkelt fenomen.

2.3 Undersokelsesmetode

Undersekelsesmetode handler om hvordan data samles inn (Bryman & Bell, 2007). Informasjonen
som samles inn kan vere 1 form av tall eller ord. Kvantitative data opererer med tall og sterrelser,
mens kvalitative data opererer med meninger 1 form av sprdk og handlinger (Jacobsen, 2005). 1
denne oppgaven har jeg valgt & innhente informasjon i form av ord, altsa & ha en kvalitativ
tilneerming. Kvalitativ tilnerming brukes nar malet er & fi fram nyansert og detaljert informasjon
om hvordan mennesker tolker en situasjon og/eller dersom problemstillingen er eksplorerende, det
vil si en problemstilling man har lite kunnskap om fra for av og ensker & utforske (ibid). Den
empiriske problemstillingen i denne oppgaven har nettopp som mal & innhente mye og detaljert

informasjon slik at jeg pa best mulig mate skal kunne besvare oppgavens problemstilling.

En av fordelene ved kvalitativ forskning er at det legges fa begrensninger pa intervjuobjektene. Et
av malene med intervjuet 1 denne oppgaven var at intervjuobjektene skulle fa snakke sa fritt som
mulig s& lenge jeg fikk tilstrekkelig med relevant informasjon. Som nevnt ovenfor gir det a la
intervjuobjektene fa snakke fritt oppgaven sterre begrepsgyldighet. I de situasjonene der jeg trengte
mer spesifikk informasjon for & forstd intervjuobjektet stilte jeg til konkrete spersméil, men ellers
var malet at intervjuet skulle gjennomfoeres sd fritt som mulig. Det er generelt vanskelig 4 ha fa
begrensninger og fokuset mitt under intervjuet var fi informasjon som sammenlagt ga meg

mulighet til & kunne besvare oppgavens empiriske problemstillingen.



Videre er en annen fordel ved kvalitativ undersokelser det at man har mulighet til & endre
problemstilling, undersgkelseopplegg, innsamlingsmetode og analyse etter hvert som ny kunnskap
endrer oppfatningen av hvordan ting virkelig fungerer (Jacobsen, 2005). Figur 1 illustrerer hvordan

en kvalitativ forskningsprosess kan forega.

Analyse (bl.a.
Problemstilling M Innsamling av data M kategorisering

og strukturering)

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Forsker Respondent Forsker
Figur 1:Grad av apenhet i den kvalitative tilncermingen. Kilde: (Jacobsen, 2005)

Det & velge en kvalitativ undersokelsemetode er imidlertid ikke uten ulemper. For det forste kan det
vaere bade tidkrevende og ressurskrevende det & foreta et intervju, og ofte har man begrensninger
nar det gjelder bade tid og ressurser. Det gjor at man kanskje ma begrense antall respondenter selv
om resultatet kunne blitt bedre dersom man hadde hatt muligheten til & inkludere flere. Dette kan
fore til at det er vanskelig & vite om respondentene er representative kun for seg selv eller om de
representerer majoriteten 1 bedriften. Som nevnt 1 kapittel 2.2 medfeorer dette at en kvalitativ

undersekelse vanskelig vil kunne oppfylle kravet til ekstern gyldighet.

Videre er den store mengden data som samles inn 1 forbindelse med et intervju ofte en utfordring.
En times intervju kan fort tilsvarer 10-15 maskinskrevne sider og informasjonen er ofte ustrukturert
(Jacobsen, 2005). Dette vanskeliggjor oppgaven med & strukturere og analysere dataene pa en god
mate. En godt strukturert intervjuguide kan i midlertidig lette dette arbeidet. Ved & bruke verktoy
som for eksempel opptaker gis intervjueren mulighet til & ga igjennom intervjuet flere ganger, og
det kan pd den maéten bli lettere & strukturere intervjuet, hente fram direkte sitater og unngé uheldig

siling av informasjon.

En annen ulempe ved intervju som undersekelsemetode er at narhet kan vare et problem for
intervjueren. Ofte gnsker man en nar relasjon mellom intervjuer og respondent, men blir man for
nar kan det gd pd bekostning av forskerens evne til & reflektere over situasjonen pa en god og

kritisk mate.

I denne oppgaven har jeg valgt den kvalitative metoden intervju for a4 samle inn data. Data som
samles inn ved hjelp av intervju kalles primerdata og innebarer at informasjonen samles inn "fra
bunnen av" og ikke er hentet fra andre kilder. I neste kapittel gar jeg mer i detalj nir det gjelder

hvordan jeg har innhentet kvalitativ data i denne oppgaven.
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2.4 Innsamling av kvalitativ data
Metoden som velges for & samle inn data pavirker oppgavens gyldighet (Jacobsen, 2005). I dette
kapitlet tar jeg for meg hvordan data ble samlet inn i denne oppgaven, samt den valgte

innsamlingsmetodens sterke og svake sider.

I denne oppgaven er intervju valgt som metode for & innhente data. Dette er den vanligste
kvalitative metoden for datainnsamling. Intervjuet i denne oppgaven gjennomferes ansikt-til-ansikt,
og er dermed et sdkalt personlig intervju. Intervju kan ogsé gjennomferes via telefon eller ved bruk
av internett. Et personlig intervju kan ofte bade vare tidskrevende og kreve finansielle midler, men
forer ofte til bedre kontakt mellom intervjuer og respondent. Det er lettere & oppna fortrolighet
mellom intervjuer og intervjuobjektet og intervjuer kan observere reaksjonene til intervjuobjektet.
Dette er bakgrunnen for at jeg valgte denne typen intervju. Generelt ansees personlig intervju som
en metode som gir bedre gyldighet og pélitelighet sammenlignet med intervjuer over telefon eller

internett (ibid).

2.4.1 Strukturering av intervjuet
Som vist i figur 2 kan et intervju ha flere grader av strukturering. Fra det helt lukkede intervjuet, der
intervjuobjektet presenteres for faste spersmél med faste svaralternativ, til det apne intervjuet der

intervjuet gjennomferes mer som en vanlig samtale.

Helt lukket < Grad av strukturering > Helt apent

Intervjuguide Intervjuguide
med tema, fast | |med tema, fast

Samtale uten
intervjuguide,

Spersmal i en

Spersmal med

faste svar- rekkefolge, rekkefolge

noen faste svar- | og kun apne
alternativer svar

uten sekvens
1 samtalen

Iternativer 1 en

Figur 2: Grad av strukturering i et intervju. Kilde: (Jacobsen, 2005)

I denne oppgaven er intervjuguiden bygget opp ved & ha et spersmal per tema, uten noen
kompletterende spersmal. Denne oppbygningen gir muligheter for apne svar og intervjuobjektet
kan svare fritt innenfor hvert tema. Dette ble gjort for & sikre at de viktigste temaene ble
gjennomgétt. Ulempen med en slik apen tilnerming er at det kan vaere fare for at man 1 ettertid ikke
har fatt nok informasjon innenfor hvert tema. Dersom intervjuobjektet "brenner" for et spesifikt
tema kan man eksempelvis risikere & sitte igjen med mye informasjon innenfor dette temaet, mens
andre temaer gis mindre oppmerksomhet. I intervjuguiden i denne oppgaven har jeg likevel tillatt
meg 4 ha en relativ liten grad av strukturering, da jeg i ettertid har hatt mulighet til & ta kontakt med

intervjuobjektene dersom uklarheter dukket opp i forbindelse med analysearbeidet.



2.4.2 Sted for intervjuet

Intervjuet 1 denne oppgaven ble gjennomfert pa kontoret til et av intervjuobjektene. Dette var mest
hensiktsmessige for intervjuobjektene grunnet deres stramme tidsskjema, men ogsa fordi det kan
vare gunstig at respondenten er i sitt naturlige milje. Forskning har nemlig vist at kunstige
omgivelser gir kunstige svar (Jacobsen, 2005). Samtidig kan det & gjennomfere intervjuet pa
intervjuobjektets kontor ha sine ulemper. Det at respondenten er pd jobb nar intervjuet
giennomfores kan lett medfere forstyrrelser som for eksempel at telefonen ringer eller at noen
banker pa og sper etter vedkommende. En fordel med at intervjuobjektenes arbeidsplass benyttes er
imidlertid neerheten til eventuell tilleggsdata i form av forskjellige dokumenter. I mitt tilfelle
benyttet intervjuobjektene seg av denne muligheten, og kopierte ulike relevante dokumenter til meg

som jeg kunne benytte meg av i analysearbeidet.

2.4.3 Gjennomfgring av intervjuet

For & kunne gjennomfere et godt personlig intervju har intervjuerens opptreden mye & si.
Intervjueren mé ha satt seg godt inn i temaet som intervjuet skal omhandle og bruke denne
kunnskapen til & {4 intervjuobjektet til & dpne seg. Dette kan vare vanskelig ndr intervjuet kun skjer
en enkelt gang, fordi tillit er noe som utvikles over tid, og nar intervjuer ikke er kjent for
intervjuobjektene péd forhand har det lett for a oppsta en litt spent stemning. Under slike forhold er

det viktig at intervjuer ikke gjor elementere feil som kan edelegge for tillitsforholdet.

Videre ber intervjuet innledes med at intervjuer gir en oversikt over hvorfor intervjuet blir
gjennomfert og hva som er hensikten med intervjuet, samt informere om hvordan svarene som
fremkommer 1 intervjuet skal benyttes. Starten pa et intervju er viktig, da det forste spersmalet ofte
setter standarden for resten av intervjuet. S4 for & sa fa mest mulig ut av intervjuet ber dette forste
sporsmalet stilles ganske dpent. Videre er det viktig at man som intervjuer lar intervjuobjektet fa
svare uten at man bryter inn med stadig nye spersmal, og man ber tillate pauser. Neste spersmal
stilles forst nar intervjuobjektet har snakket seg ferdig rundt det forgdende temaet, ellers kan
intervjuobjektet bli irritert. Videre er det viktig & tenke gjennom hvilken kroppsposisjon man som
intervjuer har under intervjuet. Vanligvis er det & sitte med armene i kors oppfattet som en lukket
posisjon og man ber heller ikke sitte for framoverlent eller vere for aktiv 1 bevegelsene. Underveis 1
intervjuet er det ogsa viktig at intervjuer signaliserer med nikk eller bekreftende ord slik at
intervjuobjektet forstar at han eller hun blir forstitt. Dersom man ikke er helt med pd hva som blir
sagt, er det viktig at man graver etter svar for 4 f4 det svaret man trenger for & kunne utfore

analysen. Avslutningsvis ber intervjuer la intervjuobjektet far muligheten til & legge fram ting som



han eller hun ikke har fitt mulighet til & komme med tidligere (Jacobsen, 2005).

Nér det gjelder gjennomferingen av intervjuet i denne oppgaven, var hensikten med intervjuet gjort
kjent for respondentene pa forhand. Helt fra kontakten ble opprettet per telefon og intervjuet avtalt,
visste de hva som var hensikten min med intervjuet. Intervjuguiden ble sendt respondentene per
mail i forkant av intervjuet. Dette ga respondentene mulighet til & forberede seg til intervjuet, noe
som forhéapentligvis ga bedre og mer reflekterte svar. Jeg som intervjuer hadde ogsa gétt igjennom

intervjuguiden og forberedt meg 1 forkant til intervjuet.

2.4.4 Intervjuguide
Intervjuguiden i denne oppgaven er utformet pa bakgrunn av felgende elementer (Bryman & Bell,

2007):

* For at at intervjuet skal kunne gjennomferes med mest mulig flyt ber man begynne med &

plassere temaene som man egnsker & giennomga 1 intervjuet 1 en fornuftig rekkefolge.

*  Spersméilene ber utformes med tanke pa hva intervjuet skal preve & besvare. Etter at
intervjuguiden er ferdigstilt ber man sperre seg selv om man kan analysere seg frem til en

konklusjon basert pad mulige svar.

* Spréket i intervjuguiden og spréket man bruker underveis i intervjuet ber vare tilpasset
personen man intervjuer. Det er for eksempel stor forskjell pa hvordan en person pa sytti ar

og en pa tredve ar ordlegger seg.

* Sé langt det lar seg gjore ber man unnga 4 stille ledende spersmal. Spersmélene ber vaere sa

undersekende og objektive som mulig

* Det er viktig & huske pa & notere ned informasjon som stilling i virksomheten, alder, hvor
lenge vedkommende har vert ansatt i virksomheten, tidligere karriere, osv. Dette er

informasjon som ma tas hensyn til nar svarene skal analyseres.

2.5 Hvordan datamaterialet analyseres

Det forste spersmélet man mi stille seg etter at den kvalitative informasjon er samlet inn er:
"Hvordan skal vi trekke ut noe fornuftig av denne informasjonsmengden" (Jacobsen, 2005). Da
intervjuet var vel overstitt hadde jeg omtrent en og en halv time intervju innspilt pa lydband, noe
som betydde relativt mye informasjon som maétte struktureres. Intervjuguiden min var bygget opp
slik at hvert tema representerte et prinsipp i Beyond Budgeting-filosofien, og intervjuobjektene

greide stort sett & snakke seg ferdig innenfor et tema for vi gikk over til neste. Jeg trengte dermed
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ikke & spole s& mye fram og tilbake for 4 finne informasjon rundt hvert tema. Den forste fasen av en
kvalitativ dataanalyse gér ut pa at innsamlet informasjon mé renskrives. I mitt tilfelle ville det
betydd & transkribere halvannen time med lydmaterialet. Det ville vert en lite effektiv mate a
arbeide pa (ibid), sé jeg valgte heller & hore gjennom intervjuet ngye en gang for sa & lage meg en

indeks over hvor jeg kunne finne informasjon om de tolv ulike temaene.

Den andre fasen i forbindelse med en kvalitativ dataanalyse vil som regel vere & systematisere og
kategorisere. Med kategorisere menes det & samle data 1 grupper. Denne delen tok jeg samtidig som
jeg lagde indeksen over intervjuet. Jeg systematiserte intervjuet pa en slik mate at jeg fikk en
oversikt om ndr pd bandet de ulike temaene i intervjuet ble omtalt slik at jeg under analysen ikke
glemte av eller gikk glipp av viktig informasjon.

o

Den siste fasen 1 analysering av kvalitativ informasjon omhandler det & sammenbinde
informasjonen. Da jeg hadde en god indeks over informasjonen pa lydbandet begynte jeg selve
analyseringen av datamaterialet, noe som innebar at jeg var pad utkikk etter meninger, arsaker,
problemer og utfordringer som kunne hjelpe meg med & besvare oppgavens empiriske
problemstilling. Denne informasjonen ble s& bundet sammen og dreftet, og forte frem til oppgavens

konklusjon.
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Del 3: Teoretisk rammeverk

I denne delen av oppgaven legger jeg teorigrunnlaget for resten av oppgaven. Denne delen skal ogsé
besvare oppgavens teoretiske problemstilling, samt anvendes som sammenligningsgrunnlag i

analysen av casebedriften i del 4. Problemstillingen er som folger:

Hvilke utviklingstrekk er det som har fort til at Beyond Budgeting-filosofien har vokst fram, og
hvilke fordeler kan Beyond Budgeting tilby sammenliknet med det tradisjonelle budsjettet?

Det teoretiske rammeverket er skrevet rundt Beyond Budgeting sine tolv prinsipper for hvordan
man kan styre en bedrift. Hvert av disse prinsippene er utviklet pd bakgrunn av undersekelser i
selskaper som styrte etter budsjettet, brukte budsjettet pd andre maéter eller som hadde forlatt
budsjettet helt som styringsverktey. I gjennomgangen av disse tolv Beyond Budgeting-prinsippene
vil jeg drefte hvert av dem opp mot budsjettet. Innledningsvis vil jeg derfor gi en kort beskrivelse

av budsjettet og hva budsjettarbeidet bestar av, samt introdusere Beyond Budgeting-filosofien.

3.1 Budsjett

Tradisjonelt har budsjettet vaert et viktig verktey for effektiv planlegging og kontroll 1
organisasjoner pa kort sikt. Et driftsbudsjett dekker vanligvis et kalenderar og viser planlagte
inntekter og kostnader for dret, og avdekker dermed profittpotensialet (Anthony & Govindarajan,
2007). Budsjettet fungerer som et handlingsprogram for & na bedriftens mal for dens resultatenheter
som beskriver forventede konsekvenser uttrykt i monetere termer, alt basert pa angitte

forutsetninger for en begrenset periode (Bergstrand et al., 1999)

Et budsjett benyttes ofte som et instrument i sterre bedrifter for & underrette styret om hvordan neste
ars drift vil se ut, slik at styret og aksjonarene vet at ledelsen har en plan og visjon for driften og at
ledelsen driver etter eiernes hensikt. Tidligere var det ogsd normalt at budsjettet métte godkjennes
av styret, men det er ingen lovpalagt handling. Et budsjett kan i grunnen ikke vedtas av noen, for
det handler om fremtiden og ikke engang styret kan bestemme framtiden. Det er trolig ogsé
bakgrunnen for at det ikke lenger er vanlig at styret vedtar et budsjett, men heller at budsjettet

benyttes som en diskusjonsarena (ibid).

Budsjettet som framtidig plan benyttes ofte som sammenligningsgrunnlag nar regnskapet foreligger
eller som underlag for kvartalsrapporter til markedet nar det dreier seg om bersnoterte bedrifter.
Produksjonsbedrifter av en viss sterrelse med flere avdelinger bruker budsjettet som et

planleggingsverktoy for & samkjere avdelingene. Dersom forskning — og utviklingsavdelingen 1
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lopet av aret skal ferdigstille et produkt mad produksjonsavdelingen vare klar til & starte
produksjonen av dette. I tillegg ma salgsavdelingen kunne starte markedsferingsinnsatsen sin slik at
markedet er klar over og ensker produktet idet det forlater produksjonen. En annen viktig rolle som
budsjettet har er at de aller fleste virksomheter har begrensede midler av kapital, materiell og
kvalifisert personell, og budsjettet kan da brukes for & vise prioriteringer pa hvordan materiell og
personell ber organiseres (Bergstrand et al., 1999). I mindre bedrifter brukes budsjettet ofte som en

oversikt over hvor mye man ma selge for a g i null (ibid).

Videre er det viktig & pépeke at det finnes ulike mater & framstille budsjettet pa. Blant de ulike
budsjettypene finner vi det faste, reviderte, rullerende og bevegelige budsjett. Nir jeg i denne
oppgaven omtaler budsjettet mener jeg det faste, tradisjonelle budsjettet. Det vil si den typen
budsjett som utarbeides innenfor en begrenset periode, typisk ett ar fram 1 tid. Vanligvis utarbeides
det pa hesten aret for det tas i1 bruk og gjelder dermed neste kalenderar. Videre forstds budsjett 1
denne oppgaven som noe mer enn bare den smale planlegging — og kontrollfunksjonen som man
vanligvis tenker pd som budsjettets oppgave. Budsjettet og budsjetteringen inkluderer ogsa

ledelseskultur og prestasjonsstyringssystemer (Roundtable, 2010).

Fordelene med & jobbe med et fast budsjett er at de som er inne i budsjettprosessen vet hva som ma
gjores og kan utarbeide det pd bakgrunn av erfaring. Ansvarsforholdene blir tydeliggjorte og i
ettertid kan man analysere regnskapet opp mot budsjettet, og pad denne maten danne seg et bilde av
hvor godt den enkelte medarbeider eller avdeling har prestert. Ulempen med det faste budsjettet er

mangel pa fleksibilitet. Dette utdypes nermere senere i oppgaven.

3.2 Beyond Budgeting

Som tidligere nevnt i oppgaven startet ideen bak Beyond Budgeting som et "grasrotopprer" i
bedrifter som kritiserte budsjettet for & vaere avleggs. I lopet av de siste tidrene har kritikken av
budsjettet spredt seg og 1 kjelevannet av denne kritikken har det blitt utviklet flere verktey for &
komplettere eller fjerne budsjettet. Dette ble opptakten til det uavhengige, internasjonale forsknings

—og medlemsamarbeidet Beyond Budgeting Roundtable, heretter forkortet BBRT.

Da BBRT ble opprettet i 1997 var medlemsorganisasjonens visjon & finne styringsmekanismer som
kunne erstatte budsjettet for pd den méten a hjelpe organisasjoner til & bli mer tilpasningsdyktig til
forandringer. 33 bedrifter gikk sammen for & finne alternative styringssystemer, da ved &
giennomfore undersokelser av sine egne styringssystem. Bakgrunnen for dette var at mange
bedrifter mente at miten man tradisjonelt gjennomferte prosesser som planlegging, strategiarbeid

og ressursallokering ikke var negytrale med tanke pd ledelsens tenkning og oppfersel, men heller
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oppfordret ledere til & tenke kommando og kontroll. Etter at organisasjonenes styringssystemer var
undersekt, fant BBRT ut at svaret pa budsjettproblemene ikke var & fikse litt pa det eksisterende,
men & designe en helt ny ledelses — og styringsmodell. Den nye modellen fikk navnet Beyond
Budgeting. Nar vi forst er inne pé selve navnet Beyond Budgeting, skal det nevnes at det har blitt
hentydet, blant annet av Bjarte Bogsnes, at navnet er noe misvisende da det ikke bare handler om a

bytte ut budsjettet, men at det handler om en helhetlig ledelses — og styringsfilosofi (Lem, 2009).

Tabell 1: Beyond Budgeting-prinsippene. Kilde: (Bogsnes, 2009)

Ledelsesprinsippene

1. Kunder Fa fokuset over pa kunden, ikke pd hierarkiske relasjoner

2. Organisasjon Organiser en slank nettverkstruktur av ansvarlige team,
ikke sentraliser oppgavene

3. Ansvar Alle md tenke og handle som ledere, ikke bare folge
planen

4. Selvstendighet Gi teamene frihet og evne til & handle, dropp
detaljstyringen

5. Verdier Styr etter noen fd enkle og klare verdier, mél og grenser,
ikke detaljerte regler og budsjetter

6. Apenhet Arbeid for dpen informasjonsflyt for selvstyring, ikke
begrens den hierarkisk

Prosessprinsippene

7. Mal Sett ambisigse mal rettet mot relativ forbedring, dropp de
faste budsjettforhandlingene

8. Belonning Evaluer og belonn felles suksess basert pd relative
prestasjoner, ikke pd bakgrunn av budsjettmalene

9. Planlegging Gjer planleggingen til en kontinuerlig og inkluderende
prosess, ikke en arlig "fra toppen og ned"-
operasjon

10. Kontroll Baser kontrollen pa relative indikatorer og trender, ikke
pa uoverensstemmelse med planen

11. Ressurser Alloker ressursene nar behovene oppstér, ikke gjennom
det arlige budsjettet

12. Koordinasjon Koordiner handlinger dynamisk, ikke gjennom arlig
budsjettering

Som vi ser av tabellen over, baserer Beyond Budgeting-filosofien seg pa tolv prinsipper. Seks av

disse tar for seg prinsippene for lederskap, mens de seks siste tar for seg prinsippene for prosesser.
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Disse to settene med prinsipper stir ikke som modeller hver for seg, men de understotter hverandre
i en holistisk modell og er avhengige av hverandre. Prosesser pavirker oppfersel og oppfersel

pavirker prosesser (Bogsnes, 2009).

Et spersmél som er fornuftig 4 stille i denne sammenheng er om man ved & se pad mulighetene til &
implementere Beyond Budgeting dermed mé implementere alle prinsippene. Undersekelser har vist
at for eksempel Telenor — som et eksempel pa en "Beyond Budgeting-bedrift" — mest sannsynlig
ikke har implementert alle de tolv prinsippene. Bogsnes mener derimot at man ikke kan se pa
Beyond Budgeting som en buffet der man plukker det man vil ha, men samtidig antyder han at
modellen jo skal benyttes ute 1 det virkelige liv der de forskjellige prinsippene naturlig nok vil vere
av ulik betydning alt etter hvilke bedrifter som vurderer de. Dette forer til at Beyond Budgeting-
modellen heller ber sees pd som en filosofi enn en oppskrift som skal felges slavisk.
Implementering av Beyond Budgeting ber imidlertidig inkludere bdde lederskap og prosesser, mens

timingen og vektleggingen kan variere (ibid).

