UiT

NORGES Handelshggskolen
ARKTISKE - - -
UNIVERSITET Strategiimplementering i en konsernstruktur

En studie av sentrale faktorer pd hvordan datterselskaper opplever
strategiimplementering i et konsern

Siri Amundsen
Masteroppgave i gkonomi og administrasjon - mai 2016

////////////////////////////////// PLRT LR B L LTI AL LT LT LI L AT LTI It
NI LLrirrrriniiniirniiiill I//II/I/// I////////////////IC//I/////////G////////////G//GGO///OG//O/L

LUALETEL LA 1irirerriieiniie i THITELEL LT LTI 0L i i q i iiiiircriririnernirniiriinirieniiniind i
THTETTERTE R TR T i i riiiiiiiiiniinidd LRLrreinininiiinnniqriiineniaitri i re it ittt ittt re 't il v i
1101 rrenniennniinienerreeeld IXRRRNRNRNRNRNRNRNRNRRRRRNE ) / Lrncncnonorererenenininl

11000000 neerreeeiieeilild 11 111! IIIII FHRTRIET0RLRiereetiererteienrertiiiti rrreiririr

1111111 11rieriereiid / 11111 / 111111t / 14iirii / 11107 /
11 rireieieeieieiiei PIVIRIDNA IR R DRI R TP TP iiiiqrrirarcrercrenenenininineneni
1111 rHirrernerereeeeii 24 FRIRTRTRPRIRERIREEREEIEIEIQIaieieieeeiniiereiiiriririririii
FETRIEREIRE00R00000000000000000 0200000000 TRIBIRIRIRI i igierarcreiqiqrorerenenenenenenan

' rivrririeeneiai 11117 [
FRTRTRTERERRTREERRE0dadaadd Q0000000000000 0000000000000 0000000007 crqaqrqrenereneneneneneninent
PETERTRERRRRERR R R b aiaddadd 000000000000 00000000000000000000000 000000000000 0000 000000000 00ieiinei
FRTREERRRERERRRERERRaadbadbad Q000000000000 000000000000 0000000000000 2000 q0qrqrqnerqnenenoninenona
BRERTRRRR R RN Rad bR ddaad 200000000000000000000000000000 0000000000 00000 0000000000000 0000000000101
FRTRERRERRRRTRQRRRIRQQREEIRT 0000000000000 00000000000001010 1117 1417 J
GETETERRTRRREIERadbabiadbd 4200000000000000000000000000000000000184 0112

FRTRERREERERRRRRRRaeaudindy 2000000000000 000000000000 0000000000001t

raerenenerenenenig
QAR TRRERRRRRRRRRRRRRad QR0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0001
deseenenieinieiiaininin FO0RP0000000000000000000000000000000000000 0000000000000 000000t
detendeniiaiiniin FO8 QR0000000000000000000000000000000000000000000000000000 0000000000000
rereabanarnening FORE QA20000000000000000000000000000000000000000000000 000000000000 000000l

Qeoaaaebbbaaaaibaeny I L
"eqaaRRRRbaRRLRRNONE 2002 IlllllllllllllllllIllllllllllllllllllllIlllllllllllllllllllllllllllllllll

CRRRORRRERAERRRIRy Q0000000000000000000000000000000

'lllllllllllllllll FORGARAGRRRGRRRQARAGRRRQRRARRQARARARARIQQIQIQANIQAQA0A 0000000000000 000000 NAIIIANT

raaaaeenanIng QONQRRRANR00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

'llllllllllllllll 00000000000 Illlllllllllllllllllllllllllll'lllllllll'Illllllll'lllll'l'lllllllllll
&

=1
~
-
o
-
~
-~
~
-
~
-
o
-
~
d
N
-~
o
-
o
-
N
o
o
-~
~
<>
&y
-
o
-
&
-
o
.
§
IS
o
-
N
-~
&
d
o
-
=
-
o
-~

GRRORRRRRRRRaRby Q000000000000000000000000000000000000000 llll'lllllllllllll'l'I'lllll
QR RabRRbabaiy 200000002 'lIlllllllllllll'llllllllllllllllll
eaaaRRRabny a0 20000000000

.
.
.
o
.
.
.
.
.
.
.
.
~
.
.
o
~
.
~
.

L/ LI
(L 'l"'""l"""'l"'W"""'W'W""""'l'l'l"'l"'l""'l'l'l"'l""'Il"""""'."""
IANaas JANQQ00000000000000800000R000R0000R0RNRARARARARARARARANARAGARARARARARARARARVGNSNGNENRNENGIEN]
ey lW'"W'W'""l"'"I'l'"'"'"l"'l"'l'l"""'l"' """""""""' LI I T LT R o I L
L T L s 2 O,
CCLTO L L L L L L DL L L L L L L L L T L L Tl I I Pl I Pl T I Il Y L I L L I T LI e AV AL
IAey S0Q0Q8Q0000000Q000000808000RORARANANERARAGARARARANARANARARARANAGANRAGARAGNGAGAGNGNGNTU TS eS)TINGN]
L lW'W'Il’ﬁflWD'lW'W'll"l""l"'l'll’r’r’r"' l"""""I"""llll"""’,’,’ﬁﬁ,ﬁ’ 'LL} !

LT LLLLE ' LI L] L
r q!lWlW'lIW'W'l'W'W'WIWlWlW'WIWIWIWlWlWIllllW'"""""'.'l"'.'l'l'l"'.'."'"""""""""!5

Dy oy Doy (o o 2oy [y [y o5y fioy fony o [y oy Py P oy Py iy P [y P £y Pioy Py By (o Pooy [Py B Sy Py oy ooy [ Py [y finy ooy Py By ooy iy g vy Song [y P [y Pony Ay Ly Py By oy Py [y e e Doy £y By £y oy ooy By [y e 0o Sy [ Py ey oy Piny oy oy By 0oy e Ry ey Fim By 0y Py B2y [0y [y (0 Py By [0y 0o P



il



Forord

Denne oppgaven er skrevet som en del av masterstudiet i skonomi og administrasjon ved
Universitet i Tromsg - Norges Arktiske Universitet, Campus Harstad. Masteroppgaven utgjer

30 studiepoeng.

Jeg onsker & takke ansatte i SpareBank1 Nord-Norge AS, SpareBank1 Finans Nord-Norge AS
og SpareBank1 Regnskapshuset Nord-Norge AS. En ekstra takk rettes til Hermod Bakkejord
for gode innspill, diskusjoner og som gjorde det mulig for meg & studere
strategiimplementeringsprosessen i datterselskapene til SpareBank1 Nord-Norge. Dette har
veert en spennende tid hvor jeg med et empirisk studie har kunne sjekket hvordan

strategiimplementeringsprosessene skjer i tre nivaer i et konsern.

Jeg onsker & takke min veileder Anita Michalsen, hun har vaert som en mentor for meg.
Ettersom jeg skriver oppgaven alene har det vert flott med en veileder som har gitt gode

faglige innspill, konstruktiv kritikk og som har vart engasjert i mitt arbeid.

Jeg onsker ogsé & takke gode medstudenter pd UB 344 som har bidratt med faglige
diskusjoner, teknisk hjelp, og ikke minst bidratt til et sosialt samhold. De har bidratt til at jeg
har gledet meg til & std opp om morgenen. Jeg vil videre takk min gode studentvenninne Silje

som har vaert god & stette seg til, og Johanne for gode tips rundt oppgaveskriving.

Samtidig vil jeg takke mine nermeste venner og familien min for deres forstdelse gjennom
studietiden. Og en spesiell takk rettes til min kjere samboer Ammun for middag, god stette

og tdlmodighet gjennom denne tiden.

Tromse 31.05.2016

Siri Amundsen

il



Sammendrag

Formaélet med denne studien er & sjekke hvilken faktorer som er avgjerende for a
implementere strategi i en konsernstruktur. Det finnes en del ulik litteratur pa
strategiimplementering. Oppgaven belegger seg Hrebiniak sin modell for
strategiimplementering. Modellen bygger pa noen faktorer som ber kommunisere med
hverandre, og dette kan vaere nekkelen til en vellykket implementering av strategi i et

konsern.

I denne studien studeres et konsern i tre nivaer i to av deres datterselskaper. Med dette er
formalet & sjekke hvordan konsernledelsen jobber med & implementere strategi ned i
datterselskapene, og videre hvordan datterselskapene jobber for & implementere strategi ut til

deres ansatte.

Min litteraturgjennomgang baserer seg pa styringssystemer, kontroll og tillit mot

strategiimplementert litteratur.

I denne studien er det brukt metodetriangulering og deskriptivt design.
Datainnsamlingsmetoder er semistrukturerte intervjuer, strategidokumenter og en
sperreundersegkelse.

Resultatene viste at styringssystemer kan veare en avgjerende faktor for
strategiimplementering mellom datterselskap og deres ansatte. Og en kombinasjon av tillit og

kontroll kan vere sentrale faktorer i strategiimplementeringen i en konsernstruktur.

Nokkelord: Strategiimplementering, styringssystemer, kommunikasjon, kontroll og tillit.

v



Innholdsfortegnelse

FOTOTd.nniiiiiiiiiiiiiiiniiniennienneisnenseessecsnisssnsssesssseessnssssesssassssessssssssssssassssesssssssassssassssessaase iii
SAMMENATAG «..eeiernriirirniessricssnicsssrissssnessssnsssssnesssssesssssossasssssssssssssssssssssssssssssssesssssessssssssssssssnss iv
FIGUITIGSTE: «oueeinneriiiniinniiinsnticninricssnnicssnnissssnscsssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssnsssssssssssnsssns vii
TADCIIISTE: cuueeeneeeneiieeisninsnecsninitinstenssnecssesssesssnssssecssnssssesssnssssesssassssesssnsssassssassssesssasssassssasanns viii
Kapittel 1. INNICANING ...ccoovueiiiiiiiiiiiissniessnisssnnicsssncssssnssssnsssssssssssssssssssssssossssssssssssssssssssssssssns 1
1.1 Aktualisering.. . . . . . cerressnreesneesnnesannenes 1
1.2 Problemstilling .. . . . . . cerressnreesneesneesannenes 3
1.3 Oppgavens struktur ....... . . . . . ceeseressansnens 4
Kapittel 2. TeoretiSK rammeverK.......eiienvricssnenssnncsssnncssnicssssisssssssssssesssssssssssssssssssssssssens 6
2.1 Okonomistyring. . . . . . cereessnreenntesneesannenes 6
2.2 Strategi ... . . . . . . cesnrenessennenens 7
2.3 Strategumplementerlng . . . . . . cereereeesanaeens 8
2.4 Styringssystemer . . . . . . . 11
2.4, 1 SEYTINGSVETKEBY ...eeeeeieeiiieeiie ettt ettt ettt ste e st e et eesateeesteeesaeesteesaseesnseesnseesnseesnseeensneenns 13

2.5 Motivasjon . . . . . . . ..14
2.5.1 Indre- 0Z Ytre MOtIVASIOM....eeiuieriieeireerieesiteesteesteesteesteeaseeesseeesseeessseesnseesnseesnseesnseesnsneenns 14
2.5.2 KONIOIL = AGENEEEOTT 1..evieiiieeiiieeiieeiie ettt e st e et eeetteeteeesteeenteesnseessseesnseesnseesnneeennneenes 15
2.5.3 Tillit - SteWardSHiP TEOTT .....eeiiieeiieeiie ettt e eeeeee e ee e siee et eesteesebeesnteesnseesnneeenneenes 16
2.6.4 Agentteori eller StewardShip tEOTT. . .uiiriieriieiiieciee et 17
Kapittel 3. MEtOUe ...ccceuerirceiesieicssnicssnnicssnnicsssnessssnsssssssssssnessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 19
3.1 Vitenskapeligteoretisk stasted.. . . . . . ..19
3.2 Forskningsdesign . . . . . . . .20
3.2.1 CaSESTUAIC ..cuveenteeniieteet ettt ettt ettt e b e et ettt et e b e e b bttt et s 20

3.3 Metode valg........ . . . . . . . .21
3.3.1 MetodetriangUICTING ........c.ceecieeriierieeeieeeiteetee ettt eseteeseteeseteesseeanseeessseessseesnseesnseesnseeennneenes 22
3.3.1 Kvalitativ MELOAE. ..cc..eiiiiiiiiieiieiceiee ettt ettt et e en 22
3.3.2 Kvantitativ METOAE. ....ccoueeiiiiiieiieiieieeiteeee ettt ettt et e e ae e e s 24

3.4 Utvalg ...... . . . . . . . w25
3.4.1 Feilkilder i utvalg .................................................................................................................. 26

3.5 Forskningsprosessen ...... . . . . . .26
3.5.1 Valg av case og problemstllhng ........................................................................................... 27

3.5.2 Intervjuene, dokumentstudiet og sparreundersgkelSen. ..........oeeveerieerieeriieniienie e 27

3.5.3 ANALYSE AV dALA....cciiiiiieiiie ettt et e et e e enteesnteeeteeenneenes 28

2.7 Kvaliteten i studien ........ . . . . . .29
3.8 Forskningsetikk. . . . . . . .30

4. CaSeDESKITVEISC..cuueireeneeiitiisniisteitensnensteniteissessnesssessnsessessssesssessssssssessssssssesssassssssssasssses 32
4.1 Sparbankl Nord-Norge AS...... . . . . w32
4.1.1 Strategisk ramme i Sparebank1 Nord- Norge ........................................................................ 32

4.2 Sparebank1 Finans Nord-Norge AS..... . . . . .33
4.2.1 Strategiprosessen i Sparebank1 Finans Nord-Norge AS e 34

4.3 Casebeskrivelse av Sparebank 1 Regnskapshuset Nord-Norge AS... . . .35
4.3.1 Strategiprosessen i Sparebank1 Regnskapshuset Nord-Norge AS........ccocooeviieviieeiieenneenns 35



Kapittel 5. Empiriske funn 38

5.1 Okonomistyring i konsernet Sparebankl Nord-Norge AS ... . . .38
5.2 Strategiimplementering. . . . . .39
5.2.1 SpareBank1 Finans Nord-Norge AS e 42
5.2.2 Sparebank1 Regnskapshuset Nord-NOTZe AS .......oooiiiiiiiiiieeieeee e 43
5.3 Kommunikasjon . . . . .45
5.3.1 SpareBank]1 Finans Nord-Norge AS .................................................................................... 46
5.3.2 Sparebank1 Regnskapshuset Nord-NOTZe AS .......cooviiiiiiiiieeie e 47
5.4 Styringssystemer og kontroll.... . . . . .48
5.4.1 SpareBank]1 Finans NOTd-NOTZE AS .......ccciiiiiiiiiieiiierie ettt sete e e seee e enes 51
5.4.2 Sparebank1 Regnskapshuset Nord-NOTZe AS .......cooviiiiiiiiieeie et 52
5.5 Tillit . . . . . .53
5.5.1 SpareBank1 Flnans Nord-Norge AS e 54
5.5.2 Sparebank1 Regnskapshuset Nord-NOTZe AS .......oooviiiiiiiiieeie et 54
Kapittel 6. Analyse 57
6.1 Forskningsspersmal 1: P4 hvilken mate bruker SNN styringssystemer som en faktor for a
implementere strategi? ........ . . . . . .59
6.1.1 StrategiimMpPleMENtEIING. ... .cceiuireeiieeiieeieeetee ettt ettt e ettt e e e steesteeeseeessaeessseesnseesnseesnseeesneenns 59
6.1.2 Kommunikasjon i strategiimplementeringSproSeSSEN .......cvverveeerureerreerrrenreeseeeseeeeneneenes 66
6.1.3 Styringssystem 0Z KONIOLL ........cc.ooviiiiiiiiiie et e e e 68
6.1.3 OPPSUIMITICIING ...eevveeeiiieeiieeitieeetteesteesteesteeseeeasteeesseeessseessseesseeaseeessseessseessseesnseesaseessseeees 70
6.2 Forskningsspersmal 2: I hvilken grad er tillit avgjerende for 4 implementere strategi i et
konsern?........ . . . . . . 71
6.3.1 KONIOIL ..ttt ettt et ettt et e bt e bt e b eaeenteen 71
0.3.2 TR ottt ettt ettt et bt et e bbbt et e e bt e bt et aeereen 73
6.5.3 HYDIIALOSIING ....eeeiieeiiieciie ettt ettt et e st e et e esaeeeseseesnseesnseesnneeennneenes 75
6.5.4 Oppsummering, valg av Kontroll, tillit eller hybridlagsning? .............ccccovvvveiiieniiiiiiiieiens 75
7. Konklusjon 78
7.1 Konklusjon . . . . . . . .. 78
7.2 Forslag til videre forskning ...... . . . .79
Referanseliste 81
Vedlegg 1- Intervjuguide for morselskap 87
Vedlegg 2. Intervjuguide for datterselskap 88
Vedlegg 3. Sperreundersokelse til datterselskap 90

vi



Figurligste:

Figur 1: Studiens StrUKTUL .......cooviiiiiiiieee et s 3
Figur 2: Strategiimplementering: Viktige beslutninger og utferelser (Hrebiniak, 2006)........... 9
Figur 3: Ansattes av SNN Finans kjennskap til SNN Sin VIiSjOn.......c.ccccveveviereieeieenieeiieenneennn 39
Figur 4: Ansatte av SNN Regnskapshusets kjennskap til SNN sin visjon..........ccceeeveeveennennne. 40
Figur 5: Ansatte av SNN Finans kjennskap til SNN sin Strat€gi .........ccceeveveerieeieeneeniveennnennn 41
Figur 6: Ansatte av SNN Regnskapshusets kjennskap til SNN sin strate@i.........cccccevceeruennene 41
Figur 7: Ansatte i SNN Finans sin kjennskap til SNN Finans strat€gi .........ccceeeveevveriveennnne. 43
Figur 8: Ansatte av SNN Regnskapshusets sin kjennskap til SNN Regnskapshusets strategi. 45
Figur 9: Ansattes oppfatning av hvilken grad SNN sin strategi er kommunisert ut ................ 46
Figur 10: Hvilken grad er strategien til SNN Finans kommunisert ut ............cccceeveevervenennnene 47
Figur 11: Ansatte i SNN Finans sin mulighet til & gi tilbakemelding pé strategiske

100 E:1 K011 0T USSR P SRR 47
Figur 12: Hvilken grad er strategien til SNN Regnskapshuset kommunisert ut....................... 48
Figur 13: Ansatte i SNN Regnskapshusets sin mulighet til & gi tilbakemelding pa strategiske

100 E:1 K011 0T USRI 48
Figur 14: Ansatte av SNN Finans og SNN Regnskapshuset om hvor motiverte de blir av

100 E:1 10T USRS RPRUPSR 49
Figur 15: Ansatte av SNN Finans og SNN Regnskapshuset om de synes det er for mye

100 E:1 10T OO SRPRRPRPUR PRI 49
Figur 16: Hvor stor grad ansatte blir motivert av anSVar ..........cccceeeeverienenrienieneesieseenieeens 53
Figur 17: Hvilken faktorer med tillit motiverer de ansatte............ccccecevvenerieneeneenenieneeene 54
Figur 18: Strategiimplementeringsmodell for analyse i en konsernstruktur..............ccceeuenee 58

vii



Tabelliste:

Tabell 1:
Tabell 2:
Tabell 3:
Tabell 4:
Tabell 5:
Tabell 6:
Tabell 7:
Tabell 8:
Tabell 9:

Tabell 10:
Tabell 11:
Tabell 12:
Tabell 13:
Tabell 14:
Tabell 15:
Tabell 16:
Tabell 17:
Tabell 18:
Tabell 19:

SEYTINGSVEIKEGY ...veevvieeiiieiieciie ettt ettt et e et e e sae e e eseeenseenseas 13
Oversikt over informanter fra INTETVIUENE ...........cecveeriieriieiieeieerie e 25
Ansattei SNN Finans kjennskap til DNAet, og test av innholdet...............cccoeuneeee. 40
Ansatte SNN Regnskapshuset kjennskap til DNAet, og test av innholdet................ 40
Ansatte i SNN Finans: Test av innhold i SNN sin Strategi.........ccceeeverveecieennennnnns 41
Ansatte i SNN Regnskapshuset: Test av innhold i SNN sin strategi...........ccceuee... 42
Ansatte i SNN Finans: Test av SNN Finans sin strat€gi..........ccceeeveeviverveerieennennenns 43
Ansatte i SNN Regnskapshuset: Test av SNN Regnskapshuset strategi .................. 45
Hvordan ansatte er mest tilfreds med & bli malt...........ccooceeviiiniiiininiieee, 49
Hvordan ansatte foretrekker & bli mélt pa strategiske mélsettinger ........................ 50
Hvorfor noen ansatte foretrekker a bli malt i team ........c.ccooceeverieniininieniecnne 50
Hvorfor noen ansatte liker & bli malt individuelt............ccocooevviieiiininiiiiieee, 51
Hvorfor noen ansatte foretrekker a bli milt i team og individuelt.......................... 51
Hvorfor noen ansatte ikke foretrekker malinger.............ccoecveviieiiienineciieniecieenen. 51
Ansatte av datterselskapers syn pa tillit.........c.ooceeeeiieriiniiiinieeeeeceee e 54
Test fra SNN sin visjon og SNN sitt DNA .......ccooviieiiiiieiiieeeeieeee e 59
Test av SNN Strateg@iske Mal .........cccveviiiiiiiiiiiiieieeeee e 61
Kommunikasjonsprosesser rundt strategiske malsettinger ...........cccceeeveerieiennnene. 67

Oppsummering av faktorer innen strategiimplementeringen i SNN sine

AtEETSCISKAP ...ttt ettt et et nb e e naeenbaens 70
Tabell 20: Hvordan ansatte i datterselskaper blir motivert av tillit...........ccocceevveriiienieennenen. 73
Tabell 21: Kontroll, tillit eller hybridlesning 1 SNIN? ........cccooiieiieriiiiieieceee e 75

viii



X



Kapittel 1. Innledning

“Det er ikke nok d ha en god strategi, vi md ha gode aktiviteter og handlingsplaner for d
bygge opp under strategien vi har valgt. Du vet, en visjon skal utlede strategi, og en strategi
skal legge grunnlag for gode handlingsplaner og aktiviteter, sann henger det sammen!”

- Informant 2

1.1 Aktualisering

For a klare & implementere strategien ut i en organisasjon finnes det en rekke tiltak
virksomheten kan benytte. Det kan benyttes styringssystem som skal hjelpe bedriften til &
kontrollere at organisasjonen er pa rett vei med sine strategiske malsettinger. Det finnes ikke
en bestemt oppskrift pa hvilke verktey organisasjonen skal benytte for & lykkes. Hvordan
systemet er bygget opp er situasjonsbetinget og det er opp til ledelsen & se hva som passer
deres bedrift (Modig & Ahlstrom, 2012). Chenhall (2003) har laget en oversikt over studier
pa styringskontroll som har gétt over flere tidr. Han hevder det viktigste bidraget av ny
litteratur til styringssystemer har vert relatert til om det finnes sammenhenger mellom

strategi, organisasjonsstruktur og styring i en organisasjon (Langfield-Smith, 1997).

Det finnes ulike méter & strukturere en organisasjon pd, denne studien vil ta for seg en
konsernstruktur med en mor - datterstruktur. For 4 fa en forstdelse for konsernstrategi
kommer en ikke utenom litteratur pa morselskapsfortrinn. Det er noen viktige faktorer i
konsernstrategien som sentraliseres rundt morselskapsfortrinn. Hovedpoenget er at
konsernstrategien skal hjelpe organisasjonen til & lage en plan pa hvordan morselskapet kan

oppna morselskaps fortrinn i en konsernstruktur (Gold, Campbell, & Alexander,1994).

”For at et morselskap og dermed en konserndannelse skal ha sin berettigelse, ma
morselskapet tilfore et verdiskapningsbidrag som ellers er utenfor rekkevidde for de
enkeltstdende underliggende strategiske forretningsenhetene, og heller ikke kan
tilfores av en rivaliserende mor”

- (Gjeonnes & Tagenes, 2015, s. 117).

Selskapene i en konsernstruktur far ofte en prinsipal-agentsituasjon, dette oppstér fordi

agenten ofte har ferdigheter som prinsipalen mangler for kunne oppna egne mal (Davis,



Schoorman, & Donaldsen, 1997). For at et konsern samlet skal kunne na de ulike mal
organisasjonen har satt, er selskapene avhengig av en strategi som knyttes opp til

organisasjonens ulike mél (Hrebiniak 2006).

Tema for denne studien er strategiimplementering i konsernstruktur og hvordan virksomheten
kan styre deres ansattes atferd. Ofte ligger ikke utfordringer i virksomhetens strategi, men i
selve implementeringsprosessen (Hoff, 2009). A lykkes med virksomhetens strategi er en
sentral del av & implementere virksomhetens planer (Hrebiniak, 2006, Olson, Slater, & Hult,
2005, Hoff, 2009). Noen hinder som kan oppsté under implementeringsprosessen er:
motstand mot endring (Hrebiniak, 2006), darlig intern kommunikasjon mellom akterer i
virksomheten og utfordringer som oppstar om strategien kommer i konflikt med

maktstrukturen (Hoff, 2009).

Det finnes en rekke litteratur pa hvordan en organisasjon kan implementere strategi i sin
virksomhet. Simons (1995) har blant annet laget et rammeverk hvor han mener gode verktoy
er viktig for en suksessfull strategiimplementering i organisasjonen. Hrebiniak (2006) har
laget en modell som tar opp fem avhengighetsfaktorer for a lykkes med

strategiimplementeringen i hele organisasjonen.

I denne studien ensker jeg & gé i dybden for a studere strategiimplementering i datterselskap 1
en konsernstruktur. Dette fordi jeg ensker a fa en innsikt i hvordan datterselskaper jobber med
a implementere strategi. Denne studien finner sted i konsernet SpareBankenl Nord-Norge AS
(heretter omtalt som SNN), hvor studien avgrenses til 4 se pa konsernledelsen og to av deres
datterselskaper, SpareBank1 Finans Nord-Norge AS (heretter omtalt som SNN Finans) og
SpareBank1 Regnskapshuset Nord-Norge AS (heretter omtalt SNN Regnskapshuset). Til
studien har jeg laget en modell for a vise strukturen jeg ensker 4 studere naermere i SNN, se

figur 1.



implementering implementering

Figur 1: Studiens struktur

1.2 Problemstilling

I studien gnsker jeg & se pa hvordan strategiimplementering skjer i tre nivéer i et
konsernselskap. Med de tre nivaene mener jeg fra konsernledelsen ned i datterselskapene, fra
datterselskapene ut til de ansatte, og til sist om de ansatte jobber i trid med konsernets og

bedriftens strategi.

