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Forord

Prosessen med & skrive denne utredningen har vart ekstremt interessant og lererik. Dette
var da ogsa hensikten med & velge et bredt tema som “gkonomiske styringsverktay i
Kongsberg Automotive Holding ASA™. Jeg har et mal om a lede denne typen virksomhet
en gang i fremtiden, og syntes derfor det er meget interessant a fa en helhetlig tilnaerming
til et styringssystem. Hele veien har jeg hatt god veiledning bade fra Olav Volldal, som er
CEO i Kongsberg Automotive, og Iver Bragelien, som er Associate Professor ved Norges
Handelshgyskole. 1 tillegg vil jeg rette en stor takk til konsernledelsen i Kongsberg

Automotive som jeg har hatt gleden av & intervjue.

Hensikten med denne utredningen har vert a se pa hvordan gkonomiske styringsverktay
benyttes i praksis. Jeg har valgt a fokusere pa tre omrader; planprosess, prestasjonsmaling
og incentiver. Disse temaene ble valgt ut i samarbeid med Olav Volldal, som mente dette
var omrader som det kunne veere interessant a se pa i hans bedrift. Siden utredningen er
sapass bred, er det en rekke interessante problemstillinger jeg ikke har kunnet ga i dybden
pa slik jeg ensker. Styrken ved utredningen er imidlertid at den tar for seg en helhet og at

leseren far et innblikk i hvordan man styrer en stor virksomhet.

Bergen, mai 2006

@ystein Brata



Sammendrag

I denne utredningen tar jeg for meg gkonomiske styringsverktgy i Kongsberg
Automotive, som er en bildelsprodusent med ca 2700 ansatte og en omsetning pa i
underkant av tre milliarder kroner. Utredningen er delt i fire deler, hvor den ferste delen
er en presentasjon av Kongsberg Automotive Holding ASA, og de tre neste er en analyse

av ulike deler i KA sitt styringssystem, hhv. planprosess, prestasjonsmaling og incentiver.

I den delen som omhandler planprosess ser jeg pa koplingen mellom strategi og de
operative planene, der budsjettet er en slik operativ plan. Videre ser jeg her pa bruken av
prognoser og rapporter for & kompensere for svakhetene ved budsjettet som
styringsverktgy. Balanced Scorecard blir vurdert som et verktay for & kommunisere

strategi og mal til de ansatte.

Nar det gjelder prestasjonsmaling bruker jeg Balanced Scorecard som et rammeverk for &
se pa prestasjonsmaling og oppfelgning i KA. Blant annet tar jeg for meg valg av
finansielle prestasjonsindikatorer, og i hvilken grad KA felger tankegangen bak Balanced
Scorecard. Spesielt interessant er her et prosessforbedringsprosjekt som KA er i ferd med
a gjennomfare i organisasjonen, kalt The KA Way.

Pa incentivsiden tar jeg for meg en bonusordning som eksisterer i KA i dag, i tillegg til et
incentivsystem bestdende av ansattes aksjeeie og opsjoner, som KA sin ledelse skal
foresla for selskapets generalforsamling i mai (2006). Her ser jeg blant annet pa fordeler
og ulemper med ulike incentiver, og kommer med kommentarer og anbefalinger til

utarbeidelsen av et incentivsystem.
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Formal

Dagens forretningsverden preges i stadig sterre grad av multinasjonale selskaper. Slike
selskaper vil normalt ha datterselskaper i ulike land, ofte kombinert med en divisjons-
eller funksjonsstruktur som ikke er bundet av landegrenser. Jeg @nsker i denne
utredningen & ta for meg noen av de utfordringer toppledelsen star ovenfor nar den skal
lede og styre slike selskaper. Grunnen til dette er at jeg har et mal om a lede denne type
virksomhet en gang i fremtiden. Jeg har veert sa heldig a fa lov til & skrive utredningen for
en bedrift som er av en slik stgrrelse at denne type problemstillinger er relevante. |
samarbeid med konsernledelsen i Kongsberg Automotive Holding ASA (KA) har jeg
valgt tre temaer innenfor gkonomisk styring som jeg vil se narmere pa. Disse er
planprosess, prestasjonsmaling og incentiver. Temaene vil bli sett pa fra et
styringsperspektiv. Hovedformalet med utredningen vil vere & se den teori som
undervises ved Norges Handelshgyskole opp mot Kongsherg Automotives lgsninger pa

de aktuelle omradene.

Formalet med denne utredningen vil altsa veere a:
e Se pa hvordan gkonomiske styringsverktgy benyttes i virkeligheten og knytte
disse opp mot teori som eksisterer pa omradet.
e Peke pa styrker og svakheter ved de systemene/verktgyene som brukes i KA i

dag, og forhapentligvis komme med noen anbefalinger fra et teoretisk stasted.



Metode

Hvordan besvare oppgaven

Hovedfokuset i utredningen er pa hvordan gkonomisk styring faktisk uteves i
virkeligheten. For & belyse denne virkeligheten vil utredningen ogsa inneholde en del
teori. Jeg har valgt a dele utredningen i tre. | den farste delen ser jeg pa planprosessen,
dvs. budsjettarbeidet og koplingen mellom strategi og planprosess. De to neste delene gar
pa prestasjonsmaling hhv pa gruppe- og individniva. Pa gruppeniva er fokus rettet mot
Key Performance Indicators, Balanced Scorecard og hvordan KA bruker / ikke-bruker
disse til & styre virksomheten. Pa individniva ser jeg pa incentivsystemet i KA og

analyserer det opp mot aktuell teori.

Jeg har brukt mye tid pa a intervjue sentrale personer i KAs konsernledelse fordi dette ga
meg muligheten til & forsta bedriften pa en helt annen mate enn bare gjennom rapporter
o.l. Etter at jeg hadde definert problemstilling og sett pa det teoretiske grunnlaget,
tilbragte jeg en uke hos KA hvor jeg fikk sitte pa et av deres kontorer mens jeg jobbet
med utredningen. | lgpet av denne uken hadde jeg bade uformelle samtaler og formelle
intervjuer med sentrale personer i KAs konsernledelse. De formelle intervjuene hadde en

varighet pa ca 2 timer hver, og fordelte seg som falger med tanke pa personer og tema:

Olav Volldal - CEO
Olav Volldal har veert en veileder gjennom hele denne prosessen og vi har hatt mange
uformelle samtaler hvor KA har veert tema. Han har veldig god oversikt over selskapet og

de temaer som omtales i denne utredningen.

Trond Stabekk — CFO
Det formelle intervjuet av CFO gikk i hovedsak pa oppbygningen av den finansielle
rapporteringen i KA, og da spesielt budsjettet. Vi snakket ogsa en del om valg av

finansielle maltall.



Grunde T. Engh — Group Executive VP

Grunde T. Eng er ansvarlig for et prosessforbedringsprosjekt kalt The KA Way. Den
formelle samtalen med han gikk derfor bade pa hvordan The KA Way brukes til & utvikle
den interne styringen, og pa hvilke faktorer som er viktige for & veere konkurransedyktig i
bilbransjen. Disse faktorene koples igjen opp mot prestasjonsmalingen og styringen av

konsernet.

Jarle Nymoen — Direktgr HR
Hovedvekt var her pa hvilke vurderinger som var lagt til grunn for utformingen av
incentivsystemet i KA. Spesielt snakket vi om bakgrunnen for det nye incentivsystemet

som skal foreslas for generalforsamlingen i mai.

Bjorn Eldar Petersen — Direktor After Market
Samtalen gikk her pa generell forstaelse av den bransjen KA opererer i og de utfordringer
KA star ovenfor. | tillegg snakket vi om utforming av strategi og viktige

prestasjonsindikatorer.

| store deler av utredningen er det disse samtalene og intervjuene som har gitt meg den
ngdvendige innsikt for & kunne uttale meg om de ulike styringsverktgyene i Kongsberg
Automotive. Disse personene har jeg ogsa hatt kontakt med via telefon og mail gjennom
hele prosessen. Det har vert av uvurderlig nytte. Jeg er veldig heldig som har fatt

muligheten til & jobbe sa tett med konsernledelsen i et bgrsnotert selskap.

Det er samtidig noen svakheter ved grunnlaget for utredningen som jeg mener det er
naturlig & kommentere. De personene jeg snakket med i KA var i stor grad valgt av KA
selv, sa jeg bestemte ikke selv hvem jeg skulle snakke med. Tema for samtalene var det
derimot jeg som hadde styringen pa. I denne utredningen forsgker jeg ikke & gjare en
teoretisk riktig og objektiv empirisk studie av KA. Hvis dette hadde veert tilfellet, ville
det veert mer naturlig & distansere seg noe mer fra sentrale personer i bedriften.
Samtalene/intervjuene ville da hatt en noe mer formell og fastsatt struktur. For at min

leeringseffekt skulle bli sa stor som mulig, har jeg forsgkt a ikke legge for store fgringer



pa intervjuobjektene. Intervjuene har baert mer preg av dialog og forklaring enn av

konkrete spgrsmal og svar.

Hensikten med denne utredningen er a se hvordan gkonomiske styringsverktgy benyttes i
virkeligheten. For & gjere dette har jeg valgt & gjere en grundig analyse av et spesifikt
selskap, KA. | analysen vil hovedfokus derfor vaere pa de virkemidlene som KA selv
mener er de viktigste i deres virksomhet. Andre virkemidler vil sa bli drgftet opp mot
disse, men hovedfokus vil hele tiden vare pa det som finnes i virkeligheten, ikke pa

teorien.

Det finnes enormt mange ulike systemer og teorier for gkonomisk styring. Bare et fatall
av disse diskuteres i denne utredningen. Utredningen har altsa ikke til hensikt & gi en
oversikt over alle teoriene som finnes pa omradet, men heller hvilke teorier som kan
belyse det skonomiske styringssystemet i Kongsberg Automotive Holding ASA pa en

god mate.



Valg av bedrift

For at denne utredningen skulle bli interessant, var mitt valg av bedrift i aller hgyeste
grad viktig. Det matte veere en bedrift med en viss sterrelse, samtidig som det var viktig a
fa god kontakt med sentrale personer i denne bedriften. Disse kriterier oppfylles av
Kongsberg Automotive Holding ASA. Dette er en spennende bedrift med en serdeles
dyktig toppledelse som har vist at de er i stand til & sette strategi ut i praksis. KA har stor
geografisk spredning og er i vekst bade organisk og gjennom oppkjgp. Det ma presiseres
at jeg kommer fra Kongsberg og at jeg har familieer tilknytning til CEO, Olav Volldal.
Det ga meg en enestaende mulighet til & fa informasjon som jeg ikke ville hatt tilgang til i
andre selskaper, og var selvsagt ogsa en av grunnene til at jeg valgte a skrive for KA. Jeg
vil her komme med en grundig presentasjon av KA for at leseren lettere skal kunne forsta

den videre drgftelsen.



Generell presentasjon av Kongsberg Automotive
Holding ASA

Kongsberg Automotive Holding ASA er et konsern med ca. 2700 ansatte og en
arsomsetning pa i starrelsesorden 2,7 milliarder kroner. Konsernadministrasjonen holder
til pa Kongsberg. Produksjonen foregar i Norge, Sverige, England, Polen, Mexico, USA,
Brasil, Korea og Kina. | tillegg har konsernet salgs- og FoU- sentere i Tyskland og USA,
samt salgskontorer i Frankrike og Japan. Med virksomhet i 12 land og produksjon i 10 av

disse, har KA tatt skrittet fra & veere en lokal norsk produsent til & bli et globalt konsern.

Historie

Denne historiske fremstillingen er i hovedsak henhet fra Prospectus i forbindelse med

bgrsnoteringen av KA i 2005 og samtaler med konsernsjef Olav Volldal.

Kongsberg Automotive (KA) ble grunnlagt i 1987 som falge av en “management buy-
out” fra det som den gang het Kongsberg Vapenfabrikk (KV), i dag Kongsberg Gruppen.
KA var da en direkte viderefgring av Bildeldivisjonen ved Kongsberg Vapenfabrikk som
ble etablert allerede i 1957. KV startet produksjon av bremser til VVolvo lastebiler og
siden den gang har en rekke nye produkter kommet til. Midt pa 70-tallet, som et ledd i
myndighetenes gnske om utbygging i distriktene, ble det etablert to fabrikker i naerheten
av Kongsberg, henholdsvis i Hvittingfoss og Rollag. Samtidig som Bildeldivisjonen fikk
stadig flere produkter og kunder, startet arbeidet med a utvikle egne produkter pa
begynnelsen av 80-tallet. Kongsberg Vapenfabrikk opplevde noen kritiske ar pa slutten
av dette tiaret og det ble besluttet & selge eller avvikle all virksomhet som ikke var

forsvarsrelatert. Dette var bakgrunnen for grunnleggelsen av KA.

Bladet Kapital hadde i juni 2005 en artikkel som beskrev prosessen slik: ” De lokale
bankene stilte opp med lan og garantier pa 60 millioner kroner for at de ansatte skulle fa

kjepe innmaten i bildeldivisjonen. Egenkapital pa 15 millioner kroner matte pa plass i



lgpet av en kort tegningsperiode. Da gongongen gikk, hadde de rundt 200 ansatte skrapet
sammen narmere 8 millioner kroner, et snitt pa snaue 40.000 pr. ansatt. En stor
prestasjon av en gjeng som knapt visste hva en aksje var, og som i utgangspunktet hadde
mer enn nok med & betale renter og avdrag pa boliglanet. Etter at arbeidere og
funksjonzrer hadde gjort sitt, manglet det fremdeles vel 7 millioner kroner. Som sjef
matte jeg ta den starste delen. Jeg kunne ikke fortelle kona at jeg hadde kjapt aksjer for
2,8 millioner kroner. Renten var 17,8 prosent, og de arlige rentekostnadene var vesentlig
hgyere enn bruttolgnnen, sier Olav Volldal, mannen som ma ta en vesentlig del av
ansvaret for at store deler av Kongsberg tilbragte slutten pa 80-tallet som gjeldsslaver.
Det var mye a gripe fatt i da vi overtok. Men det at alle var i samme bat, og at alternativet
til & lykkes var lite hyggelig, skapte en fantastisk dugnadsand. Som ingenigr hadde jeg
gode forutsetninger for & hjelpe til pa gulvet, og nar helgen kom, byttet ledergruppen ut
dress og slips med kjeledress, forteller VVolldal. At KA skulle forbli et ansatteeiet selskap
var aldri intensjonen, kun en lgsning initiert for & sikre arbeidsplassene. Derfor hadde
ingen noen motforestillinger da Convectus to ar senere la inn bud pa selskapet. Det
svenske investeringsselskapet tilbgd 45 millioner kroner for egenkapitalen og spyttet inn
15 friske millioner til produktutvikling. Etter to ar hadde de ansatte fatt en hyggelig
treganger pa investeringen ” (Kapital, 2005). En oversikt over viktige oppkjgp og

hendelser i KA sin historie er vedlagt utredningen som vedlegg 1.