3.3 Unnga feilslatt lederskap - Prinsippene bak lederfilosofien

I de seks neste avsnittene presenteres Beyond Budgetings seks ledelsesprinsipper. Disse prinsippene
har som mal & gi et klart rammeverk for virksomhetsstyring og skal fore til at hele organisasjonen
forstar og jobber for desentralisert styring der ferstelinjepersonell har lokal styrerett. Slik styring
skal 1 folge prinsippene fore til hoy ytelse og opprettholdelse av konkurransedyktig drift. Friheten
ved en desentralisert styring har som mal a fa fram ekt innovasjon, rask respons til endringer i
markedet og forngyde kunder. Til slutt skal prinsippene fore til en apen organisasjon der apenhet

forer til sunne etiske beslutninger (Bogsnes, 2009; Hope & Fraser, 2003).

3.3.1 Prinsipp 1: Kunder

Fa fokuset over pa kunden, ikke pa hierarkiske relasjoner

Budsjettet fokuserer pé salgsmal og ikke pé kundeverdier (Hoft, 2007). Nar et budsjett er utarbeidet
kan hver enkelt ut fra dette dokumentet se hva som forventes for neste ar. Toppledelsen bruker
budsjettet til & planlegge, koordinere og kontrollere produksjon, salg og kostnader. Til dette formélet
er budsjettet skreddersydd, selv om det er tungrodd og kostnadskrevende (Hope & Fraser, 2003).
Denne maten 4 jobbe pa resulterer ofte 1 at mellomledere baserer sine avgjorelser pd de malene
budsjettet er basert pd, og det er regnskapet sammenlignet mot budsjettet som toppledelsen baserer
sin prestasjonsvurdering pa ved slutten av aret. Dette gjor at de som jobber nermest kundene ofte

ikke tar avgjerelser basert pa kundens beste, men basert avgjorelser tatt av mellomlederne for & né
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de malene som er satt i budsjettet. Realiteten er at fokuset ligger p4 hva man blir malt etter og dette
pavirker mennesker i forhold til avgjerelser pd hva som mé gjeres. "What gets measured, gets done.
What is not measured, tends to be ignored" (Pfeffer & Sutton, 2000). Budsjettets fastsatte mal forer
dermed ofte til utilsiktede og uheldige situasjoner som kan fa konsekvenser for hele organisasjonen.
Denne typen handlinger forsterkes ytterligere ndr bonuser knyttes opp mot budsjettoppnaelse. Dette

gjennomgés naermere i kapittel 3.4.2.

Dagens globale konkurransearena og stadig mer krevende kunder har gjort at flere bedrifter har
vendt fokuset mot kundene og ser kundefokuset som et viktig steg for & oppna konkurransefortrinn
(Woodruft, 1997). Det finnes flere forskjellige syn pa hvordan en organisasjon skal kunne oppné
forngyde kunder. I Japan har man en tilneerming der man setter ansattefokuset forst, og ikke kunden.
Begrunnelsen for en slik tilnerming er filosofien om at forneyde ansatte gir den beste service av
kunden og at dette gir forneyde kunder (Aune, 2007). I Beyond Budgeting-filosofien mener man at
kundefokuset er viktigst, og mange bedrifter som har forlatt budsjettet benytter "kunden forst"-
prinsippet. For at prinsippet skal kunne fungere i praksis har disse bedriftene organisert seg i
grupper der eksperter arbeider pa raskest og best mulig mate for & finne de beste lgsningene til
kundene. Ekspertene jobber tett opp mot kundene og kan hente, bade internt 1 bedriften og eksternt,
de ressursene som ma til for & skape best mulige losninger, uten at et fast budsjett skal sette
rammene for hva slags midler de har til disposisjon bade nar det gjelder humankapital og finansielle
midler. Tettere samarbeid bade innad og opp mot kunden skaper storre forstaelse mellom leverander
og kunde, og nettopp kunnskap om hva som er kundens behov samt kommunisering av dette til
resten av bedriften er essensielt for & kunne fa forneyde kunder (Woodruff, 1997). Ahlsell, en av
landets storste fullsortimentgrossister, jobber etter "kunden forst"-prinsippet. Deres avdelingsledere
kan gjere hva de vil for best mulig & mete kundenes behov, samtidig som de er ansvarlige for a
oppné viktige nekkeltall som "avkastning pé salg" (Hope & Fraser, 2003). Ved at de ansatte jobber i
grupper som til enhver tid er sammensatt av ulike mennesker for 4 oppné de beste losningene, deles
kunnskap pa tvers av organisasjonen, og ved at disse gruppene ma sté til ansvar for resultatene,

oppnar man de beste lasningene bade med hensyn pa kundenes og organisasjonens behov.

3.3.2 Prinsipp 2: Organisasjon

Organiser en slank nettverkstruktur av ansvarlige team, ikke sentraliser
oppgavene

Historisk sett har organisasjoner vaert hierarkisk oppbygd. Maten man beholder kontrollen i slike

organisasjoner er a lage prosedyrer, detaljerte arbeidsbeskrivelser, regler og instrukser samt
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sentralisere beslutningsmyndigheten. Bdde kommunikasjon og uforutsette hendelser i en hierarkisk
organisasjon gir via nermeste leder som er den som skal ta avgjerelsene (Thorsvik, 2002). En slik
struktur ferer til lang reaksjonstid siden avgjerelser tas sentralt. Jo sterre organisasjonen er dess
lengre vil reaksjonstiden vare. Figur 3 (se side 27) viser at foretningsomgivelsene som de fleste
bedrifter befinner seg i opplever en kontinuerlig akselerering i markedet. Innovasjonen gar hurtig,

konkurransen skaper press pa priser og kostnader, og det kreves topp prestasjon fra eierne.

Videre viser undersekelser at effektivitet og produktivitet ligger minimum 35% heyere i
desentraliserte bedrifter enn bedrifter med den tradisjonelle hierarkiske oppbygningen (Wheatley,
1997). Undersokelser viser ogsd at en flatere struktur skaper mer motiverte ansatte og
mellomledere, som pé bakgrunn av sin markedskunnskap tar bedre avgjorelser til det beste for bade
kundene og bedriften. Dette forer til at de ansatte pa egen hand oftere folger opp ideer og jobber

kreativt, noe som forer til en organisasjon med hey grad av innovasjon (Thorsvik, 2002).

Hope og Fraser mener at budsjettet skaper hierarkiske organisasjoner der kommando og kontroll
som ledelsesfilosofi hindrer organisasjonen i & se muligheter og lesninger. Dette fordi de faste
planene og prosjektene ikke gir rom for gode prosjekter eller mulighet til & gjore ting pd andre
mater enn det man har budsjettert. I tillegg har man kanskje ikke mulighet til & hente inn ekspertise
fordi budsjettet ikke tillater hayere lonningsutgifter. Her skiller Beyond Budgeting-tankegangen seg
ved at den baserer seg pé at organisasjoner ma bygges opp som desentraliserte enheter med flat
struktur, hvor forstelinjeansatte og mellomledere fér reell beslutningsfrihet og raskt kan respondere

pa kunders ensker uten at de ma bruke tid pa & gé via ledelsen for & fa klarsignal.

3.3.3 Prinsipp 3: Ansvar

Alle ma tenke og handle som ledere, ikke bare folge planen

Budsjettet sementerer en avhengighetskultur (Hoff, 2007). For & kunne fd til en kultur som
framhever ansvar istedenfor avhengighet, mé tre forutsetninger vaere pé plass. For det forste ber
man vere kritiske til de forutsetningene og risikoanalysene som finnes, involvere alle 1
strategiplanleggingen og gi beslutningsmakt til team nar kunden. Mange avdelingsledere frykter
kanskje mindre makt og kontroll ved & gi fra seg beslutningsmakt til sine underordnede. For det
andre md man involvere alle i strategien og gi avdelingsledere muligheten til & kunne stille seg mer
kritiske og analytiske til om strategien har svakheter som man kan endre pa. Avdelingslederne ber
ogsa fa jobbe mer med hvordan man skal nd de malene som er satt. Dette fordi avdelingsledere som
regel har stor erfaring og jobber n&rmere markedet enn toppledelsen. Dersom de far mulighet til &

jobbe mer strategisk enn for, vil dette kunne gi bedriften et konkurransefortrinn ved at de som
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jobber n@&rmere markedet selv kan ta strategiske beslutninger. Dette oppnds imidlertid kun om
toppledelsen aksepterer at avdelingsledere kan feile. For dersom avdelingsledere vet at de far straff
hvis de feiler, kommer de ikke til & ta egne strategibeslutninger. Den siste forutsetningen som ma
vaere pé plass for & kunne etablere en kultur som fremhever ansvar, er at strategien ma forankres
gjennom hele organisasjonen. Det er tross alt de ansatte som jobber nart kunden, som best kan
sorge for at strategien blir nadd. Vet man hvor man skal, er det lettere & komme seg dit! Nar de
ansatte kjenner til strategien og vet hva ledelsen forventer av dem, kan makt delegeres ned til de
som jobber narmest kundene. P4 den maten vil man kunne minimere risikoen for at ukloke
beslutninger tas lengre ned i systemet. For & fa til en slik forankring av strategien, er regelmessige

meter 1 avdelingene med apne diskusjoner en forutsetning.

3.3.4 Prinsipp 4: Selvstendighet

Gi teamene frihet og evne til 4 handle, dropp detaljstyringen

Budsjetteringsprosessen er med pa a gi toppledere og avdelingsledere et rykte for 4 kunne planlegge
og kontrollere hvordan framtiden skal se ut. Strategiske dokumenter og detaljerte budsjettplaner gir
konkret og detaljert informasjon om hvordan handlinger skal utferes. Undersekelser viser at selv
om avdelingsledere, forstelinjepersonell og team trenger veiledning, sd har de ikke behov for
detaljerte planer (Hope & Fraser, 2003). For at en organisasjon skal kunne implementere
desentralisering av myndighet pa en god mate ma ledelsen revurdere sin holdning til eget arbeid og

sine underordnede, involvere alle i strategiarbeidet og gi reell beslutningsmakt til ulike team.

Mange ledere frykter at det & métte gi fra seg myndighet til team, innebarer at de selv vil innta
passive roller, men dette er en misforstatt oppfatning. I realiteten vil ledere ga fra & vaere styrende
og kontrollerende til i storre grad & involvere seg 1 organisasjonens strategiske arbeid. Bulmers, en
irsk ciderprodusent, opplevde etter at de sluttet med budsjettet, at avdelingsledere fikk en storre
rolle i strategiarbeidet. Den nye hverdagen krevde at avdelingslederne ikke jobbet etter fastsatt
budsjett, men at de jobbet selvstendig med strategiplanleggingen og de operative planene, samtidig
som de matte sta ansvarlige for sine resultater (ibid). I dette eksempelet ser vi at lederne, med sin
nye ansvarsrolle, er nedt til & bruke markedskunnskapene sine for & gjore analyser av
begrensninger, innovasjon, investeringer, kompetanse og risiko. I stedet for & bare kontrollere
driften er de med dette blitt sentrale 1 utformingen av malsettingene og ikke minst 1 maloppnaelsen

av disse.

For at en desentralisert organisasjon skal kunne fungere mé den vare gjennomsyret av tillit blant

ledere samt mellom ledere og ansatte. Dersom lederne ikke har tilstrekkelig tillit til at teamene og
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de ansatte evner 4 ta selvstendige beslutninger, sd kommer aldri den reelle myndigheten til 4 ligge
hos disse. For ligger det ikke et lag med tillit i bunnen, ber organisasjoner som vurderer a endre
styringsfilosofi tenke seg godt om. Tillit er noe av det viktigste 1 Beyond Budgeting-filosofien
(Bogsnes, 2009). En av utfordringene ved & delegere ansvar, er at lederne og team ma sta til ansvar
for sine handlinger. Der ledere for kunne finne unnskyldninger i gale eller endrede forutsetninger

som budsjettmalene var bygget pa, har de na ingen plasser & gjemme seg.

Budsjettet er en plan for hvordan fremtiden skal se ut. Langt fra alle bedrifter konkurrerer 1 dag 1
dynamiske og komplekse markeder der det er stor usikkerhet rundt hvordan morgendagen vil se ut.
Og 1 slike stabile markeder vil fortsatt en hierarkisk oppbygning med detaljerte planer og klart
definerte arbeidsoppgaver kunne fungere bra. Figuren nedenfor viser imidlertid at fremtiden for de

fleste organisasjoner vil innebaere stadig mer uforutsigbare forhold.

A Stabile forhold, Uforutsighare forhold,
kontinuerlige forandringer plutselige forandringer
*Alcsjesiernes ensker, stegvise forbedringer ,"
E *Kapitalen er forste prioritet ‘,'
- - v " 5 " 4
z Im.lm asjonenhastigheten gér stadig ,"' sAksjeeiere forlanger "besti kdassen" ytelse
o *Prisene reflekterer kostnadene - o teapital £ .
= «Stor lotalitet fra kund - *Humankapitalen er ferste prioritet
= jalitet fra kundene * ras] : i
o . - *Innovasjonen gar hurtig
= *Investorer og regulativer - . .
ignorerer etiske standarder . +(l ob:ahsmngeatl presser prisene ned
Iy *Kundene er upélitelige
L *Investorer og regulativer
-’ krever hoyere etiske standarder
-

1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030

Figur 3: Endring i forretningsomgivelsene. Kilde: (Hope & Fraser, 2003)

Figur 3 viser en utvikling som har pagatt i flere tidr, en utvikling der verden blir mer uforutsigbar og
der stegvise forbedringer basert pa fjorarets ytelse ikke lengre er tilfredsstillende. Aksjeeiere er ikke
lengre forneyd med at virksomheten presterer bedre enn i fjor, prestasjon maéles etter ekstern
benchmarking, noe som betyr at egen prestasjon males ut 1 fra hvordan konkurrenter har prestert.
Utviklingen gér ikke lengre sakte slik tilfellet var pa 1960-tallet. Na gar utviklingen i et stadig sterre
tempo. Der er ikke lengre mulig "& sove i timen" uten at det far store konsekvenser. Globaliseringen
og bruk av internett gjor at markedene har dpnet seg og presset pa prisene har gkt. Med andre ord

blir sjgen man seiler i roffere samtidig som det kreves at man seiler hurtigere. For & henge med pa
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utviklingen mé toppledelsen gi slipp pa detaljene og gi frontlinjelederne sterre handlingsrom. Pa
denne maten kan frontlinjelederne ta beslutningene der og da nar noe uventet skjer. For & si det med

andre ord: Det er den med skoen péd som vet hvor den trykker (Myklemyr, 2007).

3.3.5 Prinsipp 5: Verdier

Styr etter noen fa enkle og klare verdier, mal og grenser, ikke detaljerte regler og
budsjetter

Budsjettet fungerer 1 praksis som en plan for hvordan framtiden skal se ut etter beste estimat. Under
budsjettarbeidet droftes organisasjonsspersmal og spersmél vedrerende virksomhetens innretning,
produksjon og investeringer. Dette kan fa uheldige konsekvenser, fordi det kan fore til fastlasinger i
organisasjonen og fastldste beslutninger (Bergstrand et al., 1999). En grunn til dette er at ledere
foler at de retningslinjene som ble lagt under budsjettforhandlingene mé folges. Budsjettet er jo
tross alt ngye utarbeidet og viser hvordan ledelsen mener man skal prestere. Er det i tillegg godkjent
og underskrevet av styret er det enda vanskeligere & endre noe i budsjettet. En annen arsak til at det
kan vaere vanskelig & gd utenom budsjettet budsjettet, er at grunnlaget for hvor stor pengepott hver
avdeling far tildelt bestemmes nettopp ut fra budsjettet, og derfor vil det sjelden vere finansielle

midler til & gjennomfore endringer for eventuelt ved neste drs budsjettforhandlinger (ibid).

Dersom det skjer endringer i markedet og virksomheten ikke reagerer pa disse, kan det fa store
konsekvenser, og mye tyder péd at denne utviklingen bare vil akselerere (se figur 3). Forskning viser
at reaksjonsevnen med hensyn pé & gjennomfore strategiske beslutninger pavirker resultat og ytelse
(Forbes, 2005). Det betyr at det & ha for komplekse strategier vil kunne gi treg reaksjonsevne og
dermed for darlig konkurranseevne. Bedrifter som opererer i dynamiske omgivelser ma derfor vaere
flinke til & ta raske beslutninger for & kunne utnytte muligheter i markedet og pad den méten oppna

konkurransefordeler (ibid).

"When the business landscape was simple, companies could afford to have complex strategies. But
now that business is to complex, they need to simplify" (Eisenhardt & Sull, 2001). Her er Yahoo et
godt eksempel pé at det enkle ofte er det beste. Yahoo har skapt suksess basert pd at de ansatte har
stor frihet til bruke egen fantasi og ideer for & utvikle selskapet kontinuerlig. Dette har Yahoo klart
ved & forholde seg til "strategy as simple rules". Ved at de ansatte kan forholde seg til noen fi enkle
verdier, mal og grenser, har Yahoo klart det som mange andre ikke klarer, nemlig det & jobbe mot &
na dit strategien forteller oss at vi skal. Mange strategidokumenter er for tunge, diffuse og detaljerte,
og er vanskelige 4 jobbe etter i det daglige arbeidet. Det at ledere lager noen fi klare og enkle

verdier som man skal folge, noen lett forstidelige mél man skal jobbe opp mot og noen klare grenser
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man skal holde seg innenfor, gjor at de ansatte selv kan ta flere avgjorelser. Videre vil dette gi
kunden raskere behandling og bedre service. Med en slik strategi feler de ansatte at de har ledernes
tillit, noe som kan gi utslag i bedre arbeidsmiljo, kreativitet og stabilitet (ibid). P4 denne maten kan

lederne ga over 1 en veileder/raddgiverrolle istedenfor & skulle sette grenser for sine underordnede.

Et problem mange unge bedrifter opplever er at de har for fa klare regler, og at de forst ved &
oppleve uheldige situasjoner strammer inn og gjor reglene mer tydelige. Nar det gjelder eldre
bedrifter har de 1 arenes lop ofte lagt til regler, men aldri fjernet noen. Dette kan fore til at eldre
bedrifter ikke klarer & holde tritt med endringer i markedet og dermed havner bakpa 1 utviklingen,
fordi begrensningene som ligger i alle reglene er for mange til at de ansatte kan vare kreative og
utforskende. Suksessfaktoren vil her vere a4 lage noen fa og klare regler slik at alle forstar hvilke
retningslinjer de mé folge. I tillegg er det essensielt & fa alle ansatte til & respektere disse reglene,
slik at man hindrer at grensene hele tiden blir flyttet. Borealis, en internasjonal plastprodusent, har
nulltoleranse ovenfor sine ansatte med tanke pd regelbrudd, og brudd pa reglene forer vanligvis til

avskjed (Hope & Fraser, 2003).

Videre er det kanskje lett & tenke seg at disse reglene kommer til & strekkes etterhvert. For dersom
de ansatte foler at ingen stir over skuldrene og observerer, kan konsekvensen vare at de prover 4
strekke reglene pa en slik mate at det skader bedriften. Her har Borealis en fin grunnregel for at de
ansatte lettere selv skal kunne trekke fornuftige grenser og bruke sunn fornuft. Den gér ut pa noe sé
trivielt som at de ansatte for hver handling skal sperre seg selv om det er akseptabelt at resultatet av

handlingen havner pa forsiden i avisen. Hvis ja, sd er det bare 4 ga videre, hvis nei sa stopper man

(Hope & Fraser, 2003).

For Yahoo har deres "simple rules" (enkle regler) apnet for nytenkning og kreativitet som har vist
seg & veere en suksessoppskrift. Det finnes likevel eksempler pa virksomheter som har benyttet seg
av "simple rules", men som har feilet (Eisenhardt & Sull, 2001). Suksessen ved bruk av "simple
rules" mé vare at man oppndr akkurat nok struktur til & unngé kaos, men at man samtidig kan gripe
mulighetene. Undersegkelser blant bedrifter som benytter seg av "simples rules" har vist at reglene

grovt sett kan deles inn 1 fem kategorier (ibid).

1) "How-to rules" (hvordan-regler): Disse reglene forteller hvordan man skal organisere seg
eller hvordan prosesser skal utfores. For eksempel har Google en "how-to"-regel som géar ut
pa at dersom en avdeling omsetter for mer enn 1 milliard amerikanske dollar s& skal den

splittes opp 1 to avdelinger.

2) "Boundary rules" (grenseregler): Disse reglene er til for & lette arbeidet til lederne ved at de

21



ved hjelp av disse reglene raskt kan velge ut de beste mulighetene de har. Slike grenseregler
kan dreie seg om kunder, geografi og/eller teknologi, og har som méal & fortelle hvilke
kjoreregler man skal holde seg innenfor. Hvis man er klar over hvilke grenseregler som

gjelder, er det lettere & vare kreativ og lesningsorientert innenfor disse reglene.

3) "Priority rules" (prioriteringsregler): Disse reglene er kanskje aller viktigst dersom man
opererer i markeder der mulighetene er mange og utviklingen skjer raskt. Disse reglene
forteller hva som skal prioriteres og hvordan ressursene skal fordeles. For eksempel kan man
prioritere etter bruttomargin slik Intel gjorde péd 1980-tallet da markedet i Europa ble

utfordret av asiatiske chip-produsenter.

4) "Timing rules" (tidsregler): Disse reglene er til for a sikre at ting skjer til rett tid. De fleste
bedrifter er opptatt av a bli oppfattet som palitelig. For & oppna dette ma de ha noen mal for
a sikre at timingen overholdes. Dersom en bedrift leverer et produkt til en kunde tre dager
for sent og dette er et produkt som kunden ma ha for & kunne fortsette et prosjekt, kan det
hende at bedriften med dette mistet en kontrakt eller kunde. Noen enkle timingregler kan
derimot hindre dette. For eksempel at man skal vite nér en tjeneste skal leveres eller ha en

maksimumstid for produksjon av et gitt produkt.

5) "Exit rules" (utgangsregler): Disse reglene omhandler ndr man skal trekke seg ut av en
avtale, et prosjekt eller et samarbeid. Dette har sammenheng med at det for noen bedrifter
kan det vaere vel sa viktig & vite nar man skal trekke seg ut av avtaler som & vite nar man
skal innga avtaler. Det danske selskapet Oticon har for eksempel en regel som gar ut pa at
dersom noen av nekkelpersonene i et prosjekt trekker seg ut av prosjektet, sa legges hele

prosjektet ned.

Disse handlingsreglene ber vere absolutte for at de skal skape et effektivt rammeverk. For & fa en
desentralisert organisasjon til & fungere med slike enkle handlingsregler er det en forutsetning at
lederne endrer ledelsesfilosofi. Kommandering og kontrollering vil i1 kombinasjon med
handlingsregler virke hemmende og mot sin hensikt. Ledere ber heller innta en radgivende
mentorrolle. Handelsbanken sin ledelsesfilosofi er slik at dersom en toppleder ser at det blir utfert
en darlig handling sa er en mail eller en telefon der saken diskuteres alt som blir iverksatt av tiltak.
Den endelige beslutningen ligger fortsatt hos vedkommende som er ansvarlig for resultatet av
beslutningen (Hope & Fraser, 2003). P4 denne méaten viser Handelsbanken at beslutningsmakten i
realiteten er flyttet nedover 1 organisasjonen. Og som Arne Mortensen, styremedlem i
Handelsbanken sa det: "You have to learn to keep your hands down by your side even when you

could intervene and help solve a problem" (Hope & Fraser, 2003).
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3.3.6 Prinsipp 6: Apenhet

Arbeid for dpen informasjonsflyt for selvstyring, ikke begrens den hierarkisk

Informasjon er den fundamentale ressursen for alt en organisasjon gjor (Macdonald & Williams,
1993). Organisasjonen lerer ved at individuelle mennesker i organisasjonen lerer, og lering og
erfaring begynner med input av informasjon (Argyris, 1977). P4 bakgrunn av dette vil jeg mene at
en apen informasjonsflyt er grunnlaget for lering og erfaring, og er saledes en faktor for a oppna

konkurransefortrinn.