Oppgavens problemstilling er som folger:

Hvilke faktorer er avgjorende for implementering av strategi i en konsernstruktur?

Denne studien gér i dybden pa datterselskaper i en konsernstruktur. Formélet er & se pa
hvordan datterselskapene rapporterer til sitt morselskap, hvordan datterselskapene jobber med
a implementere strategi ut i sine enheter og om de ansatte jobber i trad med de strategiske
maélsettingene. Litteraturen blir dermed avgrenset til & se pa konsernstrategi og bedriftsstrategi
tilknyttet strategiimplementeringen med faktorer som jeg tror er viktig i denne prosessen. Til
studien har jeg valgt & bruke Hrebiniak (2006) sin strategiimplementeringsmodell. Hvor han

mener det finnes en sammenheng mellom konsern- og bedriftsstrategi, konsern- og



bedriftsstruktur, og insentiver og kontroll. Disse faktorene kommuniserer med hverandre via

kommunikasjonsflyt og tilbakemeldinger.

Siden studien er begrenset i form av tid og omfang er det ikke mulig & studere alle faktorer
rundt strategiimplementering i en konsernstruktur. For & kunne svare pé studiens

problemstilling er det laget to forskningsspersmal som bygger pa faktorene.

Studiens forskningsspersmaél er:
- Pa hvilken mate bruker SNN styringssystemer som en faktor for a implementere
strategi?

- I hvilken grad er tillit avgjorende for a implementere strategi i et konsern?

Studiens bidrag er a fa innsikt i kunnskapen som datterselskaper opplever rundt
strategiimplementering. Med dette begrenser studien til & se pa faktorer som kommunikasjon,

styringssystem, kontroll og tillit i strategiimplementeringsprosessen.

1.3 Oppgavens struktur

I kapittel 1 er det informasjon om hva oppgavens tema er, aktualisering, problemstilling med
forskningsspersmél og avgrensninger. I kapittel 2 presenteres et teoretisk rammeverk, og
litteraturen er valgt for & kunne svare pa oppgavens problemstilling. I kapittel 3 presenteres
valg av metode, forskningsdesign, datainnsamling og hvordan forskningsprosessen har vert.
Dette kapittelet skal sikre forskningsetiske problemstillinger som kan oppsté, og videre skal
kapittelet kvalitetssikre studien. Kapittel 4 gir en casebeskrivelse av SNN, SNN Finans og
SNN Regnskapshuset med hovedvekt pa strategiprosessen i de ulike selskapene. I kapittel 5
presenteres empiriske funn i hvert av de tre casebedriftene, som gér inn pa
strategiimplementering, styringssystemer, kontroll og tillit. Videre i kapittel 6 vil empiriske
funn bli analysert mot valgt litteratur fra kapittel 2. Avslutningsvis vil det i kapittel 7 vil det

svares pa oppgavens problemstilling, og forslag til videre forskning.






Kapittel 2. Teoretisk rammeverk

Formalet med dette kapittelet er & gi studien en teoretisk referanseramme, og gi leseren bedre
oversikt over oppgaven. Litteraturen er valgt ut fra oppgavens formél og problemstilling.
Kapittelet starter med & se pa konsernstruktur og ekonomistyring. Dette gir grunnlag for &
sjekke om ledelsen i konsernet og ledelsen i datterselskapene klarer & implementere strategi
ned i det operative leddet. Videre bygger litteraturen pé styringssystemer som skal kobles mot
strategilitteratur i ekonomistyringsfaget, det vil begrenses til & se pa strategiimplementering

og kommunikasjon mot oppgavens problemstilling.

Oppgaven baserer seg pa om selskaper bar belage seg pa & styre etter tillit eller kontroll. Det
er derfor valgt to teorier som skal se pa disse faktorene. For & belyse kontroll vil det benyttes
agentteori, og pa tillit vil det benyttes forvalterteori. Disse teoriene benyttes for & kunne

diskutere rundt tillit eller kontroll mot valgt litteratur i oppgavens analysemodell.

2.1 Okonomistyring

Det finnes utallige definisjoner pa hva gkonomistyring handler om. Busch (2004) vektlegger
begrepet gkonomistyring til & omhandle malkonflikter, maktspill og strategiske
problemstillinger som kan lgse problemomrader knyttet opp mot usikkerhet. Anthony (1965,
s.32) har en av de mest brukte definisjonene pa skonomistyring, som er “the process by
which managers ensure that resources are obtained and used effectively and efficiently in the

’

accomplishment of the organization’s objectives.”.

Anthony og Young (2003) mener gkonomistyring er en dynamisk prosess, hvor
organisasjonen ber benytte seg av alle mulige teknikker og systemer for & oppna deres
strategiske mél. Hvor Simons (1987) vektlegger skonomistyring til & omhandle hvordan en
organisasjon kan implementere strategi ved hjelp av styringssystemer og hjelpe
organisasjonen til & implementere deres strategier (Simons, 1990). Videre mener Simons
(1990) at ekonomistyring handler om strategiimplementering og atferdstyring, hvor
organisasjonen skal fokuserer pa at en foretaksprosess er relatert til foretaksstrategi og
kontroll. Han vektlegger faktorer mellom strategi og kontroll som kan ses pa som et samlet

konsept (Simons, 1990).



Okonomistyring handler om hvordan en prioriterer ressursbruken i en organisasjon, og
hvordan en kan implementere strategier med ulike verktoy, ogsa kalt styringssystemer.
Gjennes og Tanges (2014) nevner noen av omrddene innenfor et styringssystem som er:

* Fokus pa best mulig ressursutnyttelse

* Pavirkning av aktiviteter

* Oversikt og kontroll over virksomheten

* Korrekt og pélitelig styringsinformasjon

e Styringssystemer og teknikker

* beslutningstette og stette av virksomhetens strategiske mal

2.2 Strategi

Det finnes utallige definisjoner pa hva en strategi er og i denne oppgaven ses det pa strategi i
et skonomistyringsperspektiv. Anthony og Govindarajan (2007) har formulert strategi slik:
Is the process of deciding on the goals of the organization and the strategy for attaining
these goals”. Gjennes og Tangens (2014) forklarer strategi med en oppfatning av tre
faktorer:

1) Hvor organisasjonen gnsker & vaere og hvordan resultatet ser ut nir en nar malet.

2) Hvorfor en skal dit

3) Hvordan organisasjonen skal komme dit.

Mitzberg (1994) stilte spersmalet om realisert strategi alltid er tiltenkt? Det har vist seg i ulike
studier at det kan oppsta en blanding av forhold mellom framvokst strategi og tilsiktet strategi
(Simons, 2000, Mitzberg,1994). Tilsiktede strategier er en "top-down” prosess, og den
framvokste er en “bottom-up” prosess (Gjonnes, & Tangnes, 2014, Simons 2000). Strategien
skal blant annet gi retningslinjer til prioriteringer, holde bedriften pa rett spor, og om
organisasjonen er pa feil kurs. Dette kan lgses ved hjelp av gode implementerte
styringsverktoy (Gjennes, & Tangens, 2014). Simons (2000) mener hovedhensikten med a
forbedre planer er & kommunisere tiltenkte strategier. Planer og mal kan bli brukt til &
kommunisere strategien og koordinere handlinger. Simons (2000) har laget en plan som kan
hjelpe ledelsen med & overvake kravene mot gjennomfering av mal med en effektiv
kommunikasjon som er: Forretningside > Tiltenkt strategi 2Mal og planer =2 Resultatmdl

2 Tiltak/Handling.



Betydningen av framvokst strategi kan fore til organisasjonslering. Det er slik at om en
person har kommet langt innenfor sitt felt, har det ofte vist seg at vedkommende ikke hadde
en neyaktig plan for & komme dit, men har vert flink til & lytte til andre og endre kurs nér det
har veert nedvendig. Slik kan det tenkes at det er med organisasjoner ogsa (Simons, 2000).
Organisasjonslaering er en utvikling av innsikt og kunnskap av tidligere handlinger (Fiol,
1985). En organisasjons evne til 4 overleve og vokse er basert pd om de er gode pa kollektiv
lering (Henri, 2006). En organisasjon ber ha en kombinasjon av planlagte og framvokste
strategier, dette for at deres ansatte & skal fa eierskap til organisasjonen strategien (Simons,

2000, Minzberg, 1994)

2.3 Strategiimplementering

I denne studien er fokuset strategiimplementering og det er derfor valgt en
implementeringsmodell av Hrebiniak (2006, 1992). Modellen tar for seg konsernstrategi og
bedriftsstrategi knyttet opp mot strategiimplementering, struktur, insentiver og
kontrollstyring. Hrebiniaks strategiimplementeringsmodell bestar av fem faktorer som skal
hjelpe organisasjonen til & lykkes med strategiimplementering ut fra ett konsern og ut i deres

underenheter.

Det er viktig a skjenne at strategi og implementering har en sammenheng. Det & forsta at
forholdet mellom planlegging og gjennomfering er essensen i & lykkes med valg av strategi.
Derfor mé ledelsen ha forstdelse for hele organisasjonens utfordringer og problemer, for en
starter med selve implementeringsprosessen (Hrebiniak, 2006). Det er avgjerende at konsern-
og bedriftsstrategi kommuniserer det samme og at ledelsen har lik oppfatning (Hoff, 2009,
Hrebiniak, 2006).

Hrebiniak (2006) sier det er umulig & dekke alle aspekter av strategiimplementering i en
organisasjon, men modellen vil kunne fokusere pa de viktigste funnene innenfor
strategiimplementering. Modellen er logisk bygget opp sé insentiver og kontroll komme sist.
Dette fordi man ma vite hva beslutningen rundt strategien er, kortsiktige mal og strukturen ma
veare satt for en starter med mélinger og kontroll. Om bedriftsstrategien er i strid med
konserns strategi, er alltid konsernets strategi gjeldende. Pilene i modellen er feedbackpiler..
Kontrolltiltakene i modellen bestar av tilbakemeldinger og endringer. Denne modellen er en

dynamisk prosess, og kan fore til organisasjonslering (Hrebiniak, 2006).



Figur 2: Strategiimplementering: Viktige beslutninger og utferelser (Hrebiniak, 2006)

Konsernstrategi: Skal fokusere pa hele organisasjonen og omréder for ressurstildeling pa
tvers av virksomheten, eller fokusere pa driftsenhetene som utgjer hele konsernet.
Konsernstrategiens rolle er finansiell og en strategisk veging om hvordan hele virksomhetens
kapital kan vokse (Hrebiniak, 2006). Med en konsernstrategi vil organisasjonen forsgke a
maksimere sin verdi med god ressursstyring, og med et ressursfokus for & na ensket mal ut i

organisasjonen (Simons, 2000).

Konsernstruktur: Organisasjonsstrukturen er en del av nekkelen til & implementere strategien
ut i selskapet, sammen med god kommunikasjon (Hrebiniak, 1992). Hoff (2009) mener at
store organisasjoner ofte har en gjennomtenkt kommunikasjonskanal hvor man formidler og
tilbakeholder informasjon. Direkte kommunikasjon fra toppledelsen ned i organisasjonen er
mest effektiv. Kommunikasjonen pavirker og kan oppklare forvirringer rundt
implementeringsprosessen. Virkemidler organisasjonen kan bruke for & kommunisere ut
strategiimplementering til sine ansatte kan vaere via digitale flater, eksempler intranett, video
overforing, kurs, e-post og mater (Hoff 2009). Valget av struktur er avgjerende for
gjiennomforingen av bedriftens strategi. Bor en benytte seg av sentralisering og
desentralisering i organisasjonen? Sentralisering resulterer ofte i funksjoner og oppkjep pa
tvers av ulike enheter som kan gi stordriftsfordeler. Med desentralisering ber enheter 1
organisasjonen vare uavhengig av hverandre, slik at de kan reagere raskt pa markedets behov,

konkurrentenes handlinger, og kundenes behov. Det er viktig at enhetene ikke er s



uavhengige at de edelegger sjansen for synergier eller stordriftsfordeler pé tvers av
organisasjonen. Selskapet ber derfor skape en balanse mellom sentralisering og
desentralisering. Slik kan organisasjon gjennomfere sin strategi som kan resultere i 4 na

strategiske mél (Hrebiniak, 2006).

Bedriftsstrategi: Enhetene lager egen strategi. Strategien ber fokusere pa produkter, tjenester
og ta konkurransefortrinn i en gitt bransje. Det legges vekt pa bransjeanalyser og
industristyrker, virksomheten forseker & posisjonere seg for konkurransefortrinn. Poenget er
at konsernstrategien er avgjerende for en vellykket gjennomfering av bedriftsstrategien.
Bedriftens planlegging, roller, mal og ytelse skal pavirke gjennomferingen av bedriftens
strategi. Darlig strategisk ytelse pa konsernniva svekker bedriftens evne til 4 na sine
strategiske mél, mens god ytelse bidrar til & lykkes med strategiarbeid (Hrebiniak, 2006).
Bedriftsstrategi skal hjelpe til & lage verdi for kunder og skille seg fra konkurrenter med

differensierte produkter (Simons, 2000).

Kortsiktige operasjonelle mdlsettinger: Bedriftsstrategien ma oversettes til kortsiktige
operasjonelle mél eller beregninger for & kunne gjennomferes. Dette mé vaere i samsvar med
konsernstrategien og hvordan hele organisasjonen planlegger & konkurrere. Kortsiktig
planlegging er bra hvis det er knyttet mot langsiktig strategisk planlegging og er en del av
prosessen for & na de strategiske mélsettingene. De fleste ledere i komplekse organisasjoner
meter kortsiktige problemer, de mé fokus er hva som trengs daglig, ukentlig, manedlig eller
kvartalsvis. Disse problemene blir ofte knyttet til kunder, konkurrenter og ansatte. Selv det
hayeste nivaet av en virksomhet kan slite med sin strategiske plan. Derfor er det viktig at
bedriftsstrategien ma vere oversatt til kortsiktige mal og handlingsplaner. Denne prosessen er

integrert i gjennomferingen av strategien (Hrebiniak, 2006).

Organisasjonsstruktur pd bedriftsnivd: Valg av struktur fokuserer vanligvis pa funksjonelle
strukturer for & maksimere volum og ekonomi knyttet til skala og omfang. Insentiver er
knyttet til kostnadsreduksjon for a stette strategien og belenne satte mal (Hrebiniak, 2006).
Ulike virksomheter i samme selskap kan sta overfor svert ulike konkurransesituasjoner og
har dermed behov for ulike strukturer. A implementere samme struktur i alle bedriftene eller
avdelingene fordi de er en del av den samme organisasjonen er ikke en logisk og
hensiktsmessig méte & bestemme strukturen pa. Bedriftsstrukturen skal reflektere og bli

drevet av virksomheten strategi for & kunne lykkes (Hrebiniak, 2006).
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Integrering pd bedriftsniva: Definerer strukturen av de viktigste funksjonene eller
driftsenheter som utgjor virksomheten. Det samme sparsmalet som ble stilt pd konsernniva
gjentar seg, skal en ha samordning eller integrasjon? En ber tenke pé a utvikle prosesser eller
metoder for & oppna samordning pa tvers av store driftsenheter, eller funksjoner for & fremme
vellykket strategiimplementering. I geografisk spredte bedrifter, er styring pa tvers av enheter
av storre betydning. A kunne koordinere arbeidsprosesser dele informasjon eller overfore
relevant kunnskap effektivt fra en del av virksomheten til en annen er en viktig faktor for en
vellykket ytelse av bedriften (Olsen et.al 2006, Hrebiniak, 2006). Forskjellige enheter og
funksjonelle omrader innen en bedrift er ofte preget av forskjeller i mal, oppfatninger og
tidsrammer for handling. De har ofte svert forskjellige kulturer. I denne sammenhengen er
det tre faktorer som er sentrale, den forste faktorene er at kommunikasjon og styring pa tvers
av organisatoriske enheter er viktig for en vellykket strategiimplementering. Den andre
faktoren er at overforing av kunnskap, og oppné samordning pé tvers av driftsenhetene
innenfor en virksomhet er avgjerende for strategisk suksess. Den siste faktoren er at
informasjonsdeling og integrasjonsmetoder kan gke fleksibiliteten i struktur og

organisasjonens evne til & svare pa implementerings relaterte problemer (Hrebiniak, 2006).

Insentiver og kontroll: Strategiimplementeringens gjennomforing er ikke fullfort for
opprettelsen av strategi, mal, struktur og samordningsmekanismer er etablert. Det kreves noen
metoder for & oppna de individuelle og organisatoriske malene bedriften har satt. For tidlige
beslutninger og handlinger kan resultere i mangel pa engasjement blant ansatte.
Gjennomferingen vil bli vanskelig om ansatte blir belennet for & gjore de gale tingene. En
nedvendig faktor er tilbakemelding pé prestasjoner, slik at organisasjonen kan vurdere om de
riktige tingene er gjennomfort i den strategiske prosessen. Tilbakemeldinger er avgjerende for
a lykkes med organisatorisk endring eller tilpasning over tid. Det som kreves for vellykket
strategiimplementering er en gjennomtenkt utvikling av insentiver og kontroll. Pa den ene
siden skal insentiver motivere, og pa den andre siden skal kontroll gi tilbakemelding pa
onskede resultat. Styret i organisasjonen mé serge for riktig og gyldig tilbakemelding om

konsernets- og bedriftens ytelse, slik at endring blir en del av innsatsen (Hrebiniak, 2006).

2.4 Styringssystemer

For a kunne lede organisasjonen i riktig retning mot felles mél og strategier ber

organisasjonen ha en form for kontroll gjennom et Mangement Control System, pa norsk kalt
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styringssystem eller kontrollsystem. Abernethy og Chua (1996) definer ett styringssystem til &
bestar av kombinasjon av kontrollmekanismer som er designet og implementert av ledelsen.
Dette for a styre sine ansatte etter mélene i organisasjonen. Abernethy og Brownell (1997)
utyper at organisasjoner er avhengige av kombinasjoner av kontrollmekanismer i en gitt
setting, men nesten ingen er kjent med hvordan virkningene av kontroll er styrt i alle nivaer 1

virksomheten.

Det finnes en rekke ulike former for styringssystemer en organisasjon kan benytte for a na
strategiske mal blant sine ansatte. | forste omgang skal lederen fi alle med pa samme
tankesett, og deretter fi de til & jobbe mot de samme malene. Ved & gjore dette kan det
resultere i en kulturendring (Worley , & Doolen, 2006). Om det ikke eksisterer en
endringskultur som gér pé effektivisering av prosesser, er det opp til ledelsen & danne det

(Gjennes, & Tangnes, 2014).

Forholdet mellom styringssystemet og strategien har en viktig ssmmenheng for a kunne
identifisere de ulike faktorene som kan fore til strategisk suksess (Ittner, & Larcer, 2001,
Henri 2006). Simons (2000) mener at et styringssystem kan benyttes pd ulike mater for at

organisasjonen effektivt skal kunne kommunisere organisasjonens strategi.

Simons (2000) skiller mellom to former for styring, interaktivstyring og diagnostiskstyring.
Interaktiv styring omhandler hvordan ledelsen velger & bruke styringssystemet til & involvere
de ansatte i organisasjonen. Denne formen for styring vil alltid veere en “ansikt til ansikt
prosess”. Dette gjores for at organisasjonen i felleskap skal komme fram til felles lgsninger,
som er en “’bottom-up” styrt prosess (Simons, 2000). Diagnostisk styring omhandler hvordan
en kommuniserer kritiske prestasjonsfaktorer og hvordan en tilsiktet strategi blir implementert
1 organisasjonen. Denne formen for styring er en ’top-down” prosess som bygger pa at
ledelsen overvéker arbeidet som skjer i organisasjonen, for & videre kunne gi tilbakemeldinger
om man er i rute med tenkt plan og strategi. Ved hjelp av diagnostisk styring kan ledelsen

kommunisere og implementere strategier i store komplekse organisasjoner (Simons, 2000).
Malmi og Brown (2008) forklarer om en organisasjon ikke studerer styringssystemet som en

helhetlig pakke, er det lett & miste oversikten over avhengighetsfaktorer og trekke gale

beslutninger. Systemet ma kobles sammen slik at pakken blir et kontrolledd i organisasjonen.
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Ideen om at styringssystemer ber implementeres som en helhetlig pakke har eksistert siden

1980-tallet (Otley, & Berry,1980).

Malmi og Brown (2008) presenterer en ny typologi som baserer seg pa to faktorer, hvor den
ene er avgjorelser og kontroll, og den andre er ledelsens mate a styre de ansattes atferd pa.
Malmi og Brown (2008) mener at styringssystemet kan ha ulike funksjoner. Systemet ber
fokusere pd a gi informasjon for a stette beslutningstaking, dette kan spore ansattes aktiviteter
og oppfersel. Ledere kan benytte systemet som et verktoy for 4 statte egne beslutninger rundt
strategiimplementeringsprosessen. Videre sier de at tanken er at lederen ved hjelp av kontroll
skal forme atferden til de ansatte, dette for & oppna ett samlet tankesett i organisasjonen mot

mal og strategi (Malmi, & Brown, 2008).

2.4.1 Styringsverktoy

Anthony og Govindarajan (2007) mener at styringssystem er et verktay som ledelsen kan
bruke for & implementere deres strategi. Styringssystem er ikke ett universalverktoy som kan
brukes som en bestemt mal i alle type organisasjoner. Systemet ma tilpasse seg virksomheten
strategi for 4 kunne oppna enskede méal (Anthony, & Young, 2003). Systemet ber ogsi vare
knyttet opp mot den strategiske planen organisasjonen har for & kunne styre etter strategiske
valg (Pettersen, 2013). Det kan da benyttes ulike maleverktoy (Gjeonnes , & Tangnes, 2014)
for 4 samle inn data, slik at bedriften har kontroll pa hvor de er i dag (Wig, 2013).

Det finnes utallige styringsverktey for hjelpe bedriften med & nd deres strategiske

maélsettinger. I denne oppgaven er det valgt ut tradisjonelle og finansielle styringsverktey.

Tabell 1: Styringsverktey

Regnskap Inneholder prosedyrer, mekanismer for & samle inn
informasjon og transaksjonene i en bedrift. Tilslutt
oppsummeres regnskapet i en balanse, resultatregnskap og

kontantstremoppstillinger (Simons, 2000).

Budsjett Er en samlet oppstilling av de skonomiske og finansielle
implikasjonene til organisasjonens planer og utvikling.
Budsjett er ogsé et verktoy for & koordinere ekonomisk
aktivitet pa tvers av organisatoriske enheter (Gjonnes, &

Tangenes, 2014).
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Key Performance Indicator (KPI) — | "Er et mal, med en tallfestet score pd en bestemt
Maling mdleparameter, der den spesifikke scoren gir utrykk for en

onsket tilstand (Gjonnes, &Tangnes, 2014, S.379)”

2.5 Motivasjon

Motivasjon er en samlet betegnelse for faktorer som setter i gang og styrer atferden til ett
menneske (Teigen, 2013). Det finnes mange ulike former for motivasjon, denne oppgaven
baserer seg pad om datterselskapene er kontrollstyrt eller tillits drevet. Det er derfor valgt a se
pa den ytre motivasjonen som suppleres i agentteorien og indre motivasjon som suppleres i

’stewardshipteorien”.

2.5.1 Indre- og ytre motivasjon

Ytre motivasjon pavirkes av atferd som kommer fra ytre belenninger. Eksempler er: lonn,
bonus, frynsegoder og forfremmelser. Resultatet man oppnar med & gjore denne type atferd
knyttes mot motivasjonskilden (Kuvaas, & Dysvik, 2012). En organisasjon kan styre sine
ansatte med ytre motivasjon for & nd enskede mél, dette kan gjores gjennom kollektive
belenningssystemer. Eksempler er: overskuddsdeling, utvikling av kompetanse, og tilbud om
interne karrieremuligheter. En gjennomtenkt form for ytre motivasjon kan fore til lojale
medarbeidere, som er mer engasjert og ensker a gjore en god jobb om de far det lille ekstra

tilbake (Kuvaas, & Dysvik, 2012).

Indre motivasjon pdvirkes av atferd som styres med bakgrunn i indre belenninger. Eksempler
er: tilfredshet, glede og meninger knyttet opp mot arbeidsoppgaven en ansatt utferer (Kuva, &
Dysvik, 2012). En form for indre motivasjon er prososial motivasjon, Kuvas og Dysvik
(2012, s. 53)forklarer denne formen som ”Prososial motivasjon refererer til et onske om d
etterleve organisasjonens normer og verdier, gjerne som folge av at medarbeideren

indentifiserer seg med organisasjonen”.

Hovedforskjellen pa indre- og ytre motivasjonen er om faktoren til motivasjonskilden
befinner seg innenfor eller utenfor aktiviteten en utforer. I noen sammenhenger kan det vaere
vanskelig 4 skille om en drives av indre- eller ytre motivasjon. Ett eksempel Kuvas og Dysvik

(2012, s. 53) bruker er: “de fleste vil oppleve noen grad av tilfredshet kun ved og utfore en

14




oppgave, samtidig som de vil fole tilfredshet knyttet til belonningen for utforelsen av

oppgaven”.