Organisasjon

Selskapet bestar av tre forretningsomrader, disse er hovedaksen i organisasjonsstrukturen.
Man har valgt & samle noen konsernfunksjoner i egne avdelinger som dekker hele
konsernet. Dette er gjort for & sikre at man har en ensartet opptreden og at man kan oppna
kritisk masse kompetansemessig. Den tredje aksen er den geografiske der hvert land
utgjer en legal enhet. Denne maten & organisere pa har som konsekvens at man
konsoliderer BAene i de enkelte landene og hvert land til et konsernregnskap. Nedenfor

vises organisasjonskartet for KA.
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(Company presentation KA, 2006)

Siden denne utredningen har til hensikt a se pa noen av de gkonomiske styringsverktay
som benyttes av toppledelse i en stor virksomhet, mener jeg det er hensiktsmessig med en
kort presentasjon av CEO, Olav Volldal, og CFO, Trond Stabekk.

Olav Volldal, 56ar,

har veert CEO i selskapet siden MBO i 1987 og har tilbragt nesten hele sin karriere i
bilindustrien, inkludert de siste 20 ar i Kongsberg Automotive. Fra 1984 til 1987 var han
vise-president i Kongsberg Vapenfabrikk (KV) og sjef for bildelsdivisjonen. Fra 1982 til
1984 var han leder for KV Rollag og fra 1980 til 1982 leder for forretningsplanlegging i
KV. Han har ogsa bred erfaring som styremedlem i interne og eksterne selskaper. Volldal
er per i dag styremedlem i Elopak AS, Ulefos NV AS og Cappelen Holding AS. Volldal
har en Master of Science grad fra NTH, na NTNU.



Trond Stabekk, 32 ar,

ble ansatt i Kongsberg Automotive Holding som @konomidirektgr hgsten 2004 og fikk
ved barsintroduksjonen av KA i juni 2005 ansvaret ogsa for Investor Relations. Stabekk
tok over som CFO 1. februar 2006. Han har en Master i Accountancy and Finance fra
University of Stirling, Skottland, samt en Bachelor i Business Administration fra BI.
Stabekk har tidligere hatt sentrale posisjoner innen gkonomi i Trelleborg-Viking AS,
Telenor Mobil AS og Tomra Systems ASA.

Visjon og strategi

Kongsberg Automotive har en visjon som gar ut pa a skape verdi for alle interessenter

(“stakeholders™) gjennom & vaere kundenes farstevalg (Prospectus KA, 2005).

Bedriftens strategi ma stgtte det langsiktige malet om & maksimere
lgnnsomhetspotensiale og bestar hovedsaklig av tre ngkkelelementer (Prospectus KA
2005).

e Operere i attraktive vekstsegmenter og veere markedsledende

e Tilby unike produkter basert pa avansert teknologi

e Intern effektivitet som sikrer god kvalitet og lave kostnader

I tillegg til disse tre elementene er bedriftskulturen en viktig driver for a sette i bedriftens

strategi ut i livet.

dkonomiske resultater

Kongsberg Automotive har over de senere arene hatt en meget sterk vekst bade i
omsetning og enda mer i resultat. Med en driftsmargin pa ca 12 % er selskapet i dag blant
de mest lgnnsomme i den internasjonale bilindustrien. Avkastningen pa anvendt kapital
var i 2005 ca 25 %.



Forretningsomrader

Kongsberg Automotive

Setekomfort Girskift Nyttekjgretay-
systemer

(Company presentation KA, 2006)

KA er delt inn i tre forretningsomrader. Som man ser av figuren over er dette
setekomfort, girskift og nyttekjaretaysystemer. Nedenfor er disse forretningsomradene

naermere presentert.

Setekomfort:
Dette forretningsomradet inkluderer fglgende:
e Setevarme (nummer to i verden)
e Seteventilasjon (produksjonen starter i 2006)
o Korsryggsstatte (ledende global akter pa avanserte lgsninger)
e Hodestgtte (ledende global aktar pa avanserte lgsninger)

e Armlener

De ulike produktenes relative andel av omsetningen er: setevarme 37% , hodestatte 41%
og andre produkter 22%. Trendene i markedet tyder pa at kundene forlanger hgyere og
hgyere grad av komfort og sikkerhet (Company presentation KA, 2006). Dette er positivt
for KA.



Girskift:

Dette forretningsomradet er i hovedsak knyttet til girskiftere for automatgirlgsninger,
men man har ogsa avanserte stagskiftere for manuell girskifting. Produktlinjen bestar av
alle komponenter fra toppen av girspaken til girkassen og inkluderer bade mekaniske
overfgringer og avanserte elektroniske styringer som bl.a. kommuniserer med styringen
av motor og transmisjon. Girskift utgjer ca. 14 % av omsetningen (Company presentation
KA, 2006). Produktomradet inkluderer:

e Automatiske girskifter (nummer to i Europa)

e Manuelle stagskiftere (ledende i Europa)

Markedet vokser delvis fordi andelen automatlgsninger er voksende i Europa og delvis

fordi man tar nye ordre pa bekostning av konkurrentene.

Nyttekjgreteysystemer:
Forretningsomradet designer og produserer en rekke produkter som brukes i
nyttekjagretayer, som for eksempel lastebiler og busser, og det utgjer ca. 38 % av

omsetningen (Company presentation KA, 2006). Produktomradet inkluderer:

e Clutchsystemer (nummer en globalt)
e Manuelle girskifter (nummer en i Europa)

e Bremsergrskoblinger (nummer en globalt)

Generelt:

Selskapets produkter tilpasses kundenes ulike bilmodeller. Produksjonen for en bestemt
modell varer normalt fra fire til syv ar for personbiler og minimum atte til ti ar for
lastebiler. Selskapet har pa den maten en viss grad av forutsigbarhet ovenfor fremtidige
inntekter. ”A vare en konkurransedyktig modul- og systemleverandgr med global
tilstedeveerelse er en forutsetning for a kunne mgte de skende kravene fra bilindustrien”
(Prospectus KA, 2005).



Alle FoU-aktiviteter i KA gjeres internt (ingen outsourcing). For a sikre en solid vekst
gjennom intern FoU, sikrer Kongsberg Automotive strategiske innovasjoner gjennom
patenter. KA har de siste tre arene patentert vel 80 innovasjoner og innehar flere hundre

nasjonale og internasjonale patenter.

Kunder

Kongsberg Automotive har produksjonsenheter i en rekke ulike land. Disse er som nevnt
tidligere: Norge, Sverige, Polen, Brasil, USA, Kina, England, Korea og Mexico.
Gjennom disse produksjonsenhetene betjener KA en diversifisert og global kundebase
som bestar av mer enn 50 orginalutstyrsprodusenter over hele verden. Ca. 70 % av
leveransene gar til personbilindustrien og ca 30 % til nyttekjgretgyindustrien, det vil si
lastebiler, busser og anleggsmaskiner (Prospectus KA, 2005). Viktige kunder er Volvo,
Saab, Scania, DAF, Renault, Peugeot/Citréen, Toyota, BMW, DaimlerChrysler, Ford,

Porsche og General Motors.
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(Company presentation KA, 2006)



Forhapentligvis har leseren pa dette stadiet i utredningen en god forstaelse bade av KA
som selskap og den bransjen de opererer i. Jeg vil na ga over til det som er fokus i

utredningen; gkonomisk styring i KA.

Planprosess
I denne farste delen av utredningen skal jeg ta for meg KA sin planprosess, far jeg i de

neste hoveddelene tar for meg prestasjonsmaling og incentiver.

KA har et omfattende system for rapportering og planlegging. Den falgende draftelsen
baserer seg i hovedsak pa samtaleer med CEO, Olav Volldal, og CFO, Trond Stabekk i

Kongsberg Automotive. Jeg vil her i hovedsak se pa:

e koplingen mellom strategi og operative planer
e Dbudsjettprosessen
e Dbruk av prognoser og rapporter

e synliggjering av strategien

Det vil bli en klar kopling mellom denne delen av utredningen og den delen som vil ga pa
prestasjonsmaling. Fellesnevneren vil i stor grad veere Balanced Scorecard (BSC), som er
et flerdimensjonalt styringssystem hvor man sammenstiller flere deler av foretaket og
forsgker & gi oversikt og balansere mellom virksomhetens ulike mal. Dette systemet vil

bli grundig presentert senere i utredningen.

Koplingen mellom strategi og operative planer

Den vanligste formen for planprosess er etter min oppfatning at man lager et hierarki av
mal og midler der toppnivaet er visjon, deretter overordnede mal, forretningskonsept,

strategi (hovedveien til malene) og operative planer (f.eks. budsjett). De aller fleste store



serigse virksomhetene har en omfattende og velstrukturert planleggingsprosess hvor det
legges planer for arene som kommer. Ulike virksomheter kan likevel ha svert forskjellige
planprosesser. Forskjellene ligger bl.a. i hvilke problemstillinger som blir tatt opp, hvem
som er involvert i prosessen, tidsperspektiv og hvor planen er forankret. Noe av det
viktigste med en slik planprosess er etter min mening at den alltid ma veere forankret i
virksomhetens strategi. Konsistens mellom mal, strategi og budsjett/plan er avgjgrende
for at organisasjonen skal fungere optimalt. Henry Mintzberg kommenterer i boken ”The
rise and fall of strategic planning” forholdet mellom planlegging og strategi. Der stilles
blant annet spegrsmalet om strategi bare er en konsekvens av planlegging. | mange
bedrifter er nok utarbeidelse av strategien mer et pliktlgp enn en handling med et formal,
men slik skal det ikke veere. ”Strategi er mer enn gnskede utfall, det er en overordnet
handlingsplan for & na de gnskede utfall” (Berry, Broadbent & Otley, 1995). | KA er mitt
inntrykk at de bruker strategien aktivt i utarbeidelse av de operative planene. Enkelt sagt
er planlegging a ta hensyn til fremtiden eller forsgke a kontrollere fremtiden (Mintzberg,
1994). Alle beslutninger fattes pa bakgrunn av antakelser om fremtiden og en

beslutningstaker vil derfor ha nytte av planlegging.

En annen grunn til & planlegge er for & kunne koordinere. Dette vil gjare virksomheten
mer effektiv og man unngar i sterre grad ventetid mellom ulike aktiviteter. Planlegging
vil ogsa veere viktig for & forsikre seg om at man vil ha de ngdvendige ressurser
tilgjengelig. Dette kan omfatte personell / kompetanse, driftsmidler, FoU, markedsfering
og ikke minst likviditeten i selskapet. | realiteten er en strategi en overordnet plan med
lang horisont. En plan er slik jeg ser det en beskrivelse av hvordan man vil na fastlagte
mal. Strategien vil igjen bli malfomuleringen for de operative planer der arets budsjett vil
veere viktige for de fleste virksomheter. 1 KA er budsjettet etter min oppfatning den

desidert viktigste planleggingsmekanismen for a na de malene man har satt seg.

"Ofte nar en strategi slar feil skyldes det manglende gjennomfaring, dvs at de konkrete
og ngdvendige endringsaksjoner ikke blir definert, malsatt, tidsatt, fordelt mellom
ansvarlige i1 organisasjoen og fulgt opp systematisk. Slik endringsledelse er en av
ledelsens viktigste oppgaver” (Olav Volldal). Nettopp evnen til a uteve ledelse og gjare



de ngdvendige endringer er slik jeg kan se det en av de viktigste grunnene til KAs
suksess de siste arene. KA praktiserer etter min mening det Jim Collins i boken ”Good to
Great” beskriver som lederskap av femte niva. Femte niva betegner hgyeste plan i et

hierarki av lederevner.

De fem lederskapsnivaene er som fglger (www.jimcollins.com):
Niva 1 Dyktig person
e Yter produktive bidrag ved hjelp av talent, kunnskap, ferdigheter og gode
arbeidsvaner.
Niva 2 Bidragsytende teammedlem
e Bidrar med sine personlige evner for & na gruppemalsetninger, og samarbeider
effektivt i en gruppesituasjon.
Niva 3 Dyktig administrator
e Organiserer mennesker og ressurser i en effektiv og rasjonell streben mot
forhandsbestemte mal.
Niva 4 Effektiv leder
e Fremmer engasjement i, og energisk streben etter, en klar og fengslende drem, og
stimulerer dermed hgyere prestasjonsstandarder.
Niva 5 Toppleder av femte niva
e Bygger opp en varig fremragende bedrift gjennom en paradoksal blanding av

personlig ydmykhet og faglig vilje.

Lederen i niva fem setter behovet for selvfglelse bort fra sin egen person og inn i det
overordnede mal, & bygge opp et fremdragende selskap. Denne type ledere er svert
&rgjerrige, men argjerrigheten gjelder farst og fremst virksomheten, ikke dem selv. |
boken pekes det pa at de beste lederne er beskjedne og stillferdige samtidig som de er
viljesterke og kompromisslgse, og at byggingen av gode foretak krever mgysommelig og
disiplinert innsats. Jeg vil senere i utredningen se mer pa hvordan ledelse er en sentral del

av styringssystemet i KA.



En annen viktig hensikt med eksplisitte strategier og planlagte systemer er at de reduserer
avhengigheten av ngkkelpersoner (Corporate planning, Peter Lorange). Ved at mal,
strategier og planer blir gjort kjent i hele organisasjonen, vil disse ngkkelpersonene
lettere kunne erstattes. Enkelte bedrifter, som f. eks IKEA, har etter min mening en sa
sterk bedriftskultur myntet pa et sett med verdier og en tydelig visjon og strategi, at
mange beslutninger fatter seg selv. Andre bedrifter har ingen klar strategi eller generelle
holdepunkter i virksomheten. Denne type virksomhet vil veare ekstremt personavhengig.
Jeg mener et typisk eksempel pa dette er griinderbedrifter. Mange griindere er veldig
dyktige til & sette i gang ting, men mangler evnen til a delegere og involvere andre i
virksomheten. Dette farer til at denne type virksomhet er meget sarbar ovenfor sykdom
o.l. hos ngkkelpersoner. En uttalt strategi og handlingsplan kan veere viktig nettopp fordi
den er uttalt. Resten av bedriften har et behov for & vite hvilken retning man gar i, og
gjerne ogsa hvorfor man gar i den retningen. Kaplan og Norton (1996) peker pa
viktigheten av & ha en kopling mellom en organisasjons strategi og
ledelseskontrollsystem. Det er viktig at alle kjenner til mal og strategi for bedriften. Ved a
vaere fokusert pa dette, gker sjansen for at folk jobber riktig og i samme retning.
Kunnskapen om strategi og malformulering ma slik jeg ser det tilpasses det aktuelle

organisasjonsnivaet, alle kan ikke vite alt.