Mange ledere har den oppfatning at informasjon kun skal vere tilgjengelig for de som har
autorisasjon til & se den (Hope & Fraser, 2003). En del av skepsisen til en apnere informasjonsflyt
ligger nok 1 frykten for at hvem som helst skal kunne fa tilgang til sensitiv informasjon og at denne
kan komme pa avveie. Her kommer vi igjen inn pd dette med hvor viktig tillit er innad i1 en
organisasjon. Mangel pé tillit vil resultere i okt kontroll (Bogsnes, 2009), noe som i denne
sammenheng vil bety en mindre apen informasjonsflyt. Som tidligere nevnt ber ingen organisasjon
tenke pd 4 implementere Beyond Budgeting for de har analysert hvordan de forholder seg til tillit.
Dette fordi nettopp tillit er en nekkelegenskap i Beyond Budgeting-filosofien (ibid). Men en
kanskje storre trussel mot en vellykket informasjonsflyt ligger i bevisstheten om at informasjon og
kunnskap betyr kontroll og makt. Ved & holde viktig kunnskap og informasjon borte fra resten av
organisasjonen skapes det et avhengighetsforhold. Dersom det er en kultur eller ukultur det a bruke
asymmetrisk informasjon for & opprettholde makt, vil det vere vanskelig &4 gjennomfere en effektiv
informasjonsflyt gjennom organisasjonen. Med asymmetrisk informasjon menes det at den ene

parten 1 en sak vet mer en den andre og bruker denne for & skape seg et fortrinn.

Nokkelen til & oppnd en dpen organisasjon er & kunne vite hva slags informasjon de forskjellige
ansatte har behov for, og dermed serge for at rett person far viktig og nedvendig informasjon uten
forsinkelse. P4 denne maten kan vedkommende foreta bedre analyser og riktige beslutninger uten &
forsinke. Er derimot organisasjonen mer hierarkisk enn flat, vil en apen informasjonsflyt fungere
mer som en bremsekloss ndr informasjonen skal deles. Dette fordi det er s& mange ledd som skal
motta informasjonen og vurdere om den er viktig. Et kjent problem i en slik prosess er
kommunikasjonsproblemer, hvor informasjon fra toppledelsen blir forvrengt eller misforstatt lengre
ned 1 hierarkiet. Dette viser hvor viktig det er at god etikk ligger i bunnen dersom man ensker a
oppna en apen informasjonsflyt. For dersom man skal kunne dele kunnskap om framtiden og de
antagelsene man har om framtiden, er tillit en suksessfaktor. Uten tillit vil man ikke kunne vere
apen mot medarbeidere sine, og konsekvensen blir et lukket og segmentert informasjonssystem som

ikke fungerer.
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Et velfungerende informasjonssystem vil derimot kunne gi frontlinjepersonell mulighet til & foreta
riktige beslutninger basert pd god informasjon eller avdelingsledere mulighet til ta strategiske
beslutninger for konkurrenter og markedet generelt. "The best way to maintain the project team
abreast of outside developments lies in understanding and making proper use of existing
information systems" (Allen, 1969). Den beste maten et team eller arbeidsgruppe holder seg pa
heyde med konkurrentene er altsa & forstd og pé riktig méte benytte seg av informasjonssystemet i

organisasjonen.

3.4 Skap felles fremtidsmal - Prinsippene bak «prosessene»

De seks siste prinsippene 1 Beyond Budgeting-filosofien presenteres i de neste seks avsnittene, og
omhandler prosessene i organisasjonen. Mélet for disse prinsippene er a identifisere og forklare
nekkelprinsippene som best mulig forklarer hvordan prosessene i organisasjonen forandrer holdning
og oppfersel. Ved hjelp av disse prinsippene oppnés inspirerende malsettinger, implementering av
tilpasningsdyktige prosesser, og minimering av risiko for spill og manipulasjon av budsjettet (Hope

& Fraser, 2003).

3.4.1 Prinsipp 7: Mal

Sett ambisiese mal rettet mot relativ forbedring, dropp de faste
budsjettforhandlingene

Er det viktigste 1 en fotballkamp & score et fastsatt antall mal eller er det viktigst & fa inn flere mal
enn motstanderen? Hope og Fraser mener at naringslivet er tjent med & bruke relative
prestasjonsmal, dette fordi verden rundt bedriften, herunder konkurrentenes prestasjoner, vil endre
seg (Myklemyr, 2007). Malet til de aller fleste organisasjoner, med unntak av de ideelle
organisasjonene, er & drive lennsom virksomhet, altsi & oppnd en akseptabel avkastning pa
egenkapitalen. Budsjettet bruker konvensjonelle méltall for & fastsette méltall. For & kunne far til
god prestasjonevaluering trenger man gode mal (Bogsnes, 2009). Gode mal er selve fundamentet i
prestasjonevalueringen. Likevel er ikke gode mal nok. Budsjettet kritiseres for & skape en kultur der
ledere forholder seg til de tallene som budsjettet har fastsatt og at de utelukkende evaluerer disse.
Kritikken gér ut pa at forutsetningene malene ble satt pd bakgrunn av, ikke lengre er relevante.
Dermed blir det ogsa feil & skulle méle ytelse opp mot malene uten & ta relevante endringer med i
evalueringsprosessen (Bogsnes, 2009). Et budsjettmal er et fastsatt absolutt méaltall. Det kan vaere
inntektsmal, kostnadsmal eller markedsandelsmal. Det trenger likevel ikke & vare god prestasjon a

nd malene. Problemet ligger i at endringer bdde eksternt i markedet og internt i organisasjonen kan
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gjore et fastsatt mal lite relevant & sammenligne prestasjonen med. Hva om prosjekter som ville gitt
suksess blir avfeid fordi kostnadsmélene ma nds? Hva om resultatet ble forbedret pa bekostning av
kvalitet? Eller hva om man har nddd malet om markedsandel bare grunnet at konkurrenten gikk

konkurs? Lesningen er & lage relative mal som kommer til 4 vise riktig prestasjon.

Videre er budsjettarbeidet kritisert for 4 skape manipulerende medarbeidere, hvor mélet er & skaffe
seg en lettest mulig reise mot innfrielse av budsjettmélene. Problemet starter allerede nér budsjettet
skal utarbeides. Det er avdelingsledelsen som utarbeider et avdelingsbudsjett. Dette budsjettet skal
vare et beste estimat som forteller toppledelsen hva avdelingsledelsen mener avdelingen kan oppna.
Men hva skjer om avdelingsledelsen vet at budsjettet vil vere grunnlaget nar toppledelsen skal
evaluere innsatsen deres? Jo, det vil vare fristende & forseke a redusere inntektssiden og oke
kostnadssiden av budsjettet for pd denne maten a skaffe seg en enklere vei for & oppnd de mél som
toppledelsen forventer seg. Konsekvensen blir et manipulert budsjett som ikke reflekterer det
avdelingen virkelig kan oppna om de hadde jobbet for full maskin. Istedet viser budsjettet et resultat
som kan oppnés uten at avdelingen trenger a effektivisere og tenke nytt. Avdelingen trenger bare a
folge samme rutiner som vanlig. Dette problemet blir ytterligere forsterket nar belenningssystemet

er linket opp mot budsjettmalene. Kapittel 3.4.2 belyser dette problemet ytterligere.

Videre er det ogsa knyttet tvil til i hvor stor grad budsjettméal faktisk er i fokus under den daglige
driften. Wallander, tidligere konsernsjef i Handelsbanken, mener at mennesker mé vere involvert i &
sette mal som de skal na, for at eierskap og en folelse av forpliktelse skal oppstd. Handelsbankens
bruk av budsjett gjorde at oppgaven med & fastsette mil var sentralisert. Da Handelsbanken gitt bort
fra budsjettering innforte de en desentralisert maélsettingsprosess som var tuftet pd relativ
forbedring. Hver region og hver bransjeavdeling ble selv ansvarlig for & lage sine egne mal, og hver
region visste at de andre regionene lagde sine mal uavhengig av dem. Wallander brukte omtrent to
dager hos hver region eller avdeling i lopet av hvert ar der avdelingene fikk redegjore for sine mal,
antagelser om framtiden, planer, kunder, konkurrenter og problemer. Ved at de ansatte selv
engasjerte seg disse dagene og ble personlig utfordret av konsernsjefen, var ideen at de ville strekke
seg lengre 1 mélsettingen og jobbe forpliktende mot & nd mélene. P4 denne maten ville listen for mél
hele tiden bli hevet av avdelingene selv uten at mélene ble presset pé de fra sentrale hold (Murray &

Libby, 2007).

Budsjettoppfelging har vaert preget av kvantitative mal, altsa finansielle mal, mens de kvalitative
malene har fatt fokus 1 strategiarbeidet. Dette har fort til at det ofte er mangelfull sammenheng
mellom budsjettmél og strategiske mal. Enkelte mener at det ikke er noen sammenheng mellom

budsjettarbeidet og strategien fordi budsjettarbeidet for ofte er preget av rutinejobb bestdende av a
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se pa fjorarets resultater og basere budsjettet pd denne informasjonen (Hope & Fraser, 2003). I
denne prosessen er det lett at man glemmer strategimélene. Den operasjonelle ledelsen i slike
tilfeller den dominerende 1 hverdagen (Miiller, 2002). For & koble strategi med organisasjonens
daglige mal, m4 lesningen ligge 1 at den strategiske ledelsen blir en del av hverdagen. Det er ikke
lengre godt nok & ha fine kvalitative strategiske mal som far organisasjonen til 4 heres veldrevet ut.
Strategiene ma gjores handfaste og malbare, og ledelsen ber hele tiden ga tilbake til malene og
sperre seg om organisasjonen styrer etter de strategiske malene. Som nevnt tidligere 1 oppgaven er
det 1 den operasjonelle driften veldig lett & kun styre etter hva man males etter, og sa lenge de
strategiske dokumentene inneholder diffuse kvalitative mal, blir de ikke tatt hensyn til i den daglige
driften. Enkelte kaller det derimot en feiltakelse & skulle utlede prestasjonsméal direkte ut ifra
strategi, og mener at strategi ikke dreier seg om méal, men om de veiene man staker ut for & néd de

mal som er satt (Neely & Adams, 2000).

Et alternativ til 4 sette faste budsjettmél er a sette relative prestasjonsmal basert p4 benchmarking.
Benchmarking er definert som "the continous process of comparing the levels of performance in
producing products and services and executing activities against the best levels of performance in
competing companies having a similar process" (Horngren et al., 2009). Benchmarking brukes altsi
for 4 sammenligne prestasjoner, og gir ut pa at man finner det beste nivéet for ulike prestasjoner i
en bedrift som da blir "beste praksis". Disse prestasjonsmalene kan man videre bruke som
sammenligningsgrunnlag mot sammenlignbare konkurrenter, og da kalles det ekstern
benchmarking. Har man flere avdelinger kan man ogsé gjennomfere intern benchmarking der man
sammenligner ulike avdelinger og pd bakgrunn av disse sammenligningene legge fram
handlingsplaner for & eke prestasjonen. P4 denne méten blir styringen proaktiv, og ved hjelp av
benchmarking vil man hele tiden jobbe for & na "beste praksis" enten man sammenligner seg internt

eller eksternt.

3.4.2 Prinsipp 8: Belgnning

Evaluer og belonn felles suksess basert pi relative prestasjoner, ikke pa
bakgrunn av budsjettmélene

Gode mal er en forutsetning for & fa til en god evaluering av ytelse i enhver organisasjon, derfor mé
evalueringsprosessen linkes opp mot gode mal (Bogsnes, 2009). Evalueringsprosessen er et
komplekst stykke arbeid der det ofte feiles. Alt for mange laser evalueringsprosessen opp mot de
mal som er satt pa forhand, uten & ta hensyn til endringer 1 de forutsetningene som var bakgrunnen

for at maélene ble satt. Slike endringer ber imidlertid tas hensyn til. Budsjettet er et
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handlingsprogram som er basert pd angitte forutsetninger (Bergstrand et al., 1999). Disse
forutsetningene er bakgrunnen for mal, uttrykt i absolutte tall som kostnader, inntekter, salgstall,
produksjonsmengde, osv. Et budsjett utarbeides ofte flere méneder for man skal ta det 1 bruk, og det
er et av budsjettets problemer. I en dynamisk verden der hurtige endringer raskt kan endre
konkurransesituasjonen, vil budsjettet fort kunne bli foreldet. Dersom en leder kun evaluerer ytelse
opp mot mal som er foreldet sa trenger ikke det & vare en god evaluering. Og dersom en
mellomleder vet at han eller hun md na budsjettmalene s gjor vedkommende alt for & nd disse
malene, da fordi vi mennesker har et behov for & lykkes. Men hva hvis et prosjekt ble ferdigstilt
innenfor tids og kostnadsrammene, men pa bekostning av kvaliteten pé det som ble levert? Eller hva
om kunden kunne fatt merverdi hvis en alternativ lgsning ble valgt, men at denne losningen ble
forkastet fordi det hadde gatt ut over tid eller kostnadsrammen? Hva om en leder hadde blitt
evaluert pa bakgrunn av markedsandelen han hadde oppnidd, og grunnen til at mélet ble oppnddd
var at en konkurrent ble sldtt konkurs? Dette er noen av problemstillingene som Bogsnes skisserer i
sin bok "Implementing Beyond Budgeting" (Bogsnes, 2009). "Is it always good performance to hit
the budget numbers?" sper Bogsnes. Ved & innfere relative prestasjonsmal (se kapittel 3.4.1) vil
man kunne hindre fokuset mange avdelingsledere har pé nd faste mal. Man kan da bli sammenlignet
med sammenlignbare konkurrenter eller interne avdelinger, og avdelingslederne trenger ikke vite
underveis hvordan de presterer i forhold til de interne eller eksterne enhetene de méles opp mot,
eller hvilke kriterier som benyttes under evalueringen av prestasjonsmélene. Bruk av relative
prestasjonsmal vil kunne fore til bedre prestasjon og sterre motivasjon for & ta avgjerelser som er til

bedriftens beste (Hope & Fraser, 2003).

Budsjettet har fatt kritikk for & vare et resultat av en budsjetteringsprosess full av forhandlinger og
meter, der ledere som har budsjettmél som bakgrunn for sine bonuser ikke utarbeider budsjettmal
for virksomhetens beste, men for sitt eget beste. Dette gjor lederne for at de lettest skal kunne né
malene og dermed fa utbetalt sine bonuser. "Are your managers lying, cheating, and scheming?
Probably if you tie bonuses to budget targets" (Jensen, 2001). Michael C. Jensen, en amerikansk
professor, mener at denne typen bonusordninger, ndr bonuser linkes opp mot budsjettmélene, kan
odelegge hele meningen med budsjettet, og gar han sd langt som & kalle budsjettering for en spek
(ibid). En typisk bonusplan benyttet av mange virksomheter fungerer pd den méten at man oppnér
en bonus nar man har oppnadd 80% av budsjettet. Denne bonusen gker linezrt fram til man oppnér
120% av budsjettet, der den sé flater ut som vist 1 figur 4. Denne typen bonusordninger forer til
ulike incentiver blant avdelingsledere som kan ha uheldige konsekvenser for arbeidsgiverne.

Dersom en avdelingsleder ser at avdelingen naermer seg nedre bonusgrense (punkt a) vil han eller
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hun ha et stort incentiv til 4 na dette punktet, da ved & trekke inntekter og profitt tilherende neste
periode inn i inneverende periode, samt skyve kostnadene til neste periode for & oppna
bonusutbetaling. Et annet scenario kan vere at budsjettmalet er nddd (markert med stjerne 1 figur 4)
og eovre profittgrense naermer seg (punkt b)? Da kan avdelingslederen bli fristet til 4 presse inntekter
og profitt inn 1 neste periode for & unngd a overstige ovre budsjettgrense, fordi prestasjon som
passerer punkt b ikke vil gi noe sterre bonusutbetaling. I tillegg risikerer avdelingslederen at god
prestasjon et ar vil kunne eke bonusgrensen neste ar og gjere det mer krevende & na bonus. En
annen mulig konsekvens av en slik bonusordning kalles "Big Bath"-teorien. Denne gér ut pa at
dersom en avdelingsleder ser at bonus ikke er innen rekkevidde s vil vedkommende "ta et bad" ved
a gjore resultatet s darlig som mulig. Dette kan gjores ved & utsette inntekter til neste ar og trekke
s& mange kostnader som mulig inn i1 inneverende ar. Dette vil kunne senke budsjettmélene,
bonusmélene eller begge deler a4 gjore det enklere & nd bonus neste dr. Alle disse scenarioene er
uheldig for arbeidsgiver fordi konsekvensen kan bli missforngyde kunder, leveranderer eller eiere,
og redusert effektivitet. Budsjettet vil i sa mate ikke fungere optimalt som planleggingsverktoy,

ressursallokering og koordineringsverktey og bakgrunn for bonus.
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Figur 4: En typisk bonusordning for ledere. Kilde: (Jensen, 2001)
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Den type individuelle bonusordninger som er illustrert i figur 4 har sine klare svakheter som lett kan
utnyttes av avdelingsledere. Bogsnes er overbevist om at denne type bonussystem gjor mer skade
enn nytte (Bogsnes, 2009). Problemet begynner idet arets budsjettforhandlinger starter.
Avdelingslederne er klar over at deres ytelse males opp mot budsjettet, det samme budsjettet som de
skal utarbeide sammen med toppledelsen. Allerede her ber det tennes et varsellys. Det er nemlig
slik at budsjettprosessen ofte starter med at avdelingslederne som far sine bonuser basert pa
budsjettet, selv skal utarbeide et budsjett, altsa en plan for det neste aret. De vet hva slags
evalueringskriterier som er grunnlaget for om bonus skal utbetales eller ikke. Ved da & manipulere
budsjettet, ved & minimere salgsforventningene og maksimere kostnadene, kan de levere et
budsjettforslag som gagner deres interesse. Budsjettet lider da av & veere manipulert og er ikke
basert pa reelle prognoser og fjorarets resultat. Men problemet stopper ikke der. Underveis i et
regnskapsaret risikerer man at lederne bruker bonus som grunnlag nar beslutninger skal tas. En
internasjonal "heavy duty"-produsent opplevde at lederne var sd oppsatt pa & na sine bonusgrenser
at de sendte fra seg varer som ikke var ferdig montert, da for & kunne registrere salget og dermed na
bonusgrensen. Fabrikken métte da betale dyrt for & leie bdde monteringshall og ekstra personell dit
varene ble sendt for sluttmontering, og fabrikken reduserte sitt totale resultat pd grunn av at lederne

handlet til sitt eget og ikke til arbeidsgivers beste (Jensen, 2001).

Nér avdelingsledere og andre mellomledere gjor handlinger som er til sitt eget beste som det &
manipulere budsjetttallene og resultatet, ender man opp med tall som ikke er serlig mye verdt. En
bedrift kan ha et storre potensiale enn disse lederne vil innremme, fordi det & holde inne
informasjon kan gjore det lettere for dem & heste bonuser. Her kommer vi inn pd skjev
forhandlingsmakt. I det ligger det at mellomledere generelt har sterre kunnskap enn toppledelsen
nar det gjelder hva som virkelig kan oppnds, men at de ikke deler denne informasjonen med dem.
Videre er det gjerne slik at toppledelsen gjerne ensker & ha et godt tillitsforhold til sine ansatte, men
ikke har tid til & sjekke om den informasjonen de far faktisk er reell, og dermed har mellomlederne

mulighet til & pdvirke budsjettet i den retning de ensker.

Losningen pé bonusproblemet ligger 1 hvordan bonusordningen utformes (ibid), og Jensen er
sdledes ikke noen motstander av budsjettet som styringsverktoy sa lenge man far til en
tilfredsstillende bonusordning. Jensen mener at en linear bonusplan vil premiere de ansatte for den
jobben de faktisk gjer og ikke hvordan de gjor det i forhold til hva de selv mener de kan prestere.
En slik bonusordning vil for det ferste redusere incentivet til & manipulere tall og holde
nekkelinformasjon hemmelig under budsjettforhandlingene, da ved at de ansatte ikke lengre oppnér

et "bonushopp" dersom de nar en prosentandel av budsjettmalene. I en linezer bonusordning vil de
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ansatte oppna bonus for reell prestasjon uavhengig om budsjettmalene er satt litt under eller litt over
det oppnddde resultatet. En slik bonusordning vil derfor kunne fore til at toppledelsen far riktig
informasjon fra mellomlederne 1 forbindelse med budsjettarbeidet. Ved en lineser bonusordning vil
man kunne unngé at mellomledere flytter inntekter og kostnader fra den ene perioden til den andre
for & prove og nd bonusmal. 1 krone ekstra pa "bunnlinjen" i &r gir ikke storre bonus en samme
kronen ville gitt neste ar. Videre kommer Jensen inn pa at ikke-pengemessige mal heller ikke ber
vare malt mot budsjettet (ibid). Det er likevel et faktum at bonusen blir sterre desto bedre resultatet
blir. Man risikerer dermed fortsatt at de som har mulighet til & utnytte systemet gjor det. S& gode

kontrollrutiner ma ligge til grunn ogsé i denne her.

Bogsnes gér litt lenger i sin lesning pa bonusproblemet og innremmer at han har mistet troen pé
individuelle bonussystem (Bogsnes, 2009). Han mener at det 1 hovedsak er to uavhengige grunner
til at bedrifter velger individuelle bonusordninger. For det forste for & tiltrekke seg best mulig
humankapital, og for det andre for & motivere. Det forste argumentet henger sammen med at det
ofte er stor konkurranse om de skarpeste hodene innen en bransje og at man for & hevde seg er
avhengig av ansatte som tenker nytt og nyskapende. S& hva gjer man da? Jo, man tilbyr
bonusordninger for & sikre seg slike "skarpe hoder" samt for & motivere de til 4 gjore en god jobb.
Er det imidlertid slike saftige individuelle bonusordninger som skal til for at vedkommende takker
ja til jobben, ber det fortelle den aktuelle bedriften at vedkommende kanskje ikke ser pa jobben som
fristende nok. Det kan videre fore til at den nyansatte bare fayer seg inn i systemet og slutter a tenke

nyskapende, men gjor det som ma til for & oppnd bonus (ibid).

Det kan veare flere losninger pa problemer knyttet opp mot bonusordninger. En mulighet kan vare &
innfere en "sign on fee"-ordning der arbeidssgkeren tilbys en gitt pengesum for a signere. Denne
ordningen gjor arbeidsgiveren attraktiv uten at den inkluderer ulempene til en individuell
bonusordning. Videre har Handelsbanken valgt en annen losning, nemlig et kollektivt bonussystem
som er likt for alle i banken. Dette systemet gér ut pa at dersom banken presterer bedre enn andre
nordiske banker sa blir en tredjedel av det overskytende satt inn i et pensjonsfond som forvalter
pengene. De ansatte kan da ferst ta ut sin samlede bonusandel nar de nar en alder av 60 ar. En ansatt
som eksempelvis har jobbet i Handelsbanken fra 1990 hadde i 2006 en oppsamlet bonus pa 347.500
amerikanske dollar (Murray & Libby, 2007). Dette systemet belonner hver enkelt etter hvor godt
hele banken har prestert relativt med markedet. Handelsbanken er tiltross for ikke & tilby
individuelle bonusordninger en ettertraktet arbeidsgiver (Wallander, 1999). Wallander, tidligere
administrerende direktor 1 Handelsbanken, mener at individuelle ordninger forer til at ledere tenker

pa sitt eget beste 1 motsetning til virksomhetens beste ndr beslutninger skal tas (Bogsnes, 2009).
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Dette problemet er ikke noe som bare gjelder ved bruk av budsjett. Bedrifter som styrer etter
Beyond Budgeting-filosofien bruker ofte nekkelprestasjonsindikatorer (KPI'er) for & male hvor
godt det presteres pd virksomhetens nekkelomrader. Dersom bonussystemet deres da kun er knyttet
opp mot hvor godt en leder presterer opp mot disse, vil man kunne risikere at ledere tar avgjorelser

kun basert pd & forbedre KPI'ene og oke sine egne personlige bonuser.