2.5.2 Kontroll - Agentteori

Agentteori beskriver forholdet mellom to eller flere aktorer som har den samme ekonomisk
drevne interessen, Agentene tar beslutningen pa vegne av en prinsipalen (Douma , &
Scherunder, 2008, Jensen, & Meckling, 1976, Donaldsen, & Davis, 1991). Agentteorien
illustrerer hvordan behovet for skonomistyring oppstar, og nedvendigheten med kontroll- og
styringssystemer. Jensen og Meckling (1976) hevder at mennesket er en rasjonell akter som
soker etter & maksimere nytte til minst mulig kostnad. Bade prinsipalen og agenten velger det
alternativet som gker deres personlige nytte (Jensen, & Meckling,1976). De blir begge
motivert av muligheten for & oppna en personlig gevinst (Davis, et.al, 1997, Donaldsen, &
Davis, 1991, Jensen, & Meckling,1976). En prinsipal kan ha utarbeidet seg en instruks pé
maten oppgavene skal gjennomferes ved hjelp av kontrollsystemer (Jensen, & Meckling,
1976, Davis, et.al, 1997). Dette kan vere styringsverktoyer som til en viss grad skal sikre at
prinsipalen far tilstrekkelig med informasjon, rapportering og tilbakemeldinger. I tillegg ber
agenten ha forstielse for krav til organisering av virksomheten, og utskifting om det er for
virksomhetens beste. Om prinsipalen skjenner hva som holder pé a skje kan han/hun vere
nedt til & sette 1 verk kontrolltiltak, dette pa grunn av at agenten kan ha satt for lave mal

(Jensen, & Meckling, 1976).

Agentteorien spiller pd ytre motivasjon, teorien kan benyttes for &8 komme med losninger pa
problemer som oppstér nar akterer har ulike mél og arbeidsfordeling. Prinsipalen er avhengig
av ett gjensidig forhold med sine agenter, slik at de ikke opptrer egoistisk. Agenten er
underlagt prinsipalens maktstruktur, og ma til en viss grad gjere som prinsipalen ensker for &

opprettholde forholdet deres (Busch, Vanebo, & Dehlin, 2010).

Asymmetrisk informasjon

Informasjonsfordelingen mellom prinsipal og agent kan ofte vere skjevfordelt. Prinsipalen
observerer selve resultatet, men klarer ikke alltid & observere alle handlinger agenten foretar
seg. Agenten har alltid et visst spillerom nar det gjelder & bestemme sin egen atferd. Det er
derfor vanlig at agenten har mer informasjon enn prinsipalen, dette kan resultere i uenskede
effekter av asymmetrisk informasjon i organisasjonen (Busch, et.al, 2010, Davis, et.al, 1997).

Asymmetrisk informasjon kan fere til "Hidden action” som vil si at prinsipalen ikke er i stand
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til & observeres agentens atferd. Det kan ogsé oppsta "Hidden information” som vil si at
prinsipalen ikke har innsikt i agentens kunnskap om egen jobb, hvordan aktiviteten skal

utformes og hva slags informasjon en trenger (Busch, et.al, 2010).

Kritikk pa agentteori

Kritikken pa agentteorien gar i hovedsak ut pé at alle virksomheter har et negativt
menneskesyn. A si at en akter om nedvendig tilbakeholder informasjon, lyve og jukse for &
tjene sin interesse er en urealistisk beskrivelse av ett mennesket (Busch, et.al, 2010). Agent
teorien kaller all motivasjon egoistisk, og den forklarer ikke kompleksiteten i menneskets
handlinger (Donaldson, & Davis, 1991) . Denne teorien kan lett skape opportunistisk atferd. I
andre ekonomiske teorier er tillitt og motivasjon en faktor for & lykkes. Dette er ett av

kjennetegnene i ’stewerdship teorien” (Davis, et.al, 1997).

2.5.3 Tillit - Stewardship teori

Steward blir ofte oversatt til ordet “forvalter”, og forvalteren presenteres som ett alternativ til
den klassiske agenten. Hvis forvalteren mé velge mellom individuelle mél og organisasjonens
maél, vil forvalteren velge sistnevnte. Dette fordi man anser det som sterst nytteverdi.
Forvalterteorien har ett naturlig rammeverk for a kunne forsta dynamikken mellom
okonomistyring og tillit. Teorien er en grad av tillit i ekonomistyringen som beskriver

hvordan organisasjonens forhold skal bli regulert (Baldvinsdottir, 2013).

Forvalterteorien ser ikke pd mennesket som egoistisk, men heller som en som setter kollektive
behov framfor sin egen individuelle nytte (Davis et.al, 1997). Forvalteren peker pé at ansatte
som identifiserer seg med en organisasjon feler hay forpliktelse til organisasjonens verdier og

vil jobbe for organisasjonens beste (Davis et.al, 1997).

Om forvalteren mé velge mellom sitt eget personlig beste og det beste for organisasjonen som
en helhet, vil forvalteren alltid sette organisasjonens interesser forste. Forvalteren ser storre
nytte 1 & samarbeide med prinsipalen og handler deretter, slik kan handlinger kan ses pa som

rasjonell (Davis et.al,1997).
I folge teorien er det ulike faktorer som grad av indre eller ytre motivasjon og forpliktelser til

verdier som er med pd bestemme om man vil bli en agent eller en forvalter. En forvalter vil

bli motivert av indre faktorer som er vanskelig & tallfeste. Dette kan vaere vekstmuligheter,
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langsiktighet for & gke organisasjonens lennsomhet, verdier eller selvrealisering. En agent vil

ofte vil vaere preget av kortsiktighet for & maksimere egen nytte (Donaldson, & Davis, 1991).

2.6.4 Agentteori eller stewardship teori

I enkelte sitasjoner hvor man har behov for a forklare hvordan tillit pavirker relasjoner vil
forvalterteorien kunne supplere agentteorien. Den beskriver hvordan en forvalters prestasjon
pavirkes av tilliten vedkommende har blant sine omgivelser. Tilliten eker nar forvalteren viser

seg palitelig (Davis et.al,1997).

Perspektivet pé forvalterteorien antar at forvalteren har en indre vilje til 4 handle 1 trdd med
organisasjonens interesser, pa bakgrunn av en moralsk forpliktelse ovenfor fellesskapet. Dette
motstrides i agentteorien hvor det ikke er rom eller behov for tillit mellom partene (Davis

et.al, 1997).

I situasjoner hvor ledelsesfilosofien er basert pa deltagelse, tillit og hvor kulturen er basert pa
samarbeid vil man ha en forvalterrelasjon. Forvaltere har en indre motivasjon til & handle i
trad med prinsipalens interesser. Agentteorien legger vekt pa ytre belenninger, mens
forvalterteorien legger vekt pd motivasjon gjennom indre belenninger (Donalds, & Davis,
1994). Siden forvalteren vil gjere det beste for organisasjonen ber derfor dette tilrettelegges
slik at en kan maksimere organisasjonens nytte. P4 denne méten vil man unnga & bruke
ungdvendige ressurser pa insentivsystemer, kontrollmekanismer og interessekonflikter.

Dermed reduseres agentkostnader knyttet til & samordning (Davids et.al, 1997).
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Kapittel 3. Metode

Dette kapittelet tar for seg den metodiske tilneermingen rundt denne studien. Metode kort
forklart er folge en bestemt vei mot et konkret mal (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte,
2011). Hvor samfunnsvitenskapelig metode omhandler hvordan en skal innhente informasjon
fra virkeligheten, og etter innhenting hvordan en skal tolke og analysere informasjonen til &

kunne tilfere ny kunnskap (Johannessen, et al., 2011).

I dette kapittelet beskrives studiens vitenskapelige stasted, hvilket forsknings design som er
valgt, og hvilken metode som er benyttet i studiet. Videre vil forskningsprosessen beskrives
med fokus pa kvalitet, palitelighet, troverdighet og overferbarhet pé studien, studien vil

avsluttes med forskningsetikk.

3.1 Vitenskapeligteoretisk stasted

Hvilken metodiske valg som blir tatt, er avhengig av forskerens bakgrunn og antakelse om
ontologi og epistemologi. Med ontologi menes forskerens syn pé hvordan verden ser ut, og
hvordan en kan forsta den sosiale virkeligheten. Antakelse kan pavirke studiens resultater slik
at ontologien ber begrunnes (Johannessen, et al., 2011). Epistemologi handler om hva
kunnskap er og hvordan forskeren kan framskaffe kunnskap om virkeligheten (Johannessen,
et al., 2011). Nyeng (2012) mener samfunnsvitenskapelig metode handler om a se pa

rammene rundt kunnskapsfilosofien som fordel, enn a se pa det som en ontologi.

Hvilken vitenskapeligs stdsted en forsker kan skilles mellom er positivisme og hermeneutikk,
disse stastedene har ulike syn pa ontologi og epistemologi (Jacobsen, 2005). Positivismen er
knyttet opp til naturvitenskapen, og deres syn pa ontologi vil si at verden kan beskrives ved
hjelp av lover, og epistemologi handler om & samle inn objektive data om en objektiv verden
(Jacobsen, 2005). Innen for hermeneutikken er troen om forstaelsen at det finnes ulike
forstaelser av virkeligheten sentral. Dette kartlegges gjennom at forskeren setter seg inn i

hvordan mennesker fortolker utvalgte sosiale fenomener (Jacobsen, 2005).
Denne studien er basert pa hermeneutikken, fordi hensikten med studien er a tolke hvordan

ansatte av datterselskap av SNN jobber med strategiimplementeringsprosessen i deres bedrift,

og hvordan konsernet jobber med strategiimplementering ned i datterselskapene. I studien
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vektlegges informasjon fra intervjuer med ansatte som jobber med strategiimplementering,
strategidokumenter og en sperreundersekelse som var sendt ut til alle ansatte i SNN Finans og

SNN Regnskapshuset.

3.2 Forskningsdesign

Ifolge Jacobsen (2005) beskriver forskningsdesign retningslinjene for hvordan en forsker
tenker a svare pa problemstillingen. Denne studien benytter seg av innsamling av data i en
begrenset tidsperiode. Undersgkelsen gir et bilde av hva som skjer na og studiens
tidsdimensjon er da en tverrsnittsundersekelse i folge Johannessen et.al. (2011). I denne
studien beskrives konsernet Sparebankl Nord-Norge, og studien begrenses til & se pa

konsernledelsen og to av deres datterselskaper.

Det finnes tre ulike design innenfor vitenskapsteori: deskriptiv, induktiv og eksplorerende

(Jacobsen, 2005). Deskriptiv design legger vekt pa a beskrive hendelser som har funnet sted,
eller beskrive forhold som fortsatt finnes (Johannessen et.al. 2011). Det vil si et beskrivende
forskningsdesign som har til formal & underbygge eller dokumentere eksisterende forskning

(Jacobsen, 2005) og det er dette forskningsdesignet som er valgt for denne studien.

I et studie kan en bestemme om en ensker & g dybden eller bredden for & studere fenomenet
(Jacobsen, 2005). I denne studien gar jeg i dybden ved & se p& hvordan casebedriftene SNN

Finans og SNN Regnskapshuset jobber med strategiimplementeringsprosessen.

3.2.1 Casestudie

Det er valgt casestudie for & kunne svare pa studiens problemstilling. I folge Andersen (2013)
vil man i et casestudie kun fokusere pa enhetene, noe som passer til studier hvor man for
eksempel gnsker a beskrive en hel organisasjon. Ved a velge casestudie vil en forsker i folge
Johannesen et.al (2011) innhente store mengder data som omhandler fa enheter. Dersom
skillet mellom fenomenet er uklar, og man ensker en dypere forstdelse i fenomenets virkelig
kontekst, mener Yin (2014) at casestudie bar benyttes. Et casestudie kan sees pa som en
omfattende metode for a studere det komplekse med fenomenet ved & ta utgangspunkt i
eksisterende teori og basere funn pa kilder. Potensielle kilder kan komme fra for eksempel

intervjuer og dokumenter (Yin, 2014).
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Jeg onsket & studere sentrale faktorer ved strategiimplementering i en konsernstruktur og har
med utgangspunkt i overnevnte definisjoner derfor valgt 4 gjennomfere et casestudie. Jeg
valgte derfor tre casebedrifter som har tilherighet med samme konsern for & kunne studere
fenomenet jeg onsket a se pa. Jeg har valgt ulike datainnsamlingsmetoder som bidrar til en
helhetlig forstaelse av implementering av strategi. En fallgruve som kan oppsta er 4 innhente
overdrevet mengder data da dette kan fore til at det blir vanskelig & gjore analysen (Baxter, &

Jack, 2008). For 4 unnga dette har prosessen for datainnsamling vaert en noye gjennomtenkt.

Integrertcase
Denne studien tar for seg et konsern hvor casene studeres i tre nivéer gjennom to
datterselskap. I folge Yin (2014) er denne formen for casestudie et integrertcase.
* Niva 1 ser pa hvordan SNN konsernet jobber med implementering av strategi ned i
sine datterselskap.
* Niva 2 ser pa hvordan de to casebedriftene jobber med strategiimplementering ned til
sine ansatte (det operative leddet.
* Niva 3 Nivéa 3 ser pa hvor vidt de ansatte i casebedriftene jobber i trdd med konsernets
og bedriftens strategi”
Videre har studien likhetstrekk med komparativt studie. I komparative studier seker man, i
folge Johannesen et.al (2011, s. 210) ”..etter den avgjorende likhet, tross alle forskjeller, i
sveert ulike undersokelsesobjekter ”. Nar denne metoden benyttes gar man i dybden og ser pé
enheter som er sa like som mulig, slik at ulikhetene kan isoleres og en kan identifisere hva

som skiller enhetene fra hverandre

Arsaken til at jeg har valgt 4 gjennomfere deler av en slik studie er at jeg onsker & se om det
finnes likhetstrekk med i miten SNN Finans og SNN Regnskapshuset jobber med a
implementere strategi ut i sine selskap. Selskapene er ulike 1 form av de operer i forskjellige
bransjer. De har ogsa ulik organisasjonsstruktur og forskjellige pa antall ansatte. Likheten
mellom selskapene er at de begge er datter av SNN og at de har felles markedsomrade —

Nord-Norge.

3.3 Metode valg

Det finnes to forskjellige vitenskapelige metoder for & underseke problemstillingen, kvalitativ
eller kvantitativ metode. Denne studien tar for seg bade kvalitativ og kvantitativ metode for

gjore kvaliteten i studien troverdig (Saudlers, Lewis, & Thornhill, 2012). omtaler metode som
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ulike teknikker og prosedyrer som brukes til & innhente og analysere forskningsdata. I denne
oppgaven er det valgt tre innhentingsmetoder disse er intervju, sperreundersekelse og

dokumentstudier.

3.3.1 Metodetriangulering

Ved metodetriangulering kan man enten kombinere kvalitative og kvantitative metoder, eller
benytte flere kvalitative datainnsamlingsmetoder (Mehmetoglu, 2004). Triangulering er &
studere en problemstilling eller et fenomen fra flere perspektiver. Det vil si at forskeren kan
benytte mange og ulike kilder, datainnsamlingsmetoder og teorier under sitt studie (Postholm,
2005). Jeg har valgt metodetriangulering fordi alle metoder alene har svakheter, og ved &
bruke flere kan disse svakhetene svekkes av styrken fra de andre. Jeg onsket forst & intervjue
ansatte som hadde kompetanse innenfor strategiimplementering for & kunne tolke hvordan
selskapene jobbet med dette. I tillegg fikk jeg strategidokumenter fra alle selskapene. Siden
forskningsspersmalene mine omhandlet ansattes atferd og tillit, ensket jeg & sjekke om
informasjon ledelsen hadde gitt meg stemte overens med hva de ansatte mente. Dette
undersekte jeg ved a lage en sperreundersgkelse som ble sendt ut til de ansatte 1 SNN Finans

og SNN Regnskapshuset.

3.3.1 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode assosieres vanligvis med narhet til de som undersgkes, mens kvantitativ
metode ofte distanserer forsker og forskningsfelt. Jacobsen (2005) hevder at kvalitative
forskningsmetoder ofte vil ha hoy intern gyldighet ved at dataene forskeren innhenter vil vere
svert mangfoldige. Dette fordi den enkelte informant vil gi sine egne tolkninger og meninger.
Jeg har valgt en kvalitativ metode fordi jeg ensket & fa kunnskap i hvordan begge
datterselskapene jobber med strategiimplementering, og jeg ensker a f4 mer syn og tolkninger

fra ansatte. Slike data er vanskelig & innhente gjennom kvantitative undersekelser.

Intervju

Formaélet med kvalitative forskningsintervjuer er a fa tak i intervjupersonenes egne
beskrivelser av den situasjonen de befinner seg i. Intervjueren registrerer og tolker meningen
ved det som sies og maten det sies pa (Dalland, 2000). Kvalitative intervju kan variere fra a
veare strukturerte til & vaere ustrukturerte. Ved bruk av et strukturert intervju stiller forskeren
alle respondentene den samme serie spersméal som er utformet i forkant av intervjuet
(Postholm, 2005). I et ustrukturert intervju kan respondenten prate fritt i forhold til de tema

som forskeren ensker & fi besvart (Larsen, 2007). Forskeren som gjennomferer ustrukturerte
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intervju prover a forsta hensiktene til de som studeres uten noen form for
forhdndskategorisering og dette kan begrense forskningsstudien. Det er vanlig a benytte en

kombinasjon av disse intervjutypene, et sakalt semistrukturert intervju.

Jeg har valgt semistrukturerte intervju i denne studien fordi jeg mener det kunne oke sjansen
for & komme over informasjon jeg kanskje ikke ville kommet over ved & kun stille like
spersmal til alle. Dette har jeg gjort med utgangspunkt i hva Larsen (2007) mener om en viss
grad av strukturering er det enkelt 4 sammenligne svar, men det kan ogsa fere til at man
mister eller gar glipp av viktig informasjon. I mitt tilfelle ensker jeg & sammenligne svar jeg
fikk fra SNN Finans med svar fra SNN Regnskapshuset. Jeg strukturerte intervjuguiden etter
hvilken litteratur jeg hadde valgt ut og jeg jobbet med a begrense den mest mulig. En
intervjuguide er en oversikt over tema og spersmal som kan besvare problemstillingen
(Jacobsen, 2005).Dette var en strategi fra min side slik at jeg ikke skulle besitte pé for store

mengder av unedvendig data.

Dokumentanalyse
Dokumentanalyse er ofte brukt innenfor samfunnsvitenskapen. Empiriske undesekelser uten
dokumenter kan vere vanskelig & forestille seg (Johannessen, et al., 2011). Jacobsen (2005)
nevner tre situasjoner hvor dokumentanalyse egner seg godt, disser er:
1. Naér det er vanskelig & samle inn primerdata.
2. Naér en onsker & fi et innsyn i hvordan andre fortolker en viss situasjon eller hendelse.
3. Nar en onsker 4 fa tak i hva mennesker har sagt og gjort.
Jeg valgte 4 benytte meg av dokumentanalyse med bakgrunn i de to siste situasjonene
Jacobsen (2005) nevner Jeg ensket innsyn i hvordan de tre selskapene jobber med a
implementere strategi og deretter tolke hvor vidt de ansatte i datterselskapene arbeider etter

denne strategien.

Jeg har fatt tildelt dokumenter som omhandler strategi i SNN, SNN Finans og SNN
Regnskapshuset, KPI-produkter, nysalg, bonusmodell og ekonomirapporter. Ut i fra disse
dokumenter har jeg tatt utdrag i henhold til hva som er interessant for min studie. I tillegg har

jeg basert noen av spersmilene 1 undersgkelsen pé fakta fra dokumentene.

Ved dokumentanalyse er det viktig at forskeren hindrer at sensitive opplysninger ikke

kommer fram i forskningen. Et tips er & lage en prosedyre for & kunne anonymisere
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informanter (Jacobsen, 2005). I tillegg er det viktig at man benytter et etisk syn overfor data
som kommer ut av dokumentet (Mehmetoglu, 2004). Jeg har anonymisert alt av data jeg har

innhentet fra dokumenter og fra intervjuene for 4 sikre et etisk syn mot mine informanter.

3.3.2 Kvantitativ metode
Kvantitativ tilneerming er ifelge Johannessen, et.al (2011) opptatte av 4 telle opp fenomener
og kartlegge deres utbredelser. Jeg valgte derfor ogsa denne metoden fordi det er lettere &

innhente data fra alle de ansatte i1 datterselskapene.

Sperreundersokelse
En Sperreundersokelse er en kvantitativ metode hvor poenget er at forskeren lett skal kunne
kategorisere sentrale begreper. Serpreget med en slik metode er at forskeren kan legge

spesiell vekt pa operasjonalisering av begreper, eller pa 4 ta ut data i form av tall.

Det finnes flere mater & gjore en sparreundersgkelse pa, men den mest brukte er sperreskjema
med lukkede svaralternativer. Her stiller forskeren spersmaél i et skjema og gruppen mé svare
innen den rammen undersegkeren har satt. Eksempel respondentene tvinges dermed inn i
svarkategorier som Ja, nei, helt ening, uenig, osv (Jacobsen, 2005). Jacobsen (2005) har tre
sentrale elementer en forsker ber tenke over for undersekelsen blir sendt ut Disse er:
1. Vi md konkretisere (operasjonalisere) de begrepene, ofte vage upresise- vi onsker d
mdle.
2. Vi md utforme sporsmdlene sd korrekt som mulig, dvs, at vi forseker a unnga at selve
sporsmdlene skaper uonskede resultater.
3. Vima bestemme oss om vi vil gjennomfore sporreskjemaundersokelsen gjennom
personlig intervju, telefonintervju eller giennom d sende ut skjemaene i posten eller

via internett” (Jacobsen, 2005, 5.236).

Johannessen, et al (2011) mener det er viktig at sperreskjemaet utformes slik at det kan gi
svar pa forskningsspersmél. Videre mener de at det er sentralt 4 stille spersmal som kan gi
mest mulig konkret svar. En forsker ensker ofte & avdekke med en undersekelse hva folk vet,

hva de mener, hva de gjor, og folkets vurderinger.

Jeg valgte 4 lage min sperreundersgkelse basert pa svar fra intervju og strategidokumenter.

Gjennom sperreundersgkelsen ensket jeg & finne ut om det de ansatte mente om

24



strategiimplementering samsvarte med funnen jeg hadde fatt fra intervju. Jeg ensket a teste de
ansatte med hvor mye kunnskap de hadde rundt SNN og bedriftens strategiprosesser. Dette
gjorde jeg ved & forst sperre hvor god kjennskap vedkommende hadde til for eksempel SNN
sin strategi og i et senere spersmal ba jeg vedkommende om & krysse av hvilken alternativer

som var de strategiske malsettingen i SNN sin strategi. Se vedlegg 3.

3.4 Utvalg

I denne studien har jeg benyttet et strategisk utvalg av informanter. I folge Johannessen et.al,
(2011) velger forskeren selv hvilken malgruppe forskningen skal rette seg mot. Dette

samsvarer med hva jeg har gjort.

Hosten 2015, nér jeg var i startfasen med prosjektet, forherte jeg meg rundt i SNN konsernet
om jeg kunne benytte de som casebedrift. Nar jeg fikk klarsignal kom jeg tidlig i kontakt med
ulike nekkelpersoner i selskapene. Jacobsen (2005) hevder at informantene kan sitte pa mye
kunnskap om temaet som forskeren er interessert i. Derfor har jeg strategisk valgt informanter
til studien som sitter pa informasjon om temaet jeg skriver om, da de best kan hjelpe meg med
a svare pa studiens problemstilling. Informantene er valgt ettersom de jobber med
strategiimplementeringsprosesser i SNN, SNN Finans og SNN Regskapshuset. De har derfor

kompetansen til & gi meg god data og informasjon mot studiens problemstilling.

Tabell 2: Oversikt over informanter fra intervjuene

Selskap: Informant:
SNN Informant 1
SNN Finans Informant 2
SNN Regnskapshuset Informant 3 og 4

Utvalg til sperreundersegkelsen er tilfeldig fordi den er sendt ut til alle ansatte i SNN Finans
og SNN Regnskapshuset. Dette er gjort fordi jeg ensket & fa innsikt i hvordan ansatte i begge

datterselskapene jobbet med strategiimplementering.
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3.4.1 Feilkilder i utvalg
Det kan oppsta feilkilder fra empirisk forskning som kan skylders manglende observasjon

eller malefeil, dette kan igjen fore til ikke-responsfeil og utvalgsfeil (Gripsrud, Olsson, &
Silkoset, 2004).

Ikke-responsfeil oppstdr om man mangler svar fra de respondentene man ensker. Jeg hadde en
svarprosent pa 52,5 % fra SNN Finans og 27 % fra SNN Regnskapshuset. For 4 unnga ikke-
responsfeil sendte jeg sperreundersekelsen ut i begynnelsen av april slik at respondentene
skulle fa over én méned svarfrist. Siden jeg ikke fikk nok svar raskt nok varslet jeg flere
ganger om dérlig respons til mine kontaktpersoner i SNN Finans og SNN Regnskapshuset slik

at de kunne purre pa sine ansatte.

Min antakelse om darlig svarprosent hos SNN Regnskapshuset kan skyldes at de i denne
perioden pa aret har det mest hektisk i form av arsregnskap og arsoppgjer. Dette stemte med
det jeg fikk som svar ndr jeg kontaktet avdelingslederene under min purreprosess. Med likhet
med hva Jacobsen (2005) hevder kan ansatte i SNN Finans og SNN Regnskapshuset som ikke

har interessert eller kunnskap om studien lot vaere a svare pa undersgkelsen.

Ut i fra svarraten pé undersegkelsen var SNN Regnskapshuset kategorisert i avdelinger, ut i fra
dette var den sterste avdelingene hvor de har 16 ansatte kun representert med 1 svar. Dette vil

dataen i1 undersgkelsen preges av.

Utvalgsfeil skjer nér jeg uttaler meg med bakgrunn i et utvalg som ikke er godt representert i
henhold til populasjonen. Av de 21 som svarte i SNN Finans og de 27 som svarte i SNN
Regnskapshuset ma jeg ut i fra dette uttale meg med stor forsiktighet, da utvalget og

responsen er lav.