Strategi

Presentasjon/ beskrivelse av KA sin strategiprosess

En strategi er et sett av hypoteser om arsaker og virkninger (Kaplan og Atkinson, 1999).
Den strategiske planen i KA revideres en gang i aret. Den falgende beskrivelsen av
strategiprosessen baserer seg pa samtaler med konsernledelsen i KA og en powerpoint-
presentasjon (KA, Strategy Visualisation, 2006).

| mai utarbeider man kvantitative planer (langtidsbudsjett) for de kommende fem ar
basert pa vedtatt strategi og oppdaterte forutsetninger, ikke minst knyttet til eksterne
forutsetninger (marked, konkurranse, etc.). Disse planene blir s& malt opp mot de
overordnede mal som er vedtatt primeert knyttet til vekst og ROCE. Normalt vil det veere
et negativt gap mellom fastsatte mal og det reviderte langtidsbudsjettet. Neste fase blir sa



a definere tiltak per virksomhetsomrade av strategisk karakter som gjer at malene blir
nadd. Arbeidet med slike tiltak skjer kontinuerlig og arbeidet i juni er & koble disse
sammen, prioritere og konsekvensberegne. Frem til strategisamlingen med styret i slutten
av august vil man sa utarbeide beskrivelser av forutsetninger, tiltak og konsekvenser bade
for hvert virksomhetsomrade (BA) og for selskapet konsolidert, med klare anbefalinger
til styret om hvilke beslutninger som bgr fattes for 3 na malene. Etter at styret har
behandlet strategiplanen og administrasjonen har korrigert denne iht. de vedtak som er

fattet, blir det utarbeidet aksjonsplaner knyttet til de strategiske tiltak som er vedtatt.

Utarbeidelse av strategien er en lang og kontinuerlig prosess som kan oppsummeres i
falgende figur. Dette er en prosess som gjennomfares hvert ar og som ogsa er beskrevet i
en Corporate Guideline for KA, som er vedlagt utredningen.
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9|

Quantitative targets
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KA, Strategy Visualisation, 2006

Vi ser at den strategiske prosessen foregar gjennom hele aret. Jeg har valgt & ta med
denne illustrasjonen for & vise leseren hvilket tidsperspektiv KA ser for seg pa de ulike
aktivitetene. Farst og fremst handler det om a identifisere hvilke markeder man gnsker &



fokusere pa gjennom konkurranse-, lannsomhets- og vekstanalyser. Som papekt tidligere
gnsker KA a posisjonere seg i markeder som er i vekst eller har potensiale for vekst, og
hvor de kan vaere markedsledende. Det neste steget handler om & identifisere potensielle
kunder og optimal produktmiks. Gjennom dette arbeidet kvantifiseres ogsa forventet
omsetning i de aktuelle markedene og forventet bidrag fra de ulike produktene. Sa gjelder
det & posisjonere produktet i markedet og benchmarke seg mot kundens forventninger og
konkurrenter. Det siste steget i strategiprosessen er a bestemme seg for hvor man gnsker
a produsere de aktuelle produktene. Malet er da & produsere hgykvalitetsprodukter til en
lavest mulig kostnad gjennom ekstrem fokus pa interne prosesser (se grundig
presentasjon av The KA Way senere i utredningen). Dersom virksomheten skal kunne
holde kostnadene nede, er ogsa innkjgp etter min mening et viktig element. KA sine
kunder krever en arlig reduksjon i prisene pa produktene og dette fordrer at KA ma oppna
det samme hos sine leverandgrer. Kvalitet og lav pris pa innkjgpte produkter kan sikres
blant annet gjennom & etablere malkriterier for leverandgrene. Som KA selv sier: "Det
settes ikke verdensrekoder uten konkurranse.” Dette gjelder ogsa for de interne
stattefunksjonene. Disse defineres i The KA Way som prosesser for & lettere kunne
identifisere malkriterier og derigjennom effektivisere. Til sist gnsker KA & etablere bade
langsiktige og kortsiktige mal. Strategien ma inneholde noen milepzler for at man skal
kunne se om man beveger seg i riktig retning. Jeg er helt enig i at dette er fornuftig, da
delmalene i tillegg vil ha en motiverende effekt pa de ansatte. KA kvantifiserer sa i
kortsiktige og langsiktige budsjetter. Dette ogsa for & gjere det lettere & male fremgang og

graden av maloppnaelse.

Analyse

Vi har her sett pd hvordan KA utarbeider sin strategi og pa noen utfordringer rundt
koplingen mellom strategien og de operative planene. Den stgrste utfordringen for KA
ligger, slik jeg ser det, i @ kommunisere strategien, og de prestasjonsdriverne som skal
realisere strategien, ut til egen organisasjon. Revisjons- og radgivningsselskapet Ernst &
Young, som blant annet driver med radgivning innen virksomhetsstyring, sier det pa
denne maten: “En helhetlig tilneerming til virksomhetsstyring med fokus pa

konkretisering av malsetninger, klar kommunisering av strategi, prioriteringer og malkrav



legger grunnlag for en bedre strategiimplementering” (Ernst & Young, 2006). Det er i
hovedsak tre prosesser som sammen kan vare nyttige for & oversette strategi til praksis,
en praksis som de ansatte forstar. Disse tre prosessene er oversettelse, kommunisering og
leering (Atkinson og Kaplan, 1998). Pa denne maten unngar man at lederne sitter for seg
selv og lager strategier som ingen andre far innsyn i. Jeg gnsker her a utdype disse

prosessene naermere.

Oversette

For at de ansatte skal handle i henhold til virksomhetens visjon og strategi, ma de etter
min mening forsta hvilke implikasjoner disse far for deres daglige utferelse av
arbeidsoppgaver. Visjon og strategi ma oversettes til konkrete retningslinjer. | henhold til
tankegangen bak Balanced Scorecard (BSC), som jeg vil presentere senere i utredningen,
konkretiseres visjon og strategi da til et malkort. Ved konkretisering virker malkortet slik
jeg ser det bade motiverende og forpliktende pa de ansatte. Pa denne maten sikrer man at

de ansatte handler pa en mate som gir langsiktig verdiskapning.

Kommunisere

Ved hjelp av malkortet kan man ogsa kommunisere strategien og forsikre seg om at alle
forstar malene som settes for a na denne. Ved & i tillegg knytte incentivordninger opp mot
malkortet vil man slik jeg ser det kunne forsikre seg om at de ansatte gar i riktig retning.
Dette poenget vil jeg komme tilbake til senere i utredningen, i min analyse av KA sitt

foreslatte incentivprogram.

Leere

En annen fordel med & uttrykke strategi og visjon eksplisitt gjennom BSC- tankegangen
er at ledelsen til en hver tid kan oppdatere seg selv pa om man er i ferd med a ga i riktig
retning. Ved a evaluere egen organisasjon opp mot de mal som er satt i malkortet, vil man
vite om den strategien man har formulert fungerer eller ikke (Atkinson og Kaplan, 1998).
En slik kontinuerlig leering ber etter min mening kombineres med noen milepealer/

kortsiktige mal. Dette vil forhapentligvis virke motiverende pa sa vel ledelsen som de



gvrige ansatte. De ansatte vil slik jeg ser det miste motivasjonen dersom malene ligger

for langt frem i tid, derav disse milepzlene.

Bruken av malkortet som et styringsinstrument virker forlokkende. Jeg mener allikevel
det er viktig a se an virksomheten fgr man innfgrer dette. |1 sma bedrifter, eller bedrifter
som opererer i bransjer med ekstreme endringer/svingninger, kan utarbeidelsen av
malkortet veere mer arbeidskrevende enn oppnadd nytteverdi. KA er derimot en stor
bedrift og de opererer i en relativt stabil bransje. Jeg mener derfor at KA kan hente
potensielle gevinster ved a innfare malkort i sin organisasjon. Dette vil synliggjere og
kommunisere strategien samtidig som det vil kunne systematisere og forenkle styringen
av virksomheten. Toppledelsen i KA opplever organisasjonen som oversiktlig, og de har
heller ikke problemer med a forsta strategi og fremtidsplaner. For ansatte pa lavere nivaer
mener jeg imidlertid at det vil kunne veare gevinster & hente gjennom et eksplisitt
malkort. Dette kan fungere som et verktay for & oversette strategi til praksis og pa den
maten kommunisere mal og strategi til egen organisasjon. Kaplan og Norton tar dette et
steg videre ved & introdusere “strategikart”. ”Et strategikart skal beskrive og illustrere en
organisasjons mal pa en klar og tydelig mate gjennom a oversette malkortet til handling
og utfallssammenhenger som kopler de gnskede utfall med handlingene som er driverne
til disse utfallene” (Kaplan og Norton, 2000). Jeg mener et slik strategikart vil kunne
veere hensiktsmessig for ledelsen i utarbeidelsen av KPler og malkort. Det vil ogsa kunne
brukes som et utgangspunkt i malsamtalene med de ansatte, og dermed som et verktgy i
utarbeidelsen av den ansattes personlige malkort. Jeg kommer tilbake til personlige

malkort i den delen av utredningen som tar for seg incentiver.

KA er som mange andre norske industribedrifter dominert av ingenigrer. Fra en gkonoms
stasted har jeg inntrykk av at ingenigrer i mange tilfeller har starre fokus pa ikke-
finansielle enn pa finansielle dimensjoner. Dette problemet har, slikt jeg kan se det, ikke
toppledelsen i KA. Personene i toppledelsen virker til & ha et overordnet langsiktig
finansielt perspektiv. Dette kom tydelig frem i de samtalene jeg hadde med dem i
forbindelse med denne utredningen. Et malkort vil i en slik type organisasjon likevel
kunne ha en verdi ved at ansatte lengre ned i organisasjonen ser at all aktivitet til syvende



og sist skal underbygge det finansielle perspektivet. | samtaler med ulike personer i
ledelsen har jeg fatt inntrykk av at tankegangen bak BSC allerede ligger i KA sin
bedriftskultur. Blant annet gjennom sterkt fokus prestasjonsmaling og bakenforliggende
aktiviteter og prosesser. Det blir bare ikke uttrykt eksplisitt gjennom et malkort.
Utarbeidelse og distribusjon av et slikt malkort burde derfor veere hverken tid- eller

ressurskrevende.

| den delen av utredningen som omhandler prestasjonsmaling, vil jeg komme tilbake til
BSC og den nytten KA kan ha av et eksplisitt malkort. Der vil ogsa begrepet bli forklart
narmere. Jeg vil imidlertid farst se mer pa planprosessen og bruken av budsjettet som et

planleggingsverktay.

Budsjett

Jeg vil her farst presentere ulike budsjettyper, for jeg deretter ser pa KA sin

budsjettprosess og til slutt analyserer denne.

Ulike budsjettyper
Det teoretiske fundamentet kommer her fra Jan Bergstrand sin bok og forelesninger i
BUS 400 - Styring av starre foretak.

Budsjettet var opprinnelig et offentlig planleggingsinstrument som ble utviklet for a
kunne presentere planene for den kommende perioden pa en hensiktsmessig mate. | det
private skandinaviske nearingslivet kom budsjettet pa 1950-tallet. Budsjettet fungerte da
som et detaljert handlingsprogram hvor man formulerte malsetninger for resultatenhetene
og samordnet enhetenes virksomhet. Budsjettet ga ogsa mulighet for & falge opp
resultatene i de ulike enhetene ved & sammenlikne det faktiske utfallet med budsjettet.

Vi har i hovedsak fire typer budsjetter; fast-, revidert-, rullende- og varabelt-budsjett

(Bergstrand, kap 5).



endres med jevne mellomrom, vil det imidlertid veere bedre egnet til planlegging enn det faste budsjettet.

Rullerende budsjett
| et rullende budsjett gdr man ett steg videre i forhold til det reviderte budsjettet. Et rullerende budsjett har

alltid samme lengde, vanligvis ett ar. P& regelmessige tidspunkter, vanligvis hvert kvartal, blir et nytt

budsjett laget med utgangspunkt i det gamle. De farste tre kvartalene Fast budsjett

Dette er den vanligste formen for budsjett og kalles derfor det klassiske budsjettet. Ved
denne formen for budsjettering utarbeides et fast budsjett en gang hvert ar, normalt om
hgsten. Denne formen for budsjettering oppsto farst i offentlig virksomhet fgr den ble
vanlig i det private neringsliv. | offentlig virksomhet er dette stort sett den eneste
budsjetteringsformen som benyttes. Ledelsen pa ulike nivaer kan da enkelt og greit
evalueres mot budsjettet. Det faste budsjettet har allikevel sine svakheter. Et av de starste
problemene slik jeg ser det, er & handtere kontinuerlige og hyppige endringer i
omgivelsene. Et fast budsjett kan bli veldig rigid. Store endringer i for eksempel
ravareprisene kan fgre til at budsjettet blir meningslgst bade som styrings- og
evalueringsverktgy. Etter min mening fungerer det faste budsjettet slik vi kjenner det i
dag best som et oppfalgningsverktgy. Som planleggingsverktay har det faste budsjettet en
rekke svakheter, som for eksempel manglende tilpasningsevne. Jeg skal komme tilbake

til disse svakhetene senere i utredningen.

Variabelt budsjett

Et variabelt budsjett gir i hovedsak det matematiske forholdet mellom salg og kostnader
forbundet med bruken av ressurser. Disse forholdene gjer at budsjettet raskt tilpasses
endringer i omgivelsene. Et variabelt budsjett vil veere nyttig i styringen av en
virksomhet, men vil ikke fungere som evalueringsverktgy. Grunnen til at jeg mener dette
er at det vil veere umulig & evaluere opp mot noe som er i kontinuerlig endring. Denne
type budsjett kan imidlertid relativt enkelt kobles til et fast budsjett ved at man definerer
ngkkeltall f.eks i form av marginer som blir styrende for en kontinuerlig

ressurstilpasning.