Som jeg sdvidt var inne pa lenger opp er bonus som motivasjon et mye brukt argument. Godt
dokumentert forskning tyder likevel pa at dette ikke stemmer (Bogsnes, 2009). Bonus representerer
en ekstern type av motivasjon, mens intern motivasjon representeres av naturlig motivasjon som
arbeidsoppgaver, tilherighet og trivsel gir. Ekstern motivasjon er til for at man skal f& motivasjon
utover den interne. Forskning viser derimot at ekstern motivasjon reduserer intern motivasjon (ibid).
Forklaringen pa dette kan ligge 1 at bonus undergraver en naturlig interesse for jobben alene. En
annen forklaring kan vere at arbeidsgiver signaliserer at det er forstaelse for at jobben 1 seg selv
ikke er nok og at en "gulrot" er nedvendig. Videre viser forskning at denne negative effekten pa den
totale motivasjonen er storst i yrker der kreativitet er en nekkelegenskap (ibid). Kanskje kan det ha
noe & gjore med at en slik bonusordning gir den enkelte "mindre" frihet ved at det "forventes" fra
toppledelsen at man gjor det som ma til for & maksimere de tallene man méles etter, og at dette gar
ut over evnen til & tenke "utenfor boksen", noe som nd mer enn noen gang ansees som en
nekkelegenskap av de samme selskapene som benytter individuelle bonusordninger. En studie viser
at kvaliteten pa arbeidet har en tendens til & bli darligere nar det er individuelle bonuser inne 1 bildet

sammenlignet med nar de ikke er det (Brandt, 1995).

Videre mener Hope og Fraser at bonusordningen ber vare en kollektiv eller teambasert
bonusordning og at sterrelsen pad bonusen ber evalueres ut fra relativ prestasjon (Hope & Fraser,
2003). Man kan da méle seg mot andre avdelinger, butikker og produksjonsfabrikker internt, og
helst ogsa mot konkurrenter eksternt, bdde nar det gjelder finansielle og ikke-finansielle parametre.
Bonusene ber beregnes ut fra ytelse over flere ar bade internt og mot konkurrenter. P4 denne maten
vil lederne kunne forstd at selv om man har et darlig ér, er det likevel mulig & oppné bonus. Enhver
som skal evaluere relativ prestasjon ber sperre seg selv om det aktuelle teamet eller avdelingen
gjorde sitt beste. En slik tilnerming vil resultere i at manipulering av mil og triksing med
regnskapet ikke vil lonne seg, fordi resultatene ett ar alene vil vere utslagsgivende for bonusen man
oppnér. Avdelingslederne vil heller ikke vite hvordan de ligger an i lopet av aret siden evalueringen
forst skjer ved arets slutt nar man har oversikt over prestasjonene internt og eksternt. Dermed vil de
til enhver tid enske & maksimere profitten. Bonussystemet til Handelsbanken er et godt eksempel pa

en bonusordning som fungerer slik at hele banken sin totale ytelse er avgjerende for hver enkelt sin
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bonus (Murray & Libby, 2007). Et slik bonussystem vil 1 tillegg til & hindre manipuleringer og spill

fore til at hele organisasjonen drar i samme retning for best mulig resultat.

3.4.3 Prinsipp 9: Planlegging

Gjor planleggingen til en kontinuerlig og inkluderende prosess, ikke en arlig
"fra toppen og ned'-operasjon

Gjennomsnittlig tidsforbruk for en budsjetteringsprosess er fire-fem méneder og opptar 20 til 30
prosent av toppledelsens tid (QDstergren, 2008). I tillegg er budsjettet ofte utdatert for det tas i bruk.
Det at budsjettarbeidet skjer innad i virksomheten og ikke gir noen merverdi for kunden, er heller
ikke noe som taler positivt for budsjettet 1 dagens konkurransesituasjon. Budsjettet far dermed
kritikk for & vere tidskrevende og dyrt uten at kundene og eierne far noen merverdi av dette.
Bilprodusenten Ford fant et ar ut at kostnadene til budsjetteringsprosessen belop seg til 1,2

milliarder dollar (Hope & Fraser, 2003).

En av budsjettets oppgaver er & vere en plan for fremtiden og uttrykke forventede konsekvenser
basert pa angitte forutsetninger. Hvor langt fram i tid man planlegger kommer an pa hvor lang tid
budsjettet gjelder for. Normalt felger budsjettet kalenderdret og tar for seg ett ar av gangen.
Okonomi danner grunnlaget for aktivitet i bedrifter og ved & studere tallene far man en ganske
detaljert oversikt over hva en bedriften har tenkt & holde pd med i aret som kommer. Det er

bakgrunnen for at budsjettet blir sett pd som et viktig planleggingsverktoy (Lovskar, 2010).

Jan Wallander, tidligere administrerende direkter for svenske Handelsbanken, pipeker at det finnes
mange komplekse modeller som inneholder mange variabler for best mulig & kunne forutse hvordan
verden vil se ut om ett til fem ar, men at disse ofte faller tilbake pd et par forutsetninger som ligger
til grunn for utfallet. Fremtiden vurderes ved & se hva som har skjedd i fortiden, for erfaringene man
gjor seg er basert pd tidligere hendelser. I tillegg prover man a se for seg hvilke trender som vil sla i
gjennom 1 lepet av den gitte perioden. Videre mener Wallander at en fremtidsanalyse som regel
ender opp med ett av to utfall (Wallander, 1999). Det forste utfallet har bakgrunn i at ledere har en
tendens til & tenke "samme vaer 1 morgen som i dag" og eventuelt se pd utviklingen i land som ligger
litt foran dem, da for a preve og forutse framtiden (ibid). Dette fungerer gjerne veldig bra i tilfeller
der markedene er stabile, men dersom det oppstar unntakstilstander i markedene vil dette komme
som et sjokk, og budsjettet som ble utarbeidet pa helt andre forutsetninger vil dermed i praksis vare
ubrukelig. For selskaper som ikke har et dynamisk budsjett, der budsjettet for eksempel vurderes
hvert kvartal, vil reaksjonstiden ogsé kunne bli lengre. Baserer man i tillegg bonus pd budsjetterte

mal, risikerer man at lederne ikke reagerer raskt nok, da fordi gode tiltak som kan hjelpe selskapet
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kan gjore det vanskelig for dem & nd bonus ved arets slutt. Det andre utfallet er dersom man ser for
seg at endringer i markedet er nert forestidende. Dette kan veere tilfellet nir et marked har "vokst inn
1 skyene" og man bare venter pd at ting skal "normalisere" seg. Man kan da budsjettere med at
markedene vil mettes slik at omsetningen flater ut. Dersom det stemmer vil budsjettet veare
verdifullt, men feiler man i prognosene vil dette kunne fi store konsekvenser ved at man for

eksempel gér tom for varer pé lageret.

Nar det gjelder menneskers til dels darlige evne til & spd endringer har historien gjentatt seg flere
ganger. Her kan bankkrisen pd 1990-tallet som skyldtes kollaps i eiendomsmarkedet og "IT-boblen"
som sprakk rundt tusendrsskiftet nevnes, og sist men ikke minst finanskrisen hesten 2008 som
resulterte 1 kanskje den sterste nedgangskonjunkturen siden "den store depresjonen" pa 1930-tallet.
Selvfolgelig kan det diskuteres om ikke noen av de overnevnte krisene ble forutsett av enkelte
akterer og hvorfor endringene til tross for det kom som et sjokk pd markedet hver gang. Dette kan
imidlertid henge sammen med at ingen vil ta risikoen med & gjore tiltak som ingen andre i bransjen
har gjort tidligere, noe som forer til en "saueflokk-mentalitet" der forutsetningene i budsjettet gjerne
reflekterer det resten av bransjen forventer. Dersom det likevel skulle ga galt kan en leder skylde pa
at heller ingen andre forutsa hva som kom til & skje (Wallander, 1999). Dette underbygges av en
studie der flere ledere innremmet at de var klar over at det var problemer i vente, men at de lot vaere

a konfrontere seg med virkeligheten.

Som jeg har vert inne pé tidligere 1 oppgaven har Handelsbanken den filosofien at det ikke er
toppledelsen, men avdelingsledere og andre operative ledere som styrer banken. Det innebarer ogsa
at planleggingsoppgavene overlates til disse. Operative planer gjennomferes da i samarbeid med
forstelinjeansatte som vet hva kundene vil ha. Da Handelsbanken innfeorte denne formen for
planlegging var retningslinjene som de ansatte skulle folge fi, men tydelige. Kostnadene skulle
ligge innenfor 40 prosent av inntektene og alle i den aktuelle avdelingen skulle bidra til & né dette
malet. Planen som ble utformet var en reff plan over hva som skulle skje i neste periode. Planen
kunne selvsagt diskuteres med toppledelsen, men ble aldri presentert som en formel og fastsatt plan,
mer som en guide eller rettesnor til de ansatte. De ansatte var pa denne maten med pa

planleggingsprosessen hele veien og var dermed klar over alle aspektene som planen bygde pa.

Videre innforte Handelsbanken rullerende prognoser (se neste avsnitt). Disse ble produsert av
finansdirekteren for ett kvartal fram i tid, men ble ikke vektlagt serlig mye og ble ofte bare lagt
fram for direkteren, da for & informere om hva slags resultat banken kunne se for seg neste kvartal.
Ledere pd lavere niva ble gjerne kontaktet under arbeidet slik at de kunne fi ytre sine meninger.

Tidsmessig ble det ikke brukt mer enn tre maneder av et arsverk pé disse prognosene per ar.
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Rullerende prognoser er et planleggingsverktoy som bade kan brukes alene eller for a
komplementere budsjettet. Nar rullerende prognoser benyttes sammen med budsjettet benyttes en
lavere detaljgrad i utarbeidelsen og faerre personer er involvert 1 prosessen. Rullerende prognoser
utarbeides oftere enn budsjettet Hvor ofte avhenger av markedssituasjonen. Her ma hver bedrift
finne riktig tidshorisont ut fra markedssituasjon. Prognosene utarbeides da pd bakgrunn av
regnskapet og budsjettet samt tidligere prognoser. Malet er & kunne vare oppdatert i forhold til
markedet slik at man raskere kan planlegge strategiske og operative endringer. I bedrifter som ikke
lenger benytter seg av budsjettet tar rullerende prognoser normalt over for den
planleggingsfunksjonen budsjettet hadde. Prognoseprosessen gjennomferes da vanligvis tre ganger i
lopet av et kalenderdr, men som nevnt ovenfor velges tidshorisont pd bakgrunn av hvor ofte
ledelsen mener det er hensiktsmessig i1 forhold til markedet. Detaljnivéet 1 forbindelse med
prognoseprosessen ber vaere lavere enn ved tradisjonell budsjettering, og detaljgraden ber generelt
vaere lavere jo lengre tidshorisont man opererer med. Her svikter mange organisasjoner, nettopp
fordi de opererer med alt for hey detaljniva (Ludvigsson, 2008). Prognosene mé ikke bare fokusere
pa finansielle mél, men ogsé pa operasjonelle drivere som eksempelvis tilfredshet, produktutvikling,
lageromsetning og endringer i1 kundestruktur (ibid). Ved implementering av rullerende prognoser er
det viktig at det nye styringsverkteyet har forankring i ledelsen. Med det menes at ledelsen forstér at
implementeringen ikke bare handler om skifte av styringsverktoy, men at det ogsa innebarer en
endring 1 styringsfilosofi. Filosofien bak rullerende prognoser gér ut pa at ledelsen ikke skal st bak
de ansatte, men ved siden av 1 et tettere samarbeid hvor de ansatte far frihet til 4 bruke
markedskunnskapene sine slik at prognosene blir best mulig. I forkant av implementeringen er det
viktig & gjennomfere interne holdning — og endringskampanjer. Dette for & hindre at de ansatte

sammenligner arbeidet med & utarbeide rullerende prognoser med en budsjettprosess.

En av fordelene med ikke & ha et budsjett & forholde seg til er altsd at ledere kan forholde seg til
markedet istedenfor et allerede fastsatt budsjett. P4 den méten kan lederne fokusere direkte pa
endringer og hendelser i markedet, og ut fra det gjore det som der og da vil fere til gkt merverdi for

kunder og eiere (Hope & Fraser, 2003).

Videre kan balansert malstyring (Balanced Scorecard) vare et viktig verktoy i1 forbindelse med
planlegging. Dette styringsverktoyet benytter seg av sdkalte styringskort (ogsd omtalt som
balanserte malekort), og er et system for virksomhetsstyring og strategiimplementering
(PriceWaterhouseCoopers, 2004). "Balansert mélstyring har som formal & gi ledelsen et verktey for
a styre gjennomfering av virksomhetens strategi og madle resultatoppnaelsen av strategiske

malsetninger" (ibid). Tradisjonelt sett har det finansielle fokuset vert det styrende fokuset for
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bedriftsledere. Balansert mélstyring er i storre grad et bindeledd mellom strategi og handling, da
ved at man analyserer de driverne som pavirker resultatet inkludert ikke-finansielle indikatorer, noe
som tilsammen skal gi mer konkrete og kvantifiserbare mél. Undersokelser viser at hele 9 av 10
virksomheter mislykkes med strategigjennomferingen (PriceWaterhouseCoopers, 2004). Dette var
bakgrunnen for at Robert S. Kaplan og David P. Norton i 1992 skrev artikkelen "Balanced
Scorecard — Measures that drives performance". Kaplan og Norton kritiserer de tradisjonelle
styringsverktoyene for & vaere for lite fremtidsorientert og at slike modeller ga for liten
oppmerksomhet til hvilke drivere som matte vere pa plass for & sikre ekonomisk suksess i
fremtiden. Balansert mélstyring bestdr av fire perspektiver som inkluderer ulike indikatorer som
skal skal serge for et mer balansert fokus mellom det som allerede har skjedd ("lag"-indikatorer) og
det som skal skje ("lead"-indikatorer). En "lead"-indikator maler ytelsen 1 utviklingen av en prosess
eller atferd, og forteller oss hvor god effekten er av ulike tiltak som er igangsatt. Denne indikatoren
sier altsd noe om hvordan man kan se for seg den fremtidige ytelsen i virksomheten og brukes
dermed for i forkant & kunne vite om man kommer til & prestere som planlagt. En "lag"-indikator er
en resultatindikator som maler effekten pd ulike prosjekter og handlinger etfer at disse er
gjiennomfort, og forteller oss dermed hva vi har oppnédd i perioden. "Lag"-indikatorer er som regel
finansielle og kvantitative indikatorer. Indikatorene presenteres i et mélekort som viser hvordan

hver indikator utvikler seg, samt hvordan prestasjonen er i forhold til de mélene som er satt.

Det forste av de fire perspektivene som balansert malstyring bestar av er kundeperspektivet. Dette
perspektivet har som oppgave & serge for at kundene er tilfredse og lojale (Hoff og Holving, 2001).
Kundeperspektivet har som mél & maksimere verditilbudet til kundene. Et verditilbud er det tilbudet
virksomheten oppnar gjennom varer og tjenester som skaper lojale og tilfredsstilte kunder.
Verditilbudet deles inn i tre kategorier: 1) Produkt og/eller tjenesteegenskaper som for eksempel
kvalitet, pris, funksjon osv., 2) "image", altsa det bilde eller oppfatningen kundene har av
virksomheten eller dets produkter, og 3) relasjoner. Det & vere god pa & bygge kunderelasjoner har
ofte vist seg 4 gi storre gevinst enn a kunne tilby de aller nyeste funksjonene eller den absolutt beste
prisen. Relasjonsmarkedsforing er derfor et fagomrdde som har fatt sterre oppmerksomhet og
betydning i lgpet av de siste arene (ibid). Kundeperspektivet har tradisjonelt ikke blitt tatt hensyn til
1 den grad man kanskje skulle tro. I dag har derimot de fleste bedrifter et storre fokus pd kundenes
behov, noe som for det forste trolig henger sammen med okt konkurranse og det at kundene ved
hjelp av internett ofte har god oversikt over markedet. For det andre er kundene blitt mindre trofaste
mot merker og butikker enn tilfellet var tidligere. For kunne man holde pa kundemassen pa grunn

av en trofast kundeportefolje, mens kundene i dag er ute etter de beste kjopene basert pa hva de
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verdsetter mest av for eksempel en bra pris, et bestemt merke eller gode relasjoner.

Det andre perspektivet som balansert mélstyring omhandler er det finansielle perspektivet. Dette
perspektivet tar for seg konsekvenser av de strategier og handlingsplaner som vedtas finansielt sett.
Finansielle mél baseres stort sett pa strategidokumenter utarbeidet av styret i samarbeid med
aksjon@rene, og disse er naturlig nok er interessert i 4 f& best mulig avkastning pa den kapitalen de
har investert i virksomheten. De finansielle mélene setter da en pekepinne/begrensning pa hvordan
andre ikke-finansielle mél skal settes opp. Tradisjonelt sett er det finansielle perspektivet blitt
ivaretatt av budsjettet og viser hvilket resultat man ilepet av en gitt periode har som malsetning &

o

na.

Det tredje perspektivet som balansert mélstyring er bygd opp av er det interne perspektivet. Dette
perspektivet tar for seg de prosesser innad 1 en virksomhet som er nekkelen til & nd de finansielle
malene. Eksempler pa slike prosesser er innovasjon, operative rutiner og prosesser, 0g
ettersalgsprosesser. I mange konkurranseutsatte virksomheter er innovasjon det som skal til for &
overleve, og det kan i sd méte vaere hensiktsmessig at innovasjonsprosessen hos enkelte betraktes
som et egen perspektiv (Hoff & Holving 2001). Det er vanskelig & sette noe mal pa
innovasjonsevne siden man her ofte arbeider uten klare mal og spesifikasjoner. Mél pd innovasjon
kan vere hvor stor andel av prosjektene eller produktene som blir kommersialisert, antall nye
produkter i forhold til konkurrentene, nullpunktstiden (dvs. den tiden det tar for et produkts
utviklingskostnader er inntjent), osv. Med operative rutiner og prosesser menes alle operasjoner fra
man for eksempel mottar et rdstoff ved varerampen til dette produktet er behandlet og solgt,
inkludert bade administrative og operative handlinger. Her mi operasjonene vare sa
kostnadseffektive som mulig, samtidig som kvaliteten pa sluttproduktet ma opprettholdes, og for
ikke & sette mal som gér ut over de ansattes sikkerhet, mé de operative malene ikke sees kun isolert
sett, men ogsé 1 forhold til HMS (helse, miljo og sikkerhet), samt andre konsepter som for eksempel
JIT ("just in time")-konseptet. Videre er ettersalgsprosesser prosesser som omfatter garantisaker,

reklamasjoner og inkasso.

Det siste perspektivet som balansert malstyring bestar av er lering — og vekstperspektivet. Mélet
med perspektivet er & danne grobunn for laering og vekst 1 bedriften For dersom en bedrift skal gjore
suksess 1 dagens dynamiske omgivelser ma det vaere en kultur for & dele kunnskap og erfaringer
ansatte 1 mellom. Man ma forsgke & justere ned konkurransekulturen og fi4 de ansatte til 4 se at
virksomhetens beste er & samarbeide, lere fra seg og komme med kreative innspill til hverandre.
Videre md man kunne forstd bedriftens omgivelser, noe som inkluderer leveranderer, kunder,

teknologiutvikling, partnere og hvordan de ansatte handterer disse (Hoff & Holving, 2001).
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Ledelsen ma ha fokus pé at de ansatte kontinuerlig skal tilegne seg ny kunnskap, og serge for at det
finnes noen parametre som gir informasjon om hvordan dette arbeidet fungerer. I dette ligger blant
annet at det m4 finnes systemer som sikrer at ansatte som forlater bedriften deler sin kunnskap for
de gér av. For 4 utvikle styringskort i forbindelse med dette perspektivet er det tre faktorer som méa
vurderes. Disse er potensiale til den ansatte, informasjonssystemets kapasitet og motivasjon. Med
informasjonssystem menes et informasjonssystem som er i stand til & gi de ansatte tilstrekkelig

informasjon og assistanse.

De fire perspektivene som balansert malstyring bestir av er ingen endelig losning som skal folges
slavisk. Hver enkelt bedrift har individuelle behov som ma tas hensyn til. Eksempelvis er HMS sa
viktig for StatoilHydro at de har et eget perspektiv som omhandler dette. En suksessfaktor for & fa
maksimalt utbytte av balansert malstyring er at det skreddersys hver enkelt bedrift. Det er viktig at
antall indikatorer innenfor hvert perspektiv holdes nede. Hvis det blir for mange indikatorer vil
man kunne oppna informasjonsflom. Mange indikatorer gjor det vanskelig & finne ut hvilke tiltak
som ma igangsettes. Det er vanlig med fire-fem indikatorer innenfor hvert perspektiv. Dersom
balansert malstyring brukes riktig kan det bli et viktig verkteay for bedriften for & fa gjennomfert den

planlagte strategien.

3.4.4 Prinsipp 10: Kontroll

Baser kontroll pa relative nekkeltall og trender

Skal en bedrift overleve er ledelsen nedt til & ha kontroll. Tradisjonelt sett er kontrollmekanismene
sentralstyrt, noe som i praksis vil si at man bruker fastsatte budsjettmal for & opprettholde kontroll. I
dag gar derimot flere og flere bedrifter over til en kontrollmekanisme der ledelsen kun griper inn
ndr det er absolutt nedvendig. Denne maten & holde kontroll pd har den fordelen at man oppnér en
effektiv styring sentralt samtidig som en desentralisert beslutningsmyndighet opprettholdes (Hope
& Fraser, 2003). Kontrollventilen opp til toppledelsen vil da normalt besta av nekkelindikatorer satt
av avdelingsledere og prognoser produsert av de desentraliserte enhetene. Disse nekkeltallene ber
vaere tilgjengelig for alle 1 bedriften ved hjelp av en god informasjonsflyt slik at alle kan vite
hvordan en gitt avdeling eller et gitt prosjekt presterer til enhver tid. Ved bruk av budsjettet er det
derimot kun ved faste tidspunkt gjennom &ret at man kontrollerer og dermed har kontroll pa at det
presteres opp mot de fastsatte budsjettmélene. Fordelen med en flat organisasjonsstruktur er at det
ikke er mange ledd mellom toppledelsen og de operative enhetene. Det forer til at muligheten
mellomledere kanskje har hatt til & "pynte" pd resultatene, da ved & trikse med regnskapet eller med

vilje feilinformere toppledelsen til egen vinning, forsvinner. Med denne typen kontrollsystem finnes
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det nemlig bare en sannhet, den virkelige sannhet. Trendanalyser, rullerende prognoser,
nekkelprestasjonsindikatorer og benchmarking er alle komponenter som benyttes i forbindelse med

en slik kontrollpraksis (Hope & Fraser, 2003).