3.5 Forskningsprosessen

I dette delkapittelet vil jeg utdype hvordan studien er gjennomfort. Jeg vil ta opp hva jeg har
gjort ndr det gjelder fra valg av problemstilling til prestasjon om funn. Jeg vil ta opp
utfordringer som har dukket opp, og videre vil jeg ga inn pa valg av case mot problemstilling,

datainnsamling og analyse.
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3.5.1 Valg av case og problemstilling

Jeg tok tidlig kontakt med SNN Finans for a bruke de som casebedrift i mitt studie. Jeg hadde
gode diskusjoner med min kontaktperson i SNN Finans som kom med innspill pa hva de
kunne tenke seg at jeg sa pa. Jeg fikk frie toyler og fikk selv bestemme hva jeg ensket a
forske pa. Jeg synes gkonomistyringslitteratur som omhandler strategi, strategiske prosesser
og implementering ned i en organisasjon er spennende. Derfor tok jeg tok kontakt med en
foreleser som jeg viste hadde kunnskap om dette feltet og hun hjalp meg til 4 sortere ut hva
jeg kunne se pa. Jeg endte opp med en problemstilling om hvordan datterselskaper tolker og
jobber med implementering av strategi, og hvordan de rapporterer til morselskapet. Jeg ensket
a se pa to datterselskaper av SNN for & se om det fantes likhetstrekk innenfor

strategiimplementeringsprosessen i konsernet.

Etter jeg hadde bestemt tema fikk jeg forslag pa kontaktpersoner i SNN-konsernet som jeg
kunne here med om jeg kunne benytte meg av de som casebedrift. Etter denne samtalen gikk
jeg inn i en prosess med a f4 tillatelse av SNN til 4 bruke de som casebedrift. Denne prosessen
besto av endel mailer og telefoner. Nar jeg hadde fétt klarsignal fra SNN trengte jeg fortsatt
ett datterselskap til som casebedrift. Jeg ensket & benytte meg av SNN Regnskapshuset som
den siste casebedriften da jeg synes at de var et interessant selskap ettersom de er det nyeste
selskapet i SNN konsernet. De var lette & samarbeide med og jeg fikk raskt klarsignal til &
bruke de.

Problemstillingen min er valgt ut i fra at jeg tror noen faktorer er viktigere en andre for & klare
a implementere strategi i en konsernstruktur. Faktorene jeg har valgt ut til oppgaven utdypes i
studiens forskningsspersmal og er redegjort for i teorikapittelet. Folgende faktorer vil vaere av
avgjerende betydning; styringssystemer, kommunikasjon og kontroll, samt tillitt knyttet mot

strategiimplementeringsprosessen i SNN.

3.5.2 Intervjuene, dokumentstudiet og sperreundersekelsen

Studien baserer seg pa bade ustrukturerte intervjuer og semistrukturerte intervjuer.

Hosten 2015 nér jeg jobbet med & definere studien hadde jeg ustrukturerte intervjuer med
mine kontaktpersoner i hvert selskap. Der opplyste jeg om min studie, jeg skrev under pa
taushetserkleering i hvert av selskapene, og de fortalte meg om deres selskap, utfordringer og

sine tanker rundt dette studiet.
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I begynnelsen av februar 2016 gjennomforte jeg tre semistrukturerte intervjuer i hvert av de
tre selskapene. Intervjuene i SNN og SNN Finans var med én informant, og intervjuet med
SNN Regnskapshuset var med to informanter. Dette var for at de kunne hjelpe hverandre med

a fylle ut om strategiimplementeringsprosessen i selskapet.

Intervjuene ble strukturert etter oppgavens tema, problemstilling og forskningsspersmal.
Dette er gjort for at jeg skal kun ha den informasjonen jeg trenger for & svare pa studienes
problemstilling. Jeg tok lydopptakk av intervjuene med tillatelse fra mine informanter, og jeg
har transkribert de slik at jeg har fatt alt dokumentert ordrett hvordan de ordlegger seg.
Informantene har fitt lese igjennom sitt utdrag fra casebeskrivelsene, empiriske funn og de

har godkjent sitater de selv har uttalt. Dette er gjort for & kvalitetssikre studiens funn.

I hvert av intervjuene ba jeg om strategidokumenter som jeg har fatt ettersendt pa mail. Ut i
fra intervjuene, strategidokumenter, mailer og hjemmesiden til de ulike selskapene har jeg
utformet en sporreundersgkelse. Hvor mélet med sperreundersegkelsen var & sjekke om de
ansatte hadde kjennskap til SNN konsernstrategi og verdier, og om de har kjennskap til om de
jobber i trdd med strategien til selskapet de var ansatt i. A lage en sperreundersokelse som
skal kunne vaere mélbar og gi svar pa studiens problemstillingen er krevende nar man aldri
har gjort det for. Det tok lengere tid en planlagt siden jeg métte sette meg inn questback, og
lese meg opp pa litteratur om hvordan en god undersokelse skal utformes. Jeg valgte & bruke

lengere tid for & ha kvalitet 1 undersekelsen.

3.5.3 Analyse av data

En viktig del av forskningsprosessen er a tolke og analysere data som er innsamlet
(Johannessen, et.al 2011). Dataanalyse en velger er av avhengig av hvilken type casestudie en
benytter (Yin, 2014). Yin (2014) sier at datanalyse kan vere basert pa teoretiske antakelser
eller beskrivende casestudier. Denne studien baserer seg pa en kombinasjon av disse de to

faktorene.
Jeg laget tidlig en plan om for hvordan jeg skulle strukturere og analysere datainnsamlingen

mot valgt litteratur. Jeg laget en modell for analyse som baserer seg pa oppgavens

problemstilling og kombinerer teori med empiriske funn og casene.
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2.7 Kvaliteten i studien

A gjennomfore en studie stiller krav til at studien er palitelig og gyldig, med andre ord

studiens validitet og reliabilitet.

Reliabilitet sier noe om studiens palitelighet og troverdighet (Jacobsen, 2005). Ifelge
Mehmetoglu (2004) gar reliabilitet ut pd om konklusjonene fra studien er konsistente og om
de kan reproduseres. En forsker kan ha pavirkningskraft pa det fenomenet som undersgkes
(Jacobsen, 2005). Dette kan svekke studiens palitelighet siden respondenten kan bli pavirket
av forskeren. I tillegg kan dataene som blir samlet variere om forskeren er ivrig eller
uinteressert i temaet. Hvordan en observater glir inn 1 forskningsmiljeet, er ifelge Jacobsen

(2005) en faktor pd hvor pavirket respondentene kan bli.

Jeg sendte pé forkant ut et informasjonsskriv om studien og hvilket tema jeg onsket at de
skulle gi informasjon om, slik at informantene var forberedt og de hadde fatt tid til 4 tenke seg
om. Sitater som er presentert i oppgaven er direkte sitater av hva som er sagt i intervjuene.
Strategidokumentene jeg har fitt tildelt er palitelige fordi de blir brukt i strategiprosessen til
de ulike selskapene. Presentasjon av casene og empiriske funn er godkjente av informantene
som kjenner godt til strategiimplementerings prosessen. Dette har ogsa blitt sjekket ut om
stemmer mot sporreundersekelsen. I sperreundersekelsen er jeg forsiktig med & antar at det

korrekt siden jeg fikk darlig svarrespons fra begge selskapene.

Validitet sier noe om hvorvidt studien er troverdig og relevant. Ifelge Mehmetoglu (2004) kan
validitet deles inn i intern og ekstern validitet. Intern validitet handler om hvor troverdige
studiens konklusjoner er. Ekstern validitet handler om hvorvidt studien er statistisk
generaliserbar, altsd om konklusjoner fra en studie ogsé kan gjelde andre enheter. For &
kontrollere om det er god intern gyldighet i konklusjonene fra studien er det ulike forhold som
ma vektlegges. Jacobsen (2005) hevder at man aldri ber basere en undersgkelse pa bare én
kilde fordi det kan vare vanskelig for en forsker & kontrollere om informanten forteller

sannheten eller ikke. Kildene ber ogsa vere uavhengige av hverandre.
Studiens litteratur baserer seg pa tidligere forskning som jeg sjekker ut om stemmer overens

med mine empiriske funn i analysen. Jeg har benyttet meg av flere referanser innen de ulike

faktorene eller temaene jeg har valgt ut i oppgaven. Dette er gjort for & fi flere sider av
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samme sak, og for & gjere studien mer troverdig. Denne studien er ikke generaliserbar

ettersom det er casestudie med for fi svare fra populasjon jeg har studert.

3.8 Forskningsetikk

Leseth og Tellmann (2014) mener at etikk handler om at forskeren har et visst ansvar overfor
sine forskningsobjekter. For & kunne opprettholde et godt etisk forhold mellom forsker og
informant mener Jacobsen (2005) at det er tre krav som er viktig for forskningen. Det forste
kravet er hvor felsom informasjonen som samles inn er. Det andre kravet handler om hvor
privat informasjonen er. Det tredje kravet handler om sannsynligheten for & identifisere
enkeltpersoner ut fra data. Det er viktig at forskeren innhenter samtykke fra sine informanter.
A informere om samtykke betyr at den som undersgkes skal delta frivillig i undersokelsen og
blir informert om hvilke konsekvenser en slik deltakelse kan medfere (Norsk Senter For

Forskningsdata, 2016).

Studien er godkjent av Norsk Senter for Forskningsdata (NSD). NSD har strenge krav til

datainnsamling, hvordan jeg tar vare pa informasjon og strenge etiske krav til personvern.
Jeg har segrget for & ha gode etiske holdninger i denne studien. Data jeg har fatt har blitt

anonymisert, og ved bruk av sitater fra intervju har jeg spurt etter samtykke fra informanten.

Jeg har i tillegg informert dem om samtykke og mulighet for 4 trekke seg fra studien.
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4. Casebeskrivelse

Dette kapittelet vil gi en beskrivelse av konteksten studien er basert pa. Studien er bygget opp
rundt tre caser som har tilherighet med hverandre siden de alle er tilknyttet SNN konsernet.
Hver case presenteres med informasjon rundt bedriften, hvordan organisasjonsstrukturen er

bygget opp og hvordan datterselskapene jobber med strategiprosesser i deres selskap.

4.1 Sparbankl Nord-Norge AS

SNN har en lang historie innenfor banknaringen i nord, med store oppkjep og fusjoner av
lokale sparebanker i Nord-Norge fra 1960 fram til 1992. I dag har SNN 38 kontorer fordelt
over Nordland, Troms, Finnmark og Svalbard hvor de tilbyr helhetlige moderne
finanslesninger til sine kunder. De mener selv de skaper ett fortrinn med a ha fysiske kontorer

rundt om i Nord-Norge. I dag er det om lag 800 ansatte i selve banken.

SNN tilbyr privat- og bedriftskunder alt av banktjenester. Disse er betaling, sparing, lan og
forsikring. I tillegg til de vanlige tjenestene tilbyr SNN eiendomsmegling, kapitalforvaltning,
salgspantlén, leasing og regnskapstjenester gjennom sine fire 100% eide detre. Siden studien

er tidsbegrenset vil det kun ses pa to av deres detre opp mot oppgavens problemstilling.

4.1.1 Strategisk ramme i Sparebankl Nord-Norge
SNN er opptatt av ett helhetlig bilde av konsernet, de har derfor laget en felles ramme for

strategi hvor alle skal jobbe mot deres visjon For Nord-Norge!

De onsker & vere banken for folket og skreddersyr losninger for privatkunder, neringskunder,
lag og foreninger. SNN har egne verdier som banken stir for, som de selv omtaler som
bankens DNA. En i ledelsen i et av datterselskapene uttaler seg om de mansattes kjennskap til

bankens DNA:

“Det er alfa omega! Det er ett av vare konkurransefortrinn d veere med i en
nordnorsk tilhorighet. Det er DNA et vart, som skaper ett unikt
samfunnsengasjement! Dette skiller oss fra mange av vdre konkurrenter d
kunne ta en posisjon i Nord-Norge. A det er viktig at vi har eierskap til dette
tankesettet.”

- Informant 3
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Det er avgjorende at alle i konsernet, inkludert datterselskapene jobber i trdd med SNN sitt
DNA, som inneholder:

* Landsdelens egen bank

*  Skaper og legger igjen verdier i Nord-Norge

*  Ner og dyktig med kortreiste beslutninger

* Solid, raus og folkelig. Tradisjonsrik og moderne

*  Utvikler Nord-Norge- bryr oss om deg (SpareBank1 Nord-Norge, 2016)

For SNN er det sentralt at detrene har kjennskap til konsernets strategi. Det handler om at en
kunde ikke er bevist p4 om det star SNN, SNN Finans eller SNN Regnskapshuset, de har alle
et samlet ansvar for & gjore en god jobb. Konsernet er opptatt av at detrene ogséd bruker dette
som en strategiskramme rundt sine strategiprosesser for & kunne skape et helhetlig bilde av
konsernet ut mot deres kunder. Innenfor dette er det fem strategiske mélsettinger som alle

bygger opp mot & na deres visjon, SNN sin strategi er:

* Viskal veere nr. 1 i Nord-Norge

*  Viskal ha de mest fornoyde kundene i Nord-Norge

* Viskal ha de dyktigste og mest motiverte medarbeiderne

*  Viskal levere resultatgrad i toppen blant de storste i Norge

*  Rett kvalitet i alt vi gjor

Alle de fem malsettingene henger sammen og blir fulgt opp under ulike KPIer. For 4 bli nr.1 i
Nord-Norge er det vesentlig med kvalitet i alt av arbeid. Dette skapes gjennom en solid
bedrift pé ett internasjonalt niva. En solid bedrift med kvalitet 1 arbeidet som utferes, skapes
gjennom forneyde ansatte. For 4 klare 4 vaere nr.1 i Nord-Norge og ta markedsandeler, ma
SNN ha de mest forneyde kundene. Malsettingen skal ligge som ett fundament i alt de ansatte
utforer. SNN mener kvalitet i alt de gjor er for det forste sentralt ut mot kundene, og for det

andre er det viktig for den interne kulturen innad i konsernet.

4.2 Sparebankl Finans Nord-Norge AS

SNN Finans er en finansieringsbedrift som driver med salgspantelan, leasing og forbrukslan

til bedrifts - og privatmarked i Nord-Norge. Selskapet ble etablert i 1980.
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SNN Finans er avhengig av & foreta raske beslutninger bl.a. fordi de opererer i ett marked
med hard konkurranse. Selskapets ansatte mé vare salgsorienterte, ta kjappe avgjorelser og gi
hurtige svar til kundene. De mé ogsé vaere oppdater pa objektene de finansierer, da det er

viktig for SNN Finans & vite risikoen og verdifall.

De sier selv: Vi jobber kontinuerlig med utvikling og implementering av nye og moderne
systemer for salg og produksjon av vdre produkter. Vi tror dette gjor at vare kunder opplever

oss som stadig bedre (SpareBank1 Finans Nord-Norge, 2016).

I dag er det rundt 40 ansatte fordelt pa fire avdelinger lokalisert i Tromse. I tillegg har de tre
selgere som holder til i SNN sine lokaler i Bode og i Mo i Rana. Organisasjonen er strukturert
med en administrerende direktor, hvor hans oppgaver er & rapportere kvartalsvis regnskapstall
til konsernet og 4 styre bedriften mot enskede resultater. Videre er organisasjonen strukturert
med teamledere som jobber med & implementere strategi ut i deres avdelinger, hvor deres

ansatte fir komme med forslag og tilbakemeldinger.

4.2.1 Strategiprosessen i Sparebankl1 Finans Nord-Norge AS

SNN Finans folger bankens fem mélsettinger som en ramme for aktivitets— og
handlingsplanene som utarbeides. Selskapets strategi og visjon er fast tema pé de halvérige
metene som avholdes, hvor lederen presenterer resultat og forventede mal. Selskapet har
utarbeidet en egen strategi som vektlegger konkrete mél innenfor salg, distribusjon og
markedsandeler for bedriften. De fem malsettingen blir mer som visjoner de jobber etter for a

oppna de strategiske malene.

Ledelsen i SNN Finans mener deres strategi er gjennomtenkt. De er klar over at det finnes
mange omradet de kan ha strategi pd. De har derfor provd & vere konkret pa hva de skal gjore
for 4 na deres méal. Det er viktig for de & vere lennsom, ha en betydelig markedsandel og
jobbe med & opprettholde vekst i selskapet. SNN Finans strategi er:

*  Bedre avkastning pa EK enn morbanken

*  Vere den foretrukne leverandor av objektsfinansiering for kunder i Nord-Norge

*  Vere den foretrukne leverandor av forbruksfinansiering for kunder i SpareBank1

Nord-Norge AS
*  Skape langsiktige og lonnsomme kunderelasjoner gjennom vart DNA

*  Sammenlignet med vare konkurrenter skal vi ha lavere kostnadsprosent
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4.3 Casebeskrivelse av Sparebank 1 Regnskapshuset Nord-Norge AS

SNN Regnskapshuset er en fotal leverandor av regnskaps- og radgivingstjenester for alle
bedrifter, lag og organisasjoner, uavhengig av neerings- og bankforbindelser i Nord-Norge
(SpareBank1 Regnskapshuset Nord-Norge, 2016). Bransjen er hardt konkurranseutsatt, og er i
ferd med 4 effektiviseres med digitale losninger. De jobber med & fi opp digitale flater slik at

de kan vaere konkurransedyktig i framtiden.

SNN Regnskapshuset skiller seg ut fra morselskapet og detrene fordi de opererer i en ulik
bransje. De tilbyr ikke kundene sine 14n, kapitalforvaltning og finansiering, men
regnskapstjenester og rddgivning. SNN Regnskapshuset fakturerer kundene for jobben de
gjor, dette gjores ikke i andre deler av konsernet. Faktureringen er utfordrende for de ansatte
fordi noen oppgaver skal faktureres og andre ikke. SNN Regnskapshuset tror de pa sikt vil bli
mer lik de andre enhetene i konsernet. Dette skyldes at regnskapsbransjen gér gjennom ett
skifte hvor radgivnings- og analysetjenester blir en viktig del av regnskapsbransjen, i likhet

med bank, forvaltning og finansieringstjenester.

I dag er det ca. 100 ansatte spredt pa 10 kontorer i Nord-Norge, fra Sandessjoen i ser til
Hammerfest i nord. Organisasjonen er rundt tre r og preges av de er i en oppstartsfase med
oppkjep og fusjoner. Siste avdelingen ble fusjonert inn i selskapet desember 2013.
Organisasjonen er strukturert med en administrerende direkter, hans oppgave er & rapportere
resultater og mél til styret og utvikle strategien i organisasjonen. Ledelsen bestar av en
ledergruppe som jobber med stattefunksjoner rundt IT, markedsutvikling, kvalitet og
utvikling. Videre har hvert kontor en avdelingsleder som har ansvar for implementere strategi

ut pa deres avdeling.

4.3.1 Strategiprosessen i Sparebankl Regnskapshuset Nord-Norge AS
Siden SNN Regnskapshuset er ett forholdsvist nytt selskap, har de i de siste drene jobbet med
a tilpasse seg markedet og jobbet med en kulturendring. Den innebzrer at de ensker de

samme verdiene som resten av SNN konsernet.
SNN Regnskapshuset bruker de fem strategiske malsettingene til konsernet som en ramme

rundt sin strateg. Deres strategi omhandler hvor de ensker & vaere 1 2020. Strategiprosessen

mot 2020 er en strategi der de spisser distribusjonen og klargjer seg for & mete en ny hverdag
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med endringer i teknologi og kundekrav. Informant 4 utaler: ’Strategi er veien til a nd et

langsiktig mal!”. Deres strategi er:

*  Regnskapsforer blir kundens viktigste samarbeidspartner pa okonomiske sporsmdl.
Analyse og rddgiving blir viktigere. Dette gir endringer i kompetansekrav.

* Gode relasjoner til kundene vil styrke tillitsforholdet og igjen bidra til okt ettersporsel
etter tjenester utover de tradisjonelle regnskapsoppgavene.

*  Vijobber utviklingsrettet og jobber stadig mot forenkling av egen og kundens
hverdag ved hjelp av ny teknologi og mdten vi bruker teknologien pa.

* Vidistribuerer tjenester/produkter mer effektivt for kundene og for regnskapshuset.
Dobbeltdistribusjon avvikles.

*  Visegmenterer kundemassen og bruker tid pa de rette kundene. Vi skiller mer pd
tidsbruk og tjenester mellom store og smd kunder

*  Kommunikasjonsevner blir spesielt viktig ettersom regnskapet skal analyseres,
rapporteres og kommuniseres pd en slik mdte at det skaper verdi for kunden

* Regnskapet er middelet, ikke malet. Regnskapshuset fremstar som en okonomisk

samarbeidspartner for kunden

De onsker med dette & oppné en mer effektiv distribusjon. Et eksempel er at SNN
Regnskapshuset jobber med de samme malene som konsernet, nemlig a bli nr.1 i markedet.
Hvordan de kommer dit er annerledes for SNN Regnskapshuset enn resten av konsernet. De

har tilpasset malingene og har brutt de ned til flere KPI’er.
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Kapittel 5. Empiriske funn

Dette kapittelet baserer seg pa funn fra intervjuer med nekkelpersoner som jobber med
strategiimplementering og strategidokumenter fra de ulike selskapene. Videre baserer
kapittelet seg pa funn fra sperreundersegkelsen som ble sendt ut til de ansatte i SNN Finans og

SNN Regnskapshuset.

5.1 Okonomistyring i konsernet Sparebankl Nord-Norge AS

Konsernledelsen jobbet nylig med ett lonnsomhetsprosjekt som omhandlet hvor det var
potensial i & né en okt lonnsomhet gjennom alle ledd 1 konsernet. P4 bakgrunn av dette er
konsernsjefen blitt styreleder i alle datterselskapene av SNN. Dette skal resultere i en

gjiennomgéende struktur og ett likt tankesett i alle SNN sine enheter.

En fra ledelsen i SNN Finans utaler seg om forholdet de har til konsernsjefens mate 4 folge

opp selskapet pa:

“Det fungerer godt, vi er privilegert som har konsernsjefen som styreleder. Det gir oss
muligheten til a fortelle om hva vi har som kan veere helt annerledes enn det
morbanken har. Vi har andre konkurranseflater og konkurrenter enn det banken har,
finansieringsselskaper opererer annerledes enn bankene. Vi md veere mer
salgsorientert, ta kjappe avgjorelser og gi hurtige svar”.

- Informant 2

Strukturen mellom banken og datterselskapene knyttes mot bankvirksomheten. SNN Finans
knyttes bade opp mot bedriftsmarkedet (BM) og privatmarkedet (PM), mens SNN
Regnskapshuset knyttes kun opp mot BM. Bade SNN Finans og SNN Regnskapshuset mener
samarbeid mellom morbank og deres selskap er sentralt, og det er helt avgjerende for at de
skal lykkes. Det finnes forbedringspotensial pa dette omrédet. Begge datterselskapene ensker
tettere samarbeid gjennom & bruke synergier, skape mer felles forretninger, bedre
kommunikasjon mellom de ulike enhetene og de ansatte foler mer pa at de er en del av ett

stort finanskonsern.
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5.2 Strategiimplementering

Det er viktig for SNN at de fem strategiske malsettingen speiles i alle ledd i konsernet. Ett
eksempel er nekkeltall man setter for konsernet, de er bygget opp rundt de ulike strategiske
malsettingene. Vi skal ta posisjon nr.1 i markedet. SNN mé inkludere detrene slik at
konsernet klarer a realisere dette perspektivet. Om en av detrene eller en avdeling i SNN ikke
klarer dette & nd mélet har konsernet mislykketes med denne malsettingen. Det handler om at
konsernet skal utnytte de forretningsmulighetene som ligger i alle ledd av deres verdikjede.
Dette gir detrene en stordriftsfordel som er med pa & sikre konkurransefortrinn til de ulike

selskapene, med ett stort konsern i ryggen.

Det vil videre i dette kapittelet bli presentert data fra undersekelsen i form av tabeller og
soylediagram. Det er spurt om kjennskap til faktorer, og i neste omgang er det testet ut om de
ansatte er kjent med innholdet. Skala beskrivelse: 0 = Ingen grad, 1= Sveert liten grad, 2=
Liten grad, 3= verken liten eller stor grad, 4= Stor grad, 5= Sveert stor grad
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Figur 3: Ansattes av SNN Finans kjennskap til SNN sin visjon
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Figur 4: Ansatte av SNN Regnskapshusets kjennskap til SNN sin visjon

Tabell 3: Ansattei SNN Finans kjennskap til DNAet, og test av innholdet

Prosent
0,0%
0,0%
0,0%
23,8%
38,1%
38,1%
21

Navn

Landsdelenes egen bank

Skaper og legger igjen verdier i Nord-Norge
Naer og dyktig med kortreiste beslutninger
Solid, raus og folkelig. Tradisjonsrik og moderne
Utvikler Nord-Norge - bryr oss om deg

Vet ikke/ har ikke kjennskap

N

Prosent
90,5%
85,7%
90,5%
52,4%
52,4%
0,0%

21

Tabell 4: Ansatte SNN Regnskapshuset kjennskap til DNAet, og test av innholdet

Prosent
3,7%
3,7%
11,1%
37,0%
18,5%
25,9%
27

Navn

Landsdelenes egen bank

Skaper og legger igjen verdier i Nord-Norge
Nzer og dyktig med kortreiste beslutninger
Solid, raus og folkelig. Tradisjonsrik og moderne
Utvikler Nord-Norge - bryr oss om deg

Vet ikke/ har ikke kjennskap

N

Prosent
81,5%
66,7%
48,1%
33,3%
44,4%
3,7%

27
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Figur 5: Ansatte av SNN Finans kjennskap til SNN sin strategi
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Figur 6: Ansatte av SNN Regnskapshusets kjennskap til SNN sin strategi

Tabell 5: Ansatte i SNN Finans: Test av innhold i SNN sin strategi

Navn Antall Prosent
For Nord-Norge! 10 47,6%
Vi skal vaere nr. 1 i Nord-Norge 13 61,9%
Vi skal vaere nzer og dyktig i alle kunderelasjoner 15 71,4%
Vi skal ha de mest forngyde kundene i Nord-Norge 15 71,4%
Vi skal ha stgrst markedsandel i banksektoren i Nord-Norge 3 14,3%
Vi skal ha de dyktigste og mest motiverte medarbeiderne 13 61,9%
Vi skal drive bank i verdensklasse med fokus pa gode digitale Igsninger 11 52,4%
Vi skal levere resultatgrad i toppen blant de stgrste i Norge 4 19,0%
Rett kvalitet i alt vi gjor 12 57,1%
Vet ikke/ Har ikke kjennskap 1 4,8%
N 21

Gjennomsnitt

4,75
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Tabell 6: Ansatte i SNN Regnskapshuset: Test av innhold i SNN sin strategi

Navn Antall Prosent Gjennomsnitt
For Nord-Norge! 15 55,6%

Vi skal veere nr. 1 i Nord-Norge 17 63,0%

Vi skal vaere naer og dyktig i alle kunderelasjoner 11 40,7%

Vi skal ha de mest forngyde kundene i Nord-Norge 19 70,4%

Vi skal ha stgrst markedsandel i banksektoren i Nord-Norge 9 33,3%

Vi skal ha de dyktigste og mest motiverte medarbeiderne 20 74,1%

Vi skal drive bank i verdensklasse med fokus pa gode digitale Igsninger 11 40,7%

Vi skal levere resultatgrad i toppen blant de stgrste i Norge 6 22,2%

Rett kvalitet i alt vi gjor 8 29,6%

Vet ikke/ Har ikke kjennskap 0 0,0%

N 27 4,48

5.2.1 SpareBank1 Finans Nord-Norge AS
Informant 2 spesifiserer: “Kort definert er en strategi hvilken vei man skal gad for d nd de
framtidige mdlene og visjonen man har satt seg. Og valg av strategi er valg av vei for d nd

malene”.