Revidert budsjett



| et revidert budsjett vil man omarbeide den gjenstaende delen av budsjettet pa
forhandsbestemte tidspunkter. Man vil ha en lgpende vurdering mot budsjettarets slutt.
Det planlegges og revideres bare for et kalenderar av gangen og den gjenstaende delen av
budsjettet blir gradvis mindre etter hvert som tiden gar. Dette skiller reviderte budsjetter
fra rullende budsjetter. Revideringen gjar det mulig a ta hensyn til ny informasjon slik at
man kan endre ressursbruken i forhold til markedsutviklingen. Slik jeg ser det har det
reviderte budsjettet mange av svakhetene til det variable budsjettet. Selv om dette
budsjettet ikke er i kontinuerlig endring, er det en fare for at budsjettet endres fordi man
har prestert darlig i begynnelsen av perioden. Dermed blir det reviderte budsjettet etter
min mening et darlig evalueringsverktay. Som falge av at budsjettet oppdateres som i et
revidert budsjett, mens man legger til et fjerde kvartal. Dette gjgr at man far en lgpende
overlapping, og budsjett for et fullt ar fremover i tid vil alltid vere tilgjengelig. Ledelsen
i KA sier at de har vurdert denne modellen, bl.a. har den vert et tema pa en ledersamling.
Basert pa egne vurderinger og negative erfaringer hgstet av Scandia (som ble brukt som
benchmark), vedtok KA allikevel ikke & implementere rullerende budsjetter. Den starste
fordelen med det rullerende budsjettet er etter min mening at det blir en kontinuerlig
prosess istedenfor en intensiv hgst-aktivitet. Dette gjgr at man gjennom hele aret er mer
oppmerksom pa markedsendringer og lignende.

KAs budsjettprosess

Gjennom teorien har vi na sett hvordan ulike budsjetttprosesser kan forega. | denne delen
skal jeg na ga dypere ned i KA sin budsjettprosess. Hvem som har ansvaret for de ulike
oppgavene, og hvordan disse utfgres. | denne delen vil jeg komme med enkelte
bemerkninger og korte drgftelser. Budsjettprosessen blir videre analysert i avsnittene som

tar for seg prognoser og rapporter.

Kildene til denne delen av utredingen er intervjuene med konsernledelsen og en

budsjettinstruksjonsrapport (vedlegg 2).

| KA utfgrer de ulike forretningsomradene egne budsjettprosesser. Det gis i farste

omgang begrensede instruksjoner fra konsernledelsen, kun generelle retningslinjer og



overordnet struktur for prosessen. Budsjettet utarbeides basert pa de beste estimater for
markedsutvikling, markedspenetrering, forventet ordreinngang og kostnadsniva.
Budsjettprosessen har som mal a realisere farste ars resultatbudsjett slik det er definert i
arets kvantitative strategiske plan. Samtidig skal man oppna de strategiske posisjonene
som sikrer at overordnede mal for de kommende arene blir nadd. Budsjettet skal vaere en
operasjonalisering av strategien. Jeg vil derfor papeke viktigheten av at de som utarbeider
budsjetter i de ulike BAene har god forstaelse bade for den kortsiktige og den langsiktige
strategien. Neste ars resultat kan for eksempel ikke konsolideres gjennom mindre sating
pa FoU og markedsfaring enn hva styret har lagt opp til. Det enkelte BA utarbeider altsa i
farste omgang sitt eget budsjett og videresender dette til konsernledelsen. Sa langt vil jeg
kalle denne budsjettprosessen for en oppbygningsprosess. Konsernledelsen gar deretter
igjennom budsjettene for de ulike BA og ser disse i sammenheng med hverandre.
Budsjettene blir behandlet i gjennomganger med konsernledelsen og ledelsen per BA, og
deretter i en samlet konsernledelse. Dette kan beskrives som en interaktiv prosess hvor
ikke minst balansen mellom de kortsiktige (neste ar) og de langsiktige malene blir drgftet.
Det forelgpige budsjettet diskuteres i et ledermgte (Group Executive meeting) i slutten av
oktober. Pa dette matet settes malene for det endelige budsjettet. KA har et budsjett som
har sterkt fokus pa topplinje og bunnlinje i resultatregnskapet, og tilsvarende for
balansens hovedposter og cahsflow. I tillegg er det mye oppmerksomhet pa marginer
malt i prosent av omsetningen og andre ngkkeltall utarbeidet med den hensikt a foreta en
en kontinuerlig ressurstilpasning bade av variable og over tid mer “faste” kostnader.
Budsjettet er basert pa standardkostprinsippet der man kontinuerlig maler avvik i forhold
til fastsatte mal. Dette skjer delvis lgpende, delvis per skift, delvis pa ukebasis, og for
enkelte faktorer med lengere responstid pa manedsbasis. Minimum to ganger i aret blir
det gjort formelle gjennomganger av sannsynlig resultat for inneverende ar der effekten
av vedtatte korrektive tiltak er innarbeidet. Disse revideringene kalles Forecast 1 og
Forecast 2. Styret mottar manedlige rapporter der resultatregnskap og balanseposter per
enhet blir vist relativt busjett og selvsagt konsolidert for konsernet. Det utarbeides ogsa
kvartalsvise rapporter som formidles slik barsreglementet krever. Budsjetteringen
foregar, som i de fleste selskaper, i perioden september til desember, og budsjettet falger
kalenderaret.



Jeg mener pa bakgrunn av det overnevnte a kunne si at KA har det vi kaller et fast
budsjett. Som pekt pa tidligere har dette noen negative effekter. Spesielt vil budsjettet
veere lite eget som et planleggingsverktay dersom det ikke suppleres med andre verktay. |
KA kalles disse andre verktgyene for forecasts (prognoser). Jeg skal se naermere pa
bruken av prognoser senere i utredningen. Gjennom & holde resultatelementene i
budsjettet fast, samtidig som man gjgr endringer ut ifra prognosene, har KA etter min

mening et godt system bade for planlegging og evaluering.

Executive Vice President per forretningsomrade (VP BA) er ansvarlig for budsjettet pa
sitt forretningsomrade. | budsjettprosessen vil vedkommende bruke den respektive
Controller til & koordinere budsjettprosessen, men ansvaret for budsjettet har udiskutabelt
VP BA. P4 samme mate er Managing Director i hvert land ansvarlig for budsjettet for sitt
omrade (Budsjettinstruksjoner, budsjett 2006).

Hvert forretningsomrade er ogsa ansvarlig for deres egen balanse. Ngkkelelementene i
balansen er driftsmidler (faste eiendeler) og arbeidskapital (beholdninger, utestaende
fordringer og leverandgrgjeld — som kommer til fratrekk). Budsjetteringen av faste
eiendeler skal fglge fastsatte retningslinjer og begrensninger. Inkludert i
budsjettrapporteringen er ogsa kalkulering av kontantstram for hver enkelt maned i det
kommende aret. Kontantstram bgr da ogsa etter min mening vere et av de viktigste
rapporteringselementene i den manedlige rapporteringen til konsernledelsen. For
budsjettering av balansen bruker man den predikerte sluttbalansen per 31.12 som

apningsbalanse. Disse ma imidlertid justeres til faktiske verdier i det endelige budsjettet.

I vedlegg nr 2 vises en detaljert oversikt over fremdriften i budsjetteringen. Her kan man
ogsa se hvem som er ansvarlig for de ulike delene av rapporteringen. Styret tar den
endelige avgjgrelsen vedrgrende budsjettet. Styret har ogsa til en viss grad veert med pa
prosessen i forkant, men det er pa styremgtet i desember det endelige budsjettet vedtas.
Etter styremgtet vil det allikevel kunne gjares etterjusteringer for det endelige budsjettet
distribueres (Budsjettinstruksjoner, budsjett 2006).



Prognoser/forecasts

Budsjettet i KA er fast for det neste aret hva gjelder resultat og cashflow. Som allerede
papekt er det fokus pad marginer og andre forholdstall som males pa ulike nivaer i
resultatsgylen. Selskapets ledelse gnsker 4 unngda at man kan endre malene som
konsekvens av interne eller eksterne hendelser, det er etter KAs mening ledelsens
oppgave a justere ressursbruken i forhold til endrede foutsetninger. Et positivt marked
eller lavere ravarepriser skal ikke gi grunnlag for ikke & oppna eller forbedre de avtalte

marginer.

Vi har tidligere sett at det finnes en rekke ulike budsjettyper; fast, variabelt, revidert og
rullende. Volldal presisere at valget om a holde resultatmalet fast er helt bevisst. Mange
bedrifter kommer inn i en ond spiral ved & hele tiden endre pa budsjettet. ”"Kontinuerlige
endringene vil kunne gjgre at budsjettet mister noe av sin status i organisasjonen”
(Bergstrand, Jan). Dersom man hadde problemer med a forsta de faste budsjettene, vil
rullende/reviderte budsjetter etter min mening oppfattes som enda mer uhandterlige. De
hyppige endringene vil ogsd kunne skape usikkerhet rundt hvilket budsjett som skal
folges. Ikke minst blir det en mate & vri seg unna det faktum at man ikke presterer som
planlagt. Samtidig er den prognoseutarbeidelsen som gjeres i kombinasjon med fleredrige
budsjetter (5 ars budsjettet) slik jeg tolker det en anvendelse av rullerende budsjetter.
Volldal og Stabekk presiserer at KA er opptatt av at det skal tas tak i eventuelle avvik
raskt. Det hjelper ikke bare a konstatere at man er i ferd med a ikke prestere i henhold til
forventningene, det ma da iverksettes effektive tiltak. Alle eksterne endringer ma til en
viss grad utlgse interne endringer. Jeg mener derfor at det kan argumenteres for at man
ber beholde det faste budsjettet for & vite hva som var det egentlige malet, men at man
kan benytte oppdaterte prognoser for a ta hensyn til de kontinuerlige endringene i
omgivelsene. Disse prognosene gir grunnlag for at ledelsen kan ta bedre beslutninger.
Som allerede kommentert har KA to ganger i aret en revidering av det fastsatte budsjettet.

Disse kalles Forecast 1 og Forecast 2 og foretas i henholdsvis april og september. | disse



revideringene endrer man ikke pa det fastsatte budsjettet. Det lages istedenfor nye
prognoser pa de mest kritiske variablene som omsetning, ravarepriser o.l. Hensikten er &
avklare mulige avvik mellom budsjettmal og sannsynlig resultat, for deretter &
gjennomfare tiltak som sikrer at eventuelle negative avvik blir lukket. Disse prognosene
er mindre detaljerte enn budsjettet og man unngar ogsa en annen stor svakhet ved
reviderte og rullende budsjetter, nemlig at de krever seerdeles mye og tidkrevende arbeid.
Spesielt ser man at ansatte som ikke jobber i typiske gkonomifunksjoner anser dette for &
veere en ekstrabyrde som de kunne klart seg uten. En i utgangspunktet negativ holdning
til budsjetter blir ikke bedre ved at man ma gjennomfere fullstendige budsjettprosesser
flere ganger i aret (Bergstrand, 2006).

Maneds- og kvartalsvise rapporter

Hver maned utarbeides rapporter for de ulike forretningsenhetene. Disse rapportene
brukes aktivt i den kortsiktige styringen av selskapet og er et viktig supplement til de
andre styringsverktgyene. Ved a fa denne type oppdatert informasjon, sikrer
konsernledelsen seg mot overraskelser. Disse rapportene har blant annet til hensikt a
avdekke eventuelle avvik fra budsjett og prognoser, noe som gjgr at man vil ha
muligheten til 4 ta tak i disse tingene raskt. I en bransje som er i kontinuerlig endring vil
det veere helt essensielt & kunne oppdage spesielle trender pa et tidlig tidspunkt. Dette
gjelder bade kostnadssiden og inntektssiden. En rapport vil typisk inneholde mange av de
elementene som inngdr i budsjettet, men ikke med samme detaljeringsgrad. Det viktigste
med oppfelgingen er etter KAs mening & gi tilpasset tiloakemelding til alle nivaer i
organisasjonen slik at de kan iverksette ngdvendige korrektive tiltak pa sine omrader. KA
sammenligner dette med den tilbakemeldingen skaytelgperne far pa vekslingssiden. Nar

de vet hvordan de ligger an i forhold til de mal som er satt, kan de justere ressursbruken.

Jeg er helt enig i disse vurderingene. Etter min mening er denne typen rapporter helt
ngdvendig for & kunne tilpasse seg til omgivelser som er i endring. Ledelsen vil kunne fa

mye av denne informasjonen gjennom uformelle kanaler som for eksempel



telefonsamtaler, men nar selskapet er sa stort som KA, vil man veare avhengig av a ogsa
ha en del formelle informasjonskanaler for & holde ledelsen oppdatert. Bare pa denne
maten kan ledelsen sikre seg at de til enhver tid tar beslutninger pa bakgrunn av all
tilgjengelig informasjon. Jeg har tidligere kommentert bruken av prognoser og forecasts,
og pekt pa at man er helt avhengig av den typen oppdateringer nar man har et fast
budsjett. Det er etter min mening allikevel ikke nok a ha to oppdateringer arlig, i tillegg
til budsjettet. Derfor mener jeg at disse rapportene kanskje er det viktigste
informasjonsverkteyet i den daglige driften av selskapet. Selvfalgelig i tillegg til de
uformelle informasjonskanalene som finnes i selskapet. Mye kan skje pa en maned, og
det kan alltids diskuteres om manedlige rapporter er nok. KA har derfor innfart ukentlig
rapportering av en rekke viktige forhold, bl.a. markedsutvikling, produktivitet og kvalitet.
| fabrikkene blir det endog rapportert per skift og pa noen linjer er det lgpende
rapportering av fremdrift i forhold til de mal som er satt.

Delkonklusjon planprosess

KA opererer i en bransje hvor det er kontinuerlige endringer. Dette reflekteres ogsa
gjennom bruken av manedlige rapporter og prognoser. | analysen har vi sett at disse, i
tillegg til de uformelle informasjonskanalene, er de viktigste informasjonskanalene i den
daglige drift. KA gnsker allikevel & ha et budsjett som holdes fast gjennom hele aret for &
kunne evaluere seg selv. Dette er en konsekvens av at man dyrker en prestasjonskultur
hvor ting skal males og evalueres. Jeg har pa dette omradet draftet styrker og svakheter
med et slikt fast budsjett, og sett pd ulike lgsninger for & kompensere for disse
svakhetene. Her kommer nettopp bruken av hyppige rapporter og prognoser inn i bildet.
Min anbefaling er at KA bgr gjennomfgre hyppigere formelle rapporteringer. Dette vil
styrke ledelsens informasjonsgrunnlag og vere et godt verktgy for 4 ta de riktige
beslutningene. Ut fra mine vurderinger og analyse har KA ellers en hensiktsmessig og
god planprosess, gitt det markedet de opererer i. | figuren under har jeg utarbeidet en

visuell oppsummering av planprosessen i KA.