Effektiv styring er viktig for at en kontrollpraksis basert pd nekkeltall og trender skal kunne
fungere. Som nevnt i kapittel 3.3.5 er det viktig at det utformes grenseregler som forteller de ansatte
hva som ikke er lov, men som samtidig gir spillerom innenfor visse grenser. Pa denne maten blir de
ansatte bedre 1 stand til 4 ta avgjerelser, mens ledelsen fungerer mer som en mentor som gir de
ansatte retningslinjer. Mellomlederne mé da kunne se kritisk pa de antagelser og risikovurderinger
som kommer bdde fra toppledelsen og forstelinjeansatte, og sette et minimumskrav til prestasjon.
Videre mé det respekteres at ansatte gjor feiltrinn samtidig som det ma slis hardt ned pé handlinger

som bryter med de prinsipper, grenser og verdier som er satt av toppledelsen.

3.4.5 Prinsipp 11: Ressurser

Alloker ressurser nir behovene oppstar, ikke gjennom det arlige budsjettet

Budsjettet skal som styringsverktoy allokere neste ars ressurser. Det skjer i forbindelse med
budsjettforhandlingene, og gér ut pa at bade de finansielle ressursene og humankapitalen fordeles pé
avdelinger og prosjekter. P4 denne maéten blir lederne pa et tidlig tidspunkt klar over hvilke
kapasiteter de rader over og kan dermed legge ganske sa detaljerte planer for neste ars aktiviteter.
Operative ledere liker generelt denne formen for kontroll, fordi at de da vet hvor de star. Ogsa
toppledelsen synes denne maten & allokere pa er ganske sa komfortabel. For nar arets ressurser er
utdelt sammen med en "pengesekk" som dekker avdelingens budsjetterte kostnader trenger ikke
toppledelsen & ofre avdelingen noen oppmerksomhet for ved neste &rs budsjettarbeid (Hope &

Fraser, 2003).

Budsjettet er blitt kritisert for at denne typen ressursallokering resulterer 1 en tungrodd organisasjon
som ikke har fokus pa markedsendringer og markedsbehov, men istedenfor har fokus pa a etterleve
de mal som er fastsatt i budsjettet. Dagens marked endrer seg i en stadig raskere takt og nar
ressursene allokeres flere maneder for budsjettet trer i kraft innebarer det ofte at de beregningene
som ble gjort under budsjettprosessen ikke lengre er gjeldende. Budsjettet er imidlertid en fastsatt
plan for perioden og man mé klare seg med de ressursene som er budsjettert. Konsekvensen kan da
veere en bedrift som ikke klarer & reagere pd markedsbehovet grunnet begrensede ressurser eller feil
sammensetning av humankapital eller teknologi. I budsjettprosessen "konkurrerer" avdelingsledere
og operative ledere om neste irs ressurser og resultatet kan bli en hamstringsmentalitet, hvor

lederne ikke melder sitt reelle behov for ressurser, men gjor alt for & maksimere ressursbehovene
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sine. Konsekvensen av dette kan vare at enkelte avdelinger far en overkapasitet av ressurser pa
bekostning av en annen avdeling. Denne maten a allokere pd kan dermed ende opp i en

suboptimalisering av enhetene som ikke er til bedriftens beste.

Hope og Fraser mener at dersom man skal desentralisere en virksomhet s& mé ansvaret for &
fremskaffe resultater ligge pa ledere pa lavere nivd og personell ner kunden. Disse lederne og
forstelinjepersonellet ber ha kort vei til ressursene, da bade teknologiske ressurser og humankapital.
Underseokelser utfort av Hope og Fraser viser at bedrifter som styrer etter Beyond Budgeting lar

frontlinjepersonell fa tilgang pé ressurser ndr det er behov for det (Hope & Fraser, 2003).

Det finnes flere verktoy for & allokere ressurser. I mange tilfeller Dbenyttes
nekkelprestasjonsindikatorer (KPI'er). Da gir ledelsen forstelinjepersonellet finansielle mal som
setter grensene for hva de ma operere innenfor. Ofte benyttes kostnad per inntektskrone som
forteller hvor mye penger det er igjen av et salg etter at kostnadene er trukket fra. Innenfor slike
KPI'er er det forstelinjepersonellet som bestemmer hva slags ressurser som trengs og hvordan disse
skal benyttes. En annen mate for & allokere ressurser gér ut pa at de operative ressursene som
humankapital organiseres som et internt arbeidsmarked. Ved at kvalifikasjonene til de ansatte blir
kartlagt kan ledere hente de rette ressursene som trengs i et gitt prosjekt eller oppgave, uavhengig
om denne ressursen er ansatt i den gitte avdelingen eller ikke. I forbindelse med en slik ordning er
det viktig at hele organisasjonen vet hva ordningen inneberer av koordinering og samarbeid. En
slik ordning vil blant annet kreve god organisering bide innad i organisasjonen og ut mot kundene.
Det har & gjore med at ressursene innad i organisasjonen hele tiden er i bevegelse og mi justeres

etter behov og, det samtidig som de ansatte skal tilfredsstille kundenes behov.

Losningene skissert ovenfor angdende hvordan ressurser ber allokeres, representerer Beyond
Budgeting-filosofien, og gér ut pa at ressurser bar fordeles nar behovene oppstar og ikke gjennom
det drlige budsjettet. Disse losningene vil ogsd redusere muligheten for at avdelingsledere bléser
opp ressursbehovene sine. Avdelingene kan ikke skaffe seg storre ressurser enn negdvendig for aret
starter, men ma sgke etter reelle midler dersom behovet oppstér (ibid). Hvordan teamene opererer
kommer an pad de retningslinjer som er satt i de korte og langsiktige malene. Selv om
forstelinjepersonell og ledere pd lavere niva fér sterre ansvar ved en slik ordning, betyr ikke det at
de bare kan bruke en masse ressurser uten a4 mdtte std til ansvar for sine handlinger. Denne
desentraliserte maten & organisere virksomheten pa gjor at disse personene mé godta det & ha et
storre ansvar, og ma std for de beslutningen de tar, siden de ikke kan skyve ansvaret oppover i

hierarkiet.
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3.4.6 Prinsipp 12: Koordinasjon

Koordiner handlinger dynamisk, ikke gjennom éarlig budsjettering

Ofte trenger bedrifter et instrument for & koordinere de forskjellige enhetene 1 bedriften (Bergstrand
et al., 1999). Det er et behov for & samordne kvanta og fremdrift slik at den totale produksjonen
forer frem til et godt resultat. Forskning — og utviklingsavdelingen ber samkjere seg med
produksjonsavdelingen nar det gjelder utforming og klargjering til produksjon. Videre ber
produksjonsavdelingen samkjore seg med salg — og markedsferingsavdelingen slik at
salgskampanjer settes 1 gang nar produktene kan leveres. Slik samkjoring er ekstra viktig ndr man
har begrensede ekonomiske midler eller kvalifisert personell. For de fleste organisasjoner definerer
budsjettet de finansielle forpliktelsene som en avdeling har til en annen avdeling internt i
organisasjonen. Fordelen med budsjettet er at man har full oversikt over de ulike kapitalkrevende
prosesser og prosjekter, og pd den méten kan koordinere slik at man unngér likviditetsproblemer.
Styrer man derimot uten budsjett, slik Beyond Budgeting-filosofien gar ut pé, finnes ikke slike
planer. Ledere er da tvunget til & koordinere handlinger mellom team og avdelinger i den takt som
markedet krever, uavhengig om det er forskning og utvikling, produksjon eller tjenester. Det man
oppnér ved en slik tilneerming er en produksjon som ligner pd "just in time"-produksjon. "Just in
time"-prinsippet er utviklet av Toyota og har som mél & effektivisere og serge for at materialer i
bilproduksjonen gar gjennom produksjonslinjen akkurat idet det er behov for det gitte materialet
(Coyle et al, 2003). Ulempen med en slik produksjon er at produksjonskapasiteten nedvendigvis
ikke blir utnyttet fullt ut siden det ikke produseres noe for lagring. Fordelen med en slik produksjon
kan derimot vere eliminering av sleseri og ukurans, reduserte lagerkostnader, frigjort kapital og

ikke minst forneyde kunder.

Utfordringene i1 forbindelse med & matte tilpasse seg plutselige endring i kundepreferansene kan
vaere mange, men fordelen ved & droppe budsjettet er at bedriften ikke lengre har en plan de mé
folge eller et ferdigvarelager de ma selge. Dermed blir det lettere & kunne tilpasse produksjon eller

tjenester slik at de skreddersys etter kundens ensker, og resultatet er mer forngyde kunder.

En tilnerming uten budsjett gjor det lettere & kunne estimere produksjonskostnader. Kostnadene
som star oppfort 1 et budsjett er som regel basert pd standardkostnader og definerer hva en enhet
skal koste allerede for produksjonen er i gang. Bruk av standardkostnader kan dermed gd pa
bekostning av kvalitet eller fore til hoy eller ukurant lagerbeholdning, fordi standardkostnader
brukes for a beregne effektivitetsavvikene som oppfordrer til bedring av alle de direkte kostnadene.
Ledere som males etter effektivitet har ofte hovedfokus pa at disse avvikene skal bli positive. Gode

ledere ber derimot jobbe for at kundeensker og ressurser samsvarer, ikke for fordelaktige avvik
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(Hope & Fraser, 2003).

Bulmers, en irsk ciderprodusent, oppdaget at uten budsjett ble det & maétte tilrettelegge for et bra
forhold mellom de ansatte og ut mot kundene samt det & ha klarhet 1 bedriftens forpliktelser
viktigere. Det var ikke lengre mulig & skylde pd budsjettbegrensninger eller komme med andre
unnskyldninger overfor kundene. Né takler Bulmers nye krav fra kundene omgaende og eventuelle
prioritetsendringer koordineres og gjennomfores der og da, uten & matte ta hensyn til et

handlingsbegrensende budsjett (ibid).

Det & skulle koordinering handlinger uten budsjett krever at det er samarbeidsvilje mellom
enkeltpersoner, team og avdelinger. Fordelen med dette er at kunnskap blir delt og at ledere og
ansatte far en storre helhetsforstielse av hvordan bedriften fungerer, noe som kan resultere i storre

evne til & respondere pd markedsendringer.
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Del 4: Empiri og analyse
I denne delen av oppgaven presenteres empirien som er samlet inn og denne knyttes opp mot det

teoretiske rammeverket (del 3) for & besvare oppgavens empiriske problemstilling.

4.1 Sparebanken 1 Nord-Norge som studieobjekt

Hovedformélet med denne oppgaven er & innhente informasjon om Sparebank 1 Nord-Norge sitt
styringssystem, og se nermere pa hvordan bankens oppbygning er organisert og hvordan prosesser
giennomfores. Dette for & kunne analysere bankens styringssystem opp mot Beyond Budgeting-

filosofien og dermed kunne besvare oppgavens empiriske problemstilling.

Hva benytter Sparebank 1 Nord Norge i sin daglige styring som harmonerer med Beyond
Budgeting-filosofien og hva gjenstar for a kunne implementere en helhetlig styring basert pd
Beyond Budgeting?

Det er viktig & understreke at Sparebank 1 Nord-Norge (i oppgaven ogsd omtalt som SNN eller
banken) per dags dato ikke har implementert Beyond Budgeting, derav problemstillingens
formulering. Banken har likevel sa smétt begynt & se pa mulighetene for 4 & ta i bruk Beyond
Budgeting mer helhetlig enn i dag. For fem ar siden begynte banken prosessen med & utfase
budsjettet som styringsverktoy og erstatte det med rullerende prognoser og balanserte malekort.
Dette har fort til at banken per 1 dag har styrt 1 tre ar ved hjelp av andre styringssystem enn
budsjettet, noe de kan dra nytte av ved en eventuell overgang til Beyond Budgeting. Med bakgrunn
1 dette ser jeg pd SNN som et spennende studieobjekt og et godt utgangspunkt for en analyse knyttet
opp mot Beyond Budgeting.

For & besvare oppgavens empiriske problemstilling er det gjennomfert et intervju med Rolf Eigil
Bygdnes, konserndirekter for finansavdelingen i SNN, og Bjarne Lind, ekonomisjef ved SNN
Tromsg. Disse er valgt pd bakgrunn av deres erfaringer i SNN, hvor har vart sentrale personer i

overgangen fra styring etter budsjettet til 4 benytte rullerende prognoser og balanserte malekort.

4.2 Presentasjon av Sparebank 1 Nord-Norge

Tromse Sparebank ble opprettet 1 1836 som Nord-Norges forste sparebank. I 1989 ble Sparebank 1
Nord-Norge dannet som et forsek pa & std sterkere sammen 1 forbindelse med bankkrisen som
rammet blant annet Norge pa slutten av 1980-tallet. I dag bestir Sparebank 1 Nord-Norge av totalt
75 region — og lokalbanker som er representert i de fleste kommuner i Nord-Norge, samt pa

Svalbard og 1 Murmansk i Russland. Sparebank 1-alliansen ble dannet 1 1995 og bestér i dag av 22
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ulike sparebanker i hele landet (Sparebankl-alliansen, 2010). Den grunnleggende ideen til
sparebankvesenet i1 alle land er at de skal hjelpe folk til & klare seg selv. Formaélet til
sparebankvesenet er "4 motta penger av personer av begge kjonn, i serdeleshet av arbeid — og
tjenestefolk, og gjere de mottakende summer fruktbringende for eieren ved beregning av renter og
ved & legge rentene til kapitalen" (SNN(b); Sparebank1Nord-Norge). I dag kan dette formaélet
avspeile seg i Sparebank 1 Nord-Norges visjon som blant annet fastslar at de skal vare "en bank for
alle typer kunder 1 hele landsdelen — en bank som ser den enkelte og lager skreddersydde losninger,

en padriver for folk og naringslivet, og for trivsel og skapervilje i var region" (SNN(a)).

Videre viser SNN et klart samfunnsengasjement og tilbakeforer hvert ér store deler av overskuddet
til samfunnsnyttige formal i de lokalsamfunnene de driver sin virksomhet. I 2008 ble det utbetalt
34,2 millioner kroner til kunnskap og forskning, kultur og idrett, hvorav 53 prosent av dette gikk til
tiltak for barn og unge (Sparebank1Nord-Norge).

SNN tilbyr et mangfold av tjenester til kunder med bakgrunn i Nord-Norge. Som kunde kan man
benytte seg av tjenester knyttet til betaling, sparing, 1an og forsikring. SNN opplyser at de har rundt
240 000 personkunder og 33 500 bedriftskunder.

SNN har fire overordnede ekonomiske mal. Det forste médlet omhandler soliditet og gar ut pa & ha
en kjernekapitaldekning pa minimum 10 prosent og videre at kapitalbufferne, i et fremskrevet
krisescenario, skal vere tilstrekkelig for & hindre kjernekapitaldekningen fra & synke under 8
prosent. Konsernet skal fremstd som ubestridt solid. Det andre malet gjelder lennsomhet. Banken
har et mél om en egenkapitalavkastning som avspeiler den risiko som ligger i virksomheten, og har
som mal & oppnd en avkastning etter skatt pd minimum 6 prosent over avkastning pd langsiktige
statsobligasjoner (de langsiktige statsobligasjonene hadde en arsgjennomsnittlig avkastning pa 4,00
prosent 1 2009. Med langsiktige statobligasjoner forutsettes en tiars periode (Norges Bank)). Det
tredje malet omhandler markedsandel og fastslar at banken har som médl om & inneha en
markedsandel 1 Nord-Norge pd minimum 30 prosent innenfor alle sine forretningsomréder, og
videre at inntekter utenom rentebidraget skal utgjore 25 prosent av netto inntekter. Til slutt har
banken et effektivitetsmal som 1 realiteten er et kostnadsmal der kostnadene maksimalt skal utgjore
50 prosent av inntektene samt ligge pa linje med banker det er naturlig & sammenligne seg mot

(SNN(a)).

Videre i denne oppgaven er analysen av Sparebank 1 Nord-Norge sitt styringssystem bygd opp pa
en slik mate at den folger Beyond Budgeting sine tolv prinsipper som er gjennomgatt i oppgavens
teoretiske rammeverk. Dette er gjort pd bakgrunn av at analysedelen skal besvare oppgavens

empiriske problemstilling som omhandler i SNN sammenlignet med Beyond Budgeting. I kapitlene
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4.3 til 4.8 gér jeg nermere inn pa i hvor stor grad SNN har desentralisert sin virksomhet, hvordan
organisasjonsstrukturen ser ut, hvor det reelle ansvaret ligger, hvor selvstendig hver medarbeider
kan operere, hvilke verdier og regelverk som ma felges og hvordan organisasjonen deler relevant
informasjon. Dette er alle prinsipper som ma utformes pd en bestemt mate for at SNN kan
desentralisere sin virksomhet pa en hensiktsmessig mate og styre i overensstemmelse med hvordan
Beyond Budgeting mener en virksomhet ber styres. Avsnittene 4.9 til 4.12 tar for seg hvordan SNN
giennomforer ulike prosesser internt. Da med tanke péd planlegging, mélsetting, bonusordninger,

kontrollrutiner, fordeling av ressurser og koordinering av aktiviteter.

4.3 SNNs organisasjonsstruktur

I dette kapitlet presenteres organisasjonsstrukturen til Sparebank 1 Nord-Norge, representert av
organisasjonskartet som viser hvordan konsernet er bygd opp (figur 5). Jeg vil presisere at denne
analysen i1 hovedsak gjelder fagavdelingene tilknyttet konsernet som er lokalisert i Tromsg, samt
bankens region — og lokalbanker. I de tilfellene jeg trekker inn andre datterselskaper i analysen
kommer dette til & vere presisert. Bakgrunnen for det er at intervjuet i denne oppgaven i stor grad
ble konsentrert rundt regional — og lokalbankene, samt rundt ledelsen og fagavdelingene i Tromse.
Datterselskapene er likevel inkludert noen plasser i analysen for & eksemplifisere hvordan SNN har

lost ulike problemstillinger.

Organisasjonskartet figur 5 viser hvordan SNN er organisert i avdelinger og regioner. Banken bestér
av seks regioner, hvor region Troms er underlagt konserndirekterene for bedriftsmarked og
personmarked. Hver region har en regiondirektor som har det fulle og hele forretningsansvaret for
den gitte regionen. Videre er hver region delt opp 1 region — og lokalbanker. Banken har totalt 75
region — og lokalbanker i Nord-Norge. Hver av disse lokalbankene har en egen banksjef som er
underlagt sin regiondirekter. Med denne organiseringen er det i praksis bare tre ledd fra
administrerende direkter og ned til lokalbanksjefene, noe som betyr at SNN har en rimelig flat
organisasjonsstruktur. [ tillegg har banken en stottestruktur som bestdr av finansavdeling,
personmarkedsavdeling, bedriftsmarkedsavdeling og en avdeling for interne stettefunksjoner, hvor
hver avdeling har sin konserndirekter. Oppgaven til disse avdelingene er & bistd region — og

lokalbankene med de utfordringene de matte std ovenfor bade av ekonomisk og ikke-gkonomisk art.
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Figur 5: Organisasjonskart Sparebank 1 Nord-Norge Kilde: (Sparebank 1 Nord-Norge, 2010)

4.4 Kunden i fokus

"Vi har bestandig hatt et prinsipp om at det er lokalbankene vare som kjenner kunden  best
(...) Hele filosofien med Sparebank I Nord-Norge og den filial — og kontorstrukturen vi har i
dag er basert pa lokal tilhorighet.”

(Bjarne Lind, gkonomisjef i SNN Tromse)

Sparebanken 1 Nord-Norge sitt distribusjonsnett skiller seg fra andre banker, ingen har ifelge Lind
et s& sterkt distribusjonsnett som SNN med sine 75 region — og lokalbanker, og til tross for & ha
vaert giennom en krevende finanskrise har banken beholdt troen pé distribusjonsnettet og det & vere
nart kunden. Gjennom en tung tid har banken heller valgt & redusere sterrelsen pd hvert kontor

framfor & legge ned noen kontorer, og pd den maten har SNN kunnet fortsette med a tilby tjenester
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der kunden er. For & forankre kundefokuset har banken valgt & ta kundeperspektivet inn i1 deres
balanserte malekort hvor en av indikatorene er ‘"lopende KTI”, der KTI stir for
kundetilfredshetsindikator. Kundeundersokelser gjennomferes da fortlapende og viser at kundene

gjennomgdende er tilfreds med banken (Sparebank1Nord-Norge, 2010).

Som de fleste andre bedrifter har SNN salgsmal, men det er kundens behov som er i fokus. For at
SNN skal levere de tjenestene som kundene ensker er nerhet og produkttilbudet viktig. Som
tidligere nevnt har banken til tross for finanskrisen valgt & beholde alle sine filialer og pa
produktsiden er primarrollen & tilby komplette finansielle lesninger til bade privat — og
bedriftsmarkedet, offentlig sektor, og lag og foreninger. I tillegg til tilgjengelighet md banken sikre
seg at de har kvalifisert personell som kan vare gode radgivere ovenfor sine kunder. Dette er
forankret helt opp 1 styret, og tiltak som "SNN-skolen” der ansatte ma gjennom toffe

sertifiseringsrunder for 4 kunne vere kunderadgivere, viser at banken tar dette arbeidet seriost.

Videre er "beste kundeprosess” et annet tiltak som SNN har iverksatt for & sikre at kunden skal fa et
best mulig tilbud. Denne prosessen fungere pa den maten at banken ensker at kunderadgiverne i
forkant av et kundemete skal sette seg inn 1 kundens ekonomi slik at en solid analyse av kundens
okonomiske situasjon og engasjement kan gjennomferes. P4 denne méten sikrer kunden seg at han
eller hun far best mulig rddgivning. Derfor er det ikke lengre mulig for kunder 4 bare komme innom
og fi en avklaring pa ekonomiske spersmal uten videre avtale. Malet for en kunderadgiver i et slikt
mote er selvfolgelig 4 fa til et salg, men ved at kundens totaloskonomi er neye vurdert pa forhand
forsgker banken 4 sette kunden 1 fokus ved & gi rdd som er forankret i analysen og som bade banken

og kunden drar fordel av.

4.5 Ansvar

Bankneringen behandler hver dag saker som involverer risiko. Uavhengig av om det er utlan,
plassering av kapital eller forsikring m& bankens kundebehandlere handtere usikkerhet. Malet for
SNN er at de fleste kundebehandlerne skal kunne klare seg selv mest mulig, og pa denne méten
bruke leder som mentor i stedet for at leder skal detaljstyre hver enkelt ansatt. Lind sier at det i SNN
er opp til hver enkelt ansatt & vise seg tilliten verdig. I en organisasjon med flere hundre ansatte vil
det imidlertid alltid finnes de som krever en tettere og daglig oppfelging. Mens ledelsen har som
mal at de ansatte skal vere sd selvstendige som mulig og bruke ledelsen som mentorer, er det 1

praksis veldig varierende 1 hvor stor grad dette lykkes i praksis.

"Det finnes jo de som krever tett og daglig oppfolging, mens de fleste forhdapentligvis er litt

46



sdnn "selvgdende", og med 800 ansatte sier det seg selv at det varierer.”
(Bjarne Lind, skonomisjef i SNN Tromsg)

Dagens situasjon med lav ettersporsel i markedet gjor at banken ikke helt greier 4 nd malet om at de
forstelinjeansatte selv skal styre mesteparten av sin egen arbeidsdag. For & eke ettersperselen har
ledelsen satt opp maltall som sier hvor mange kundemeter en radgiver ber ha i lepet av en
arbeidsuke. Men hvor stor aktiviteten er hos de forskjellige rddgiverne varierer, og da er lesningen
at lederne har hyppigere oppfelging av de med lav aktivitet, mens de som selv klarer & skape
aktivitet 1 storre grad styrer seg selv. Det ideelle er som nevnt at en leder skal fungere som en
mentor, og lesningen for kunderadgivere som sliter med et tregt marked/lav aktivitet er 4 gd 1 dialog
med sin leder der de sammen prever & skape losninger som vil fore til at rddgiveren eker sin

aktivitet mot markedet.