SNN Finans benytter en egen modell for strategiutvikling. Modellen legger grunnlaget for
deres strategiprosess. Kort forklart lager ledelsen en skisse, setter inn sentrale elementer og
inviterer de enkelte teamene til & komme med innspill pa det de mener er sentralt.
Avdelingene utarbeider selv handlingsplaner og aktiviteter. SNN Finans forseker a tenke
bredest mulig rundt strategiprosessen, dette for a fa en tyngde bak de valgene de tar og for a

f4 sterst mulig involvering fra de ansatte.

Det er teamlederne som selv skal lage gode aktiviteter og handlingsplaner for a realisere de
strategiske valg som tas. Handlingsplanen bestér av kontinuerlig jobbing med tilpassing mot
markedet, kunder eller interne endringer. Minst en gang i aret er strategi hovedtema pa
styremgtet. Ledelsen utarbeider saksdokumentet som er grunnlaget for styrets behandling og

det kan bli diskusjoner 1 styret som kan resultere korrigeringer.

Det blir presentert data fra undersekelsen i form av tabeller og grafer, hvor det er spurt om
kjennskap til faktorer, og i neste omgang er det testet om de vet hva innholdet er.

Skala beskrivelse: 0 = Ingen grad, 1= Sveert liten grad, 2= Liten grad, 3= verken liten eller
stor, 4= Stor grad, 5= Sveert stor grad
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Figur 7: Ansatte i SNN Finans sin kjennskap til SNN Finans strategi

Tabell 7: Ansatte i SNN Finans: Test av SNN Finans sin strategi

Navn Antall Prosent Gjennomsnitt
Bedre avkastning pa EK enn morbanken 14 66,7%

Vaere den foretrukne leverandgr av objektfinansiering for kunder i Nord-Norge 19 90,5%

Vzre den foretrukne leverandgr av forbruksfinansiering for kunder i SpareBank1 Nord-Norge 14 66,7%

Skape langsiktige og lsnnsomme kunderelasjoner gjennom vart DNA 9 42,9%

Sammenlignet med vare konkurrenter skal vi ha lavere kostnadsprosent 8 38,1%

Jeg vet ikke 0 0,0%

N 21 2,66

5.2.2 Sparebank1l Regnskapshuset Nord-Norge AS

SNN Regnskapshuset implementerer strategi ut i selskapet ved & skille mellom nart mal- og
langsiktig malbilde. P4 det naere malbilde har de maling av operative malene (nr.1, forngyde
ansatte, forneyde kunder osv). Dette er aktiviteter som er knyttet opp mot dagens situasjon.
Ledelsen mener at de ansatte ikke foler dette er store endringer. Mot 2020 ensker SNN
Regnskapshuset & vaere mer teknologibaser, dette vil vere det storste skiftet pa hvordan de

ansatte jobber i dag.

“Det store fokuset er d ta de ansatte med pa hvor selskapet skal, der har vi hatt
gjennomgang av presentasjoner og involvering mot det strategiske bildet .....
Involvering og informasjon er ett nokkelord, sa vi kan lykkes internt med d ha
forstaelse og kunnskap”.

- Informant 4

Ledelsen i SNN Regskapshuset jobber med a diskutere de strategiske mélene og bevisstgjore

valgene de tar for de ansatte. De gar inn pd kvalitet, hva som er viktig, og hvordan de ansatte
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skal jobbe mot kunden. Ledergruppen skal besegke alle kontorene hvor de legger opp til

diskusjon rundt de strategiske malene. Dette for & inkludere de ansatte til & na satte mal.

Ledelsesfilosofien SNN Regnskapshuset benytter er 4 fa ledere pa alle avdelingene til & tenke
likt. De har brukt tid pé a fa de ansatte til a fole pd DNAet til SNN hvor stolthet og eierskap
til selskapet har veert i fokus. SNN Regnskapshuset er bevist pa at de har flere ansatte som
kommer fra andre regnskapsbyraer med forskjellige innganger. Noen har vert selvstendig

naringsdrivende, andre konsulenter osv.

"Det jeg ser pa som spesielt som kommer utenfra, er at det er stor forskjell pad ledere
her og ledere i banken, dette fordi vi er sda operativ. Vi har store viktige kunder sd at i
lengden jobber avdelingslederne mer som autoriserte regnskapsforere, enn som
ledere. Det er en utfordring pd et systemnivd i forhold til om du klarer a utove
lederrollen nar du er sd operativ, inn i oppgaver og daglig drift”.

- Informant 4

Ledelsen jobber med & f4 en lik kultur pd alle avdelingskontorene. Informant 3 utdyper: “Det
neermer seg! Vi er pd tredje dret med optimal drift, sd det tar tid a fd inn fellesskapsfolelsen.
Det hjelper pa alle gangene vi klarer d samle vdre ansatte”. De skaper ett fellesskap gjennom
leeringsrom, der de ansatte blir informert pa hvordan de skal utfere arbeidet i selskapet opp
mot faget. Ledelsen mener at leeringsrommene kan ha ett potensiale for samarbeid mellom
avdelinger, andre datterselskap og morbanken. De mener det er viktig & skape en felles kultur

pa en fysisk arena.

Det blir presentert data fra undersekelsen i form av tabeller og grafer, hvor det er spurt om
kjennskap til faktorer, og i neste omgang er det testet om de vet hva innholdet er.

Skala beskrivelse: 0 = Ingen grad, 1= Sveert liten grad, 2= Liten grad, 3= verken liten eller
stor, 4= Stor grad, 5= Sveert stor grad
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Figur 8: Ansatte av SNN Regnskapshusets sin kjennskap til SNN Regnskapshusets strategi

Tabell 8: Ansatte i SNN Regnskapshuset: Test av SNN Regnskapshuset strategi

Navn Antall Prosent Gjennomsnitt
Regnskapsfgrer blir kundens viktigste samarbeidspartner pa gkonomiske spgrsmal. Analyse 19 TTE
og radgiving blir viktigere. Dette gir endringer i kompetansekrav. i
Gode relasjoner til kundene vil styrke tillitsforholdet og igjen bidra til gkt etterspgrsel etter 17 63.0%
tjenester utover de tradisjonelle regnskapsoppgavene. R
Vi jobber utviklingsrettet og jobber stadig mot forenkling av egen og kundens hverdag ved o G
hjelp av ny teknologi og maten vi bruker teknologien pa. 27
Vi distribuerer tjenester/produkter mer effektivt for kundene og for regnskapshuset.

I . 6 22,2%
Dobbeltdistribusjon avvikles.
Vi seg erer kund 1 og bruker tid pa de rette kundene. Vi skiller mer pa tidsbruk og 9 33.3%
tjenester mellom store og sma kunder =
Kommunikasjor blir spesielt viktig ettersom regnskapet skal analyseres, rapporteres

. 2 . 2 . 7 25,9%

og kommuniseres pa en slik mate at det skaper verdi for kunden
Regnskapet er middelet, ikke malet. Regnskapshuset fremstar som en gkonomisk

p 8 29,6%
samarbeidspartner for kunden
Jeg vet ikke 2 7,4%
N 27 3,36

5.3 Kommunikasjon

SNN mener de har et forbedringspotensialet nér det gjelder informasjonsdeling mellom
morbank og datterselskap. SNN kommuniserer deres strategi ut til det operative leddet i
detrene gjennom alle oppgavene de har mot de ulike enhetene. De prover & linke handling opp
mot strategi. Nar konsernet gjor endringer er de bevist pa hva det skal oppfylle i forhold til de

fem strategiske mélsettingene.
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Figur 9: Ansattes oppfatning av hvilken grad SNN sin strategi er kommunisert ut

En ansatte i SNN Regnskapshuset har kommentert kommunikasjons prosessen rundt SNN sin
strategi: “Det virker ikke som om SNN regnskapshuset er inkludert i bankens overordnede
strategier. Dersom konsernledelsen onsker at vi skal veere ett sammensveiset konsern innad

bor det gis tid og ressurser til dette”.

5.3.1 SpareBank1 Finans Nord-Norge AS

SNN Finans rapporterer de ekonomiske resultatene manedlig til konsernet. Ledelsen i SNN
Finans mener informasjonsdeling er en utfordring i ett stort konsern. De mener det burde vaert
laget en arena for ledere i alle enhetene hvor man kunne lert av hverandre. Videre mener de
at det er viktig at flest mulig i konsernet har kjennskap til SNN Finans sin strategi, i likhet

med at datterselskapene ber ha kjennskap til konsernets strategi.

"Skal vi nd de framtidige madlene vi har satt, ma alle vite hva mdlene er, hva
strategien er, hvordan vei vi skal, og hvordan veivalg vi har gjort. Da forst far vi god
nok trokk og engasjement til strategien i selskapet. Viss ikke er jeg redd for at man
jobber i alle retninger og dermed blir det antakeligvis vanskelig d realisere satte

mal”.

- Informant 2

Videre vises ansattes oppfatning av hvordan strategien til SNN Finans er kommunisert ut, og
hvordan de har mulighet til 4 gi tilbakemeldinger péd de strategiske malsettinger:
Skala beskrivelse: 0 = Ingen grad, 1= Sveert liten grad, 2= Liten grad, 3= verken liten eller

stor, 4= Stor grad, 5= Sveert stor grad
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Figur 10: Hvilken grad er strategien til SNN Finans kommunisert ut
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Figur 11: Ansatte i SNN Finans sin mulighet til 4 gi tilbakemelding pa strategiske malsettinger

5.3.2 Sparebank1l Regnskapshuset Nord-Norge AS

SNN Regnskapshuset har som tidligere nevnt de samme strategiske rammen som SNN.
Utover det har de ikke samarbeid innenfor strategi med konsernet. Teoretisk sett kunne SNN
Regnskapshuset valgt en annen strategisk retning, men de mener selv at det ikke hadde vert
gjennomtenkt. Forholdet til konsernet er at deres styreleder er konsernsjefen i SNN, og to fra
konsernledelsen sitter i deres styre. Dette resulterer i at strategiske forhold til SNN er sikret

gjennom styret.

Videre vises ansattes oppfatning av hvordan strategien til SNN Regnskapshuset er
kommunisert ut, og hvordan de har mulighet til & gi tilbakemeldinger pa de strategiske
malsettinger:

Skala beskrivelse: 0 = Ingen grad, 1= Sveert liten grad, 2= Liten grad, 3= verken liten eller

stor, 4= Stor grad, 5= Sveert stor grad
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Figur 12: Hvilken grad er strategien til SNN Regnskapshuset kommunisert ut

En ansatt i SNN Regnskapshuset kommentar pa tilbakemelding rundt de strategiske malene:
“Jeg foler ikke jeg har scerlig mulighet til d gi tilbakemeldinger pa strategiske malsettinger.

Det er ikke ett tema som tas opp”.
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Figur 13: Ansatte i SNN Regnskapshusets sin mulighet til 4 gi tilbakemelding pa strategiske

malsettinger

5.4 Styringssystemer og kontroll

Styringsstrukturen mellom SNN og datterselskapene er strukturert rundt styremetene.
Styremetene har en tydelig rolle til styring av selskapene mot konsernets mél og ensker.
Gjennom styremetene koordinerer de treffpunkter for méal hvert kvartal. I styremetene jobber
de med hva detrene skal oppna i konsernet og hvor de befinner seg i forhold til ambisjonene

som er satt.
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Ansatte av SNN Finans og SNN Regnskapshusets meninger om hvor motiverte de blir av
malinger og om de mener det er for mange malinger: Skala beskrivelse: 0 = Ingen grad, 1=

Sveert liten grad, 2= Liten grad, 3= verken liten eller stor, 4= Stor grad, 5= Svceert stor grad
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Figur 14: Ansatte av SNN Finans og SNN Regnskapshuset om hvor motiverte de blir av

malinger
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Figur 15: Ansatte av SNN Finans og SNN Regnskapshuset om de synes det er for mye malinger

Tabell 9: Hvordan ansatte er mest tilfreds med a bli malt

Navn Antall Prosent
Jeg liker a bli malt pa arbeidet jeg gj@r, dette gjgr meg mer fokusert pa mine arbeidsoppgaver 15 31,3%
Jeg liker a bli malt fordi da kan jeg forbedre meg 19 39,6%
Jeg liker kun a bli malt om jeg har mulighet a opparbeide meg bonus 3 6,3%
Jeg liker ikke a bli malt, jeg fgler jeg jobber bedre uten malinger 11 22,9%
N 48

2

an skal ha malinger, det er nesten gitt i mine oyne da vi md jobbe mot mdl samt. ha

fokus pd inntjening. Jeg mener dog at det kanskje er litt for MYE fokus pd det, og det
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brukes kanskje unodvendig mye tid av ledelsen for a kontrollere opp og ned og fram
og tilbake. Personlig liker jeg ikke d bli mdlt, men mener fortsatt at det i alle fall er
nodvendig d mdle pa avdelingsnivd (som for sa vidt det fokuseres mest pd, sd det er
OK). Malingsverktoyene vare fungerer bra, i alle fall visuelt. Vet ikke om de er

praktisk i forhold til a produsere de og tidsbruk ifht. dette. Det er som sagt greit og

viktig, a bli malt i "team'"/avdelingsvis .

- Ansatt av datterselskap

En annen ansatt kommenterer dette med: “Blir det for mye fokus pa mdlinger, tror jeg det

forer til mer stress som igjen kan fore til sykemeldinger. Bade pga. psykisk stress og verk i

nakke og rygg”.

Videre viser en test av hvordan ansatte i SNN Finans og SNN Regnskapshuset foretrakk a bli

maélt. De fikk oppfelgingsspersmaél etter hvilke svaralternativ de valgte.

Tabell 10: Hvordan ansatte foretrekker a bli malt pa strategiske malsettinger

Navn Antall Prosent Gjennomsnitt
| team 16 33,3%

Individuelt 4 8,3%

Bade i team og individuelt 22 45,8%

Jeg liker ikke a bli malt pa jobben jeg gjor 6 12,5%

N 48 2,38

Tabell 11: Hvorfor noen ansatte foretrekker a bli malt i team

Navn Antall Prosent Gjennomsnitt
Det skaper en god bedriftskultur pa min arbeidsplass 10 62,5%

Vi far bedre samhold pa teamet 12 75,0%

Det er mindre skummelt enn & bli malt individuelt 1 6,3%

Jeg vet ikke/ Vil ikke svare 0 0,0%

N 16 1,61

”Da kan vi sammen jobbe mot felles mdl i stedet for a bannes over individuelle ting,
som kanskje gdar rundt og henger over oss om vi har hatt en vanskelig mdned for
eksempel. Noen maneder kan veere verre enn andre og da kan det fort bli hengende

over den ansatte. Det fordrsaker misnoye i mine oyne”.
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-Ansatt av datterselskap

Tabell 12: Hvorfor noen ansatte liker a bli malt individuelt

Navn Antall Prosent Gjennomsnitt
Jeg liker & jobbe med a forbedre meg 4 100,0%

Jeg er en individualist 0 0,0%

Jeg blir motivert av egne prestasjoner 1 25,0%

Jeg vet ikke/ Vil ikke svare 0 0,0%

N 4 1,40

Tabell 13: Hvorfor noen ansatte foretrekker a bli malt i team og individuelt

Navn Antall Prosent Gjennomsnitt
Det skaper en god bedriftskultur 10 45,5%

Vi far bedre samhold pa teamet 15 68,2%

Det er ggy a presterer individuelt og prestere i teamet 14 63,6%

Jeg vet ikke/ Vil ikke svare 0 0,0%

N 22 2,10

Tabell 14: Hvorfor noen ansatte ikke foretrekker malinger

Navn Antall Prosent Gjennomsnitt
Jeg blir stresset 5 83,3%

Jeg foler at jeg ikke er forngyd med egen prestasjon 2 33,3%

Jeg utfgrer en bedre jobb om jeg ikke blir malt 3 50,0%

Jeg vet ikke 1 16,7%

N 6 2,00

5.4.1 SpareBank1 Finans Nord-Norge AS

SNN Finans driver uavhengig fra banken, mens banken som eier er opptatt av at
virksomheten SNN Finans driver er innenfor lovverket og at resultater som oppnas er i trad
med forventningene. For & styrke konsernets tankegang vil det i lapet av 2016 lages ett
skyggeregnskap hvor bl.a. SNN Finans resultater fremkommer i regionens regnskap.
Informant 2 uttaler: ”Det hjelper ikke d ha en god visjon, strategi og handlingsplan hvis man
ikke synlig fdr resultater av det. Vi er opptatt av gode resultater d vise til. Sa for oss er

salgsrapporteringen og de okonomiske rapporteringene kolossalt viktig!”
Ledelsen i SNN Finans bruker forskjellige méltall innenfor ulike omrader til a styre etter.

Eksempler er: Kredittomrédet, risiko, vekst, salg og kostnader. For & motivere selskapets

ansatte til ekstra innsats, har SNN Finans en egen bonusmodell. Modellen er teambasert.
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Ledelsen mener de har verktoyene som trengs for & na de strategiske mélsettingene. En ansatt
sitt syn pa malingene: “Mal er ofte ikke mulig d oppnd, og det er ikke mulig d korrigere mal

som ledelsen har satt”.

5.4.2 Sparebankl Regnskapshuset Nord-Norge AS

SNN Regnskapshuset mener selv de ert selskapet som er kommet lengst i & bryte ned de
strategiske malene i operative mélbare KPI’er. De har méinedlige oppfelging pa de fleste
omradene, men det er ikke alt som lar seg folges opp ménedlig. Eksempel: De mest motiverte
medarbeiderne. Dette folges opp med en arlig undersekelse. De meste fornayde kundene.
Denne mélingen folges opp halvarig, mens kvalitet pa alt vi gjor. Folges opp manedlig det

samme gjelder onsket resultat.

SNN bruker ett driftssystem for & hente ut data om SNN Regnskapshuset, men det er ikke alt
som er malbart. Ledelsen i SNN Regnskapshuset bruker en del ulike KPI’er. Informant 3
uttaler seg om malingene: “Teoretisk sett har vi alt for mange, men vi styrer etter de som er
knyttet opp mot de strategiske parameterne, kvalitet i alt vi gjor osv. Utfordringen er d mdle

pd det som er relevant, enn d fokusere pa hver rubel og bit”.

Ledelsen i SNN Regnskapshuset jobber fortsatt med & standardisere siden flere av
avdelingene jobber ulikt. Eksempler innfor standardisering er: kvalitetssystemer, systematikk,
metodikk/tankemate, ledelse, forbedringer og jobber mot effektive lesninger med kunden i

fokus.

SNN Regnskapshuset ser ett synlig problem at de ansatte er styrt av frister som hele tiden
kommer opp pa leveranser, slik at de ansatte ofte kan glemme kundene litt. Derfor jobber
ledelsen med & fa de ansatte til & lofte blikket. Slik at det de leverer gir relevans for kunden.
De ansatte blir malt pa rett tidsbruk per kunde, riktig kvalitet, faktureringsgrad pa regnskap,
radgivning og tilbakemeldinger fra kunder. En ansatt sin meninger om malinger i SNN
Regnskapshuset: "Jeg synes man bor fd tilbakemelding pad sitt arbeid kontinuerlig, ikke kun

ndr alle madltallene foreligger”.
“Sd lenge det ikke er en god oppfolging av malingene ser jeg egentlig liten vits.

Oppgavene vi har er forskjellige - noen er tidskrevende og andre gar lett.

Mdleverktoyene tar lite hensyn til de store forskjellene pa klientmassen vi har. Ndar det
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kun mdles pa tidsforbruk og inntjening blir det feil”.
- Ansatt i SNN Regnskapshuset

5.5 Tillit

Informant 1 uttaler seg om tillit: “Alt vi gjor md basere seg pa tillit, fordi det er noe med d
skjonne at viss vi skal lykkes som konsern md alle de ulike delene av konsernet lykkes. A da
mad vi ha tillit til at de som kan de ulike delene av verdikjeden, er de som bidrar til at vi

utvikler oss”.

For hadde SNN egne resurser som jobbet pa markedssiden for datterselskapene, men ni er det
tydeligere at markedssiden i1 banken har ett ansvar for detrene. For sa onsket mann a bygge
opp stettefunksjoner i detrene. Dette har man gatt bort fra og sagt at det ikke skal bygges smé

miljo, men at de heller vil styrke det samlede miljoet som allerede eksisterer i konsernet.

Ansatte av SNN Finans og SNN Regnskapshusets meninger om hvor motiverte de blir av
ansvar og tillit. Skala beskrivelse: 0 = Ingen grad, 1= Sveert liten grad, 2= Liten grad, 3=

verken liten eller stor, 4= Stor grad, 5= Sveert stor grad

100%
90%
80%
70%
60%

52.1%
50%

Prosent

40%
31.3%
30%
20%
8.3%

10% 4.2% 4.2%
0.0%
0% |
0 1 2 3 4 5

Figur 16: Hvor stor grad ansatte blir motivert av ansvar
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30%
20% 16.7%

10% 6.3%

o 00%
0%
Ansvar Malinger Tillit Agjore jobben min  Agjgre jobbe min Vet ikke/ vil ikke
uten malinger uten ansvar svare

Figur 17: Hvilken faktorer med tillit motiverer de ansatte

Tabell 15: Ansatte av datterselskapers syn pa tillit

Navn Prosent Navn Prosent Navn Prosent
0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
1 0,0% 1 0,0% 1 0,0%
2 4,2% 2 0,0% 2 0,0%
3 12,5% 3 4,2% 3 4,2%
4 33,3% 4 16,7% 4 16,7%
5 50,0% 5 79,2% 5 79,2%
N 48 N 48 N 48

A bli sett av lederen Tillit fra kollegaer Tillit fra leder

En ansatt kommenterer viktigheten med tillit til ansatte og ledere: “Det er sd klart viktig at
andre har tillit til deg og dine arbeidsoppgaver. Noe annet vil skape et skille og eventuelt

mobbing pad arbeidsplassen”.

5.5.1 SpareBank1 Finans Nord-Norge AS

Ledelsen i SNN Finans er avhengig av & ha tillit fra konsernledelsen og spesielt viktig er det
at dagligleder har tillit fra konsernsjefen. Det er betydningsfullt for ledelsen i SNN Finans at
ansatte har deres tillit. Ledelsen mener at tillit er noe som ma skapes over tid ved bl.a. gode

beslutninger, gode holdninger og evner til & skape gode resultater.

5.5.2 Sparebank1l Regnskapshuset Nord-Norge AS

SNN Regnskapshuset synes det er viktig med tillit fra konsernet. Informant 3 sier:

“Det er vi som sitter her som kan regnskapsmarkedet, det er jo vi som sitter her som staker ut
kursen. Hadde vi blitt veldig overstyrt med at nd skal dere gjore sdann og sann sd tror jeg vi

hadde bommet pa d bli nr.1, og fa de mest fornoyde ansatte osv”.
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Det er det operative leddet som skaper pengene, det er derfor helt avgjerende for SNN
Regnskapshuset at de ansatte jobber pa lag med ledelsen og har tillit til dem.

Avdelingslederne har ansvar for resultatet og kvaliteten pa avdelingen.
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Kapittel 6. Analyse

I dette kapittelet analyseres empiriske funn mot studiens teoretiske rammeverk og
casebeskrivelsen av strategiprosessen til SNN, SNN Finans og SNN Regnskapshuset.
Analysen er strukturert etter studiens forskningsspersmal, dette er gjort for 4 kunne svare pé

studiens problemstilling i kapittel 7.

I folge Buch (2004) sier han at ekonomistyring handler om konflikter, maktspill og
strategiske problemstillinger. Anthony (1965) hevder gkonomistyring er en prosess av
effektiv ressursutnyttelse i organisasjonen og at det er ledelsens ansvar & styre organisasjonen
mot rette beslutninger. SNN har laget en gjennomgaende struktur i deres datterselskaper for a
kunne benytte seg av stordriftsfordelene det er ved a ha et stort konsern. Dette kan styrke
konsernets omdemme i Nord-Norge. Alle selskapene har blant annet lik logo, slik at kundene
har en oppfatning av at SNN er en stor virksomhet. Derfor er det spesielt viktig at alle
forholder seg til rammene som er satt for ekonomistyring slik at det ikke oppstér

malkonflikter mellom morselskap og datterselskap.