Planlegge

Prognoser Strategiplan 5-arig
Leere Gjennomfare
Maneds- og Kontrollere/ Operasjonell plan

kvartalsrapporter evaluere (budsjett) 1-arig

Egenutviklet oppsummeringsmodell av planprosessen

Jeg har i denne delen ogsa pekt pa nytten av BSC som et verktay for & oversette strategi
til praksis. Min analyse peker pa at det kan veere potensielle gevinster ved a bruke BSC til
a dele strategien opp i handfaste delmal og fokusomrader. Spesielt mener jeg at
kommunikasjons-aspektet ved BSC er viktig fordi det viser de ansatte hvilke aktiviteter
som ma fokuseres pa for & nd de visjoner og mal som bedriften setter seg. Dette skal vi

se nermere pa i neste del, som tar for seg prestasjonsmaling og styring.

Prestasjonsmaling og styring

Generelt

"Med maling menes regelmessig registrering av observasjoner fra virksomhetens

aktiviteter, herunder definering og beregning av egnede ngkkeltall og styringsparametre”



(Ernst & Young, 2006). A male prestasjoner i en stor organisasjon pé& en konsistent mate
er ikke lett. Det finnes ingen fasit pa hvordan dette skal gjagres. Krav og maltall kan veere
eksplisitte eller implisitte og evalueringen kan basere seg pa subjektive kriterier eller kun
pa kvantitative maltall. Mulighetene er mange og fallgruvene enda flere. Jeg vil i denne
delen av utredningen se pa noen ulike maltall og malesystemer som kan benyttes.
Diskusjonen vil vare knyttet opp mot Kongsberg Automotive og deres lgsninger pa dette

omradet.

De konkrete prestasjonsmalene kan ved en samlebetegnelse kalles for Key Performance
Indicators (KPI) / Key Success Indicators (KSI). Dette kan vere finansielle eller ikke-
finansielle maltall som reflekterer de kritiske suksessfaktorene i en organisasjon. Disse
maltallene hjelper organisasjonen til & male status i forhold til de krav og mal som er satt.
Hvilke maltall det fokuseres pa avhenger av en rekke ulike forhold. Det er mye som kan
males, men at noe kan males gjor det ikke automatisk til en suksessfaktor i bedriften.
Falgende tre krav bar alltid tilfredsstilles (www.management.about.com):

o reflektere organisasjonens mal
e veare reelle kritiske suksessfaktorer

e vaere malbare

| tillegg er det vanlig at det fokuseres pa langsiktige suksessfaktorer. Det vil si at det er
viktig & vektlegge KPler som pa en best mulig mate reflekterer den langsiktig
underliggende verdiskapingen. Maksimering av kortsiktig Ignnsomhet kan i mange
tilfeller svekke langsiktig lennsomhet. For eksempel kan prisavvik eller manglende
produktivitet pa kort sikt forbedres ved a redusere kvalitetsnivaet. | KA kan man for
eksempel kutte i forskning og utvikling. Det ville gi et stort positivt utslag for det
kortsiktige resultatet, men ville gdelegge bedriften pa lengre sikt. Valg av maltall vil i
mange tilfeller veere helt avgjerende for virksomhetens prestasjoner fordi det er et signal
til hele organisasjonen om hva det skal fokuseres pa. Et viktig poeng i sa henseende er;

”What you measure is what you get” (Kaplan & Norton, 1992). Dersom de ansatte



oppfatter at det er kun er mengde som er avgjgrende for evalueringen av deres
prestasjoner, vil de sannsynligvis jobbe raskere, men med mindre fokus pa kvalitet.

Fra et teoretisk stasted er det vanskelig & skrive en oppgave om gkonomisk styring uten &
se pa Balanced Scorecard. | undervisningen pa NHH trekkes BSC frem som det ledende
systemet innnen helhetlig gkonomisk styring. Etter & ha snakket med ulike personer i
KAs konsernledelse, har jeg funnet ut at KA selv mener at de ikke har et BSC-system.
Allikevel har de et system som i mer eller mindre grad inneholder alle de elementene som
et malkort utarbeidet etter BSC- tankegangen inneholder. Bakgrunnen for at jeg mener
dette, er at KA har et helhetlig styringssystem hvor de fokuserer pa nesten de samme
perspektivene som i et BSC malkort. KA er ogsa opptatt av driverne bak disse maltallene,
noe som gjer at jeg mener a kunne konkludere med at KA falger mye av tankegangen bak
BSC. Dette vil jeg komme tilbake til senere i utredningen. Spesielt under den delen av
utredningen som omhandler The KA Way.

Jeg vil i den faglgende delen av utredningen benytte BSC som et rammeverk for a se pa
prestasjonsmaling og oppfalgning i KA. Dette innebarer en sterk kopling mot bruken av
BSC i planprosessen som vi har sett pa tidligere i utredningen.

Balanced Scorecard

Dersom man benytter seg av ulike typer indikatorer for a styre virksomheten har man et
flerdimensjonalt styringssystem. Gjennom tiden har man sett mange ulike typer
strategiske styringssystemer (Marr & Schiuma, 2003); Tableau de Bord (rundt 1900),
Performance pyramid (1991), Performance measurement in service businesses (1991) og
Balanced scorecard (1992) (Garengo, Biazzo & Bititchi, 2005). Det finnes ogsa andre
malkort-systemer, som for eksempel Stakeholder Scorecard og KPI- Scorecard, som
likner mye pa Balanced Scorecard. Selv om Stakeholder Scorecard ogsa er eierorientert,
ma det allikevel ikke forveksles med BSC. Hovedforskjellen er at BSC ikke bare er
opptatt av & male resultater, men ogsa av hvordan disse resultatene oppnas (Kaplan &
Norton, 1996). "Tradisjonelle malesystemer som fokuserer utelukkende pa finansielt



resultat gir en indikasjon pa hvordan bedriften presterer, men det gir ikke noe grunnlag
for & overvake de aktivitetene som skal skape de finansielle resultatene. Disse malene gir
heller ingen indikasjon pd hva de ansatte ma gjgre for & forbedre sine prestasjoner”

(Meyer, 1994). BSC-tankegangen skulle forandre pa dette.

Draftelsen under baserer seg i hovedsak pa en artikkel skrevet av Kaplan og Norton i
1996, som heter ”Using the Balanced Scorecard as a strategic management system”. Et
Balanced Scorecard sammenstiller flere deler av foretaket og forsgker & gi oversikt og
balansere mellom virksomhetens ulike mal. Malkortet er et supplement til tradisjonelle
maltall. 1 et BSC-malkort fokuseres det ikke bare pa et enkeltstdende maltall,
virksomheten evalueres langs flere dimensjoner. P4 denne maten gnsker man a sette
fokus pa langsiktig verdiskaping og beskytte seg mot kortsiktige og suboptimale
beslutninger. Balanced Scorecard er altsa et helhetlig rammeverk for prestasjonsmaling
og gkonomisk styring. Malet med rammeverket er a utvikle prestasjonsmal og
styringsparametere som gir en balansert indikasjon pa prestasjoner i fortid, natid og

fremtid.

Prestasjonsmalene og styringsparameterne skal vaere knyttet sammen i en kjede av arsak
— virkningssammenhenger som ender i et overordnet gkonomisk mal. Et BSC bestar av
fire perspektiver: finansielt perspektiv, internt prosessperspektiv, laering/vekst og
kundeperspektiv. "I det finansielle perspektivet ser man konsekvensene av tidligere
beslutninger, mens i det interne-, kundeorienterte-, og leering- og vekstperspektivet males
driverne av fremtidige finansielle prestasjoner” (Kaplan & Norton, 1992). Alle
perspektivene i malkortet gnsker altsd & gi merverdi til det finansielle perspektivet pa
lang sikt, det betyr at malkortet er eierorientert. At et slikt malkort skal kunne forbedre en
virksomhets finansielle prestasjoner virker etter min mening for godt til & veere sant. Det
var derfor med stor interesse jeg leste en artikkel av Davis og Albright (An investigation
of the effekt of Balanced Scorecard implementation on financial performance) som
stotter opp under pastanden om at BSC kan forbedre de finansielle resultatene. I
artikkelen konkluderes det med at BSC forbedrer finansielle resultater nar det

sammenliknes med tradisjonelle systemer som fokuserer utelukkende pa finansielle mal.



For & komme frem til denne konklusjonen har artikkelforfatterne studert de finansielle

resultatene for og etter implementeringen av BSC til en gruppe virksomheter og sammenliknet dette

med de finansielle resultatene til sammenliknbare virksomheter som ikke implementerte BSC.

Det finnes ogsa de som ikke har samme troen pa BSC og effekten av & innfare et slik
system i organisasjonen. Hanne Ngrreklit har skrevet en artikkel hvor hun er kritisk til en
del av de antakelsene som ligger bak BSC. Blant annet mener hun at de maltallene som
implementeres i et BSC ofte ikke er de kritiske suksessfaktorene til virksomheten og at
BSC ofte mangler forankring i organisasjonen. Ngrreklit mener allikevel ikke at BSC er
helt ubrukelig, men hun gnsker en videreutvikling av BSC for a redusere noen av de
nevnte svakhetene. Jeg konstaterer at det finnes de som er kritiske til Kaplan og Norton
sine antakelser. Jeg vil i denne utredningen allikevel ikke ga ytterligere i dybden av
denne type kritikk.

"Hvilke mal som settes i et malkort avhenger av bedrifts- og bransjespesifikke forhold”
(Rohm, 2005). En av de stgrste fordelene ved a benytte BSC er etter min mening at man
far knyttet kortsiktige handlinger opp mot den langsiktige strategien. Jeg mener at mange
bedrifter er for darlige til dette. “Budsjettprosessen og prosessen med a legge
handlingsplaner utfgres ofte uavhengig av strategidokumentet” (www.bscworld.com).
Det hjelper etter min mening ikke & sette seg flotte mal og lage fine handlingsplaner

dersom disse ikke stgtter opp under den langsiktige strategien.

Jeg vil i denne delen av utredningen bruke BSC som et teoretisk rammeverk for
evalueringen av KAs styringssystem fordi BSC setter den gkonomiske styringen i en

virksomhet inn i et helhetlig system.

Farst vil jeg se pa det finansielle perspektivet, deretter vil jeg presenterer The KA Way,

som sees opp mot de tre andre perspektivene i BSC.



Finansielt perspektiv

I det finansielle perspektivet ser man konsekvensene av virksomhetens beslutninger og
handlinger (Husby & Lavlie, 1998). Her viser det seg om bedriftens strategi,
implementering og gjennomfaring bidrar til & gke lgnnsomheten. De finansielle malene
handler om & male dekningsbidrag, kontantstram, profitt, avkastning pa investert kapital
og lignende. Disse maltallene brukes bade i den eksterne rapporteringen og den interne
styringen. ”Legnnsomhetsanalyse gjennom Key Performance Indicators er like mye et
planleggings- og beslutningsverktegy som et verdsettelsesverktgy” (Penman, 2001).
Historiske data kan altsa etter min mening veere et godt verktgy for a predikere fremtiden.
Solomos (1965) peker pa tre grunner til at bruken av finansielle maltall er nyttig i

styringen av divisjoner i et konsern:

e Virker som en guide for konsernledelsen for & vurdere avkastningen i de ulike
divisjonene som egne profitt-sentre.
e Virker som et evalueringsgrunnlag for ledere pa divisjonsniva.

e Virker som et signal til ledere pa divisjonsniva om hva de bgr fokusere pa.

Det er en stor utfordring for toppledelsen & velge de rette finansielle maltallene. Mitt
inntrykk er at KA har et sterkt fokus pa den finansielle delen av malkortet, spesielt ROCE
og EBITA. Jeg vil her bade se nermere pa disse maltallene og om det finnes andre
finansielle maltall som kan styrke den finansielle styringen ved a komplementere eller

erstatte de maltall som det allerede fokuseres pa.

ROCE

Return on capital employed.

ROCE er en form for Return On Investment (ROI) -maltall som indikerer hvor effektive
og profitable selskapets investeringer er. Dvs. ROCE indikerer hvor effektivt selskapet
utnytter den sysselsatte kapitalen til & skape inntekter. | fglge Skinner (1990) viser
undersgkelser fra en rekke land at ca 70 % av alle divisjonsorganiserte virksomheter
bruker en eller annen form for ROI-maltall som hovedmal i deres finansielle

prestasjonsmaling. En styrke ved ROCE er etter min mening at det reflekterer de



avveiningene som ledelsen ma ta mellom inntekter, kostnader og kapitalbruk. ROCE bgr
veere hgyere enn selskapets lanerente ellers reduseres aksjonzrenes verdier nar selskapet
henter inn kapital (ROCE ma veere tilstrekkelig til & betjene lanrenter og gi egenkapital et
risikotillegg). ROCE ser pa bedriften som en helhet og skiller ikke driften fra det

finansielle.

v salush-acsdmaraganvant. vt
Return on Capital Employed
E8IT

ROCE =
Tokel Aagets - Cumrent
LiablliHas

Cperating Profit
Equity Shareholders' Funds

(www.valuebasedmanagement.net)

ROCE er et av KAs viktigste finansielle malekriterium. Det er totalavkastningen som til
syvende og sist har hovedfokus. Spesielt for strategiske beslutninger er det naturlig at
ROCE blir tillagt avgjerende vekt. Dette er ogsa grunnen til at bonus-ordningen i KA er

knyttet opp mot dette finansielle maltallet.