"Det skal fortsatt vaere slik at dersom en rddgiver sliter med noe sd skal lederen sporre

hvorfor og hvordan han eller hun kan hjelpe. For sé at de kan rette pa problemet sammen."
(Rolf Eigil Bygdnes, konserndirekter finans (CFO) i SNN)

En mentorrolle innebarer avveining, for en mentor skal kunne folge opp de ansatte uten at de
ansatte opplever det som "pisking" og Bygdnes poengterer at du som leder skal hjelpe hver enkelt
medarbeider med & nd de mél som er satt. Dersom den lave aktiviteten vedvarer til tross for ulike
tiltak, kan det tyde pd at vedkommende kanskje ikke egner seg som kunderadgiver, noe som i
ytterste konsekvens kan fore til at vedkommende mé skaffe seg et annet levebred, men normalt sett
opplever Bygdnes at man finner en lgsning pa et slikt problem da ved hjelp av et samarbeid mellom

radgiver, leder og fagavdeling.

4.6 Frihet innenfor rammer

Sparebank 1 Nord-Norge SNN mé som alle bankinstitusjoner i Norge forholde seg til en rekke
eksterne direktiver. Sentralbankloven, forskrift om pengepolitikken, forskrift om opplysningsplikt,
laneforskriften, betalingssystemloven, forskrift om risikostyring og internkontroll BASEL II
regelverket og MIFID (Markeds in Financial Instruments Directive) er bare noen fa av de lover og
forskrifter norske banker ma overholde. I tillegg har SNNs eiere fire skonomiske mél som bankens
ledelse ma styre etter (beskrevet i avsnitt 4.2). Bygdnes har ingen tro pé at antall direktiver som
banker mé forholde seg til vil bli redusert i framtiden. Tvert i mot har utviklingen i det siste vart at
bank og finansneringen far strammere rammer de & operere under. MIFID-direktivet er for

eksempel utarbeidet i EU og innfert 1 Norge via EQS som et resultat av finanskrisen. Dett direktivet

47



setter strenge krav til radgivere i banker, blant annet i forbindelse med hvordan radgiveren skal gi
rad til en kunde. Det kreves at det at kunden har blitt radgitt rett skal dokumenteres og at kunden har
gjennomgétt en egnethetstest (Nordea). Dette har fort til at enkelte radgivere foler at de er ifert en

tvangstraye og at det gdr ut over motivasjonen til & yte maksimalt ovenfor kundene.

"Intensjonen bak dette regelverket er at man skal sikre at kundene far god rddgivning og
innebcerer ikke nodvendigvis at radgiveren skal bindes pa hender og fotter, men det kan i en

begynnerfase oppfattes som om det er veldig mye mer regulering nd enn det var for. »
(Rolf Eigil Bygdnes, konserndirekter finans (CFO) i SNN)

SNN jobber derfor med & prove og gjore dette til noe positivt slik at rddgiverne skal fole at dette
regelverket bade er til deres, bankens og kundens beste, og dermed er noe de skal strebe etter &

etterfolge.

Videre mener Bygdnes at det, til tross for alle de interne og eksterne regelverkene som banken er
underlagt, er relativ stor frihet innenfor disse rammene. Ridgiverne skal ideelt sett selv styre
arbeidsdagen og oppgavene sine, ta kontakt med eksisterende kunder, hjelpe nye kunder og ta egne
beslutninger. Det & ta initiativ selv er ikke noe som regelverkene setter begrensninger for. Hver
radgiver kjerer prosesser og programmer som setter de rammene som radgiveren ma holde seg
innenfor. Det er etterhvert blitt ganske sé strenge grenser for hvem som kan fé 1an. Radgiverne méa
holde seg innenfor de grensene som blir satt av banken. De benytter seg av ulike datasystemer som
gir gront lys dersom en kunde tilfredsstiller de krav som settes av systemet. Far man gult lys ma
radgiveren konsultere med sin n@rmeste sjef, mens redt lys betyr 1 utgangspunktet at rddgiveren ma

si nei til et utlan. Innenfor disse absolutte grensene tar rddgiveren egne beslutninger.

4.7 SNN-koden: Sparebank 1 Nord-Norges verdigrunnlag

"In every organization, people at all levels need clear guidelines so they know what they can and
cannot do” (Hope & Fraser, 2003). SNN utever sine forretninger innenfor gjeldende rammeverk,
lover, forskrifter, strategi, policy og regler. Banken erkjenner likevel at disse rammeverkene ikke
alltid gir retningslinjer for alle typer situasjoner. Banken har derfor ved hjelp av innspill fra sine
ansatte og de ulike avdelingene laget et "rammeverk” i form av en liten "blekke", som de har kalt

"SNN-koden", og som beskriver opptreden, verdier og etikk som forventes av bankens ansatte.

"SNN-koden er et forsok pa d fa ned pd papiret noen verdier som sier hvordan vi skal
hdndtere kunder, hvordan vi skal opptre profesjonelt og hvordan vi skal agere

forretningsmessig uten at det blir regler av det (...)Vi har jo nok av regler som vi mad
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forholde oss til, vi er jo gjennomregulert av hva vi kan gjore og hva vi ikke kan gjore."”
(Rolf Eigil Bygdnes, konserndirekter finans (CFO) i SNN)

SNN-koden opplyser de ansatte om hvordan de skal ta hensyn til bankens merkenavn, hvordan de
skal opptre pa bankens vegne og hvilken innstilling de skal ha til respekt og ansvar. SNN-koden gir
ogsé et S-trinns rammeverk for etiske beslutninger. Den informerer ogsa om hvilke prosedyrer som
skal folges ved interessekonflikter, tvilstilfeller eller andre problemstillinger som kan stille SNN
ovenfor uensket risiko. Til slutt kommer SNN-koden, son vist i figur 6, med en del spersmal som

bankens ansatte bor stille seg selv og eventuelt andre 1 forkant av alle avgjerelser.

I SNN-koden stir det at hver og en av de ansatte har en forpliktelse til & kjenne til og forsta
retningslinjene i SNN-koden og de verdiene som ligger bak. De ansatte er ogsa forpliktet til &
etterleve SNN-kodens intensjoner og ber som gode medarbeidere oppmuntre de andre til & gjore det
samme. Det er et viktig poeng at SNN-koden oppfordrer og forplikter de ansatte til & si 1 fra til sine
overordnede dersom andre medarbeider ikke folger SNN-koden. En slik handling vil ikke bli sett pa
som angiveri, men som et forsgk til 4 beskytte bdde banken og den aktuelle person mot seg selv, og
SNN-koden forplikter ogsa banken & beskytte personer som informerer om mulige brudd utfert av
andre. Videre md ansatte som ikke folger SNN-koden eller bankens strategi, policy eller regler,

paregne disiplinare tiltak og 1 ytterste konsekvens avskjedigelse.

OPPSUMMERENDE SPORSMAL TIL OVERVEIELSE

1. Er detie i strid med gjeldende standard i SNIN?

2.Foles detriktig?

3.Er det lovlig?

4. Wil det pa noen mate skade SNN?

3 Hwvem andre kan bli berert? (meg, kunder, SN, andre?)

6. Ville du bli skamfull om andre visste at du valgte denne losningen?
7. Er det noe alternativ som ikke skaper en etisk konflikt?

8. Hvordan ville denne saken bli presenterti avisen?

9. Hva ville andre fornuftige personer tenke?

10. Kan du sove om natten?

Figur 6: SNN-koden: Sporsmdl til overveielse. Kilde: SNN-koden
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Banken har i SNN-koden et rammeverk med klare retningslinjer som de ansatte kan bruke som et
"oppslagsverk” dersom det skulle oppsté situasjoner som det ikke tas hensyn til i de regelverkene
banken opererer etter. I forbindelse med utarbeidelsen av SNN-koden var alle ledd i banken
representert. Det viser at de ansatte har riktig innstilling og vilje til & skape et hjelpemiddel som
symboliserer et felles krav blant bade ledere og ansatte om & jobbe under en felles etisk
adferdstandard, og gjer at ledelsen kan vare tryggere pa hvordan de ansatte tenker og i neste trekk
hvordan de handler. SNN-koden fungere dermed ikke bare som en veiledning, men ogsd som en
integrert kontrollmekanisme i seg selv og serger for et styrket fellesskap blant de ansatte samtidig

som man minimerer risikoen for forhastede beslutninger med uheldige utfall.

4.7.1 SNN-skolen

I tillegg til at hver ansatt fir utdelt SNN-koden mé alle nyansatte i banken gjennom en intern
sertifiseringskole som banken opprettet i lapet av 2006 og 2007. Formalet med denne skolen, kalt
SNN-skolen, er a tilby et introduksjonsprogram for nyansatte samt & tilrettelegge for
leeringsaktiviteter 1 hele konsernet. SNN-skolen skal sikre at alle nyansatte har den kapasiteten som
banken krever og at hver enkelt fir opplering i bankens verdier, prinsipper og regler. P4 den maten
blir ikke slik viktig informasjon bare skriftlig overlevert til hver ansatt i form av noe som lett kan
forsvinne 1 skrivebordsskuffen. Via SNN-skolen blir de ansatte gjort oppmerksom pa hva som
forventes av dem med tanke pé etikk og oppfersel, og de blir introdusert for hvordan de ber opptre i
ulike situasjoner. SNN-skolen brukes ogsd for & sertifisere bade nye og eksisterende ansatte
innenfor ulike felt, og er siledes et kvalitetsstempel som er med pd & motivere og skape en

mestringsevne blant de ansatte.

Det er bankens beste ledere som blir brukt for & undervise i forbindelse med SNN-skolen. Ved at
"elevene", som inkluderer nyansatte til personer som har vart i SNN i en drrekke, 1 regi av SNN-
skolen mé& samarbeide for & lese erfaringsbaserte caser, blir erfaringer delt og det skapes en vilje

blant de ansatte til & dele informasjon og kunnskap.

I stedet for a lage et helt regelverk om hvordan man vil at hver ansatt skal oppfore seg, agere og
tenke, bruker Sparebank 1 Nord-Norge SNN-koden og SNN-skolen for & gjere de ansatte 1 stand til
a takle ulike situasjoner og opptre mest mulig selvstendig. I s mate vil jeg hevde at SNN arbeider i
trdd med Beyond Budgeting-filosofien. Da ved at SNN-koden pa en forstaelig og kortfattet mate
presenterer klare retningslinjer for hva de ansatte kan gjere og ikke gjore, mens SNN-skolen
representerer god intern opplering og en lederstil som baserer seg pé at ledere skal fungere som

mentorer og lede pa bakgrunn av erfaringer.
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4.8 Intranettet som informasjonsarena

I og med det at Sparebank 1 Nord-Norge er bersnotert er bankens informasjonsflyt regulert. I det
ligger at SNN ikke har mulighet til & spre ekonomisk informasjon ut til alle til enhver tid, men at de
ma holde seg innenfor de kvartalsvise rapporteringene. P4 grunn av dette er det kun et knippe
mennesker som star pd bankens "inside-liste" for kjop og salg av egenkapitalbevis og som har
tilgang til ménedsregnskapene. Lokalbanksjefene kan riktignok se manedsregnskapene for sin egen
enhet. For & bate pa dette har SNN valgt & legge ut sitt balanserte malekort pa intranettet slik at alle
innad i banken har tilgang til det. Mélekortet oppdateres hver maned slik at de ansatte kan se
hvordan utviklingen gjennom den siste maneden har vart. Bjarne Lind papeker at mélekortet ogsa
har et ekonomisk perspektiv, nemlig at de ansatte far et innblikk i hvordan banken har prestert uten
at de pa bakgrunn av de gkonomiske indikatorene far vite bankens sluttresultat. Innad 1 Sparebank
1-alliansen er det kun SNN som har et slikt &pent malekort, noe som viser banken ser fordelene av
at forstelinjeansatte til enhver tid kan se resultatene av arbeidet sitt, samt dra fordelen av rask og

apen informasjon 1 sitt daglige arbeidet.

Utover det okonomiske prover SNN & fore en sé dpen informasjonsflyt som mulig. Banken har en
egen kommunikasjonsavdeling som bruker et informasjonssystem kalt SPINN for & dele
informasjon. Alt som skjer bade eksternt og internt legges ut pa dette systemet, s& dersom det skjer
ting av betydning i en region deles det med resten av konsernet. Alt av lovendringer, direktiver,
rutiner, personalhdndbgker, informasjon fra styremeter og annen relevant informasjon legges ut pa
SPINN. Dette informasjonssystemet er tuftet pa at alle ansatte skal se det samme samtidig, men

Bygdnes trekker frem at det heller er for mye informasjon tilgjengelig enn for lite.

"Det er veldig mye informasjon som er basert pa elektronikk og jeg tror utfordringen er at
de ansatte kan bruke nesten en for stor del av arbeidsdagen sin pd d sette seg inn i all denne
informasjonen hvis de var interessert i d sitte og lese... Og sa md du huske pa at alle som
jobber i bank har en pc, selv kantinedama har en pc (...) Arbeidsverktoyet vart er pc og

tastatur.”

(Rolf Eigil Bygdnes, konserndirekter finans (CFO) i SNN)

4.9 SNNs rutiner for malsetting

I dette kapittelet gar jeg nermere inn pa hvordan SNN fastsetter sine mal samt hvordan de maler
virkelig prestasjon opp mot de malene som er satt. For jeg gir mer i dybden angdende hva slags

verktoy banken benytter seg av for mélsetting, skal det nevnes at banken har et "malhierarki” som
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starter med de overordnede strategiske mdlene vedtatt av hovedstyret. Disse gjelder for hele
konsernet og ligger til grunn for malene lenger ned i organisasjonen. SNN bruker balansert
malstyring for & lykkes med gjennomferingen av sine overordnede strategiske mél. Hensikten med
det balanserte mélekortet er & gi ledelsen et verktey for & styre implementeringen av strategien og

for & male resultatoppnéelsen av strategien (Price WaterhouseCoopers, 2004).

4.9.1 Bruken av det balanserte malekort i dag

For SNN er det de overordnede strategiske mélene som er styrende. Disse deles opp i fire
tradisjonelle perspektiv: Det finansielle perspektivet, kundeperspektivet, forretningsprosesser
(interne prosesser), og organisasjon og lering. Ansvaret for utviklingen av de forskjellige
perspektivene samt oppfolging ligger pd fagavdelingene sentralt i Tromse, men en gang i aret, etter
at strategien er evaluert av styret, samles avdelingene og representanter for regionene for a jobbe
fram neste ars balanserte malekort. Prosessen starter normalt i midten av juni og fortsetter utover
hesten slik at mélekortet er klart til neste kalenderdr. Hovedfokuset endrer seg fra ér til 4r avhengig
av markedet. P4 bakgrunn av finanskrisen og et tregt marked er eksempelvis hovedfokuset for 2010

vekst, noe som har gitt utslag i tradisjonelle indikatorer.

Normalt er det mellom fire og fem indikatorer innenfor hvert av de fire perspektivene. SNN prover
hele tiden a begrense antall indikatorer som ligger inne 1 malekortet. Dette henger sammen med at
vi mennesker har en begrenset kapasitet nir det gjelder & behandle informasjon (Miller, 1956)
Bydgnes bekrefter at for mange indikatorer gir "overflow" av informasjon, noe som kan gjore det

vanskelig a treffe gode beslutninger og man kan i stedet for risikere & bli handlingslammet.

SNNs malekort er vist 1 figur 7 og illustrerer hvor godt banken har prestert i april 2010. Som vi ser
av mélekortet er det mange tradisjonelle indikatorer inne i malekortet for 2010, og mange av disse
maéler vekst og marginer, noe som er ekstra viktig 4 méle under tunge tider. Videre ser vi at banken
presterer dérlig pa utldn og innskuddsvekst, samt kundevekst, noe som reflekterer effekten av

finanskrisen.

SNN har valgt & benytte ett og samme malekort gjennom hele organisasjonen, og dette er kanskje
en litt spesiell médte & organisere malekort pd. Med tanke pa at SNN bestar av 75 region — og
lokalbanker i Nordland, Troms og Finnmark, samt fagavdelingene og ledelsen i Tromse, skulle man
kanskje tro at blant annet geografiske forskjeller gjorde at det var behov for at det balanserte
malekortet ble spesialsydd til hver region. Lind papeker at det er vanlig a spesialsy mélekort til hver

bank eller hver region, men at SNN har besluttet 4 bruke ett malekort. Arsaken til dette er at banken
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pa den maten foler at de har bedre styring, fordi alle da drar i den samme strategiske retningen. En
annen fordel er at SNN for eksempel kan summere opp alle malekortene for personmarkedet og pa
denne maten fa et raskt og oversiktlig overblikk over SNN sin prestasjon samlet sett. Hadde hver
bank selv utformet sitt mélekort med ulike mél og utregningsmetoder hadde dette vart vanskeligere.
Ulempen med dette er selvfelgelig manglende individualisering. Dersom en av SNN sine
lokalbanker har det vanskelig pé ett omrdde burde kanskje denne banken lage sitt eget malekort der
malene 1 sterre grad kunne reflektere markedet. Dette forer til at enkelte banker vil kunne komme
dérlig ut sett i forhold til malekortet uansett hvor godt de presterer. Dette er noe ledelsen er klar
over og tar hensyn til. Hver bank sin prestasjon blir sett i forhold til deres individuelle

markedssituasjon og utvikling.

,

Driftsresultat etter tap / ars.. 1583 g F Utlansvekst PM 469 % 5
Inrtektsvekst PM 55% 0@l L Innskuddsvekst PM 2,57 % @7
Risikojustert avkastning PM 41,30 % P Produktsalg Ph 448 % Q) SF
Innskuddsmargin PM 1318 % o P Lapends KTI PM 7553 D@y
Ltiansmargin P 1,003 % o Kundevekst P BB 54 % VA

b2 Vekiet karakter: 4,00 Ld > Vektet kerakter: 2,00 W
Overtrekk Restanse PM 1,06 % @ 7 Trening P 100,52 % o I
Andel elektroniske transer PM W% g KTl radgivere PM 89,57 @ L8
Andel hiyrisiko P 289 % < < Arbeidsmilie (AT PM 7930 % o &
Andel heyrisiko BM i PM 1713 % o7 Tilstedevaerelse PM 9308 % I NF

ke “ektet karskter: 413 ¥ b Vektet karakier: 538 LJd

Figur 7: Sparebank 1 Nord-Norge sitt balanserte mdlekort. Kilde: Sparebank 1 Nord-Norge

4.9.2 Erfaringer og utviklingen av det balanserte malekort

Etter at SNN innforte det balanserte mélekortet har ledelsen utviklet mélekortet ved & preve og
feile, og videre provd & leere av feilene. Slik har man etterhvert sett hva som fungerer og hva som
ikke fungerer. I starten la banken inn bonusordningen sin basert pa prestasjon i malekortet, her ble
ogsd prognosene lagt inn. Dette resulterte i en tung og komplisert modell med kompliserte
matematiske utregninger. Det at mélekortet, prognosene og bonusen ble slatt sammen forte til flere
utfordringer. Mélekortet og prognosene samlet gjorde at det ble "overload” av informasjon og
videre at enkle, effektive tiltak ble vanskeligere & fatte. Nar det gjaldt bonusordningen var det flere
ulemper ved 4 ha denne i malekortet. Dersom noen av region — eller lokalbankene narmet seg

bonusgrensen mot slutten av aret kunne det vere fordi de hadde iverksatt ulike tiltak kun med et
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mél for eyet, nemlig 4 nd denne bonusgrensen. En annen ulempe ved at bonusen inkluderes i
malekortet er at malekortet oppdateres kun en gang i aret, noe som ferer til at det er vanskelig & si
om det er god prestasjon eller om det er konjunktursvingninger som har fort til at en lokalbank har
oppnéddd grensene 1 mélekortet som utleser bonus. En annen utfordring SNN opplevde ved & ha
bonusordningen som en del av malekortet var at det ble brukt mye tid, opp til flere dager, pé &
kontrollregne at ledelsen hadde regnet riktig resultat i mélekortet, da fordi det 14 tunge matematiske
formler bak hver indikator. Dette gjorde seg spesielt gjeldende dersom en bank 1 i grenseland for

bonusutbetaling eller provde & unnga bunnotering.

Pa bakgrunn av de overnevnte erfaringene har SNN truffet flere tiltak. Malekortet banken benytter
seg av 1 dag bestar kun av strategiske indikatorer, noe som samstemmer med hensikten til det
balanserte malekortet, og det er kun en liten reisebonus basert pa relativ prestasjon tilknyttet
malekortet (se underkapittel 4.10.1). Videre, for a redusere den tiden lokalbankene bruker pa a
kontrollregne, er formlene bak hver indikator forenklet slik at man i praksis skal kunne se at tallene

stemmer nesten uten & matte gjore noe regning.

4.9.3 Rullerende prognoser

Nér malekortet er arbeidet fram av salgsstyrken og ledelsen i SNN skal disse strategiske mélene
brytes ned i operative mél. De operative mélene utarbeides ute i region — og lokalbankene ved hjelp
av rullerende prognoser. | kapittel 4.11 gar jeg mer i dybden nér det gjelder hvordan banken bruker

rullerende prognoser som et planleggingsverktoy for de operative malene.

4.9.4 Salgsrapportering

Det kanskje mest brukte verktoyet som SNN bruker for & fastsette méal er bankens selvutviklede
salgsrapporteringsverktoy. Dette verktoyet fungerer som et individuelt rapporteringsverktoy der
hver enkelt rddgiver i samtaler med sin nermeste leder setter opp konkrete manedsmal som videre
brytes ned i ukesmadl. Bakgrunnen for hva som settes opp i dette salgsrapporteringsverktoyet er
prognosene som hver enkelt region — eller lokalbank har utformet under prognoseprosessen. Pa
denne maten jobbes det aktivt med at hver enkelt radgiver skal kunne nd maélene, og dermed at
bankenheten nar sine totale mél. Moter mellom radgiver og leder skjer pa ukentlig basis, hvor man
aktivt bruker salgsrapporteringsverktoyet se hvordan man presterer i forhold til bankens prognoser,

samt samarbeider om lgsninger til forbedringer.
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4.9.5 Intern og ekstern benchmarking

Benchmarking er "a point of reference from which comparison may be made" (Horngren et al,
2009). SNN bruker bade intern og ekstern benchmarking for & sammenligne prestasjoner. Med sine
75 region — og lokalbanker har de mulighet til 4 kjore intern benchmarking der man kan sette opp
utallige sammenligningsindikatorer som viser hvordan de ulike bankenhetene presterer, og
benchmarking benyttes aktivt, bdde ndr humane og finansielle ressurser skal fordeles. Et annet
poeng med & bruke intern benchmarking er at man kan undersgke hvor man ber sette inn ekstra
ressurser for & gjore forbedringer, samt at fagavdelingene pa bakgrunn av benchmarkingen kan sette

inn ekstra konsulentinnsats mot de enhetene som kommer dérlig ut.

Sparebank 1-alliansen benytter ogsd benchmarking mellom alle bankene i alliansen. Fordelen med a
veaere 1 allianse er at alle bankene er apne og @rlige og gir ut informasjon som gjer at alliansen fér
reelle tall som utarbeides pa samme mate 1 alle bankene. Bygdnes péapeker at dette gir et bedre

sammenligningsgrunnlag.

Videre benytter SNN seg av ekstern benchmarking for & sammenligne seg med konkurrerende
banker som det er naturlig & sammenligne seg med. P4 den méten kan banken aktivt og malrettet

jobbe mot & na "beste praksis" innenfor ulike sammenligningsindikatorer.