Dette analysekapittelet omhandler hvordan SNN jobber med implementering av strategi ned 1
deres datterselskaper, hvordan SNN Finans og SNN Regnskapshuset kan implementere deres
strategi ved hjelp av et styringssystem, og videre om de kan fa de ansatte til & jobbe i trdd med
konsernets og bedriftens strategi. Det er laget en modell for analyse som viser hvordan
rammene for litteraturen henger sammen med empiriske funn, analysemodellen bygger videre
pa figur 1: studiens struktur. Modellen er brukt som et verkteoy for 4 kunne se sammenhengen
mellom forskningsspersmal og problemstilling i denne studien. Pilene i modellen illustrerer

kommunikasjon som kan oppsta mellom enhetene.
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6.1.2 Styringssystemer og kontroll

6.1.1
1. Konsern-
strategi

6.1.1
2. Bedrifts-
strategi

6.1.1
3.Operative-
handlinger

6.2.2
(Indre motivasjon) 6.1 Strategiimplementering (Ytre motivasjon)
Tillit < - >  Kontroll
Hybrid

Figur 18: Strategiimplementeringsmodell for analyse i en konsernstruktur

Med utgangspunkt i denne studien ensker jeg a se pa strategiimplementering, hvordan
konsernets strategi kommuniseres og etterleves i datterselskapene SNN Finans og SNN
Regnskapshuset. Fokuset er 4 se pa hvordan man implementerer bedriftsstrategi og hvordan
dette resulterer i operative handlinger. Rammeverket som analysen vil folge er hvordan dette
kan gjeres ved hjelp av styringssystemer og kontroll. Og til slutt ensker jeg & se pa hvordan
tillit som motivasjonsfaktor spiller inn nér det gjelder & handle i trdd med de strategiske

maédlene bade pa konsern- og bedriftsniva.
Innenfor hvert tema 1 dette kapittelet vil jeg forst drefte forhold mellom mor og datterselskap,

deretter vil jeg drefte forholdet mellom ledelsen i datterselskapene og deres ansatte, og til sist

onsker jeg a se pa likhetstrekk og forskjeller mellom SNN Finans og SNN Regnskapshuset.
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6.1 Forskningssporsmdl 1: Pa hvilken mdte bruker SNN styringssystemer
som en faktor for d implementere strategi?

I denne delen vil jeg se pa hvilken kjennskap de ansatte har til konsernets- og bedriftens
strategi, og om de jobber i trdd med disse. Jeg vil se pa ulike faktorer for
strategiimplementering i trad med modellen til Hrebiniak (2006), kommunikasjon av strategi

samt sammenhengen mellom styringssystemer og strategiimplementering.

Videre vil jeg se pa litteratur som knytter sammenhengen mellom styringssystemer og
strategiimplementering. Her er det valgt ut deler fra Malmi og Browns (2008) styringspakke,
hvor de mener at organisasjonens styringssystem ma samhandle med hverandre, og studeres
som en helhetlig pakke som kan hjelpe konsernet til a lykkes med deres

strategiimplementeringsprosess.

Til sist vil jeg oppsummere de mest sentrale funnene i tabell 19, hvor jeg ser pd om et
styringssystem er en viktig faktor i strategiimplementeringsprosessen i SNN, SNN Finans og

SNN Regnskapshuset.

6.1.1 Strategiimplementering

Anthony og Govindarajan (2007) definerer strategi som en prosess som er avgjerende for at
organisasjonen skal na sine mal og strategier. Funn fra intervjuet med SNN viser at
konsernledelsen mener det er sentralt at ansatte 1 detrene ber jobbe mot de samme verdiene til
SNN og kjenne til SNN sin Visjon. Det betyr at funn fra undersgkelsen samlet sett ber ha
likhetstrekk med funn fra intervjuet. Testene er gjort pa bakgrunn av hva informant fra SNN

mente var sentralt.

Tabell 16: Test fra SNN sin visjon og SNN sitt DNA

Visjon SNN Finans SNN
Regnskapshuset

Ingen kjennskap 0% 0%

Svert god kjennskap 47,6 % 259 %

Spersmal om de kunne skrive visjonen 80,95 % 62,96 %

Avvik 33,35 % 37,06 %

DNA DNA DNA
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Ingen kjennskap 0,0 % 3,7%

Svert god kjennskap 90,5 % 81,5 %

Test: Innhold i DNA Innhold i DNA Innhold i DNA
1. Landsdelens egen bank 90,5 % 81,5 %

2. Skaper og legger igjen verdier i Nord-Norge 85,7 % 66,7 %

3. Neer og dyktig med korreiste beslutninger 90,5 % 48,1 %

4. Solid, raus og folkelig. Tradisjonsrik og morderne 52,4 % 33,3 %

5. Utvikler Nord-Norge- bryr oss om deg 52,4 % 44,4 %

Vet ikke/ har ikke kjennskap 0% 3, 7%

Slik som resultatet fra sperreundersekelsen viste hadde alle de ansatte som deltok 1
sparreundersgkelsen kjennskap til visjonen, dette siden ingen hadde svart O=ingen grad med
kjennskap. Av de som hadde svart 5= sveert god kjennskap varierte det fra SNN Finans med
47,6 % til SNN Regnskapshuset med 25,9 %. Gjennomsnittet pd om de ansatte hadde
kjennskap til SNN sin visjon var pa 4,19 hos SNN Finans, og 3,63 hos SNN Regnskapshuset.
Noe som indikerer at ansatte i SNN Finans har over god kjennskap og SNN Regnskapshuset
har kjennskap til visjonen. Nar de ansatte ble testet i & skrive inn hva visjonen var resulterte
det i at 80,95 % av ansatte i SNN Finans og 62,96 % i SNN Regnskapshuset svarte riktig. Ut
ifra svarene viste det seg at ikke alle de ansatte hadde kjennskap til SNN sin visjon, noe man
skulle tro siden det var ingen som hadde krysset av at de hadde ingen kjennskap til visjonen
og fi hadde krysset av at de hadde sveert liten kjennskap. De som svarte galt hadde valgt &

ikke skrive inn noe, dette kan tyde pa at de har ingen/sveert liten kjennskap til visjonen.

Ut ifra resultatene fra undersgkelsen viser det seg at ansatte 1 begge detrene hadde bedre
kjennskap til verdiene (DNAet) enn til visjonene. Senere i testen pa hva DNAet inneholdt
viste det seg at det var noen verdier i DNAet de ansatte hadde bedre kjennskap til. I testen
fikk deltakerne spersmal om de kunne klikke av hvilken verdier DNAet inneholdt. Det
respondentene ikke viste var at alle alternativene var riktige. Dette er gjort for & sjekk om de
ansatte hadde kunnskap til innholdet. Blant annet var det ca. mellom 85 % og 90 % av de
ansatte i SNN Finans som kjente til de tre forste verdiene i DNAet. Det kan implisere at de
jobber med disse verdiene i deres strategi. Punkt 4 og 5 hadde 52,4 % av ansatte i SNN
Finans krysset av for riktige. Ut i fra dette kan det se ut som at disse verdiene ikke er jobbet
godt ut i deres selskap. Ansatte fra SNN Regnskapshuset som deltok i undersgkelsen scoret

lavere pé innholdet, dette kan skyldes at deres strategiske malsettinger enda holdes pa a
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jobbes ut i selskapet. Interessante funn pa dette er at i likhet med ansatte i SNN Finans hadde

ansatte i SNN Regnskapshuset scoret hayest pa de tre forste verdiene, se tabell 16.

SNN ensker at deres ansatte skal ha kjennskap til at visjonen har likhetstrekk med Anthony
og Govindarajans (2007) definisjon pa strategi. SNN har laget en ramme for at organisasjonen
skal nd sine strategiske mal som innebzarer at alle ansatte i SNN konsernet skal ha kjennskap
og jobbe etter de samme verdiene og den samme visjonen. Dette kan vaere med pa a skape en
gjennomgéende kultur i SNN konsernet, og med andre ord hjelpe til & implementere strategi
ut deres 1 datterselskaper. Derimot danner ikke dette grunnlag for & si at de som ikke deltok i
undersgkelsen av ansatte i SNN Finans og SNN Regnskapshuset har lik oppfatning med dette
resultatet. Et interessant funn fra intervjuene med begge datterselskapene var at begge mente
det fantes forbedringspotensial pé a skape synergier, felles forretning og bedre

kommunikasjon mellom medlemmene av SNN konsernet.

Konsernstrategi og konsernstruktur (Morselskap- datterselskap):

Hrebiniak (2006) tolker ssmmenhengen mellom strategi og utferelse som en viktig
sammenheng. Videre mener han at ledelsen ma ha forstéelse for organisasjonens utvikling og
problemer. I SNN sitt tilfelle er morselskapet en stor organisasjon med flere underenheter.
Konsernledelsen i SNN og styret har satt rammer for hvordan deres datterselskaper skal
struktureres, men innenfor strategiimplementering har de gitt detrene selv det fulle ansvar.
Dette er antakeligvis gjort for at SNN skal kunne konsentrere seg om sin bransje og
utfordringer. SNN mener selv de har den fulle tillit til sine underenheter og at de gjor det som
er best for selskapet. Dette har likhetstrekk med Hoff (2006) og Hrebiniak (2006, 1992) som
mener at for & kunne lykkes med virksomhetens planer er det vesentlig at konsern- og
bedriftsstrategien har lik oppfatning. Ledelsen i SNN mener det er viktig at de ansatte i
datterselskapene har kjennskap til konsernets strategi for at de samlet kan lykkes som et
konsern, og at detrene folger den felles rammen som er satt for strategi. Denne uttalelsen

indikerer likhetstrekk med konsernstrategiens valgte litteratur.

Tabell 17: Test av SNN Strategiske mal

SNN Strategi SNN Finans SNN Regnskapshuset
Ingen kjennskap (0) 0% 0%
Svert god kjennskap (5) 19 % 11,1 %
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Gjennomsnitt av kjennskap (1-5) 3,52 3,37

Test: Av strategiske malsettinger strategiske strategiske
malsettinger malsettinger

1. Vi skal vaere nr.1 i Nord- Norge 61,9 % 63 %

2. Vi skal ha de mest forneyde kundene i Nord- 71,4 % 70, 4%

Norge

3. Vi skal ha de dyktigste og mest motiverte 61,9 % 74,1 %

medarbeiderne

4. Vi skal leverer resultatgrad i toppen bant de sterste | 19,0% 22,2 %

i Norge

5. Rett kvalitet i alt vi gjer 57,2 % 29,6%

Data fra underseokelsen viser at alle som deltok hadde kjennskap til SNN strategi. Ut ifra
sveert god kjennskap var det 19% av de ansatte i SNN Finans og 11,1 % av de ansatte i SNN
Regnskapshuset. Gjennomsnittet viste at ansatte i SNN Finans hadde 3,52 og SNN
Regnskapshuset 3,37 (3=verken liten eller stor grad av kjennskap, 4= stor grad av
kjennskap). Slik at de som deltok i undersegkelsen hadde samlet sett kjennskap til strategien.

Senere i undersgkelsen ble det kjort en test for & sjekke om de ansatte viste hva de strategiske
malsettingene inneholdt. Bade ledelsen i SNN finans og SNN Regnskapshuset har uttalt seg
om at de bruker disse mélsettingene som en ramme nar de laget deres strategi. I testen var fem
av ni alternativer riktige. Det ble funnet tre interessante funn pé dette omréadet. For det forste
viste funnet at det var en stor variasjon i kjennskap til de ulike strategiske malsettingene, hvor
blant annet mal fire med den ekonomiske mélsettingen hadde lavest kjennskap hos begge
datterselskapene. For det andre hadde ansatte i SNN Finans en svarprosent pa 71,4% pa et av
lureralternativene: Vi skal veere ncer og dyktig i alle kunderelasjoner. Og det tredje
interessante funnet var under malsetting fem: Rett kvalitet i alt vi gjor. Det var kun 29,6 % av
de ansatte i SNN Regnskapshuset som hadde valgt denne. Dette mélet har ledelsen utdypet
flere ganger er viktig. Samtidig har de ansatte senere i sperreundersgkelsen indikert at nesten

alt arbeid de utforer blir mélt pé kvalitet.
Bedriftsstrategi (Datter — ansatte): Méten strategien jobbes med i datterselskapene til SNN

har flere likhetstrekk med Gjennes og Tangenes (2014) tankeméte om hvordan man utformer

en strategi. Forst ma ledelsen lage en strategi pa hvilke resultater og mal de ensker & na, sd ma
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de finne ut hvorfor de ensker a né disse mélene. Til slutt ma de lage en handlingsplan pa
hvordan bedriften kan nd de ulike mélene. Dette er faktorer som gér igjen hos SNN Finans og
SNN Regnskapshuset nir de jobber med strategiimplementeringsprosesser. For det forste
diskuterer ledelsen med godkjenning fra styret hva som skal oppnés i form av profitt. For det
andre lager ledelsen en handlingsplan p& hvordan de kan né de ulike malene. For det tredje
diskuterer avdelingsledere/teamleder med sine ansatte pa hva de ma gjore for a na satte mal,
som resulterer i handlingsplaner pa hvordan de kan implementere nye endringer. S&
implementeres de nye strategiske endringene gjennom teamledere i SNN Finans og
avdelingsledere i SNN Regnskapshuset. Selv om hvert av datterselskapene opererer i ulike
bransjer, jobber begge datterselskapene med morbankens strategiske mélsetting som en
ramme til 4 utforme deres egen strategi. Samlet sett har denne prosessen likhetstrekk med

Simons (2000) plan for gjennomforing av tiltenkt strategi.

SNN Finans Ut i fra de empiriske funn indikerer ledelsen at de er tilfreds med méten de og
deres ansatte jobber med 4 implementere og na deres strategiske mal. Resultatene fra
undersokelsen viser at ledelsen og de ansatte har noe ulik oppfatning knyttet mot de
strategiske mélene. Ut i fra undersekelsen har noen av respondentene gitt utrykk for at de

strategiske malsetningene er umulige & oppna.

Funn fra intervjuet viser at ledelsen i SNN Finans er opptatt av at deres ansatte kjenner til
selskapets malsettinger, dette samsvarer i en viss grad med funn fra undersgkelsen. Av de
ansatte som deltok i testen var det til sammen 81 % som hadde svart at de hadde stor grad/
sveert stor grad av kjennskap til SNN Finans sin strategi. Videre ble de ansatte testet pd om de
viste hva de strategiske malsettingene inneholdt, alle alternativene var riktige. Et funn viste at
malsetting nr. 2 om & veere den foretrekkende leverandor pa objektfinansiering i Nord-Norge
hadde en svarprosent pa 90,5 %. Dette samlet sett kan tyde pa at markedsstrategien deres er
kommunisert godt ut til de ansatte. Et interessant funn var at i likhet med SNN sin strategi,
hadde en av de gkonomiske malsettingene - lavest kostnadsprosent fatt lavest score pa 38,1

%.

SNN Regnskapshusets strategi er laget rundt SNN sitt rammeverk hvor de jobber med a
implementere SNN sine verdier og kultur i selskapet, noe som kommer fram i intervjuet med
ledelsen. Strategien mot 2020 bestar av sju punkter, som gér ut pa endringer de skal jobbe

med. Strategiimplementering i denne prosessen bestér pa den ene siden av at ledelsen ma fa
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deres ansatte til 4 tilpasse seg SNN sin strategiske tankegang og pa den andre siden tilpasse

seg bransjen de opererer i.

Ledelsen holder pa med & implementere strategien ut i selskapet. Funn fra intervjuet viser at
de ansatte har fatt strategidokumenter hvor ledelsen presenterer ensket mal mot 2020. Funn
fra undersgkelsen viser at 74% av de ansatte som deltok hadde stor grad/ sveert stor grad av
kjennskap til SNN Regnskapshusets strategi. Videre ble de ansatte testet om de viste hva de
strategiske mélsettingene inneholdt. Alle alternativene de fikk framlagt var riktige. Funn viser
at 7,4 % ikke viste hva de ulike malene var, mens mélet om forenkling med ny teknologi
hadde fétt en score pé 81,5 %. Et interessant funn var at mélet rundt kommunikasjon blir
viktig hadde en lav score pa 25,9 %, og at de skal distribuere tjenester/produkter mer effektivt
hadde darligst score pé 22,2 %. Det kan tyde pa at disse mélsettingene er kommunisert ut til

de ansatte i mindre grad.

Kortsiktige operasjonelle malsettinger (Datter — ansatte): Nér det gjelder
strategiimplementering i denne prosessen opererer SNN Finans og SNN Regnskapshuset

delvis likt, begge bruker de strategiske mélsettingene som en ramme.

SNN Finans har valgt & bruke SNN strategiske mélsettinger som visjoner & jobbe mot, de
mener mélene er for overordnet. Grunnen til dette er pa den ene siden kan det vaere vanskelig
a fa gode malinger rundt de fem malsettingene, og pa den andre siden kan de miste fokuset pa

bedriften sin egen strategi.

SNN Regnskapshuset har valgt 4 bruke SNN sine strategiske mélsettinger som KPI’er for &
male om deres ansatte jobber i trdd med strategien. Dette mener ledelsen er en god méte a ha

kontroll og implementere strategiske malsettinger pa.

Organisasjonsstruktur pd bedriftsnivd (Datter — ansatte): Hrebiniak (2006) mener det &
implementere samme struktur i alle bedrifter/avdelinger siden de tilherer samme konsern er
en darlig méte & bestemme strukturen i organisasjonen pd. Noe valgt litteratur samsvarer med
organisasjonsstrukturen til SNN Finans og SNN Regnskapshuset. De er strukturert ulikt og

star ovenfor ulike problemstillinger.
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SNN Finans har en delvis flat struktur mellom teamledere og ansatte, noe de bruker som en
fordel nar de skal implementere strategien ut til de ansatte. Siden de er samlokalisert kan det
vaere mindre krevende & kommunisere ut nye malsettinger og enklere & folge opp at de ansatte

jobber i trdd med malsettingene.

SNN Regnskapshuset er geografisk spredt, deres selskap har en hierarkisk struktur. I
strategiimplementeringsprosessen tar ledergruppen avgjorelser og beslutninger for alle de
ansatte. De har andre utfordringer en hva SNN Finans har nar det gjelder 8 kommunisere ut
nye malsettinger i bedriften. For eksempel kan SNN Finans lett samle alle sine ansatte for en
dialog hvor de kan kommunisere ansikt til ansikt med deres ansatte. Ledergruppa i SNN
Regnskapshuset md kommunisere med sine avdelingsledere som videre kommuniserer
implementeringsprosessen med deres ansatte. Om en avdelingsleder har misforstatt ledelsen,
eller ikke tar strategiimplementeringsprosessen pa alvor kan dette ga utover det operative

leddets forstdelse for de strategiske mélsettingene.

Integrering pd bedriftsnivd (Datter — ansatte):

SNN Finans er integrert i SNN, hvor de i dag felges opp av morselskapet via styremeter og
finansielle méltall. Bade SNN og SNN Finans utrykker at det er endringer i maten de
rapporterer pa, og det vil bli laget et skyggeregnskap for SNN Finans i lopet av 2016. I dag
overferer SNN Finans kunnskap til sine ansatte med den flate strukturen og kommunikasjon
pa tvers av selskapet, hvor ledelsen samarbeider med de ansatte om & lage handlingsplaner og

implementere strategien.

SNN Regnskapshuset er en ny bedrift sammenlignet med de andre selskapene i SNN
konsernet. Her kan Hrebiniak (2006) sine tre faktorer vere sentrale for & lykkes i en
geografisk spredt bedrift. Den forste er kommunikasjon og styring pé tvers av enhetene, den
andre faktoren er overfering av kunnskap og oppnaelse av samordning pa tvers av enhetene.
Og den siste faktoren er informasjonsdeling og integrasjonsmetoder som kan fore til
fleksibilitet i implementerings relaterte problemer. Funn fra intervju impliserer en viss grad
av likheter med de tre faktorene. For det forste er en av de strategiske malsettingene til SNN
Regnskapshuset & 4 bedre kommunikasjonsevne. For det andre indikerer en viss grad av
likheter med litteraturen pa samordning, hvor SNN Regnskapshuset har etablert leeringsrom
for 4 fa samkjert ansatte pa tvers av avdelinger. Noe som pa sikt vil kunne resultere i en mer

integrert bedrift. Og den siste faktoren er integrasjonsmetoden, hvor de i dag jobber med en
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samordning pé tvers av avdelingene, der de ennd jobber med & implementere samme tankesett
ut ifra SNN sin bedriftskultur. Funn fra intervju viser at ledelsen jobber med disse faktorene

nar de implementerer de strategiske malsettingene.

Insentiver og kontroll (Mor- datter- ansatte):

Hrebiniak (2006) hevder at strategiimplementeringen ikke er fulfert for opprettelse av
strategi, mal og struktur er samordnet. Dette samsvarer til en viss grad med funn fra intervju
med SNN om at konsernet er avhengig av en viss grad av kontrollpunkter for at konsernet

samlet kan nd de satte malene.

SNN Finans ledelse mener de gir grundige tilbakemeldinger til deres ansatte om strategiske
mal, og de mener de ansatte har mulighet & gi tilbakemeldinger pa samme prosess. I folge
sparreundersgkelsen svarte 23,8 % at de var sveert tilfreds pa tilbakemeldinger, og 4,8%
mente de ikke hadde noe form for tilbakemeldinger pa de strategiske malene. Nar man ser
samlet pa undersgkelsen svarte 71,5% at de kunne gi tilbakemeldinger i stor grad/ sveert stor
grad . Dette indikerer at de fleste ansatte er forngyde med tilbakemeldinger pa strategiske

mal.

SNN Regnskapshusets ledelse mener pa lik linje med ledelsen i SNN Finans at de gir
grundige tilbakemeldinger til deres ansatte om strategiske mal, og de mener de ansatte har
mulighet til & gi tilbakemeldinger i denne prosessen. I folge funn fra undersekelsen svarte
11,1 % at de var sveert fornoyde med tilbakemeldinger, og 3,7% mente de ikke fikk noen form
for tilbakemeldinger pé de strategiske malsettingene. Det var 37 % som hadde svart at de
kunne gi tilbakemeldinger i1 Sveert liten grad/liten grad, og 44,4 % svarte at de kunne gi
tilbakemeldinger i verken liten eller stor grad. Slik som resultatene indikerer har SNN

Regnskapshuset forbedrings potensiale pa dette omradet.

6.1.2 Kommunikasjon i strategiimplementeringsprosessen

I denne delen ensker jeg & se pa hvordan SNN jobber med kommunikasjon i alle ledd fra
konsernet ned til det operative leddet. Hoff (2006) utdyper at en viktig del av
strategiimplementeringen i et selskap er & {4 alle de ansatte til & fi et positivt syn pd endring

og implementering av strategiske mal.
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Kommunikasjonskanal mellom SNN og datterselskap skjer via styremeter og de méanedlige
rapporteringene. Det er selskapene selv som ma kommunisere ut informasjon rundt de
strategiske mélsettinger og gi tilbakemeldinger pd implementeringsprosessen i selskapet.
Funn fra intervju viser at bade ledelsen i SNN Finans og SNN Regnskapshuset indikerer at
det er viktig at konsernet og andre datterselskapene kjenner til deres strategi. Data fra
undersgkelsen viser en annen grad av inntrykk rundt kommunikasjonsprosessene, hvor de
ansatte i begge datterselskapene hadde et gjennomsnitt pa 3,33 hvor 3 = verken liten eller stor
grad/ 4= stor grad av kommunikasjon rundt SNN sine strategiske malsettinger. P4 den ene
siden kan det tyde pé at de ansatte ikke er misforneyd med kommunikasjonsprosessen, men

pa den andre siden finnes det forbedringspotensial.

Tabell 18: Kommunikasjonsprosesser rundt strategiske malsettinger

SNN strategi: kommunisert ut pa en tilfredsstillende mate | SNN Finans | SNN
Regnskapshuset

Ingen from for kommunikasjon (0) 4,2 % 4,2 %

I sveert stor grad (5) 16,7 % 16,7 %

Gjennomsnitt (1-5) 3,33 3,33

Bedriftens strategi: kommunisert ut pa en tilfredsstillende | Bedriftens- | Bedriftens-

mate strategi strategi

Ingen form for kommunikasjon (0) 0% 0%

I sveert stor grad (5) 28,6 % 11,1 %

Gjennomsnitt (1-5) 4 3,48

SNN Finans kommuniserer ut konsernets malsettinger med a paminne de ansatte om enskede
maél, og via de halvérige meatene. Deres strategiske mélsettinger blir daglig kommunisert ut til
deres ansatte gjennom salgsmaélinger. Funn fra intervju viser at ledelsen i SNN Finans er
tilfredse med dagens kommunikasjon til de ansatte, undersokelsen viser en viss grad av
samsvar med de uttalelsene. Et gjennomsnitt pa 4 viser at de ansatte som deltok 1

undersokelsen mener strategien til SNN Finans er kommunisert ut i stor grad.

SNN Regnskapshusets ledelse jobber med & kommuniserer ut hvordan de skal implementere
deres langsiktige strategier, for & nd malene mot 2020. Ledergruppen skal blant annet ut til de
ulike avdelingene for & here pa hva de ansattes utfordringer er, og hva de tror er den beste

maten & implementere de strategiske malsettingene i selskapene pa. Funn fra undersekelsen
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viser at de ansatte fra SNN Regnskapshuset hadde et gjennomsnittlig oppfatning av bedriftens
kommunikasjon av strategiske malsettinger pé 3,48 (3 = verken liten eller stor grad/ 4= stor
grad). Resultatene kan til en viss grad tyde pa at de enda holder pa & implementere
maélsettingen ut i avdelingene. Resultatet viser at de ansatte er mer forneyd en misforneyd nér

det gjelder kommunikasjonsprosessen av SNN Regnskapshusets strategiske malsettinger.

Funn fra undersgkelsen viser at begge detrene har en viss grad av forbedringspotensial ved a

kommunisere deres mélsettinger i bedriften.

6.1.3 Styringssystem og kontroll

I dette delkapittelet vil jeg bruke utdrag fra Malmi og Browns (2008) litteratur rundt den
samlede styringspakken. Litteratur rundt styringssystemer og styringsverktey vil bli brukt for
a supplere teorien. Litteraturen er valgt ut ifra at den tar for seg strategiimplementerings

problemstillinger fra ledelsen i en organisasjon og ned i det operative leddet.

Malmi og Brown(2008) presenterer styringspakken hvor de mener styringssystemer ma
samhandle med hverandre i1 organisasjonen, hvor de legger vekt pa to hoved faktorer. Den ene
er at deres system skal hjelpe til kontroll og avgjerelser, og pa den andre delen skal systemet

hjelpe ledelsen med & styre ansattes atferd mot enskede strategiske mal.