Bruken av denne type prestasjonsmal er allikevel ikke uten problemer. ROCE males
periodisk, typisk kvartalsvis eller manedlig, og sammenstilles mot et planlagt mal.
Innbakt i ROCE-begrepet er blant annet profitt, salg, priser, kostnader, investeringer og
lagerbeholdning. A evaluere en divisjon basert utelukkende pa oppnadd ROCE kan vare
urettferdig. Det vil etter min mening vaere ngdvendig a gjgre en dypere analyse for &
finne de bakenforliggende driverne for verdiskapning. Kenneth A. Merchant ser i boken
”Modern Management Control Systems”(s. 542-550) pa noen av svakhetene ved ROI-
baserte prestasjonsmal. For det farste vil resultatbegrepet veere et regnskapsbasert
resultatbegrep. Dette mener Merchant kan fare til malefeil fordi det regnskapsmessige
resultatet ikke alltid er det reelle resultatet sett fra et verdiskapingssyn. En annen svakhet
ifelge Merchant er tendensen til at ledere blir trangsynte i sitt fokus pa f.eks. ROCE og
tar beslutninger som er i beste interesse for divisjonen, men som ikke er til konsernets
beste. For eksempel kan en divisjonsleder avsla en investering selv om den gir en
forventet avkastning som er hgyere enn avkastningskravet fordi den vil redusere
gjennomsnittlig avkastning i divisjonen. Dette vil kunne veere sveert skadelig for selskapet
som helhet og er en form for suboptimalisering. Jeg vil derfor pa bakgrunn av denne
analysen konkludere med at bruken av ROCE som eneste prestasjonsmal vil kunne utlgse

en suboptimalisering.

I en virksomhet som KA styres mye av investeringene pa divisjonsniva fra
konsernledelsen (se avsnitt om sentralisering senere i utredningen). Jeg mener at det kan
argumenteres for at toppledelsen til en hver tid vil kunne pavirke investeringsnivaet i de
ulike divisjonene, og at man dermed til en viss grad unngar dette
suboptimaliseringsproblemet. Nye investeringsprosjekter vil allikevel, slik jeg ser det,
ofte oppsta pa operasjonelt niva, og lederne pa dette nivaet vil alltid ha en mulighet til &
filtrere ut visse prosjekter for konsernledelsen far vite om deres eksistens. En
divisjonsorganisasjon vil derfor etter min mening ha en viss fare for ikke-programmerte

beslutninger og suboptimalisering.

Emmanuel og Merchant (1990) papeker at det er viktig at prestasjonsmalene er basert pa

det optimale ut ifra konsernets mal og ikke ut ifra divisjonenes mal. | KA har man derfor



innfart et system hvor alle nye forretningsmuligheter skal presenters i et definert format
som gjar at man kan fa en samlet vurdering der ROCE kun er ett av mange kriterier som
blir tillagt vekt. Dette mener KA vil minimere faren for suboptimalisering. Jeg er enig i
denne vurderingen, men man skal ikke undervurdere det antall investeringsforslag som
presenteres til en divisjonsleder i en mer uformell form. KA har heller ikke definert et
ROCE-krav som automatisk gir godkjennelse av et investeringsforslag. Et
investeringsobjekt kan etter KAs mening ikke bare vere attraktivt pa et Kkortsiktig
finansielt grunnlag, strategiske faktorer ma ogsa tillegges vekt. Jeg er helt enig i denne
vurderingen. Altfor ofte ser man bedrifter som tar sats og gjgr oppkjgp som ser attraktive
ut i et kortsiktig finansielt perspektiv, men som viser seg a veere katastrofale for
bedriftens forretningsmodell og strategi. Som eksempler pa dette kan nevnes Kvarners

kjap av Trafalgar House og Telenors kjgp av Sonofon (Finansavisen, 2006).

En tredje svakhet er at kapitalbasen baserer seg pa de balansefarte verdiene av eiendelene
og at denne kapitalbasen lett kan manipuleres (Atkinson & Kaplan, 1998). Den
balansefarte verdien til en eiendel sier lite om denne eiendelens potensiale for & generere
fremtidige kontantstremmer til bedriften, og ROCE kan dermed gi feil bilde av
virkeligheten (Gjesdal & Johnsen, 1999). Ved ikke & investere i nye eiendeler vil
nevneren i uttrykket reduseres i takt med avskrivningene. Dette er en mate a melke
eksisterende eiendeler som gir hgyere avkastning pa kort sikt, men som ofte vil skade
selskapets verdiskapning pa lengre sikt. N mener jeg det er riktig & papeke at denne
potensielle svakheten ikke syntes & komme til uttrykk i KA. Ser man pa de historiske
tallene har investeringer i driftsmidler, FoU og markedsfaring veert stigende i prosent av
omsetningen. Dette henger etter min mening delvis sammen med at ledelsen har
langsiktighet i beslutningene og at man har et omfattende oppfalgingssystem som sikrer
at kortsiktige mal ikke kommer i ubalanse med de langsiktige. Jeg mener at dette er en av

KA:s starste styrker.

Bonussystemet i KA er som nevnt knyttet opp mot ROCE, og jeg vil kommentere
svakhetene ved ROCE opp mot dette bonussystemet i den delen av utredningen som tar

for seg prestasjonsmaling pa individniva.



EVA/RI

Economic Value Added / Residual Income

Economic value added kan etter min mening vare en lgsning pa de utfordringene som
man har ved bruken av ROCE som maltall. Dette er et finansielt maltall som KA har
valgt & ikke fokusere pa, men som jeg mener potensielt kan veere fornuftig a benytte i den
gkonomiske styringen. EVA er i utgangspunktet ikke et styringsverktay, det er heller ikke
ROCE, de er verktgy for a teste effekten av de beslutninger som er fattet. Hos KA er
markedsposisjon, teknologiforsprang, kostnadsfordeler, timing etc. ogsa viktige
parametere nar beslutninger skal fattes.

I sin enkleste form er EVA resultat far rentekostnader minus en rentekostnad som
representerer alternativkostnaden for all kapital som er investert i selskapet. EVA gir en
superprofitt som viser i hvilken grad virksomheten skaper mer eller mindre verdi enn det
investorer og lanegivere kunne fatt ved & investere i en virksomhet med tilsvarende risiko
(Kaplan & Atkinson,1998 kap.10).

EVA = Resultat far rentekostnader — (kapital x kapitalkostnad)

Dersom EVA er positiv har man en verdiskapning, er den null har man en verdibevaring
og hvis den er negativ har man en verdiforringelse. Dette gjer at EVA gir et uttrykk for
profitt fra eiernes side. EVA er et beskyttet uttrykk som kommer fra konsulentselskapet
Stern Stewart. Andre uttrykk som residualt resultat og superprofitt reflekterer imidlertid
det samme. Jeg vil i denne utredningen ikke ga inn pa ulikhetene og forutsetningene bak

disse ulike uttrykkene.

Nytten av EVA som evaluerings- og styringsverktgy er meget omstridt. Enkelte, som for
eksempel investeringsbanken Goldman Sachs, mener at EVA reflekterer de gkonomiske
realiteter bedre enn andre key performance indikators (www.sternstewart.com). EVA har
sin styrke i at det viser pa en god mate hvilken verdiskapning en avdeling eller
virksomhet bidrar med. Dette kommer av at EVA er et absolutt og ikke et relativt begrep



noe som kan vere nyttig i evalueringen av ulike fabrikker og valget mellom ulike
investeringsprosjekter og oppkjepskandidater. Det ma presiseres at EVA da selvfalgelig
bare er en del av en grundig finansiell og strategisk analyse av det aktuelle prosjektet.
Ved a bruke EVA i stedet for ROCE unngar man ogsa at lgnnsomme prosjekter avslas
fordi de gir en avkastning under gjennomsnittsavkastningen. Dette lgser etter min mening
suboptimaliseringsproblemet som vi har ved bruken av ROCE som eneste finansielle
kriterium fordi EVA kombinerer styrkene fra bade absolutte og relative maltall. Pa
bakgrunn av dette mener jeg at EVA kunne vert nyttig i den finansielle styringen hos
KA, men jeg vil nedenfor peke pa svakheter ved EVA, og andre lgsninger som jeg mener

er enda bedre egnet i KAs finansielle rapportering og styring.

EVA er ikke bare en solskinnshistorie. Jeg vil her peke pa flere svakheter. EVA kan pa
samme mate som ROIl-baserte maltall fore til en melking av eksisterende eiendeler
(Atkinson & Kaplan, 1998). Nyinvesteringer vil gke kapitalbasen og potensielt redusere
EVA pa kort sikt. Dette gjgr at det pa papiret vil lgnne seg a lease istedenfor a kjgpe
eiendeler, eller & ansette flere mennesker istedenfor a kjgpe nye maskiner. Hgy inflasjon
vil kunne gi en overvurdert EVA fordi resultatet er i virkelige priser mens investeringene
er oppgitt til historisk kost. En annen svakhet slik jeg ser det, er at valget av
avskrivningsmetode far veldig mye a si for EVA. Dette gir grobunn for manipulering.

Ledere som fortsatt kun bruker ROI-baserte maltall sier at svakhetene ved disse blir tatt
hensyn til og at suboptimaliseringen kan forhindres gjennom grundige
investeringsanalyser og den strategiske planprosessen. De mener at det alltid vil vaere lett
for toppledelsen a instruere ledere pa lavere nivaer til & investere mer dersom man har
mistanke om at melking av eksisterende eiendeler forekommer. Til dette svarer Kenneth
A. Merchant i sin bok at det er gammeldags a bruke et styringssystem som er byrakratisk
og som krever handlinger fra toppledelsen for & redusere de potensielle svakhetene ved
systemet. Olav Volldal papeker at EVA/RI har et annet problem ved at de forutsetter at
bedriftens ressurstilgang i form av mennesker/kompetanse, utrustning og kapital er
ubegrenset. Jeg er helt ening i at dette er en svakhet, og vurderinger basert pa EVA vil
selvfalgelig matte komplimenteres med andre maltall og subjektive vurderinger. Volldal



presiserer ogsa at KA er interessert i strategiske oppkjep, ikke finansielle. Som jeg har
pekt pa tidligere er det nok av norske bedrifter som har gjort darlige oppkjgp som falge
av at man kun har sett pa de finansielle faktorene. En oppkjgpskandidat med lave
marginer kan slik jeg ser det vaere vel sa attraktiv som en med hgye marginer, bade fordi
dette vil reflekteres i prisen man betaler og fordi det er starre oppside dersom man kan

gke marginene gjennom fornuftige strategiske oppkjap.

Som analysen over indikerer, er jeg positiv til bruken av EVA som et rapporterings- og
styringsverktgy. Spesielt virker det forlokkende at EVA kombinerer styrkene til bade
relative og absolutte maltall. Allikevel mener jeg det finnes en lgsning som fungerer
bedre for KA. Jeg har ovenfor pekt pa svakheter ved ROCE som eneste finansielle
maltall. En lgsning som imidlertid vil kunne veie opp for mange av disse svakhetene er a
bruke et absolutt maltall i tillegg til ROCE. Jeg vil nedenfor se nermere pa EBITDA,

som nettopp er et absolutt maltall.

EBITDA

Earnings before interest, tax, depreciation and amortization.

EBITDA er ikke en erstatning for driftsresultat og resultat fgr skatt i henhold til god
regnskapsskikk som indikatorer for selskapets drift. Heller ikke er det en erstatning for
kontantstremoppstillingen etter god regnskapsskikk. EBITDA kan ha ulike definisjoner
hos ulike selskaper. EBITDA er et resultatmdl som, i tillegg til driftsresultat,
renteinntekter og andre finansinntekter, ogsa omfatter resultater fra tilknyttede selskaper
0g gevinster og tap ved avhendelse av virksomhet som klassifiseres som "Andre poster"” i
resultatregnskapet. Avskrivninger og nedskrivninger, inkludert amortisering av
merverdier i tilknyttede selskaper, holdes utenfor (Bragelien, 2005). Resultatmal og
ngkkeltall tar ofte hensyn til kapitalkostnader ved a spre disse utover den tiden som de vil
generere inntekter til bedriften. Ved & bruke EBITDA slipper man etter min mening dette
problemet. EBITDA er etter min oppfatning et godt verktay til a se pa den fundamentale
verdiskapningen i bedriften, men ma suppleres med andre analyser for & danne et godt
grunnlag for en evaluering eller en investeringsbeslutning. Dette faktum understrekes ved

at det er stor uenighet blant ekspertene om verdien av EBITDA-begrepet. Enkelte, som



for eksempel investor-guru Warren Buffet, hevder at EBITDA er med pa a skjule den
faktiske finansielle tilstanden til et selskap. Buffet gar til og med sa lang at han uttaler
felgende: ”Too many investors focus on earnings before interest, taxes, depreciation and
amortization. That makes sense, only if you think capital expenditures are funded by the

tooth fairy”.

KA bruker i de aller fleste sammenhenger bade EBITDA og EBITA (earnings before
interest, tax and amortization) i sin rapportering til stakeholders og som internt
styringsverktgy, men med starst fokus pa EBITA. Ut fra et teoretisk perspektiv mener jeg
det er nyttig & merke seg at EBITDA-begrepet i virkeligheten tilpasses bedriftsspesifikke
forhold. En av grunnene til at KA har valgt a fokusere pa EBITA fremfor EBITDA er at
KA ikke fordeler gjeld (unntatt leverandgrgjeld) pa de ulike BAene. Dermed blir det ikke
allokert rentekost til hver enhet. For & kunne sammenligne BAene i KA er EBITA
dermed et bedre kriterium enn EBITDA.

Warren Buffet har et poeng nar han kritiserer det manglende fokuset pa kapitalkostnader.
Jeg stetter hans uttalelse fullstendig dersom investorer og andre ser seg blind pa dette
maltallet og ikke klarer a se det i sammenheng med andre komplementerende maltall. KA
sier selv at fokuset pd EBITA kommer av at dette er et gnske fra investorer og
analytikere. Dersom dette er noe det fokuseres pa i finansielle kretser er det naturlig at
bedriften ogsa fokuserer pa dette. Jeg mener det er viktig & huske pa at det tross alt er
eierne av bedriften (investorene) man arbeider for, og at EBITA derfor har sin naturlige
plass sammen med en “pakke” finansielle maltall hvor ogsa ROCE inngar. Som jeg har
pekt pa tidligere vil denne kombinasjonen ha mange av de samme fordelene som EVA.
Jeg ensker pa dette stadium i utredningen & presisere at man i styringen av store
virksomheter vil se pa mange forskjellige maltall bade nar man tar
investeringsbeslutninger og nar man evaluerer de ulike avdelingene i bedriften. Selv om
jeg konkluderer med & ha hovedfokus pa ROCE og EBITA, utelukker dette ikke bruken

av andre finansielle maltall. Draftelsen over gar derfor pa hva som ber ha hovedfokus.



Jeg mener pa bakgrunn av analysen over a kunne konkludere med at det kan vere
hensiktsmessig & bruke ROCE og EBITA i den finansielle styringen og rapporteringen,
mens man knytter EVA opp mot incentivsystemet. Dette vil jeg se nermere pa i den

delen av utredningen som omhandler incentiver.