4.10 Bonusordninger

4.10.1 Bonus basert pa balansert malstyring

Da SNN tok 1 bruk balansert mélstyring ble bonusordningen tilknyttet malekortet. Dette fungerte pa
den méten at i mélekortet var det innlagt ulike bonusnivé etter prestasjon. Problemet med en slik
ordning var for det forste at bak de indikatorene som ble presentert 1 malekortet 14 det avanserte
matematiske regnestykker. Sentralt opplevde man da at dersom en lokalbank 14 tett opp mot en
prestasjon som kunne utlgse bonus, sd kunne det bli brukt opp mot flere dager pa & kontrollregne
om utregningene fra fagavdelingene stemte. I tillegg kunne man risikere at en lokalbank som mot
slutten av en periode sa at bonus kunne oppnas iverksatte tiltak for & nd bonusgrensen. Pa bakgrunn
av dette iverksatte SNN noen tiltak. Fagavdelingene innsd at kompliserte utregninger ikke var a
foretrekke, noe som har fort til at det i dag ligger enkle utregninger bak hver indikator slik at man
med et raskt overblikk kan se om utregningene faktisk stemmer, samt at bonuser som inkluderte
pengeutbetalinger ble fjernet fra mélekortet. I dag opererer banken med en reisebonus til den eller
de enhetene som har den beste relative utviklingen av malekortet. P4 den maten har man fra

fagavdelingene sin side klart & redusere den tiden som blir brukt til & kontrollregne, samt at en
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begrenset bonus reduserer faren for at det oppstdr uheldig triksing med tallene for 4 na
bonusgrensen. Men hva skjer da med konkurranseinstinktet til de ulike bankenhetene? Vil ikke en
mindre gulrot pavirke prestasjonen i1 negativ retning? I den forbindelse bruker fagavdelingene
malekortet som intern "benchmarking". Bankenhetenes prestasjon males da opp mot hverandre, og
ingen banksjef vil vel vare fornoyd med & ligge nederst pa en hvilken som helst
sammenligningsliste. Reisebonusen gis derimot ikke ut til den bankenheten som presterer best i
malekortet, men til den bankenheten som har den beste relative forbedringen i den gitte periode. Pa
den maten har altsé den banken som 1 periode 1 ligger nederst pa listen fortsatt mulighet til & vinne
reisebonusen i periode 2 dersom den enheten er den med storst forbedring gjennom perioden.
Fagavdelingene sikrer dermed at konkurransen opprettholdes og at bankene hele tiden jobber mot &
forbedre sine prestasjoner 1 malekortet. Siden malekortet maler oppnéelsen av de strategiske malene

betyr dette i teorien at alle bankenhetene dermed jobber pa lag for & nd bankens strategi.

4.10.2 Kollektiv resultatbonus

I tillegg til reisebonusen knyttet opp mot méalekortet opererer SNN med en pengebonusordning der
storrelsen bestemmes etter bankens arlige egenkapitalavkastning over et gitt niva. For 2009 utgjorde
denne overskuddsdelingen en utbetaling pa 45 000 kr per ansatt. En slik kollektiv bonusordning har
flere fordeler. For det forste er det prestasjonen til konsernet som helhet som utlgser bonus, og pé
den maten maksimerer man sannsynligheten for & at de ulike bankene samarbeider og deler
informasjon og erfaringer slik at alle bankene kan maksimere sine resultater og dermed konsernets
resultat. For det andre vil ikke de ulike bankenhetene profittere pé & trikse med tall siden det ikke er
hver enkelt bankenhets resultat som setter bonusen til de ansatte i den enheten. P4 denne maten
oppndr man et riktig bilde av konsernets aktivitet gjennom éret og gjor regnskapene for ulike ar mer
sammenlignbare. Den kollektive bonusordningen er den som de fleste ansatte i SNN faller inn

under.

4.10.3 Individuell bonusordning

Sparebanken 1 Nord-Norge opererer ogsa med individuelle bonusordninger etter prestasjon, men
disse ordningene gjelder kun et begrenset antall ansatte i banken da primart invisteringsradgivere. I
tillegg har bankens utvidede konsernledelse (konsernledelsen inkludert regiondirektorene)
individuelle bonusordninger som totalt bestdr av bonusordninger etter prestasjon med et tak pa tre
maneders lonn. Dersom man inkluderer bankens datterselskaper har Eiendomsmegler 1 Nord-Norge
og Sparebank 1 Nord-Norge Securities ASA egne bonusordninger pa bakgrunn av hvor mye de

selger. Securities ASA har bonus basert pa prestasjon som ifelge Bogsnes i gode perioder kan gi
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utbetalinger pd flere hundre tusen kroner. Eiendomsmegler 1 Nord-Norge har en kollektiv
bonusordning, hvor bonus regnes ut fra resultatskapning. Inntektene skal dekke kostnadene pluss en
prosentsats over dette. Overstiger resultatet denne satsen deles det resterende overskuddet ut til de
ansatte. Det er viktig & merke seg at resultatet bonusen regnes ut i fra ikke er malt ut fra resultatet pa
"bunnlinjen" grunnet at banken ennd ikke vet hvordan alle kostnadene skal fordeles.
Bonusordningene som disse datterselskapene tilbyr er ikke noe enestdende for SNN. Det er heller
en bransjenorm, og det er i kampen om de beste medarbeiderne at SNN har implementert disse
bonussystemene i disse selskapene. Det kan ogsd nevnes at ingen av disse datterselskapene
inkluderes 1 bankens balanser malstyring eller rullerende prognoser, men har egne

planleggingsverktey. Datterselskapene er saledes spesielle og vektlegges ikke 1 denne oppgaven.

4.11 Rullerende prognoser som planleggingsverktay
For omtrent fem &r siden besluttet SNN & droppe budsjettet som planleggingsverktoy, og
implementere rullerende prognoser. Bakgrunnen for denne beslutningen var et enske om en mer

tilpasningsdyktig planleggingsprosess.

"Den storste grunnen til at vi sluttet med budsjettet var egentlig ikke tiden vi brukte, men det
var jo det at ndr renten endret seg i januar sd var resten av budsjettet odelagt, det kunne

ikke brukes til noe."
(Bjarne Lind, skonomisjef i SNN Tromsg)

Det var altsa ikke tidsbruken som budsjettarbeidet i flere tiar har vert kritisert for, men behovet for
en planleggingsprosess som kunne ajourfores oftere og dermed vere mer relevant i bruk som gjorde
at SNN gikk bort fra budsjettet. Det er derfor heller ikke fra banken sin side foretatt noen méling pé
tidsbruk for og etter rullerende prognose ble innfort. Bygdnes sier at det i dag blir brukt mye mindre
tid per prognoserunde enn det som budsjettprosessen krevde, men at man ved & gjennomferer
planleggingsprosessen tre ganger i aret istedet for en gang bruker totalt sett mer tid na enn ved bruk
av budsjettet. Men sett ut fra et kostnads/nytte-perspektiv far banken mer igjen for den jobben i dag

enn tidligere.

4.11.1 Beste prognoseprosess

I starten prognostiserte SNN for hvert kvartal, mens de nd prognostiserer hvert tertial. SNN har
lansert noe de kaller "beste prognoseprosess” som er en beskrivelse av hvordan organisasjonen skal
jobbe med planlegging gjennom d&ret. For & illustrere hvordan banken gjennomferer

prognoseprosessen kan vi ta utgangspunkt i bankens prosess og tidsplan inn mot tredje tertial, det
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vil si fra 9. september til 9. desember. Her er det viktig & understreke at enkelte av prosessene er
kontinuerlige. Eksempelvis sender fagavdelingene retningslinjer inkludert maltall som vekst
innskudd, vekst utldn, marginalutvikling m.m. til lokalbankene. Dette er maltall som beregnes pa
bakgrunn av en kontinuerlig markedsvurdering. P4 bakgrunn av madltallene og lokalbankenes
kunnskap om eget marked skal prognoseprosessen vere en "bottom-up”-prosess der region — og
lokalbanksjefene 1 samarbeid med sine ansatte lager selvstendige prognoser. Her vurderes
suksessfaktorer, antall kundemeter og salgstrykk og ulike utfordringer, og dette skal ende opp med
en prognose for hver lokalbank og for hver region. Til slutt planlegger lokalbanksjefen og de ansatte
1 samarbeid med fagavdelingene i banken neste periodes aktiviteter og allokerer ressurser og
koordinerer disse. Prognosemodellen md vere innsendt fagavdelingene i Tromse innen 7.
september. Der blir de satt sammen til en samlet bankprognose som forteller hvordan banken som
helhet er forventet & prestere. Denne bankprognosen ma vere gjennomgatt av fagavdelingene innen

14. september og sendes s til styret som ma godkjenne bankprognosen innen 24.september.

Parallelt med planleggingsprosessen for tredje tertialperiode foregar ogsa en evalueringsprosess av
prognosene som ble satt for andre tertial. Her analyserer lokalbanksjefene i samarbeid med
fagavdelingene avvikene mellom resultatet og prognosene. Dette arbeidet skal vare ferdigstilt
innen 18. august, altsd for neste periodes prognose ma vere ferdigstilt. Dette slik at analysens

konklusjoner kan benyttes under planleggingen av neste periode.

4.11.2 Prosessutfordringen

Helt siden SNN tok i bruk rullerende prognoser for omtrent fem ar siden har utviklingen av
prosessen veart basert pa erfaring. Malet har hele tiden vert en "bottom-up”-strategi der hele
prognoseprosessen starter ute hos region — eller lokalbankene. Fagavdelingene sender i forkant av
denne prosessen en veiledning til region — og lokalbankene der bankens mél i neste periode,
inkludert mal som forventet innskuddsvekst, utlansvekst og ulike marginprosenter, skisseres opp. I
tillegg til dette legges det ved en individuell veiledning til bankene som inneholder anbefalinger
angdende hvordan hver bank ber forbedre seg i lopet av perioden. Ledelsen har imidlertid bemerket
seg at region — og lokalbanksjefene ofte oppfatter denne veiledningen som et slags "direktiv", og at
de primert bruker disse tallene i sine prognoser og sekundert den kunnskapen de har rundt eget
markedspotensiale. Dette er ikke en ideell prosess. En slik prosess kan ende opp i store avvik og da
gjerne avvik som er vanskelige & analysere. Fagavdelingene kommer da med en oppfordring om &
gjore et mer selvstendig arbeid, samtidig som de sender ut en ny veiledning. Dette kan i verste

tilfelle ende opp som en ond sirkel som gar ut over kvaliteten til prognosene.
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"Det ender opp med at vi mdler de faktiske regnskapstallene mot prognosen og sd ndr vi
ikke madlene. Sa kommer det en ny prognoserunde der vi ber region — og lokalbanksjefene
passe pd at det er de som skal sette opp prognosen uavhengig og at veiledningen kun skal
brukes som en veiledning. Men i realiteten blir det hele en ond sirkel der veiledningen

oppfattes som et minimumskrav til prestasjon som bare limes inn i prognosene."”

(Rolf Eigil Bygdnes, konserndirekter finans (CFO) i SNN)

Samtidig presiserer Bygdnes at det kanskje heres veldig ille ut og at dette problemet ikke er like
stort 1 alle region — og lokalbankene. Flere i1 toppledelsen opplever likevel en dragning mellom det
at banksjefene ber produsere selvstendige prognoser og det & skulle oppfylle krav fra eierne, noe

som ofte forer til at ledelsen ser pa det som hensiktsmessig & komme med veiledninger.

"Det er ikke sa galt som det kan hores ut, men det er to dragninger, vi vil jo sd gjerne gjore

det helt rett, men samtidig sa md vi fylle lonnsomhetsmdlene og ambisjonene."
(Rolf Eigil Bygdnes, konserndirekter finans (CFO) i SNN)

Spesielt er det utfordrende for banksjefene & prognostisere under — og etter finanskrisen. Nar
markedene er sapass ustabile og det ikke ligger til rette for en jevn og gradvis utvikling, opplever
fagavdelingene at veiledningene deres 1 storre grad blir brukt ukritisk i prognoseprosessen. Det vil
vaere nerliggende & tro at SNN vil kunne komme neermere en ideell prognoseprosess nar markedene
blir mer stabile. Samtidig vil finanskrisen ha bidratt til verdifull erfaring for hver og enkelt banksjef.
SNN som helhet vil dermed trolig vere godt rustet til & gjennomfere planlegging og fatte tiltak
dersom banken ved en senere anledning meter skift i markedene.

Videre kan ukritisk bruk av veiledningene vere grunnet at lokalbanksjefene kanskje ikke kjenner
sitt neromrade sd godt som de skulle enske, og at det dermed virker enkelt og tidsbesparende for
dem & bare kopiere de forventningene konsernledelsen har skissert i veiledningen. Videre papeker
Lind at lokalbanksjefene hele tiden blir dradd mellom de mélene som er satt av ledelsen og bankens
eget markedspotensial.

Dette viser at SNN har en vei 4 ga for at de 1 praksis kan gjennomfore den beste prognoseprosessen
som starter ved raddgiverne og ender opp som en bankprognose basert pa lokalkunnskapen som

region — og lokalbankene besitter. Forst da vil banken i realiteten ha en "bottom-up "-prosess.

4.12 Kontroll
Sparebank 1 Nord-Norges egne prinsipper og rammer for risikostyring og internkontroll er nedfelt 1

et eget policydokument ("Policy for risikostyring og compliance”). Prinsippene og rammene 1 dette

59



dokumentet evalueres hvert ar av hovedstyret, og har som maél & gi de overordnede rammene for
konsernets holdninger og risikostyring, samt sikre at banken har en effektiv og hensiktsmessig

prosess for dette.

I det ytterste leddet har hver avdeling og lokalbank ansvar for & kontrollere seg selv. Ofte kan en
kritisk selvkontroll utleses av dérlige eller merkelige resultat, eller en merkelig utvikling i
maélekortet. P4 kapitalmarkedet har banken en egen internkontrollavdeling som tar seg av kontrollen
av de handlingene som foretas mot kunden, slik at banken forsikrer seg om at kunden har fétt riktig
veiledning. I tillegg har banken en enhet som heter "risk management" som pa overordnet nivé
styrer risikoen i banken og som pd "morbanknivd" har ansvaret for internkontrollen. Videre har
SNN internrevisjon som blir utfert av revisjonsselskapet Ernst & Young, mens revisjonsselskapet

KPMG stér for den eksterne revisjonen.

4.12.1 Kvalitetsstyring

Operasjonell risiko er definert som risikoen for direkte eller indirekte tap, eller tapt renomé som
folger av utilstrekkelig kompetanse, menneskelig svikt, svikt i rutiner, svikt i interne systemer og
prosesser, kriminalitet og misligheter eller eksterne hendelser. Den operasjonelle risikoen er spesielt
viktig 1 en desentralisert virksomhet. SNN har rundt 800 ansatte i flere ledd, noe som eker den
operasjonelle risikoen og krever storre kontroll. Konsernets risiko — og informasjonssystem er en
viktig brikke 1 & forbedre kontrollen, da dette systemet gir mulighet for & melde inn, folge opp og
formidle forbedringstiltak. I tillegg har banken et system for rapportering og oppfelging av
uonskede hendelser. 1 2009 videreutviklet og kvalitetssikret styret bankens kvalitetssikringssystem
for nye produkter. Dette har bakgrunn i at banken de siste arene har blitt spesielt oppmerksom péd
den operasjonelle risikoen 1 samfunnet generelt, og da spesielt finansnaringen. I det uforutsigbare
markedet som finanskrisen har etterlatt seg ser SNN pa effektiv styring av risiko som et

konkurransefortrinn (Sparebank 1Nord-Norge, 2010).

I utviklingen av effektiv styring av operasjonell risiko drar SNN nytte av at de er en del av
Sparebank 1-alliansen. Banken er representert i en styringsgruppe i Stavanger der utvikling av
verktoy for & effektivisere styring av operasjonell risiko har sitt senter. Her er ogsd Finanstilsynet

representert, noe som forsterker serigsiteten og legitimiteten i arbeidet.

4.13 Ressursallokering og koordinering

Som tidligere nevnt i analysen bruker Sparebank 1 Nord-Norge rullerende prognoser som

planleggingsverktoy, og det er ogsd disse prognosene som danner bakgrunn for ressursallokering.
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Nér en lokalbank har regnet pa hvor mye som ma selges i neste tertialperiode er det viktig & vurdere
om den aktuelle banken har en tilfredsstillende salgsstyrke for & nd salgsmélet. Denne prosessen
gjentas for hver prognoseperiode, altsa er det en operasjon som foregér tre ganger 1 aret. Men ogsa
malekortet ligger til grunn for hvor stor en salgsstyrke er i en bank. Eksempelvis vil det, dersom
mélekortet viser at en lokalbank er pd bunnen pa effektivitetsindikatoren i malekortet, vere

vanskelig for lokalbanksjefen & f& om en erstatter dersom en av radgiverne slutte slutte i stillingen.

Det er derimot ikke slik at ressursallokeringen kun skal skje tre ganger i dret. SNN har for eksempel
satt sammen en prosjektgruppe pd bakgrunn av en internkontroll som viser at banken ma iverksette
ulike tiltak for & kunne forbedre sine prestasjoner opp mot MIFID-direktivet. Denne gruppen ble
tildelt bade prosjektmidler og personell utenom prognosearbeidet. Dette viser at SNN har et mal om
a vere tilpasningsdyktig for endrede omgivelser og har evne til raskt a sette 1 gang tiltak pa tvers 1

organisasjonen uten at det ma vere vedtatt i noe prognoseplan.

SNN koordinerer aktiviteter, prosjekter og ledelse pé tvers av avdelingene. Fagavdelingene i banken
har ofte meter der informasjon deles, og det er ikke slik at avdelingene fungerer som "siloer” der
erfaringer og informasjon skal holdes innenfor avdelingenes vegger. Hyppige interaksjoner mellom
avdelingene, enten i form av prosjektarbeid, utveksling av spisskompetanse eller planlegging av
felles fremtid, er viktig for at banken skal kunne fungere effektivt i en uforutsigbar tid. Det er
bankens utviklingsavdeling som koordinerer de ulike prosjektene slik at det hele tiden er noen som
har full oversikt over hva som skjer innad 1 organisasjonen. Sparebank 1-alliansen har ogsi en
overordnet prosjektavdeling som organiserer forskning — og utviklingsaktiviteter for hele alliansen.
Med tanke pd & avgi kompetanse til slike prosjekter er bankene i alliansen fleksible, og deling av
erfaring og kunnskap er en viktig brikke i dette arbeidet. Ansatte som har deltatt i slike prosjekter og
som returnerer til sin arbeidsgiver har dermed en viktig oppgave i det & videreformidle kunnskap til

medarbeiderne sine.
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Del 5: Drofting og konklusjon

Hovedhensikten med denne oppgaven er fa et innblikk 1 hvordan Sparebank 1 Nord-Norge styrer
sin virksomhet sett 1 forhold til Beyond Budgeting-filosofien. Informasjonen i denne oppgaven er
innhentet 1 forbindelse med et dybdeintervju med eokonomisjefen i SNN Tromse og
konserndirektoren for finans (CFO) i SNN. Dette er personer som innehar god innsikt om egen
organisasjon og hvor begge har vert med pa & utvikle de styringsverktoyene som banken 1 dag
benytter seg av. Intervjuet og analysen er utfort med bakgrunn i Beyond Budgeting sine tolv
prinsipper for hvordan en virksomhet kan styres, da for & kunne gjore en sammenligning av hvordan

Sparebank 1 Nord-Norge sin praksis samsvarer med Beyond Budgeting-filosofien.

I denne delen av oppgaven dreftes empirien. I kapittel 5.1 drefter jeg bankens organisering og
ledelsesprosesser, mens kapitel 5.2 tar for seg bankens prosesser for planlegging, maéling,
sammenligning, bonus, kontroll, allokering av ressurser og koordinering mellom ulike enheter.
Avslutningsvis presenteres en konklusjon i kapittel 5.3 og forslag til fremtidig forskning i kapittel

54.

5.1 Organisering og ledelse i Sparebank 1 Nord-Norge

For at Sparebank 1 Nord-Norge skal kunne styre 1 harmoni med Beyond Budgeting-filosofien er det
viktig at banken har evne til & styre med utgangspunkt i en desentralisert struktur. Under analysen
kom det frem at SNN har en desentralisert organisasjonsstruktur med fa ledd fra administrerende
direktor og ned til linjesjefene (region — og lokalbanksjefene). Hver bankenhet fungerer som en
selvstendig enhet der banksjefene 1 samsvar med lederne utarbeider rullerende prognoser, maler
prestasjon, star for internrevisjon av egen virksomhet og drifter enheten. Jeg vil derfor hevde at

bankens mate & vare organisert pd harmonerer med Beyond Budgeting-filosofien.

Videre har Beyond Budgeting-filosofien et ansvarsprinsipp. Dette prinsippet innebarer at man ber
ha en kultur som fremhever ansvar heller enn en avhengighetskultur der forstelinjeansatte kun gjor
som lederne sier. SNN sin prognoseprosess starter med at hver enkelt bankenhet estimerer utlén,
innskudd og diverse marginer. I denne prosessen inkluderes radgivere og ledere pé alle nivaer. P4
denne maten benytter banken seg av den markedskunnskapen som finnes i flere ledd for & oppna
den beste prognosen, og hver enkel av bankenhetene inkluderer sine radgivere (forstelinjeansatte).
Dermed tar forstelinjeansatte del i prognose — og planleggingsprosessen og er selv medansvarlige
for de beregningene som ligger i prognosene. Dette forer til at planene lettere forankres i hver

enkelt ansatt og et sterkere eierskap forer ofte til en storre ansvarsfolelse for 4 nd de mélene som er
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satt. Denne maten & planlegge pé gir ogsa god erfaring i planlegging og ledelse. Slik kunnskap kan

veaere verdifull for banken ved rekruttering av personell til ledelses stillinger.

Videre er selvstendighet et av prinsippene som Beyond Budgeting-filosofien omhandler. For at
SNN skal kunne folge dette prinsippet ma team og rddgivere gis frihet og evne til & handle uten
folelsen av at noen til enhver tid "titter over skuldrene pa en". Analysen i denne oppgaven viser at
SNN har vanskelig for & folge dette prinsippet. Radgiverne melder til konsernets ledelse at de ofte
foler seg "bundet pd hender og fotter" av diverse direktiver. Spesielt etter finanskrisen foler
radgiverne at de ikke gis frihet til & ta egne beslutninger. Bygdnes innremmer at finanskrisen har
fort til storre detaljstyring. Et tregt marked har gjort at ledelsen aktivt gar inn og setter detaljerte
krav til hvor mye aktivitet hver enkel rddgiver ber ha i lgpet av en uke. Dette forer til at muligheten
for & arbeide fritt og selvstendig reduseres. Med dette synes jeg ledelsen gir et feil signal til
radgiverne. Et signal om at konsernet har tillit og tro til rddgiverne nér det gar bra, mens tilliten til
at rddgiverne kan arbeide selvstendig pd eget initiativ ikke er tilstede nar markedet gar tregt.
Konsernledelsen er derimot klar over at rddgiverne allerede har ganske stramme rammer a operere
under, og at en for stor detaljstyring helt klart g ut over motivasjonen til den enkelte radgiver — og
det 1 en tid da banken er avhengig av motiverte ansatte. Detaljstyring fra konsernledelsen har ogsa
en annen ulempe som inneberer at integriteten til prognoseprossesen som skal vare en "buttom-
up"-prosess blir svekket ved at konsernledelsen gar inn og overstyrer de planene som er satt av
bankenhetene. Nér radgivere og mellomledere ser at konsernledelsen gar inn og detaljstyrer
aktivitetene 1 bankene vil resultatet kunne bli svekket eierskap til prognoseprosessen, fordi
konsernledelsen uansett gar inn og overstyrer planene som nettopp mellomlederne og radgiverne
skulle vere de beste til & utforme grunnet best markedskunnskap. Her kan en ordning lik den
Handelsbanken har vare en fin lesning. Den gér ut pa at Handelsbankens konsernsjef drar rundt til
hver enkel bankenhet underveis i prognoseprosessen og utfordrer de forutsetningene som
prognosetallene er basert pa. I tillegg ligger prognosene for hver bank &pent slik at alle
bankenhetene kan se hverandres prognoser. Dette forer til en sunn konkurranse der ingen av
bankenhetene vil ha de laveste prognosene og de darligste resultatene, og pa denne méten vil
prestasjonene til bankenhetene hele tiden bedres, samt at eierskapet til prognosearbeidet kan bli
sterkere ved at de ansatte ser konsernsjefens engasjement i prosessen. Det at prognoseprosessens
forankring hos toppledelsen blir synlig for resten av organisasjonen kan vaere en ekstra motivasjon
til & sette aggressive prognoser og jobbe for & na disse. Konsernledelsen, i denne analysen
representert ved Bygdnes, er 1 midlertidig klar over at radgiverne per i dag foler liten grad av

selvstendighet, og ledelsen har satt i gang en tett dialog for & finne en losning som alle parter kan
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leve med.