SNN har i dag ingen integrerte styringssystemer for datterselskapene til & male enskede
resultater, og for & se om detrene er pé rett vei nar de implementerer nye malsettinger. Dette
samsvarer ikke med styringspakken til Malmi og Brown (2008), hvor de mener at et
styringssystem ville kunne spare organisasjonen for tid og ledelsen hadde enkelt fatt kontroll
pa hvordan selskapet 14 an med de strategiske méalsettingene ved hjelp av et integrert
styringssystem. Denne maten har likhetstrekk til deler av Simons (2000) diagnostiske styring,
hvor han utdyper ved hjelp av diagnostisk styring kan ledelsen kommunisere og implementere
strategi i store komplekse organisasjoner. Denne prosessen er “top-down” hvor ledelsen
overvaker arbeidet for & kunne gi tilbakemelding om man er i rute med tenkt strategi. SNN
har kontrollpunkter via finansielle maltall (regnskap) som de bruker som styringsverktoy. De
kommuniserer gnskede malsettinger via styremeter, der ledelsen i detrene far i oppgave a

implementere malsettinger 1 sitt selskap.
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SNN Finans har et styringssystem hvor de bruker malingene til & kontrollere om de er i rute
med deres malsettinger, og om de ikke er i rute kan de korrigere sine ansatte til & gi
tilbakemeldinger pa satte mal. SNN Finans bruker ogsé deres system til 4 informere og
kommunisere ut strategiske mal, dette samsvarer i viss grad med Malmi og Browns (2008)
integrerte styringspakke ut i organisasjon. SNN Finans méte 4 styre pd har likhetstrekk med
Simons (2000) diagnostisk styring og interaktiv styring. Diagnostisk styring skjer via ledelsen
hvor de implementerer strategiske malsettinger, folger de opp via styringssystemer og gir
tilbakemelding til de ansatte om det trenges. Interaktiv styring er i felge Simons (2000) en
“bottom-up” prosess hvor de ansatte kan komme fram til felles losninger. Funn fra intervju
med ledelsen viste at de ansatte hadde mulighet til & gi tilbakemelding p& handlingsplan for &

implementere de strategiske malsettingene.

SNN Regnskapshuset bruker sitt styringssystem pé lik linje med SNN Finans. De maler
deres ansatte for a sjekke at de er pd rett vei mot strategiske mal, og de gir tilbakemeldinger til
deres ansatte via malingene. Dette samsvarer i viss grad med styringspakken til Malmi og
Brown (2008), hvor ledelsen bruker styringssystem som et verktey for a fa de ansatte til 4
jobbe mot enskede malsettinger. I et interessent funn fra undersekelsen ga en ansatt utrykk for
at han/hun skulle enske de fikk direkte tilbakemeldinger pa deres presentasjoner, istedenfor a
vente til malingene foreligger. Det er ikke grunnlag 4 si at alle ansatte i SNN Regnskapshuset
onsker dette. Funn fra intervjuet med ledelsen viser at SNN Regnskapshuset styrer etter
diagnostisk styring og de styrer etter en liten grad av interaktiv styring. Dette fordi de ensker
a inkludere deres ansatte i strategiimplementerings relaterte problemer. Dette indikerer til en

viss grad hvordan de ensker & styre bedriften sin pa sikt.

Funn fra undersgkelsen viser at av de ansatte i datterselskapene er det 8,3% som blir motivert
av malinger 1 sveert stor grad. Det er et gjennomsnitt pa 3,15 slik at de ansatte av detrene som
deltok 1 undersekelsen er verken misforneyd eller forneyd med malingene. Dette kan indikere
at de ikke tenker pa at de bli malt pd deres arbeidsoppgaver. Det var 8,3 % som hadde svart at
de mente det var for mye mélinger i sveert stor grad. For mye malinger hadde et gjennomsnitt
pa 3,75, dette kan indikere at det er flere som synes det er for mye malinger, enn de som ble
motivert av mélingene. | sperreundersgkelsen kommer det frem i en kommentar fra en ansatt
at han/hun mener at mélinger er nedvendige for 4 kunne nd malet og for 4 ha et forbedrings
potensiale. Vedkommende mente det var unedvendig med for mye fokus pd malinger om

ledelsen ikke ga tilbakemeldinger. Dette kan implisere at ledelsen ber kommunisere bedre ut
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hvorfor de har malingene, og at de oftere kan gi tilbakemeldinger. Abernethy og Chua (1996)

utdyper at organisasjoner er avhengig av en viss grad av kontrollmekanismer, men nesten

ingen er kjent med om hvordan virkningene av at alle nivaer er kontrollstyrt. Det er likevel

slik som litteraturen hevder at det er vanskelig & si om datterselskapene kunne gjort det bedre

eller dérligere med en form for kontroll i alle nivder av virksomheten.

6.1.3 Oppsummering

I tabell 19 er hovedfunnene i dette delkapittelet oppsummert. Dette er gjort for & kunne se om

det finnes likheter pd bedriftsnivd mellom SNN Finans og SNN Regnskapshuset.

Tabell 19: Oppsummering av faktorer innen strategiimplementeringen i SNN sine datterselskap

SNN Finans SNN Regnskapshuset
Konsernstrategi Strategiskmaélsetting er en ramme for Strategiskmaélsetting er en ramme for
utvikling av bedriftens strategi utvikling av bedriftens strategi
Konsernintegrasjon Koordineres mellom mor- og Koordineres mellom mor- og
datterselskap i styret datterselskap i styret
Bedriftsstrategi Egen modell for strategiutvikling: Skille pa:
- Distribusjonsstrategi - Nert mélbilde

- Prisstrategi

- Markedsstrategi

- Langsiktig malbilde til 2020 - Digitale

lgsninger

Kortsiktige og

Teamleder sammen med avdelingen

Bruker de strategiske malsettingene via

operasjonelle lager planer, korrigeringer, og utferer de | KPI’er til & méle kortsiktige mél
malsettinger kortsiktige mélene
Bedriftsstruktur - 40 ansatte - 100 ansatte
- Hovedvekt er Sentralisert: Alle samlet | - Desentralisert: Geografisk spredt rundt
i ett lokale, utenom tre selgere som er i pa 10 ulike avdelinger i Nord-Norge
Nordland - Hierarkiskstruktur med ledergrupper
- Flat struktur mellom ledelse og ansatte | gverst, og avdelingsledere som styrer sine
avdelinger. Strukturen mellom
avdelingsledere og ansatte varierer fra flat
struktur til Hierarkiskstruktur
Integrasjon - Integrasjon mellom datterselskaper - Integrasjon mellom datterselskaper skjer

skjer gjennom styremeter og rammen for
okonomistyring

- Lik kultur som SNN, (ansatte jobber i

gjennom styremgter og rammen for
ogkonomistyring

- Jobber med kulturendring i hele
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trdd med SNN sitt DNA) selskapet (onsker de samme verdiene som

- Koordinerer kommunikasjon og SNN)
informasjon muntlig, pga. at nesten alle | - kommunikasjon/informasjonsdeling via
er samlet i et lokale digitale losninger pga. geografisksprett.
Overforer kunnskap: Overforer kunnskap:

- Gjennom flat struktur - Ved at ledelsen reiser rundt og

- viateamledere og ansatte hjelper avdelingslederne til & styre

mot satte mal

- Leringsrom for de ansatte

Insentiver - Egen team bonusmodell - Ingen bonusmodell
Kontroll Maltall (KPI’er): Maélinger (KPI’er):
- Kreditt - Alle de fem strategiske mélsettingene
- Risiko - Fakturering
- Salg - Tid (Regnskap pr. kunde)
- Kostnader - Kwvalitet i alle oppgaver

6.2 Forskningssporsmdl 2: I hvilken grad er tillit avgjorende for a

implementere strategi i et konsern?

Dette kapittelet sentraliseres til & handle om tillit er en avgjerende faktor nar man
implementerer strategi ned i et konsern. Jeg har valgt ut to teorier for & diskuterer om SNN
bygger pa faktorer som tillit eller kontroll. Innenfor kontroll brukes agentteorien som spiller
pa om et menneske er egoistisk og blir motivert av ytre motivasjon, som for eksempel bonus.
For & vise forhold som tillit, gjeres det via forvalterteorien som bygger pa at menneskets

drives av indre motivasjon, som for eksempel ansvar.

Videre gnsker jeg a se pa om det finnes hybridlesning hvor tillit og kontroll komplementerer
hverandre. Dette gjores med a supplere agentteorien med forvalter teorien. Til sist vil det

presenteres en tabell som oppsummerer de mest sentrale funnene fra dette delkapittelet.

6.3.1 Kontroll
Agentteorien forklarer hvordan behovet for gkonomistyring oppstar mellom flere aktorer.
Flere forskere belyser at prinsipalen velger agenten som tar beslutninger pd vegne av dem

(Doum, & Scherunder, 2008, Jensen, & Meckling, 1976, Donaldsen, & Davis, 1991).
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Mellom SNN og deres datterselskap er det likhetstrekk med litteraturen rundt agentteorien.
Slik som litteraturen indikerer er SNN prinsipalen, og datterselskapene er agenter som utferer

oppgaver pa vegne av den rammen SNN har satt for drift av konsernet.

Slik som teorien fremmer kan det oppstéd asymmetriskinformasjon mellom SNN og detrene.
Dette er pa bakgrunn av at ledelsen i datterselskapene kan deres bransje bedre enn
morselskapet, og de kan tilbakeholde informasjon til fordel for deres selskap, dette heter
”Hidden information” (Busch, et.al, 2010, Davis, at.al, 1997). Det er vanskelig & svare pa om
det er asymmetriskinformasjon mellom datter og mor, dette fordi at en agent ikke vil
innremme om de tilbakeholder informasjon fra SNN. Slik at uten noen form for
kontrollpunkter kan det oppsta :”Hidden action” (Busch, et.al, 2010), som vil si at SNN ikke
er i stand til & observerer detrene. Kontrollpunktet mellom SNN og detrene foregér via
styrermeoter og finansielle maltall. Dette har likhetstrekk med agentteoriens kontrollpunkt,
hvor litteraturen hevder at det er nedvendigheter med kontrollpunkter slik at agenten ikke kan
opptre opportunistisk mot prinsipalen (Douma, & Scherunder, 2008, Jensen, & Meckling,
1976, Donaldsen, & Davis, 1991).

I undersegkelsen var det kun 6,3% av de ansatte i detrene som hadde svart jeg liker kun d bli
malt om jeg har mulighet a opparbeide meg bonus. 39,6 % likte malinger for at de kunne
forbedre seg, 31,3 % ble mer fokusert pa sine arbeidsoppgaver og 22% likte ikke & bli malt.
Resultater fra undersegkelsen kan tyde pa at de fleste ansatte i begge datterselskapene ikke er
sd opptatt av bonus gjennom kollektive belenningssystemer. Kuvaas og dysvik (2012) hevder
at organisasjon kan styre sine ansatte med ytre motivasjon, som kan fore til lojale og mer
engasjerte medarbeider. Ut i fra undersekelsen er det vanskelig a si om datterselskapene til

SNN har klart dette, ettersom dette er vanskelig & méle med en sperreundersegkelse.

SNN Finans har teambonuser som skal motivere til & nd satte mal. Dette passer med Kuvaas
og Dysvik (2012) forklaring pa ytre motivasjon som hevder at en organisasjon kan styre sine
ansatte med ytre motivasjon for & nd enskede mél. Dette kan gjores gjennom kollektive
belenningssystemer, som eksempel bonus. Undersgkelsen viser et interessant funn hvor en
ansatt utdyper i kommentar til om han/hun blir motivert av belenninger. Respondenten svarer
at han/hun ofte blir demotivert av bonusordningen siden ledelsen ikke kan korrigere mél og

de dermed har liten sjanse til & oppna bonus. En annen respondent svarer at de ansatte blir
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demotivert av for heye mal, noe som kan resultere i at det kan vare vanskelig & implementere

nye strategiske mélsettinger.

SNN Regnskapshuset har ingen bonuser, men de ansatte blir malt pa nesten alle oppgavene
de utferer. Funn fra intervju kan tyde pa at ledelsen mener mélingene skal kontrollere at de
ansatte er pd rett vei i implementeringsprosessen av de strategiske malsettingene. | folge
litteraturen pa agentteorien er dette gjort for a sikre at prinsipalen (SNN) far tilstrekkelig med
informasjon, rapportering og tilbakemeldinger. Funn fra undersekelsen tyder pd at flere av de
ansatte kommenterte at de var misforneyd med denne méten a bli kontrollert pa, og de mister

respekt til ledelsen av for mange mélingene.

Kritikken pa agentteorien bygger pa antakelsen om opportunistisk atferd. Det & si at aktorene
vil tilbakeholde informasjon, lyve og jukse, for & tjene sine interesser er en urealistisk
beskrivelse av mennesket (Busch, 2010). Derfor er det vanskelig & si at SNN oppferer seg slik

som teorien hevder, og det ses med forsiktighet & si at SNN styrer slik pa noen omrader.

6.3.2 Tillit

I forvalter teorien setter man kollektive behov framfor sin egen individuelle nytte. Teorien er
et naturlig rammeverk for dynamikken mellom gkonomistyring og tillit (Baldvinsdottir,
2013). Funn fra intervju viser at SNN har tillit til at deres detre kan bransjen de operer 1, og
dermed selv kan styre selskapene sine mot enskede mal. SNN benytter seg av en form for
tillit til sine datterselskap, de gir krav i form av enskede malsettinger og gir detrene selv

oppgaven med & implementere de strategiske mélene ut i selskapet.

Béde funn fra intervju med ledelsen i SNN Finans og SNN Regnskapshuset utdyper at de er
avhengig av tillit fra konsernet for a kunne vere et datterselskap av SNN. Dette samsvarer
med funn i intervjuet med SNN om at detrene har tillit til at konsernet gjor de valg som de

mener er best for alle. Dette har likhetstrekk med forvalter teorien (Davis et.al, 1997).

Tabell 20: Hvordan ansatte i datterselskaper blir motivert av tillit

Ansatte i SNN Finans og
SNN Regnskapshuset
Onsker & ikke bli sett av lederen 0%
Onsker & bli sett av lederen i sveert stor grad 50 %
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Tillit fra kollegaer er ikke viktig 0%
Tillit fra kollegaer er viktig i svaert stor grad 79,2 %
Tillit fra Leder er ikke viktig 0%
Tillit fra leder er viktig i svaert stor grad 79,2 %

Funn fra intervju med detrene viser at det er like viktig for de ansatte a fa tillit fra sine
kollegaer som tillit fra sin leder. Dette har likhetstrekk med forvalter teorien. Gjennomsnittet
pa disse to malingene var pa 4,75 (4= Stor, 5= Sveert stor). Resultatene tyder pd at ansatte
synes det er over stor grad viktig med tillit fra kollegaer og leder. Et annet interessant funn fra
sparreundersgkelsen viser at 52,1 % av de ansatte i detrene bli motivert av ansvar, 0% svarer
at de far ingen motivasjon av ansvar. Hvor gjennomsnittet er pa 4,29 noe som vil si at ansatte

bli over stor grad motivert av ansvar.

Ledelsen i SNN Finans sin mate a styre pa har likhetstrekk med forvalterteorien. Ut ifra funn
fra intervju uttaler en i ledelsen “jeg kan ikke bare tenke pa d veere en populcer leder. Jeg ma
tenke pd hva som er best for bedriften, og klarer jeg det forkurset blir det gjerne bra for de
ansatte og”. Dette samsvarer med Davis et.al (1997) syn pa forvalterteorien, hvor de hevder
at forvalteren alltid velger det som gir best nytte for organisasjon som helhet og ikke hva som
gir egen individuell nytte. Andre likhetstrekk med denne teorien er at ledelsen i SNN Finans
blir motivert av indre faktorer, som er vanskelig a tallfeste (Donaldson, & Davis, 1991). De
uttaler at de ensker langsiktighet i form av vekst, og & ta sterre markedsandeler i Nord-Norge.
SNN Finans styrer sine ansatte i strategiimplementeringsprosessen ved & bruke
kontrollpunkter for & sjekke om de er pa rett vei, dette faller utenfor forvalter teorien og har

likhetstrekk med agentteorien.

Ledelsen i SNN Regnskapshusets mate a styre pd har likhetstrekk med flere punkter med
forvalter teorien. En i ledelsen utaler “’for mye styring fra konsernet hadde sldtt helt feil, SNN
Regnskapshuset kan ikke legge opp prosesser som er lik morbanken, da bommer vi”. Dette
samsvarer med forvalterteorien med at konsernet legger seg ikke bort i drifta av selskapet, og
de har den fulle tillit til at SNN Regnskapshuset gjor det som er best for SNN. Dette har
likhetstrekk Davis et.al, (1997) som utdyper at forvalteren ser storre nytte i & samarbeide med

prinsipalen, og handler deretter. Slik kan hans eller hennes handlinger ses pa som rasjonelle.
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Funn fra intervju viser at ledelsen av SNN Regnskapshuset tar avgjerelser for hva som er det
beste for hele SNN Regnskapshuset samlet. Ledergruppa i SNN Regnskapshuset har sin fulle
tillit til alle sine avdelingsledere siden de har ansvar for drifta, resultatene og kvaliteten de
utforer. Det som faller utenfor forvalterteorien er mélingen pé alle de strategiske

malsettingene.

6.5.3 Hybridlesning

Davis er.al (1997) utdyper at i enkelte situasjoner hvor man trenger a forklarer hvordan tillit
pavirker relasjoner vil forvalterteorien kunne supplere agentteorien. Denne situasjonen star
SNN ovenfor, de har bade former for tillitt som har likhetstrekk med forvalter teorien, og

likhetstrekk med kontrollstyring via agentteorien.

Funn fra intervju viser at SNN, SNN Finans, SNN Regnskapshuset har en indre vilje til &
handle 1 trad med konsernets interesse, dette er likheter med forvalter teorien. Pa motsatt side
krever ledelsen en form for kontroll over sine ansatte for at de skal sikre seg a styre mot
strategiske mélsettinger som konsernet har satt. Dette har likhetstrekk med agentteorien. Funn
fra intervju viser at SNN har den fulle tillit til at deres ansatte implementerer de strategiske

maélsettingene ut blant deres ansatte.

Interessante funn fra sperreundersekelsen viser at de fleste ansatte som deltok i
sporreundersokelsen fra SNN Finans og SNN Regnskapshuset likte & bli malt innenfor gitte
rammer og at de ble motivert av ansvar. Dette har likhetstrekk med hva Kuvas og Dysvik
(2012) hevder om at det i noen sammenhenger kan vere vanskelig & skille p4 om en ansatt
drives av indre- eller ytre motivasjon. Eksempelet de bruker er: “de fleste vil oppleve noen
grad av tilfredshet kun ved og utfore en oppgave, samtidig som de vil fole tilfredshet knyttet til
belonningen for utforelsen av oppgaven”. Det kan tyde pa at noen av de ansatte i

datterselskapene kjenner seg igjen 1 dette sitatet.

6.5.4 Oppsummering, valg av Kontroll, tillit eller hybridlesning?
Denne tabellen viser en oppsummering med kontrollstyring, tillitstyring eller en blanding

mellom disse to faktoren.

Tabell 21: Kontroll, tillit eller hybridlesning i SNN?

SNN Finans SNN Regnskapshuset
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Kontroll

Kontroll

Kontroll

SNN

Styremeter og ménedlige

regnskapstall

Styremeter og ménedlige

regnskapstall

Ledelsen — operative leddet

Malesystemer pa teamene

Maélesystemer via avdelinger og

individuelle malinger.

Tillit Tillit Tillit

SNN Implementering av strategiske Implementering av strategiske
malsettinger malsettinger

Ledelsen — operative leddet Liten grad Liten grad

Hybrid Hybrid Hybrid

SNN Ja Ja

Ledelsen — operative leddet

Ja, men overvekt av kontroll

Ja, men overvekt av kontroll
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7. Konklusjon

I dette kapittelet presenteres konklusjonen som svarer pa studiens problemstilling. Videre

avsluttes kapittelet med forslag til videre forskning.

7.1 Konklusjon

I denne studien ensket jeg a besvare folgende problemstilling:
“Hvilke faktorer er avgjorende for implementering av strategi i en konsernstruktur?”

Jeg spisset studien til & se pd noen faktorer jeg mente var sentrale og avgjerende nar man skal
implementere strategi. Forskningsspersmalene ble valgt ut i fra dette. Faktorene var

styringssystem, kontroll, kommunikasjon og tillit.

Siden jeg studerte funn i tre ulike nivaer i to datterselskaper i en konsernstruktur, viste det seg

at noen av faktorene var mer betydningsfulle en andre innenfor de ulike nivéene.

Kommunikasjonsprosessen relatert til strategiimplementeringsprosessen viste seg & vaere
sentral for alle akterer i konsernet. Et funn som gikk igjen i begge datterselskapene var
viktigheten av deres ansatte og at konsernet hadde kjennskap til datterselskapenes strategi. Pa
samme mate var dette en viktig faktor for konsernet at ansatte i detrene kjente til SNN sin
visjon, strategi og verdier. Det kan ut i fra dette sies at en avgjerende faktor er

kommunikasjon i strategiprosessen.

Forskningsspersmal 1 var: P4 hvilken mate bruker SNN styringssystemer som en faktor for &
implementere strategi? Funn fra intervju viser at SNN ikke bruker styringssystemer som en
faktor for a kontrollerer strategiimplementering i deres datterselskaper. De bruker heller
styringssystemer for & sjekke om datterselskapene er 1 rute med de strategiske malsettingene.
Men koordinerer og kontrollerer hvordan detrene ligger an til & nd deres strategiske
malsettinger via styremegter, og manedlige rapporter pa regnskapstall. Data fra intervju og
undersokelsen gir ikke grunnlag for a si at styringssystem er en avgjerende faktor for &
implementere strategi fra konsernledelsen ned i datterselskaper. Men SNN er avhengig av en

viss grad for kontroll.
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Funn fra intervju og sperreundersokelse viser at bdde SNN Finans og SNN Regnskapshuset i
stor grad bruker styringssystem som en faktor for & implementere strategiske mélsettinger ned
i det operative leddet i deres selskap. Videre viste det seg at begge detrene hadde
styringssystem for & kontrollere at deres ansatte jobbet i trdd med de strategiske
malsettingene. Med dette hadde de en mulighet til & korrigere pa utferelsen av
strategiimplementerings relaterte problemstillinger. Funn fra sperreundersekelsen indikerer at
de ansatte synes det er ok med malinger helst i team- og avdelingsvis. Dette sa lenge de fér
fortlopende tilbakemeldinger og kan forbedre sine prestasjoner. Funn fra intervju og
sporreundersokelsen viser at styringssystem innenfor datterselskapene i SNN Finans og SNN

Regnskapshuset er en avgjerende faktor for 4 implementere strategi ut til deres ansatte.

Nar det gjelder forskningsspersmal 2 som var: I hvilken grad er tillit avgjerende for a
implementere strategi i et konsern? Funn fra intervju og undersgkelsen viser pa den ene siden
at tillit var en viktig faktor for bade ansatte og ledelsen i SNN, SNN Finans og SNN
Regnskapshuset. P4 den andre siden var ledelsen i alle tre selskapene avhengig av en viss
form for kontroll for & vite hvor de 14 an med malsettingene i
strategiimplementeringsprosessen. Funn fra intervju og undersekelsen viser at det er
nedvendig & bygge pé faktorer for tillit i strategiimplementeringsprosessen, men det er ogsé
nedvendig med kontrollpunkter for & sjekke opp at selskapet er pa rett vei under
strategiimplementeringsprosessen. Dette forer til at SNN, SNN Finans og SNN
Regnskapshuset styrer etter en hybrid lesning som er et resultat av at selskapene trenger en
viss form kontroll, men ogsa tillit. Dette kan konkludere med at tillit i en viss grad er

nedvendig for & kunne lykkes med strategiimplementering i et konsern.