The KA Way
The KA Way er et prosessforbedringsprosjekt ledet av Grunde T. Engh i KA. Drgftelsen

under baserer seg i stor grad pa samtaler med han. Opprinnelsen til dette prosjektet
kommer fra Toyota. Etter & ha studert samleband hos amerikanske bilprodusenter pa
1940 tallet fant Mr Toyoda, som hadde etablert Toyota Motor Corporation i 1937, ut at
det matte finnes muligheter for effektivisering av denne type prosesser. Hans mal var a fa
til hgy effektivitet og god kvalitet. Gjennom et langsiktig prosessforbedringsarbeid farte
dette til The Toyota Way pa 1980- tallet, og utarbeidelse av 14 prinsipper for en effektiv
og malrettet organisasjon (Liker, 2004). Toyota regnes i dag som verdens fremste og
mest effektive bilprodusent. For KA er Toyota det eksempelet man forsgker a strekke seg

etter, og gjennom prosjektet The KA Way er malet & gjere nettopp det.

Hele essensen i The KA Way er at alt som foregar i bedriften skal defineres som
prosesser, med dertil egnede maltall, Key Performance Indicators. Dette gjer det mulig &
male alt som foregar i bedriften, noe som er dremmescenarioet fra et gkonomisk
styringsperspektiv. Formalet med & male eksplisitt prestasjonene i de ulike prosessene er
a etablere en “best practise” som skal benyttes i hele konsernet, og derigjennom finne
elementer som ikke bidrar til & skape verdi for kunden og som falgelig er slgsing med
ressurser. For a gjennomfare dette effektiviseringsprosjektet har KA etablert sakalte
Groups of Excellence. | disse gruppene har man plassert de beste folkene i
organisasjonen pa de omradene hvor man gnsker a etablere en “best practise”. Gruppen
skal sammen definere hva som er "best practise” pa de ulike prosessene og etablere key

performance indicators for & kunne overvake og styre de ulike prosessene.



Dette prosjektet er etter min mening i seg selv ikke unikt. Det finnes en rekke norske
bedrifter som pa intranett har etablert oversikter og instruksjoner pa hvordan ulike
prosesser skal gjgres i bedriften. Det jeg mener er spesielt for KA er at de gnsker a ta
dette et steg videre og la det bli en del av hele tankesettet i bedriften. Som papekt
tidligere gnsker man a strekke seg etter hvordan Toyota styrer sin virksomhet. Ut ifra et
teoretisk perspektiv er det, som jeg har pekt pa tidligere, interessant a observere at The
KA Way har mange av elementene som man ser i et flerdimensjonalt styringsverktey
som for eksempel BSC, KA setter det allikevel ikke i system pd samme mate som man
gjer i den tradisjonelle BSC-tankegangen. Jeg gnsker pa tross av dette a sette The KA
Way inn i en BSC-struktur. Nettopp fordi man i The KA Way maler mange av de
faktorene som i et tradisjonelt BSC er gruppert inn i hhv. finansielt-, kunde-, internt- og

leering og vekstperspektiv.

Kundeperspektiv

| dette perspektivet gjelder det a identifisere kritiske suksessfaktorer for kundetilfredshet
og kundelgnnsomhet. Med utgangspunkt i maling av markedsandel, salg til eksisterende
kunder, kundetilfredshet og salg til nye kunder, kan bedriften oversette sin strategi og
visjon til konkrete prestasjonsmal. | kundeperspektivet er driverne kvalitet (retur fra
kunder, antall klager, antall serviceoppdrag o.l.) og tid (leveringspresisjon,
kunderesponstid, antall klager o.l.), mens resultatet er kundetilfredshet, kundeervervelse,

gjenkjap osv.

For KA er kundeperspektivet et sentralt punkt i The KA Way. A ikke tilfredsstille kunden
ville vaere selvmord i en bransje som er sa preget av konkurranse som bilindustrien.
Kundene setter en standard for produktet som skal leveres, og klarer man ikke & levere i
henhold til denne standarden vil man ikke overleve. Grunde T Engh, som er ansvarlig for
prosjektet The KA Way, peker pa at leveringspresisjon og antall feil er blant de mest
sentrale faktorene for a tilfredsstille kundene i bilbransjen. | en bransje som er basert pa
Just In Time leveranser er det uaktuelt & ikke levere i tide. ”Det er ikke et spgrsmal om

hvor mye en leveranse kan vere forsinket, det er bare et spgrsmal om hvor mye det



koster & f& den levert i tide” (Grunde T. Engh, KA). A stoppe samlebandet til General
Motors fordi man ikke kan levere en del i tide kan bli veldig dyrt.

Internperspektiv

Effektive interne prosesser er en forutsetning for @ kunne veare konkurransedyktig i de
fleste bransjer. | bilindustrien, hvor det er en ekstrem hard konkurranse, er dette helt
avgjerende. Jeg har tidligere i utredningen sagt at The KA Way i stor grad handler om
kunde-, intern-, og leering og vekst perspektivet. Det ma allikevel presiseres at dette
prosjektet i bunn og grunn handler om effektivisering av interne prosesser. Slik jeg
oppfatter KA, ser de pa effektive interne prosesser som en forutsetning for at de ansatte
skal kunne utvikle seg gjennom laring og vekst, og for & kunne levere verdi til kunden og
veere konkurransedyktig. For & kunne male prestasjoene pa disse omradene har KA derfor
etablert en rekke key performance indikators. Dette er for eksempel: kvalitetsfeil pa
produkter til kunder og fra leverandgrer, leveringspresisjon, sykefraveer, personell
turnover, produktivitet, lagerniva og ulike bidrag/marginer (Presentasjon The KA Way,
2006).

Vi ser at KA blant annet maler antall feil i leveranser fra leverandgrer. Dette er fordi man
erkjenner at det ikke er mulig & veere konkurransedyktig dersom man ikke har
leverandgrer som er like opptatt av kvalietet som det man selv er. Jeg tror dette er noe
man kommer til & se mer og mer av i fremtiden. De store bedriftene vil sette strengere og
strengere krav til sine underleverandgrer etter hvert som innkjgpsprosesser og lagerhold
effektiviseres. En stor utfordring for KA er etter min mening 4 sette like strenge krav til
sine leverandgrer som kundene setter til dem. De store bilprodusentene er fullt klar over
hvilken markedsmakt de har over for sma bildelsprodusenter og de utnytter dette til a
presse prisene og sette strenge krav til kvalitet og leveringspresisjon. | tillegg til & se pa
interne prosessforbedringer ma KA derfor skyve disse kravene videre til sine
underleverandgrer. Selskapets representanter hevder i de samtaler jeg har hatt med dem at

dette er KAs politikk.



Leering og vekstperspektiv

"Enkelte hevder at det endelige malet ved & innfgre balansert malstyring er etableringen
av den lzrende organisasjonen” (Hoff & Holving, 2002). Dette perspektivet fokuserer pa
intern utvikling gjennom prestasjonsmal og parametre for leering og wvekst i
organisasjonen. Prestasjonsdriverne i dette perspektivet har til hensikt a sikre suksess i de
andre perspektivene. Skal bedriften sikre langsiktig konkurranseevne, ma den til en hver
tid veere i stand til & utnytte muligheter og unnga trusler (Barney, 1997). | en verden som
stadig er i endring ma organisasjonen derfor veere i stand til & fornye og tilpasse seg
gjennom laering og innovasjon. Eksempler pa maltall innenfor dette perspektivet er
ansattes kompetanse, motivasjon og gnske om laering i tillegg til organisasjonens evne til

a legge til rette for leering og vekst.

Som tidligere papekt har The KA Way som mal a resultere i etableringen av “best
practise” pa ulike omrader i virksomheten. Siden KA er et mulitinasjonalt selskap sa vil
det vaere en stor utfordring & fa de ulike enhetene til & adoptere det man definerer som
"best practise”. Pa hver destinasjon er det derfor gitt ansvaret for implementeringen til en
bestemt person. Personer fra de ulike Groups of Excellence vil ogsa reise rundt for a laere
opp de ulike enhetene innenfor sitt omrade. | tillegg til denne oppleringen skal det pa
intranettet til KA finnes en modell/ oversikt som skal gjgre det lett for den enkelte
medarbeider a finne prosessbeskrivelser som er utarbeidet pa bakgrunn av “best practise”

pa de ulike omradene.
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Denne modellen skal vaere en interaktiv modell hvor det skal veere mulig & klikke seg
dypere inn i de ulike emnene. Forhapentligvis skal denne kunne erstatte mange av de
instruksene som eksisterer i bedriften idag. Pa den maten har man til enhver tid
oppdaterte instrukser / prosessbeskrivelser tilgjengelig for alle sine ansatte, og ikke minst
far alle ansatte samme informasjon og man unngar merarbeid og misforstaelser. Som jeg
har kommentert tidligere er ikke dette et enestdende prosjekt. Mange bedrifter forsgker a
etablere gode rutiner i sine virksomheter og deler dette med sine ansatte gjennom
intranettet. Det jeg mener er KA sin styrke er evnen til & gjere ting grundig nar det forst
gjeres. Dette mener jeg & kunne se ogsa pa de andre omradene som omhandles av denne
utredningen. Et slikt prosjekt som dette kan etter min mening ikke gjares halvhjertet. De
ansatte ma fa klare signaler pa at dette er et satsningsomrade og at man gnsker a ga over



til & dele informasjon pa internett istedenfor i papirformat. For at de ansatte skal kunne
bruke dette verktagyet i en laeringsprosess, ma de vere sikre pa at den informasjon som de
finner pa internett er den beste tilgjengelige informasjon. | teorien kan nesten alt
kommuniseres gjennom internett, men det blir spennende & se om dette prosjektet vil

fungere i praksis.

I samtalene med konsernledelsen i KA fikk jeg inntrykk av at de har store forventninger
til denne maten & leere av hverandre pa. Det vil ikke bare vere til virksomhetens beste,
men det vil ogsa gi ansatte mulighet til personlig utvikling gjennom kontakt med andre
deler av konsernet enn de man jobber med til daglig. Det settes dermed et fokus pa leering
som kan smitte over pa andre omrader enn bare de rent operasjonelle. For en leder i f.eks.
KA Brasil vil det etter min mening veere bade lererikt og motiverende a fa lov til & delta i
en slik Group of Excellence hvor man kan dele erfaringer pa tvers av

organisasjonsstrukturen.

KA sitt fokus pa leering og vekst strekker seg allikevel lengre enn bare The KA Way.
Siden denne utredningen fokuserer pa gkonomisk styring fra en toppleders perspektiv,
syntes jeg det er interessant at KA har et sa sterkt fokus pa a utvikle lederskap. Gjennom
godt lederskap og direkte og usminkede tilbakemeldinger legger man til rette for en sterk
personlig utvikling for dem som gnsker det. De fleste mennesker gnsker & utvikle og
forbedre seg. Problemet for mange er ikke viljen til & endre seg, men at de ikke vet hva de
ber endre seg mot. Her har bedriften etter min mening et stort ansvar. ”Det er en
organisasjon sin oppgave a legge forholdene best mulig til rette for personlig vekst”
(Hoff & Holving, 2002). KA har et system som gir klare tilbakemeldinger og haper med
dette & gi den ansatte et bevisst forhold til sine styrker og svakheter. Dette vil gi den
ansatte muligheten til & endre seg, og derigjennom fare til personlig vekst. Etter min
menig er leering og vekst en av KAs sterkeste sider, og dermed ogsa grunnen til at jeg pa
bakgrunn av denne analysen vil konkludere med at KA er gode innenfor laering- og

vekstperspektivet bade for individet og for organisasjonen som helhet.



Delkonklusjon prestasjonsmaling og styring

KA bruker i dag blant annet ROCE og EBITA i sin finansielle rapportering. Dette
innebzrer bade et relativt og et absolutt maltall, noe som er bra. EBITA er et maltall som
mange interessenter forlanger at KA skal rapportere. Blant annet bruker analytikerne
dette i sine selskapsanalyser. Jeg mener pa bakgrunn av analysen i det finansielle
perspektivet & kunne konkludere med at KA bgr beholde hovedfokuset pa disse to malene
i den eksterne rapporteringen og interne styringen. Sammen danner disse to maltallene et
godt verktgy for & kunne evaluere og styre en stor virksomhet. Grunnen til dette er i
hovedsak at man da har bade et relativt og et absolutt maltall, noe som gir et mer
helhetlig bilde enn om man bare har en av delene. Jeg har i denne delen av utredningen
ogsa sett pa mulighetene for a bruke EVA som finansielt maltall i KA. Min konklusjon er
her at ROCE og EBITA kompenserer for hverandres svakheter og at man derfor ikke
behgver EVA i tillegg. | den delen av utredningen som omtaler incentiver vil jeg
imidlertid se naermere pd muligheten for & bruke EVA som et kriterium for tildeling av

bonus.

Jeg har ogsa analysert The KA Way opp mot BSC. The KA Way er et meget interessant
prosjekt som gar pa prosessforbedring og maling av prestasjoner. Malet med prosjektet er
at de ulike enhetene i KA skal lzere av hverandre og implementere “best practise”. KA
har i stor grad alle elementene som inngar i et BSC, men dette er ikke uttrykt eksplisitt
gjennom et malkort. Som jeg ogsa konkluderte med i den delen av utredningen som
omhandlet planprosess, vil KA etter min mening kunne dra nytte av & bruke et malkort
basert pa BSC som et verktgy for & strukturere og kommunisere hva man gnsker at de
ansatte skal fokusere pa. Jeg vil i den siste delen av utredningen, som omhandler
prestasjonsmaling og belgnning pa individniva, se pa muligheten for at de ansatte kan ha
sitt eget personlige scorecard. Hensikten med dette vil nettopp vere a synliggjere hva

hver enkelt ansatt skal fokusere pa for a bidra til den langsiktige verdiskapningen.