Videre har banken i samarbeid med sine ansatte implementert et verdigrunnlag som pé en tydelig,
kortfattet og enkelt forstdelig mate sier noe om hvordan de skal opptre og agere ovenfor kundene.
Verdigrunnlaget inkluderer et rammeverk for etiske beslutninger, kalt SNN-koden, som skal fungere
som en guide for & sikre at alle 1 organisasjonen foretar beslutninger som er i deres, kundens og
bankens beste interesse. Beyond Budgeting-filosofien er klar pd at dette er miten man ma styres
etter 1 en dynamisk verden der endringene skjer i et stadig raskere tempo. For mange detaljer gjor

organisasjoner for statiske og ferer til lang reaksjonstid 1 turbulente tider.

SNN har 1 samarbeid med Sparebank 1-alliansen utviklet SNN-skolen. Dette er en sertifiseringskole
som bade ansatte og nyansatte ma gjennom for a fa godkjent sertifisering i ulike fagfelt. Dette for at
banken skal kunne sikre seg at de ansatte innehar den rette kunnskapen, de rette holdningene og er 1
stand til 4 overfore teori til praksis. I tillegg henter skolen inn kapasiteter innad i organisasjonen
som kan dele av sine erfaringer og gi rdd. Dette skaper en organisasjon bestdende av ansatte som er
trygg pa egen kunnskap, og som vet hvilke regelverk og verdier de har & forholde seg til. Beyond
Budgeting-filosofien er klar pa at en organisasjon mé gi de ansatte den kunnskapen som trengs for &
kunne fungere tilfredsstillende og selvstendig. Ferst da kan man skape en organisasjon som er
basert p4 tillit, og tillit er en av forutsetningene for & implementere Beyond Budgeting. SNN-skolen
er en slik tillitsskapende arena der kvalifiserte ansatte behersker de utfordringene de blir stilt
ovenfor. Ved implementering av SNN-skolen har konsernledelsen innfert mange av de tiltak som
trengs for & sikre seg ansvarlige medarbeidere med de rette holdningene og et hoyt kunnskapsniva

som skaper tillit i organisasjonen.

SNN har en filosofi som gér ut péd at alle skal ha tilgang pad samme informasjon samtidig. For &
oppna dette har de etablert et intranett der stort sett all informasjon, bade av intern og ekstern art,
blir lagt tilgjengelig for alle 1 konsernet. Det balanserte malekortet gjores for eksempel tilgjengelig
her, og skjer det noe av betydning i en av bankens enheter blir informasjon vedrerende dette lagt ut
pa bankens intranett. I SNN er det en vilje helt opp i konsernledelsen at informasjon ikke skal
begrenses, men deles. Dette er et klart signal om tillit til de ansatte og en bevissthet rundt det
faktum at lering begynner med "input" av informasjon. En dpen informasjonsflyt vil ogséd kunne
minimere muligheten for at kunnskap kan brukes for & oppna kontroll og makt. Lind fremhever
imidlertid at det er vanskelig & ha kontroll pA om noen av bankens omtrent 800 ansatte sitter pa
informasjon, erfaring og kunnskap som burde veart videreformidlet via intranettet. Ogsd her

kommer viktigheten av tillit inn.

64



5.2 Prosessene i Sparebank 1 Nord-Norge

SNN har i flere ar utfort planleggingen og gjennomferingen av driften uten bruk av det tradisjonelle
budsjettet. De strategiske malene settes av hovedstyret og brytes ned i malbare indikatorer som
innlemmes 1 bankens balanserte maélekort. Dette er et verktey banken bruker for & kunne
operasjonalisere de strategiske malene og folge utviklingen fortlepende. Bankens malekort er som
nevnt tilgjengelig for alle de ansatte og mélekortene for hver enhet oppdateres hver méned , og
banksjefene kan se hvordan deres enhet har prestert. P4 denne méten kan de fortlepende analysere
situasjonen og iverksette de nedvendige tiltak som trengs for & nd de strategiske méilene ved

utgangen av kalenderéret.

Banken har fem egkonomiske mal som er styrende for hvor godt banken ber prestere, men
planleggingsverktayet som banken benytter seg av er rullerende prognoser. Dette verkteyet for
planlegging overtok for budsjettet pa grunn av at det gir okt fleksibilitet i et marked som domineres
av stadig hyppigere endringer. Ledelsen mente at budsjettet ga liten nytte i forhold til kostnadene
ved 4 utarbeide det, siden for eksempel en renteendring i januar i praksis gjorde budsjettet
ubrukelig. Prognosearbeidet starter ved at region — og lokalbankene selv setter opp en prognose for
neste tertialperiode og sender denne til fagavdelingene i Tromsg. Alle prognosene settes s& sammen
til en bankprognose for hele banken. I teorien skal det altsd vaere en "bottom-up"-prosess. Praksis
viser midlertidig et annet bildet av prosessen. I forkant av bankenhetenes prognosearbeid sender
konsernledelsen ut sakalte veiledninger, der ledelsens forventninger for utlans — og innskuddsvekst,
samt ulike marginer fastslas. Videre opplever ledelsen i mange tilfeller at banksjefene ikke
produserer sine prognoser pa bakgrunn av deres kjennskap til sitt eget marked, men pd bakgrunn av
veiledningen sendt fra ledelsen. I folge Beyond Budgeting-filosofien skal man legge markedets
realiteter til grunn ved planlegging, og akkurat her har banken en utfordring i & bli kvitt
"saueflokk"-mentaliteten der banksjefene ukritisk bare "kopierer" veiledningen uten & gjere en
kritisk analyse av eget markedspotensiale. Resultatet av en slik prosess er at bankprognosen har sin
bakgrunn i ledelsens forventninger heller enn region — og lokalbanksjefenes kunnskap om eget
marked, noe som er en del av SNNs forretningsidé. Pa bakgrunn av analysen i denne oppgaven har
jeg tro pa at banken i lopet av noen ar har klart & fa til en rutine der banksjefene er bevisst sitt
ansvar ndr det gjelder & utfore selvstendige prognoser. Dette begrunner jeg med den bevissthet
ledelsen, inkludert intervjuobjektene i denne oppgaven, har rundt problemstillingen. De jobber hver
dag for a klare & gjennomfore sin "beste prognoseprosess" i praksis, og etter hvert som markedene
stabiliserer seg etter finanskrisen vil banksjefene fole seg mer trygg pa egen lokalkunnskap og

bruke denne aktivt i prognoseprosessen.
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Belonningssystem i SNN er i all hovedsak, bortsett fra reisebonusen som er tilknyttet det balanserte
malekortet, knyttet opp mot konsernets resultat. Det er altsd ingen bonus tilknyttet prognosene.
Dette er et viktig steg 1 retning av & fa sd korrekte prognosetall som mulig da en bonus tilknyttet
prognosene kan fore til manipulering og triksing i forbindelse med prognoseprosessen, da for lettere
a4 kunne nd bonusgrensene. En kollektiv bonusordning fjerner ogsa incentiver til & holde
informasjon for seg selv for & kunne gjore det bedre enn en annen intern avdeling man
sammenliknes med. I stedet for oppfordrer SNNs kollektive ordning til deling av informasjon da et
bedre resultat i en avdeling vil fore til okt bonusutbetaling til alle ansatte. Jeg setter likevel et
spersmalstegn ved at bonusordningen baserer seg pé en fastsatt egenkapitalavkastning. For dersom
styret setter en egenkapitalavkastning basert pad en optimistisk tro til framtiden, og markedene i
realiteten ikke vokser slik styret forutsetter, vil en bonus bli vanskelig & oppnd. De ansatte kan
dermed prestere veldig bra, realitetene tatt i betraktning, uten at bonus blir utbetalt. Pa den andre
siden trenger ikke utbetaling av bonus & bety god prestasjon, men gode tider i markedet. Dette vil
likevel kunne utlikne seg sett over flere ar, og de ansatte vil ved en relativ og kollektiv
bonusordning hele tiden jobbe i samme retning for at banken skal kunne gjere det best mulig
sammenliknet med andre banker. Kanskje kunne ledelsen i SNN la en del av bonusordningen basere
seg pé prestasjon sammenliknet opp mot de bankene det vil vare naturlig & sammenlikne seg opp
mot. Slike typer bonusordninger er mer forenelige med Beyond Budgeting-filosofien da Beyond
Budgeting er opptatt av at bonusordningene ber vare tuftet pa relative prestasjoner og ikke fastsatte

mal.

En utfordring som alle desentraliserte virksomheter stdr ovenfor er i hvor stor grad man kan
kontrollere virksomheten uten at dette gar ut over desentralisert beslutningsmyndighet. SNN er som
alle banker underlagt en rekke lover, forskrifter og direktiver som gjor at endel kontrollvirksomhet
er palagt. Séledes md man kunne si at en del beslutningsmyndighet er naturlig begrenset. Banken
onsker likevel en effektiv styring der region — og lokalbankene har beslutningsfrihet, sé lenge det er
innenfor de fastsatte lover og regler. Bankens prinsipper og rammer er nedfelt i et eget
policydokument og har som mal & sikre at hver enkelt ansatt har de riktige holdningene til risiko og
kjenner de grensene som de eksterne og interne lovverkene setter. For & opprettholde kontroll under
slike omstendigheter har banken implementert SNN-koden og SNN-skolen som begge har det
formél at ledelsen skal sikre seg at de ansatte har den rette kompetansen og tar de riktige
beslutningene. SNN-skolen setter krav til at kunnskapen som er tilegnet ogsd mé vises brukt i
praksis. P4 denne méten kan SNN-ledelsen gi ansvar og beslutningsmyndighet til rddgivere og

region — og lokalbankene. Beyond Budgeting-filosofien mener at effektiv desentralisering kun kan
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fungere dersom man utstyrer hver ansatt med den kompetansen som trengs for at riktige
beslutninger skal kunne tas. Kun da vil den reelle myndigheten kunne skyves nedover i
organisasjonen. P4 dette punktet styrer banken 1 henhold til Beyond Budgeting, da med bakgrunn 1
de overnevnte tiltakene som banken har iverksatt for 4 kunne ha tilstrekkelig tillit til de ansatte og

delegere ansvar og myndighet ned til forstelinjepersonellet.

I SNN er det prognosene som setter rammene for de interne handlingene som skal gjennomfores i
lopet av en periode og de ressursene som trengs til dette. Bygdnes understreker i den forbindelse at
hverken ressurser eller koordinering av handlinger er fastldste. Dersom det er noe som ma tas tak i
og som ma leses raskt setter banken sammen et team med de rette kvalifikasjonene og gir gruppene
de midlene som trengs uten at dette trenger & vare spesifisert i prognosene. Videre stiller banken
ogsa personell til disposisjon dersom Sparebank 1-alliansen trenger slike ressurser 1 forbindelse med
et allianseprosjekt. P4 disse punktene virker banken & veare pé linje med Beyond Budgeting som er
tydelig pa at ressurser ma allokeres ndr reelle behov oppstar og at handlinger mé& koordineres

dynamisk.

5.3 Konklusjon
Denne oppgaven er skrevet med den hensikt & finne svar pa en todelt problemstilling som er som

folger:

Hvilke utviklingstrekk er det som har fort til at Beyond Budgeting-filosofien har vokst fram, og
hvilke fordeler kan Beyond Budgeting tilby sammenliknet med det tradisjonelle budsjettet?

Hva benytter Sparebank 1 Nord-Norge i sin daglige styring som harmonerer med Beyond
Budgeting-filosofien og hva gjenstar for d kunne implementere en helhetlig styring basert pd
Beyond Budgeting?

Beyond Budgeting-filosofien har vokst fram som et svar pa den kritikken budsjettet motte gjennom
1990-tallet. I stadig mer dynamiske og komplekse omgivelser opplevde bedriftsledere at budsjettet
som planlegging — og allokeringsverktoy ikke lengre gav tilfredsstillende nytte og kontroll. Det
tradisjonelle budsjettet planlegges pa hesten for det kommende kalenderaret. Problemet oppstér nér
endringer i markedene gjor at forutsetningene bak budsjettet er foreldet allerede for det tas i bruk.
Planleggingen ma 1 sterre grad gjennomferes med kortere tidsintervaller slik at planene 1 sterre grad
er oppdatert i forhold til virkeligheten. Beyond Budgeting er nettopp tuftet pad at maélsetting,
planlegging, ressursallokering og koordinering ma skje kontinuerlig slik at organisasjoner i

turbulente omgivelser raskt kan tilpasse seg de endinger som méatte komme. Videre er det i dagens
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marked viktig at bedriftene planlegger, allokerer og koordinerer sine handlinger pa en slik méite at
hele organisasjonen inkluderes, slik at mal som settes har eierskap helt ut til forstelinjepersonell og
samtidig har god forankring i toppledelsen slik at hele organisasjonen drar i samme retning. Beyond

Budgeting oppfordrer nettopp til en slik styring.

Sparebank 1 Nord-Norge har ikke gdtt aktivt inn for & implementere Beyond Budgeting som
styringsverkteoy. Analysen i denne oppgaven viser imidlertid at banken pa mange omrader styrer i
samsvar med Beyond Budgeting-filosofien. De har en flat struktur, der ansvaret er delegert nedover
til de ulike bankenhetene som skal fungere mest mulig selvstendig. Videre har banken den
filosofien at de skal vare lokalisert neert kunden og kjenne markedene de opererer i. Denne
filosofien gir et kundefokus, og banken er veldig bevisst sitt kundeansvar. SNN har innfort SNN-
skolen som har som mal & fungere som en opplering — og videreutviklingsinstitusjon, noe som viser
at banken er opptatt av & ta vare pa og videreutvikle sine ansatte slik at sikrer seg ansatte som er
kvalifiserte for sine arbeidsoppgaver og vet hvordan de skal opptre ovenfor kunder. Dette skaper et
tillitsforhold mellom bankens ledelse og de ansatte som er helt grunnleggende for & fa til en
desentralisering og implementering av Beyond Budgeting. Et annet kriterium for en vellykket
desentralisering er evne og vilje til a&pen informasjonsflyt. SNN sitt informasjonssystem er tuftet pa
prinsippet om at alle skal se det samme samtidig, da selvfelgelig innenfor de lover og regler banken

m4 folge. Et godt eksempel pa dette er at bankens balanserte malekort ligger &dpent for alle 1 banken.

Det er né flere ar siden SNN besluttet & forlate budsjettet som styringssystem. I dag planlegger
banken tre ganger i lgpet av et kalenderar ved hjelp av rullerende prognoser, og de er, ved hjelp av
bankens balanserte malekort, hele tiden oppdatert pa hvordan de ligger an i forhold til de strategiske
malene som er fastsatt av konsernledelsen. Videre foretar de ressursallokeringer basert pa de
rullerende prognosene, men hverken ressursallokeringene eller de koordineringene som er foretatt
pa bakgrunn av prognosene er last fast, noe som innebarer at dersom det er behov for endringer i
ressursfordelingen sd gjennomferes disse ad hoc. Dette er alle lgsninger som harmonerer med

hvordan Beyond Budgeting mener en virksomhet ber styres etter.

Selv om banken pd mange omrader styrer i samsvar med Beyond Budgeting-filosofien har de
utfordringer pa andre omrader. I dag er det for eksempel en for stor grad av detaljstyring av de
ansattes hverdag, noe som undergraver planleggingsprosessenes selvstendighet. For at banken skal
kunne gjennomfere sin “beste prognoseprosess” 1 praksis er konsernledelsen avhengig av a la
bankenhetene planlegge selvstendig. Videre ha banken en bonusordning som er basert pa fastsatte
mél og som ikke tar hensyn til relativ prestasjon. Beyond Budgeting-filosofien er derimot klar pa at

belenning ma kobles opp mot relativ prestasjon og ikke pé bakgrunn av fastsatte mal.
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I mine oyne har banken de siste drene gjennomfert en evolusjon heller enn en revolusjon i retning
Beyond Budgeting. Dette har bakgrunn i at banken ikke har hatt et konkret enske om &
implementere denne filosofien, men at dynamiske og komplekse markeder har krevd andre verktoy
og prinsipper enn budsjettet, og da at verkteyene og prinsippene som SNN har tatt i bruk
“tilfeldigvis” harmonerer med Beyond Budgeting. Ved & endre planleggingsprosessen og ta i bruk
det balanserte mélekortet, samt endre belenningssystemet i en kollektiv retning har banken etter min
mening allerede gjennomfert omfattende endringer som gjor en eventuell fullstendig
implementering av Beyond Budgeting-filosofi lettere. Per dags dato har ikke banken igangsatt noe
arbeid som har som mal 4 implementere Beyond Budgeting, men ledelsen har tenkt over muligheten

for 4 ta 1 bruk denne filosofien.

En implementering av Beyond Budgeting-filosofien vil i utgangspunktet innebaere bruk av alle de
tolv prinsippene. Likevel viser undersekelser at bedrifter som hevder & ha implementert filosofien i
praksis ikke nedvendigvis styrer etter alle prinsippene, men benytter seg av de som er mest
relevante (ICO, 2009). Bogsnes mener at en slik bruk er uheldig, men presiserer samtidig at sa
lenge filosofien skal benyttes ute i det virkelige liv er det naturlig at enkelte av prinsippene far lav
prioritet (Bogsnes, 2009). Skal Sparebank 1 Nord-Norge implementere Beyond Budgeting fult ut
har de har en vei & gé nér det gjelder & gi de desentraliserte bankenhetene og ferstelinjepersonell
storre frihet og selvstendighet. Bonusordningen ber ogsd endres slik at bonus beregnes ut 1 fra
relativ prestasjon. Videre benytter banken seg allerede av benchmarking for & sammenligne intern
og ekstern prestasjon, og kunne kanskje knyttet bonus opp mot enten intern eller ekstern
benchmarking. Ledelsen ber ogsd finne en lesning som gjer at prognoseprosessen kan
gjiennomfores som en selvstendig ’bottom-up”-prosess. Per i dag blir veiledningen som sendes ut til
lokal — og regionbankene sett pd som et direktiv og et krav til prestasjon, og prognoseprosessen blir

dermed i for stor grad pavirket av toppledelsen.

5.4 Forslag til videre forskning
I dette kapittelet vil jeg komme med forslag til videre forskning bade med utgangspunkt i denne

oppgaven og Beyond Budgeting-filosofien generelt.

Intervjuobjektene 1 denne oppgaven er ledere pa et hoyere niva”, og jeg har kun intervjuet to av de
ansatte 1 Sparebank 1 Nord-Norge. Dette betyr at de funnene som er presentert i oppgaven er knyttet
til hvordan disse lederne oppfatter styringssystemet i banken. Det ville vert interessant & underseke
hvordan bankens radgivere oppfatter prognoseprosessen og det balanserte malekortet, samt

desentraliseringen 1 organisasjonen. Flere intervjuobjekter pa ulike niver hadde ogséd styrket
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oppgavens interne gyldighet, siden andre i banken kan ha andre oppfatninger av hvordan ting er. En
storre bredde 1 synet pd bankens styringssystem hadde veert & foretrekke, men begrenset tid og

ressurser satte en naturlig avgrensning i denne oppgaven.

Videre ville det veert interessant & ta utgangspunkt i denne oppgaven om noen ar for & se pa hvordan
Sparebank 1 Nord-Norge har utviklet sitt styringssystem og spesielt planlegging — og
bonussystemene, eller hvorvidt de har tatt i bruk Beyond Budgeting som et mer helhetlig

styringsverktoy.

Tiltross for at Beyond Budgeting-filosofien skisserer opp en rekke fordeler ved & erstatte budsjettet
med de tolv prinsippene for styring som filosofien er bygget pa, er budsjettet fortsatt det mest
brukte styringsverktoyet. Det hadde det vert interessant og foretatt en kvantitativ studie av store
bedrifter i Norge for & finne ut hvor mye ledelsen og styrene vet om Beyond Budgeting og hvorfor
de eventuelt ikke har implementert denne méten a styre pa. Dette for 4 finne ut om det er manglende
kunnskap eller endringsvilje som er drsaken til at Beyond Budgeting ikke har fétt et ordentlig
gjiennombrudd 1 Norge, eller om de rett og slett ikke har tro pd at Beyond Budgeting kan fungere i
praksis. Min studie av Sparebank 1 Nord-Norge viser at banken pa mange mater styrer i harmoni
med Beyond Budgeting uten at de av den grunn bevisst har implementert filosofien. P4 bakgrunn av
dette kan det tenkes at Beyond Budgeting-tankegangen er mer utbredt enn det man kanskje tror.

Det ville ogsd vart av stor interesse det a foreta en undersgkelse av bedrifter som allerede for
finanskrisen styrte etter Beyond Budgeting, da for & underseke hvordan bedriften og
styringssystemet taklet krisen uten muligheten til & klamre seg til et fastsatt budsjett, og videre, i
kjelvannet av finanskrisen, underseke om Beyond Budgeting som styringssystem egner seg for
bedrifter med begrensede ressurser. I dag er Beyond Budgeting-filosofien i sterst grad implementert

1 store selskap med god tilgang pé ressurser.

Videre kunne det vert interessant & undersgke bedrifter som har forlatt budsjettet til fordel for
Beyond Budgeting for a finne ut hva endringen i maten a styre pa har resultert i pd bunnlinjen, altsa
1 kroner og ere. Finanskrisen vanskeliggjor trolig en slik undersokelse siden en sammenligning av
de to ulike styringssystemene kan bli vanskelig, fordi resultatendringer i denne perioden kan vere

fordrsaket av finanskrisen og ikke nedvendigvis av maten & styre pa.
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Vedlegg

Intervjuguide

De temaene som er brukt i intervjuguiden er valgt pd bakgrunn av Beyond Budgeting-filosofien sine
tolv styringsprinsipper.

Tema 1: Kunden
Hvordan sikrer dere at det er kunden som er i1 fokus?

Tema 2: Organisasjon
Hvordan har dere organisert organisasjonen?

Tema 3: Ansvar
Hvordan er ansvaret fordelt i organisasjonen?

Tema 4: Selvstendighet
Hvor stor frihet gis team, avdelinger, kundebehandlere til & ta lokale beslutninger sa lenge de er
forenelig med styringsprinsippene og organisasjonens méal?

Tema 5: Verdier
Har organisasjonen egne verdier og grenseregler som de ansatte mé folge?

Tema 6: Apenhet
Hvordan har dere utformet bankens interne og eksterne informasjonsflyt?

Tema 7: Mal
Hvordan fastsetter dere mal?

Tema 8: Belonning
Har banken belenningsordninger?

Tema 9: Planlegging
Hvordan gjennomferer dere planleggingen i organisasjonen, hva slags verktoy benyttes, og hvor

mye tid brukes til dette arbeidet?

Tema 10: Kontroll
Hvordan beholder dere kontrollen i en desentralisert organisasjon?

Tema 11: Ressurser
Hvordan skjer ressursfordelingen, og hvilke kriterier ligger til grunn?

Tema 12: Koordinasjon
Hvordan koordinerer dere prosjekter, aktiviteter og handlinger pé tvers av avdelinger osv?
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