7.2 Forslag til videre forskning

Denne studien tar utgangspunkt i strategiimplementering i en konsernstruktur. Ettersom
strategiimplementering i en konsernstruktur er en stor kompleks prosess, har det ikke veert
mulighet for meg a studere alle deler med prosessen. Jeg var derfor nedt til & avgrense studien
til & se pd noen faktorer jeg trodde var viktig. Simons (2000) hevder at organisasjonslaring er
utvikling av innsikt og kunnskap av tidligere handlinger. Ut i fra funn under intervjuene fant
jeg elementer som kunne vare interessant a studere ved en senere anledning. Et av funnene
var at man kan tenke seg fordelene datterselskapene kunne hatt med gode
kommunikasjonskanaler i en konsernstruktur mellom mor og datter, men ogsa mellom datter

og datter, som kunne fort til organisasjonslaering.
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Vedlegg 1- Intervjuguide for morselskap

Informasjon med paminnelse av opplysninger til informanten: Intervjuet vil bli anonymisert,
jeg vil be om godkjenning for jeg benytter meg av sitater, og du vil ha mulighet til & trekke
deg fram til 1.juni. Jeg er ute etter hvordan dere jobber med strategi, kommunikasjon og
strategiimplementering ut i selskapet og mot konsernet.
Innledning
1. Navn, alder, din bakgrunn, og hvor lenge har du arbeidet i SNN?
Strategiprosess:
2. Forklar hva du legger i begrepet strategi?
3. Kan du beskrive konsernets strategi?
4. Kan du beskrive detrenes strategi (knyttet mot konsernet)?
5. Kan du beskrive hvordan dere jobber med strategi i SNN?
Strategiimplementering og kontroll:
6. Hvordan jobber dere med & implementere strategi i konsernet og i detre?
7. Hvordan jobber dere med & folge opp at selskapene er pa rett vei” (eks.
styringsverktay)?
8. Bruker dere noe form for styringsverktey for & folge opp strategi i konsernet?
Informasjonsflyt:
9. Hvordan kommunisere dere ut strategien til det operative leddet (helt ut i detrene)?
10. Kan du beskrive hvordan datter kommuniserer strategi til dere (om ting ma endres pa,
er i rute. Osv)?
11. Hvor viktig er det for dere at detrene har kjennskap til konsernets strategi?
12. Kan du beskrive om dere folere dere fér rikelig med informasjon fra detrene knyttet
mot strategi?
Tillit:
13. Beskriv hvor viktig dere synes det er med tillitt mellom detre og konsern (mellom
ledere, ansatte)?
14. Er det andre ting du tenker kan vare nyttig for meg & vite i forbindelse med dette? Og

evt. Er det andre personer du anbefaler at jeg prater med?
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Vedlegg 2. Intervjuguide for datterselskap

Informasjon med paminnelse av opplysninger til informanten: Intervjuet vil bli anonymisert,
jeg vil be om godkjenning for jeg benytter meg av sitater, og du vil ha mulighet til 4 trekke
deg fram til 1.juni. Jeg er ute etter hvordan dere jobber med strategi, kommunikasjon og
strategiimplementering ut i selskapet og mot konsernet.
Innledning
1. Navn, alder, din bakgrunn, og hvor lenge har du arbeidet i SNN-konsernet?
Strategiprosess:
2. Forklar hva du legger i begrepet strategi?
3. Kan du beskrive deres strategi?
4. Har du kjennskap til konsernets strategi, og kan du utdype det?
5. Kan du beskrive hvordan dere jobber med strategi i Finans/ Regnskapshuset?
Strategiimplementering og kontroll:
6. Hvordan jobber dere med & implementere strategi ut i selskapet?
7. Hvordan jobber dere med & folge opp om dere er pa rett vei” (eks. styringsverktay)?
8. Kan du forklare om konsernet bruker noe form for styringsverktey for & felge opp
deres strategi?
9. Forklar om dere bruker KPIer til & styre etter, evt andre metoder/maltall?
10. Beskriv om dere bruker noe form for styringssystem (eks. Lean eller
balansertmalstyring, evt annen modell/teori)?
11. Har du kjennskap til lean? Om ja, har dere fétt opplering fra banken?
Informasjonsflyt:
12. Hvordan kommunisere dere ut strategien til det operative leddet (helt ut til de
ansatte)?
13. Kan du beskrive hvordan dere kommuniserer om strategi er i rute til konsernet?
14. T hvor stor grad og hvor ofte rapportere dere til SNN tilknyttet deres strategi?
15. Kan du beskrive hvordan konsernledelsen jobber med deres strategi?
16. Kan du beskrive hvor viktig det er for dere at de ansatte har kjennskap til deres og
konsernets strategi?
17. Kan du beskrive hvor viktig er det for dere at konsernet og andre detre har kjennskap

til deres strategi?
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18. Kan du beskrive om dere far rikelig med informasjon og oppfelging fra konsernet
knyttet mot strategi?
Tillit
19. Beskriv hvor viktig dere synes det er med tillitt fra konsernet?
20. Kan du utdype i hvor stor grad dere synes det er viktig 4 ha tillitt til deres ansatte?
21. Er det andre ting du tenker kan vare nyttig for meg a vite i forbindelse med dette? Og

evt. Er det andre personer du anbefaler at jeg prater med?

&9



Vedlegg 3. Sperreunderseokelse til datterselskap

Undersekelsen vil bli brukt i forbindelse med min
masteroppgave i skonomi og administrasjon ved UiT - Norges
Arktiske Universitet. Studien er laget av Siri Amundsen, med
hjelp av veileder Anita Michalsen, forsteamanuensis ved
Handels Hoyskolen 1 Tromse.

I forbindelsen med sperreundersegkelsen ensker jeg & sjekke ut
hvordan ansatte i datterselskap av et konsern tolker og jobber
med strategi.

Om du har noen spersmaél i forbindelse med undersekelsen
kan du kontakte meg pa min e-post:
Amundsen_90@hotmail.com .

Undersekelsen er anonym, og det er ikke mulig & spore
svarene du avgir.

Det vil ta 1 underkant av 10 minutter & svare pd undersokelsen.

Héper du setter av tid til & svare, lykke til!

Din identitet vil holdes skjult.
Les om retningslinjer for personvern. (Rpnes i nytt vindu)

1) * Jeg gnsker & delta i denne studien

Ja, jeg @nsker & delta i studien

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier m& vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Jeg gnsker & delta i denne studien" er lik "Ja, jeg
gnsker & delta i studien"

o)

2) * Hvor er ditt arbeidssted?

SpareBank1 Finans Nord-Norge
SpareBankl Regnskapshuset Nord-Norge
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Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier m3 vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

Det vil fgrst bli stilt noen generelle spgrsmal.

3) * Hvor er ditt arbeidsted?

Tromsg

Alta

Balsfjord
Finnsnes
Hammerfest
Harstad

Mo i Rana
Mosjgen
Sandnessjgen
Trofors

Annet

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
* )

o Hvis "Hvor er ditt arbeidsted?" er lik "Annet"

4) Hvor er ditt arbeidsted?

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier m3 vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"
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5) * Hvor lang ansiennitet har du i SNN Regnskapshuset?

Nylig ansatt
1ar
2 ar
3ar

Annet

Denne informasjonen vises kun i
forhdandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor lang ansiennitet har du i SNN Regnskapshuset?"
er lik "Annet"

6) Hvor lang ansiennitet har du i SNN Regnskapshuset?

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

7) * Hvor lang ansiennitet har du i SNN Finans?

Nylig ansatt
13r

2til 5 ar

6 til 10 ar
11 til 15 &r
16 ar

8) Har du hatt andre stillinger i SNN konsernet?

Ja
Nei
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9) Hvor lang ansiennitet har du totalt i SpareBankl Nord-
Norge konsernet?

1-5 ar
6-10

11-15
16-20
21-25
26-30
31-35
36-40

Annet

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Har du hatt andre stillinger i SNN konsernet?" er lik
IlJall

<)

10) Hva var din tidligere rolle i SpareBank1l Nord-Norge
Konsernet?

11) * Hvilken aldersgruppe tilhgrer du?

18 til og med 25 ar
26 til og med 35 ar
36 til og med 45 ar
46 til og med 55 ar
56 til og med 65 ar
65 til og med 75 ar
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Annet

12) * Hvilket kjgnn har du?

Kvinne

Mann

13) * Hva er ditt hgyeste kompetanseniva?

Grunnskole

1 &r pa videregdende skole

2 &r pa videregdende skole

2 ar pa videregdende skole + fagbrev

3 8r Videregdende skole - Studiespesialisering
1 &r pd universitet/ hgyskole

2 8r pa universitet/ hgyskole

3 &r pa universitet/ hgyskole (Bachelorgrad)
4 3r pa universitet/ hgyskole

5 3r universitet/ hgyskole (Mastergrad)
Registrert revisor

PhD-grad

14) * Hva er din stillingskategori?

Leder (alle ulike nivaer fra direktgr til mellomleder)
Medarbeider

15) * Hvor mange ansatte er det pa din avdeling?

Under 5 ansatte
5 - 10 ansatte
11-15 ansatte
16-20 ansatte

over 20 ansatte

94



De neste spersmalene vil omhandle strategi.

Strategi er en plan som skal hjelpe organisasjonen til &
na de mal en har satt seg.

Visjon er bedriftens «drgm om fremtideny». Visjonen skal
si noe om hvilken retning bedriften gnsker a jobbe mot,
ofte er den vanskelig a realisere og male.

SpareBank1 Nord-Norge er opptatt av en rekke verdier
de mener er viktig at deres medarbeidere skal ha og
jobbe etter.

De neste spgrsmalene vil inneholde en skala fra 0-5.
Hvor 0 betyr: har ingen kjennskap, 1: sveert liten
kjennskap, 2: liten kjennskap, 3: kjennskap, 4: god
kjennskap og 5: har sveert god kjennskap.

16) * Hvor god kjennskap har du til SpareBank1 Nord-
Norges verdier som omtales som deres "DNA"?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

17) * Hvor god kjennskap har du til SpareBankl Nord-
Norges strategier?

0 1 2 3 4 5
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18) * Hvor god kjennskap har du til SpareBankl Nord-
Norges visjon?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

19) * Hvor god kjennskap har du til SpareBank1
Regnskapshusets strategier?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier m8 vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

20) * Hvor god kjennskap har du til andre datterselskaper
sine strategier i SpareBank1l Nord-Norge?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

De neste spgrsmalene vil omhandle strategi.
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Visjon er bedriftens «drem om fremtiden». Visjonen skal
si noe om hvilken retning bedriften gnsker a jobbe mot,
ofte er den vanskelig a realisere og male.

SpareBank1 Nord-Norge er opptatt av en rekke verdier
de mener er viktig at deres medarbeidere skal ha og
jobbe etter.

De neste sparsmalene vil inneholde en skala fra 0-5.
Hvor 0 betyr: har ingen kjennskap, 1: sveert liten
kjennskap, 2: liten kjennskap, 3: kjennskap, 4: god
kjennskap og 5: har sveert god kjennskap.

21) * Hvor god kjennskap har du til SpareBank1 Nord-
Norges verdier som omtales som deres "DNA"?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

22) * Hvor god kjennskap har du til SpareBank1 Nord-
Norges strategier?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

23) * Hvor god kjennskap har du til SpareBank1 Nord-
Norges visjon?

0 1 2 3 4 5
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Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier m& vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBankl Finans
Nord-Norge"

24) * Hvor god kjennskap har du til SpareBank1 Finans
Startegier?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier md vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBankl Finans
Nord-Norge"

25) * Hvor god kjennskap har du til andre datterselskaper
sine strategier i SpareBankl Nord-Norgel?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

De neste spgrsmalene vil omhandle strategi.

Strategi er en plan som skal hjelpe organisasjonen til a
na de mal bedriften har satt seg.

Visjon er bedriftens «drgm om fremtiden». Visjonen skal
si noe om hvilken retning bedriften gnsker & jobbe mot,
ofte er den vanskelig a realisere og male.
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SpareBank1 Nord-Norge er opptatt av en rekke verdier
de mener er viktig at deres medarbeidere skal ha og
jobbe etter.

Du kan benytte flere svaralternativer

26) Kan du skrive inn hva SpareBankl1l Nord-Norges visjon
er?

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spersmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

27) * Hva inneholder SpareBankl Nord-Norges verdier
som de selv omtaler som deres DNA?

Landsdelenes egen bank

Skaper og legger igjen verdier i Nord-Norge
Neer og dyktig med kortreiste beslutninger
Solid, raus og folkelig. Tradisjonsrik og moderne
Utvikler Nord-Norge - bryr oss om deg

Vet ikke/ har ikke kjennskap

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

28) * Hva inneholder SpareBankl Nord-Norges strategier?

For Nord-Norge!
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Vi skal veere nr. 1 i Nord-Norge

Vi skal veere nzer og dyktig i alle kunderelasjoner

Vi skal ha de mest forngyde kundene i Nord-Norge

Vi skal ha stgrst markedsandel i banksektoren i Nord-Norge
Vi skal ha de dyktigste og mest motiverte medarbeiderne

Vi skal drive bank i verdensklasse med fokus pa gode digitale
Igsninger

Vi skal levere resultatgrad i toppen blant de stgrste i Norge
Rett kvalitet i alt vi gjgr
Vet ikke/ Har ikke kjennskap

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier m& vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Huvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

Fram mot 2020 har SNN Regnskapshuset laget noen
strategiske mal som de skal jobbe etter.

Du kan benytte flere alternativer

29) * Hva er SNN Regnskapshusets strategier mot 2020?

Regnskapsfgrer blir kundens viktigste samarbeidspartner pa
gkonomiske spgrsmal. Analyse og radgiving blir viktigere. Dette
gir endringer i kompetansekrav.

Gode relasjoner til kundene vil styrke tillitsforholdet og igjen
bidra til gkt etterspgrsel etter tjenester utover de tradisjonelle
regnskapsoppgavene.

Vi jobber utviklingsrettet og jobber stadig mot forenkling av
egen og kundens hverdag ved hjelp av ny teknologi og maten vi
bruker teknologien p3.

Vi distribuerer tjenester/produkter mer effektivt for kundene
og for regnskapshuset. Dobbeltdistribusjon avvikles.

Vi segmenterer kundemassen og bruker tid pa de rette
kundene. Vi skiller mer pa tidsbruk og tjenester mellom store og
sma kunder

Kommunikasjonsevner blir spesielt viktig ettersom
regnskapet skal analyseres, rapporteres og kommuniseres pa en
slik mate at det skaper verdi for kunden

Regnskapet er middelet, ikke malet. Regnskapshuset
fremstdr som en gkonomisk samarbeidspartner for kunden

Jeg vet ikke
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Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

30) Har du kjennskap til andre datterselskaper sine
strategier i SpareBankl Nord-Norge konsernet?

Ja
Nei

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

De neste spgrsmalene vil omhandle strategi.

o

Strategi en plan som skal hjelpe organisasjonen til & na
de mal en har satt seg.

Visjon er bedriftens «drgm om fremtiden». Visjonen skal
si noe om hvilken retning bedriften gnsker a jobbe mot,
ofte er den vanskelig a realisere og male.

SpareBank1 Nord-Norge er opptatt av en rekke verdier
de mener er viktig at deres medarbeidere skal ha og
jobbe etter.

Du kan benytte flere svaralternativer
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31) Kan du skrive inn hva SpareBankl1l Nord-Norges visjon
er?

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Huvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBankl Finans
Nord-Norge"

o)

32) * Hva inneholder SpareBank1l Nord-Norges verdier
som de selv omtaler som deres DNA?

Landsdelenes egen bank

Skaper og legger igjen verdier i Nord-Norge
Naer og dyktig med kortreiste beslutninger
Solid, raus og folkelig. Tradisjonsrik og moderne
Utvikler Nord-Norge - bryr oss om deg

Vet ikke/ har ikke kjennskap

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

33) * Hva inneholder SpareBankl Nord-Norges strategier?

For Nord-Norge!

Vi skal veere nr. 1 i Nord-Norge

Vi skal veaere neer og dyktig i alle kunderelasjoner

Vi skal ha de mest forngyde kundene i Nord-Norge

Vi skal ha stgrst markedsandel i banksektoren i Nord-Norge
Vi skal ha de dyktigste og mest motiverte medarbeiderne

Vi skal drive bank i verdensklasse med fokus pad gode digitale
Igsninger
Vi skal levere resultatgrad i toppen blant de stgrste i Norge

Rett kvalitet i alt vi gjgr
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Vet ikke/ Har ikke kjennskap

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

SpareBank1 Finans jobber med distribusjons- og
markedsstrategier.

34) * Hva er SNN Finans strategier?

Bedre avkastning pa EK enn morbanken

Veere den foretrukne leverandgr av objektfinansiering for
kunder i Nord-Norge

Veaere den foretrukne leverandgr av forbruksfinansiering for
kunder i SpareBankl Nord-Norge

Skape langsiktige og Isgnnsomme kunderelasjoner gjennom
vart DNA

Sammenlignet med vare konkurrenter skal vi ha lavere
kostnadsprosent

Jeg vet ikke

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Har du kjennskap til andre datterselskaper sine
strategier i SpareBankl Nord-Norge konsernet? " er lik "Ja"

35) Har du kjennskap til andre datterselskaper sine
strategier i SpareBankl Nord-Norge konsernet?

Ja
Nei
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36) Hvilken andre dgtres strategi kjennskap til?

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Har du kjennskap til andre datterselskaper sine
strategier i SpareBankl Nord-Norge konsernet? " er lik "Ja"

37) Beskriv kort hva deres strategier omhandler

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Har du kjennskap til andre datterselskaper sine
strategier i SpareBankl Nord-Norge konsernet? " er lik "Ja"

38) Hvilken andre dgtres strategier har du kjennskap til?

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Har du kjennskap til andre datterselskaper sine
strategier i SpareBankl Nord-Norge konsernet? " er lik "Ja"
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39) Beskriv kort hva deres strategier omhandler

Kommunikasjon er prosessen hvor en medarbeider,
leder eller ledelse overfgrer (sender) informasjon til en
annen person, gruppe eller bedrift med et budskap.

Skalabeskrivelse: 0 har ingen kjennskap, 1 sveert liten
grad, 2 liten grad, 3 Verken liten eller stor grad, 4 stor
grad og 5 sveert stor grad

40) * I hvilken grad synes du strategien til SNN konsernet
er kommunisert ut pa en tilfredstillende mate?

0 1 2 3 4 5
41) * I hvilken grad mener du SNN er god til 3 informere
om deres strategiske mélsettinger?

0 1 2 3 4 5

42) Har du noen kommentarer til dette?

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier m& vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Huvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"
e )

Kommunikasjon er en prosess der en medarbeider,
leder eller ledelse overfgrer (sender) informasjon til en
annen person, gruppe eller bedrift med et budskap.
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Skalabeskrivelse: 0 har ingen mening, 1 sveert liten

grad, 2 liten grad, Verken liten grad eller stor grad, 4 stor
grad og 5 sveert stor grad

43) * I hvilken grad synes du strategien til SNN

Regnskapshuset er kommunisert ut pa en tilfredstillende
mate?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

44) * I hvilken grad er du forngyd med informasjon rundt
SNN Regnskapshuset sine strategier?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"

45) * I hvilken grad har du som ansatt mulighet a gi
tilbakemeldinger pa strategiske malsettinger?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Huvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1
Regnskapshuset Nord-Norge"
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46) Har du kommentarer til dette?

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier m& vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

LI
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

Kommunikasjon er en prosess der en medarbeider,
leder eller ledelse overfgrer (sender) informasjon til en
annen person, gruppe eller bedrift med et budskap.

Skalabeskrivelse: 0 har ingen mening, 1 sveert liten
grad, 2 liten grad, Verken liten grad eller stor grad, 4 stor
grad og 5 sveert stor grad

47) * I hvilken grad synes du strategien til SNN Finans er
kommunisert ut pa en tilfredstillende mate?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hyvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er lik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

48) * I hvilken grad er du forngyd med informasjon rundt
SNN Finans sine strategier?

0 1 2 3 4 5
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49) * I hvilken grad har du som ansatt mulighet 3 gi
tilbakemeldinger pa strategiske malsettinger?

0 1 2 3 4 5

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvor er ditt arbeidssted?" er /ik "SpareBank1 Finans
Nord-Norge"

50) Har du kommentarer til dette?

De neste spersmalene vil omhandle malinger
tilknyttet styringssystemer.

Styringssystemer brukes ofte som et maleverktgy.
Eksempler pa hva en kan male er: salg, kostnader og
hvor mye den enkelte produserer.

Styringssystemer brukes ofte til & styre organisasjonen
mot de strategiske mal bedriften har satt seg.

51) Kan du beskrive kort hvilken arbeidsoppgaver du blir
malt pa?

52) * Hva inneholder styringssystemene dere bruker pa
din avdeling?

Malstyring
Salgsmalinger

Kostnadsmalinger
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Budsjett

Regnskap

Balansert malstyring
Lean

Prognoser

KPI’ er

Annet

Jeg vet ikke

53) Har dere annet innhold i styringssystemene dere
bruker? Om ja, hva da?

54) * Hvilke av alternativene beskriver deg best?

Jeg liker & bli m3lt pd arbeidet jeg gjer, dette gjor meg mer
fokusert pa mine arbeidsoppgaver

Jeg liker & bli malt fordi da kan jeg forbedre meg

Jeg liker kun & bli malt om jeg har mulighet & opparbeide
meg bonus

Jeg liker ikke & bli malt, jeg faler jeg jobber bedre uten
malinger

Skalabeskrivelse: 0 har ingen mening, 1 sveert liten
grad, 2 liten grad, 3 verken liten eller stor grad, 4 stor
grad og 5 sveert stor grad

55) * I hvilken grad er det motiverende & bli malt i forhold
til avdelingens definerte strategiske mal?

0 1 2 3 4 5
56) * I hvilken grad mener du at det er for mye malinger
pa dine arbeidsoppgaver?

0 1 2 3 4 5

57) Har du kommentarer til dette?
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58) * I hvilken grad motiveres du av individuelle malinger
pa dine arbeidsoppgaver?

0 1 2 3 4 5
59) * I hvilken grad motiveres du av 3 bli malt med
teamet rundt dine arbeidsoppgaver?

0 1 2 3 4 5
60) * I hvilken grad motiveres du av bade individuelle
malinger og mélinger pa teamet?

0 1 2 3 4 5

61) * Jeg synes du det er best 3 bli malt

I team
Individuelt
Bade i team og individuelt

Jeg liker ikke & bli malt pd jobben jeg gjor

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier m& vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
* )

o Hvis "Jeg synes du det er best & bli malt " er /ik "I team"

Du kan benytte flere svaralternativer

62) * Hvorfor foretrekker du & bli malt i team?

Det skaper en god bedriftskultur p& min arbeidsplass
Vi f&r bedre samhold pa teamet
Det er mindre skummelt enn & bli malt individuelt

Jeg vet ikke/ Vil ikke svare

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spersmalet skal vises for
respondenten:

.
<)

o Hvis "Jeg synes du det er best & bli malt " er /ik "I team"
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63) Har du kommentarer til dette?

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Jeg synes du det er best & bli malt " er lik "Bade i
team og individuelt"

e )

Du kan benytte flere svaralternativer

64) * Hvorfor foretrekker du 3 bli malt bade i team og
individuelt?

Det skaper en god bedriftskultur

Vi far bedre samhold p& teamet

Det er ggy & presterer individuelt og prestere i teamet

Jeg vet ikke/ Vil ikke svare

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Jeg synes du det er best & bli malt " er /ik "Bdde i
team og individuelt"

65) Har du kommentarer til dette?
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Du kan benytte flere svaralternativer

66) * Hvorfor foretrekker du 3 bli malt individuelt?

Jeg liker & jobbe med & forbedre meg
Jeg er en individualist
Jeg blir motivert av egne prestasjoner

Jeg vet ikke/ Vil ikke svare

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Jeg synes du det er best & bli malt " er lik
"Individuelt"

67) Har du kommentarer til dette?

Denne informasjonen vises kun i
forhdndsvisningen

Folgende kriterier ma vaere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Jeg synes du det er best & bli malt " er lik "Jeg liker
ikke & bli malt pa jobben jeg gjor"
e )

Du kan krysse av pa flere alternativer

68) * Hvorfor foretrekker du ikke 3 bli malt pa arbeid du
utfgrer?

Jeg blir stresset

Jeg fgler at jeg ikke er forngyd med egen prestasjon
Jeg utfgrer en bedre jobb om jeg ikke blir malt

Jeg vet ikke
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69) Har du kommentarer til dette?

De neste spgrsmalene vil omhandle tillit og ansvar.

Skalabeskrivelse: 0 har ingen mening, 1 sveert liten grad, 2 liten grad, 3
verken liten eller stor grad, 4 stor grad og 5 sveert stor grad

70) * I hvilken grad blir du motivert av ansvar pa dine
arbeidsoppgaver?

0 1 2 3 4 5

71) * I hvilken grad er det viktig for deg & bli sett av din
leder?

0 1 2 3 4 5

72) * I hvilken grad synes du det viktig med tillit fra dine
kollegaer?

0 1 2 3 4 5
73) * I hvilken grad synes du det er viktig med tillit fra din
leder?

0 1 2 3 4 5

74) Har du kommenterer til dette?

75) * Hvilken av faktorene under motiverer deg mest?
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Ansvar

Malinger

Tillit

A gjgre jobben min uten malinger
R gjore jobbe min uten ansvar
Vet ikke/ vil ikke svare

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier m8 veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvilken av faktorene under motiverer deg mest?" er
lik "Ansvar"

Du kan her benytte flere alternativer.

76) * Hvorfor blir du motivert av ansvar?

Jeg fagler meg viktig, og det viser at ledelsen har tillit til meg
Med mer ansvar blir jeg motivert til & gjgre en god jobb

Jeg liker & ha ansvar, dette for & bevise for meg selv og
andre at jeg er god i min jobb
Annet

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

o (
o Hvis "Hvilken av faktorene under motiverer deg mest?" er
lik "Ansvar"

77) Er det andre ting som motiverer deg rundt ansvar pa
dine arbeidsoppgaver?
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Du kan benytte deg av flere alternativer.

78) * Hvorfor blir du ikke motivert av ansvar?

Jeg liker best 3 gjgre mine ting, og har ikke et behov for & ha
ansvar

Ansvar skremmer meg

Jeg vet ikke/ vil ikke svare

Denne informasjonen vises kun i
forhandsvisningen

Folgende kriterier ma veere oppfylt for at spgrsmalet skal vises for
respondenten:

e (
o Hvis "Hvilken av faktorene under motiverer deg mest?" er
lik "R gjore jobbe min uten ansvar”

79) Er det andre faktorer som gjor at du ikke blir motivert
av ansvar?

Ofte nar ledelsen jobber med strategiimplementering
kommer man ikke utenom endringer. Endringene kan
vaere sma og usynlige, men ogsa store og tunge. Dette
kan resultere i andre arbeidsoppgaver og rutiner pa din
arbeidsplass.

Skala beskrivelse: 0 har ingen mening, 1 sveert liten
grad, 2 liten grad, 3 verken liten eller stor grad, 4 stor
grad og 5 sveert stor grad

80) * I hvilken grad blir du motivert av 3 jobbe med nye
strategiske endringer?

0 1 2 3 4 5

81) * I hvor stor grad feler du at du jobber i trdd med
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selskapet strategi?

0 1 2 3 4 5

82) * I hvilken grad blir du motivert av 3 jobbe mot
strategiske mal?

0 1 2 3 4 5

Du kan benytte flere svaralternativer.

83) * Hvor tilfreds er du med jobbe med nye endringer
knyttet mot strategiske mal?

Jeg liker ikke endringer

Om de kommer sjeldent er det ok

Sma endringer er ok, men jeg liker ikke store tunge
strategiske endringer

Jeg liker endringer
Endringer er del av jobben min

Jeg liker endringer fordi arbeidsoppgavene mine blir litt mer
varierte

84) Har du kommentarer til dette?

85) Er det andre ting du gnsker 3 fortelle i forbindelse
med denne undersgkelsen? Om ja, hva da?
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