Incentiver

Generelt

Utarbeidelse av incentiver til de ansatte er et sentralt problem for de fleste store bedrifter
(Baker, 2002). Samtidig ser vi at incentivsystemer blir stadig mer utbredt i Norge. Pa
1990-tallet fikk man i starre og sterre grad variabel avlgnning av ledere. Dette er na i ferd
med & bre seg nedover i organisasjonene. Vi har to dominerende trender pa omradet
(Bragelien, 2005). For det farste er det en stadig ekende grad av individuelle
lennsforskjeller mellom arbeidstakere med samme utdanning og erfaring. For det andre
blir en starre andel av den totale lgnnen variabel. Dette bekreftes ogsa i en nylig utgitt
artikkel i bladet Personal og Ledelse (Alvik, "Riktig belgnning gir rett motivasjon”,
2006). Det er vanskelig & si om grunnen til dette er eksperimentering med et uutnyttet
styringsverktay eller om det er et resultat av underliggende trender i arbeidslivet og
samfunnet for gvrig. Uansett vil arbeidsgiver i hovedsak ha falgende fem motiver for &

tilby variabel lgnn (Bragelien, 2005):

Motivere ansatte til & jobbe hardere
Motivere ansatte til a jobbe smartere
Motivere ansatte til & ta bedre beslutninger
Tiltrekke talent

Beholde talent

o B~ w D P

Resultater ma males pa bakgrunn av organisasjonens mal og det ma vare en tydelig
sammenheng mellom mal - resultat — belgnning for at et incentivsystem skal fungere
optimalt (Atkinson & Kaplan, 1998). Diskusjonen vil her i hovedsak ga pa tre
hovedformer for incentiver; bonus, ansattes aksjeeie og opsjoner. Disse analyseres fordi
KA bygger sitt inventivsystem pa nettopp disse tre formene for incentiver. | denne
analysen vil det veere naturlig & ogsa se pa de prestasjonsmalene som incentivordningene
koples opp mot. Denne delen av utredningen vil derfor ha en sterk kopling mot de to
andre hovedemnene i utredningen. Jeg antar at leseren er kjent med de tre formene for

incentivsystemer og velger derfor & ikke presentere disse i en egen teoridel.



KA incentiver - generelt

KA er i ferd med a utarbeide et nytt incentivsystem bade for ledere pa ulike nivaer og
andre ansatte. Dette incentivsystemet skal behandles pa selskapets generalforsamling i
midten av mai 2006. | tillegg til dette har KA en bonusordning som har eksistert i
selskapet siden 1999. Jeg vil i denne utredningen farst se litt generelt pa incentiver, sa vil
jeg ta for meg incentivprogrammet som ledelsen i KA skal presentere for
generalforsamlingen i begynnelsen av mai, for jeg til slutt analyserer den eksisterende

bonusordningen i KA.

Hensikten med et incentivprogram kan for eksempel veere & motivere de ansatte eller &
knytte eiernes og de ansattes interesser tettere sammen. Formalet med a oppna
sammenfallende interesser er a redusere principal/agent problematikken (Gibbons, 1998).
En slik opsjonsordning som KA foreslar a innfare, skal ifalge KA selv farst og fremst
fostre lojalitet og “binde ansatte til masten”. Det eksisterende bonussystemet har som
hovedhensikt & fremme prestasjon. Gjennom studiene pa NHH har jeg fatt en god
teoretisk bakgrunn for & vurdere ulike incentissystemer. Ikke minst har jeg fatt en
forstaelse for noen av de fallgruvene som mange selskaper gar i nar de konstruerer et
incentivsystem. Likevel har man mye 4 lzre av det som foregar i virkeligheten. Pa papiret
setter man gjerne opp ulike fordeler og ulemper med et system, uten & tenke pa
bedriftspesifikke forhold som gjgr at enkelte faktorer ma tas mer hensyn til enn andre.
Etter samtaler med ulike personer i KA sin toppledelse faler jeg na at jeg har et godt
grunnlag for a forsta disse bedriftsspesifikke vurderingene i KA. Dette gjgr at jeg kan

analysere incentivsystemet i KA pa en god og reflektert mate.

KA er en bedrift som etter min oppfatning er bygget pa sterke kjerneverdier og en unik
bedriftskultur. Helt siden starten har, ifglge Jarle Nymoen (Dir. HR), en grunnleggende
del av denne kulturen veaert mateholdenhet og en falelse av likhet. | mange ar var det ikke
noe som het opsjoner og bonuser i KA. Funksjonaerene fikk tidligere en fast lgnn basert
pa den stillingen de hadde i selskapet, mens arbeiderne hadde ulike bonusmodeller
knyttet til innsats og resultat. Etter hvert ble de tradisjonelle akkord- og bonussystemene

for operatgrene tatt bort i Norge, men brukes fortsatt i ulik grad i andre land. Arsakene til



endringene i Norge var mange, men gkt automatisering og generell motstand mot slike
ordninger er ifglge Olav Volldal viktige forklaringselementer. KA har altsa forsgkt med
ulike bonusordninger, delvis felles for alle ansatte og delvis tilpasset ulike grupper.
Omfanget har vert begrenset og forklares fra ledelsens side med at store
arbeidstakergrupper ikke har gnsket individuelle modeller, kun kollektive, noe bedriften
ikke gnsker fordi incentiveffekten reduseres i takt med gkt gruppesterrelse. Dette
argumentet stgttes av Langfield-Smith og Thorne (2002) hvor de peker pa at
gruppeordninger i liten grad knytter den ansattes innsats mot belgnning. | store grupper
vil det for eksempel vere fare for “free riders”. Etter min mening kan dette gjere at
incentivordningen virker demotiverende istedenfor motiverende. Dette fordi man vil
kunne se at andre far samme bonus som deg selv, uten at disse har hatt en tilsvarende

innsats.

Etter hvert som KA har blitt en global organisasjon har det vert ngdvendig a tilpasse seg
andres lands forventninger om bonusbaserte incentiver. Denne utviklingen har blitt mer
vanlig ogsa i Norge de senere arene. | forbindelse med at KA ble overtatt av Private
Equity-selskapet IndustriKapital (IK) i 1999, ble det fra IKs side stilt krav om at ledelsen
skulle investere betydelig i selskapet, og at det som motstykke til dette skulle etableres
bonus- og opsjonsordninger for ledelsen. Betingelsene ledelsen fikk var mer eller mindre
standardisert av IK. Dermed hadde man etablert en modell som var gjeldende for denne
gruppen frem til bersintroduksjonene i 2005. Som fglge av IKs inntreden fikk man
dermed en situasjon som gjorde at det ble forskjell mellom bedriftens toppledelse og de
gvrige grupper, noe som ikke hadde veert tilfellet tidligere. Allikevel er min oppfatning at

matehold fortsatt er et viktig element i KA sin bedriftskultur.

Tankegangen i KA gar ifalge Olav Volldal pa at lgnnen skal vare hgy nok til at folk
gnsker & jobbe der, men at det skal veere andre ting som motiverer og stimulerer i det
daglige. Dette stemmer overens med Hertzbergs tofaktorteori hvor materielle ting er
hygienefaktorer som ma veere til stede for at man skal bli motivert, men at det er andre
sosiokulturelle faktorer som skal serge for selve motivasjonen (Troye, 1999). Bard
Kuvaas (fgrsteamanuensis ved BI) uttaler i bladet ”Personal og ledelse” utg. 2 (2006) at



indre belgnning kan veare vel sa viktig for motivasjonen som ytre belgnning, og at ytre
belgnning kan svekke den indre motivasjonen. Eksempler pa ting som gir en form for
indre belgnning kan veere utstrakt bruk av tilbakemeldinger til de ansatte, godt
arbeidsmiljg eller spennende og utfordrende arbeidsoppgaver. KA mener selv at ledernes
faste lenn bgr ligge noe under dem det er naturlig & sammenlikne seg med. Bakgrunnen
for dette er nettopp at man ikke gnsker & vere lgnnsledende. De ansatte i KA skal
motiveres av mer enn penger. For a vaere konkurransedyktig i arbeidsmarkedet, og som
en ekstra motivasjonsfaktor, har KA allikevel innfgrt en bonusordning. Denne ordningen
gjor at lederne totalt sett skal fa en lgnn som ligger over snittet dersom de presterer godit.
Denne formen for variabel avlgnning er slik jeg ser det en ngdvendighet for & vere
konkurransedyktig i arbeidsmarkedet. Blant annet er trendene i samfunnet slik at folk
gnsker en viss grad av variabel avlgnning. De siste ars bonuser har vert gode for mange
av selskapets ledere. Dette henger naturlig nok sammen med at selskapet totalt sett har
prestert serdeles godt. Pa bakgrunn av analysen ovenfor mener jeg at KA har et fornuftig
utgangspunkt for avlgnning av ledere. En fast lenn som ligger noe under dem man
sammenlikner seg med, er i trdd med Kuvaas sin uttalelse om indre kontra ytre
motivasjon. Bonusordninger strider noe mot dette, men pa bakgrunn av drgftelsen over
mener jeg allikevel at den er en ngdvendighet. | en bedrift som forsgker & fostre en
prestasjonskultur, er det derfor etter min oppfatning en forutsetning at dette ogsa
reflekteres i lgnnssystemet. Pa denne maten vil KA tiltrekke seg de menneskene som
mener de er i stand til & prestere, og man vil skyve fra seg de som ikke er i stand til &
prestere. Jeg har tidligere i utredningen sett pa betydningen av ledelse i KA. Fokuset pa
lederrollen henger etter min mening tett sammen med det & bygge en prestasjonskultur.

Pa dette omradet mener jeg KA er meget gode.

Iver Bragelien papeker i sin artikkel: ”"Bruk av lgnn som styringsinstrument: Hvorfor sa
mange mislykkes” at en incentivordning ikke kan erstatte bruken av hierarkisk autoritet.
Sammen med bedriftskulturen er det denne autoriteten som skiller en bedrift fra en
gruppe selvstendig nearingsdrivende. | KA er dette etter min oppfatning en absolutt
sannhet. En sterk bedriftskultur myntet pa sentralstyring og respekt for toppledelsen, er
slik jeg ser det KA sitt viktigste styringsverktgy. Dette er bra, men faren er at KA kan bli



for personavhengig. De ansatte legger veldig godt merke til hva ledelsen foretar seg. For
en toppleder vil dette innebeere at han ma "walk the talk”. Grunnen til det er at de ansatte
gjer som du gjer, ikke som du sier. Dette er det veldig viktig at fremtidige ledere pa alle
nivaer i KA er klar over. Som nevnt over er mateholdenhet, slik jeg ser det, et av
hovedelementene i KA sin bedriftskultur. Noe KA bar vaere oppmerksom pa, i tillegg til
personavhengigheten, er derfor at gkt fokus pa lgnn kan fere til at arbeidsforholdet gar fra
a veere en relasjon til & bli en gkonomisk transaksjon. Dette vil vaere gdeleggende for den
unike bedriftskulturen som er opparbeidet gjennom sa mange ar, og er noe man for

enhver pris gnsker a unnga.

Over har jeg gjort en generell analyse av hvordan KA tenker rundt incentiver. Videre vil

jeg na ta for meg det foreslatte incentivsystemet.

Foreslatt incentivprogram

Dette bestar av to programmer. Et program for alle ansatte i KA uavhengig av niva, og et
ledelsesprogram. Det er kompensasjonskomiteen til KA som har utarbeidet programmet,
og jeg skal kommentere og analysere dette opp mot eksisterende teori pa omradet.
Presentasjonen av de to programmene baserer seg i hovedsak pa en powerpoint-
presentasjon som beskriver prinsipper og konsekvenser.

Aksjekjgp med rabatt for alle ansatte
Presentasjon
Programmet kan oppsummeres slik:
e Hver ansatt far mulighet til & kjope KA-aksjer til en markedsverdi av NOK 10.000
for NOK 6.000.
e Markedspris settes til gjennomsnittlig kurs de siste 30 dager for tilbudet om
tegning sendes ut.
e Dette vil vaere et arlig tilbud.

e De rabatterte aksjene vil ha en bindingstid pa ett ar.



e Huvis lokal lovgivning eller reguleringer gjgr det umulig eller uforholdsmessig
vanskelig & implementere dette programmet i ett eller flere land, vil selskapet ha
rett til a trekke tilbake tilbudet om rabattert aksjekjgp uten at det gis noen form for
kompensasjon.

e Antall aksjer som kan selges med rabatt til de ansatte kan maksimalt utgjere
500.000 per ar, tilsvarende 1,1 % av de i dag utestdende aksjer. Skulle
ettersparselen bli stgrre enn denne rammen vil det bli foretatt en proratarisk

reduksjon.

Analyse

Ifalge Iver Bragelien er effekten av ansattes aksjeeie ikke serlig stor nar det gjelder
motivasjon for & jobbe raskere eller smartere. ”Aksjebaserte ordninger gir enda svakere
sammenheng mellom den enkeltes aktiviteter og belgnningen” (Bragelien, 2001). Den
enkelte ansattes pavirkning pa aksjekursen er marginal (Kaplan & Atkinson, 1998). Jeg er
helt enig i disse standpunktene. De ansatte vil nok ogsa skjgnne at deres daglige innsats
ikke er det som driver aksjekursen. Det som allikevel etter min mening ikke skal
undervurderes er den emosjonelle tilknytningen til bedriften. Selv om man selv ikke faler
at man bidrar sa mye til en eventuell kursstigning, sa er det noe med det a fole seg knyttet
til bedriften. Dette kan, slik jeg ser det, fare til at den ansatte gjennom en bevisstgjaring
om hva selskapet driver med blir stoltere og mer motiverte til & gjere en god jobb. Ikke
minst tror jeg den ansatte vil bli mer oppmerksom pa at det er det finansielle perspektivet
i malkortet som man til syvende og sist arbeider mot. Jeg har tidligere i denne
utredningen sett pa bruken av BSC- tankegangen og utarbeidelse av malkort som gode
styringsverktgy. Ansattes aksjeeie vil etter min mening gjgre den ansatte bedre i stand til
a se helheten i virksomheten. Det er blant annet denne helhetstankegangen man forsgker
a fostre gjennom bruken av denne type malkort. | oppgangstider vil den ansatte i tillegg
fa folelsen av at han far ta del i den verdiskapningen som han er en del av. |
nedgangstider kan ansattes aksjeeie fare til gkt forstdelse for kutt og redusert
lannsgkning. Volldal bekrefter at man helt klart erfarte disse positive effektene i den
perioden hvor bedriften var eid av ledelsen og de gvrige ansatte (1987 til 1989). Dette

stgtter altsa opp under min antakelse om at en slik tilknytning til bedriften vil veere



positiv. Jeg vil allikevel ta et lite forbehold. Dersom ansatte tar opp lan for & finansiere
slike aksjekjgp, eller binder stor del av privat formue til KAs kursutvikling, kan
virkningen bli negativ i en nedgangsperiode. Nedturen vil da etter min mening kunne

oppleves som dobbelt belastende som faglge av at man har lagt alle eggene i samme kurv.

Det finansielle aspektet i ordningen skal selvfglgelig heller ikke undervurderes. Den
skattefrie rabatten pa kr 1500 er penger rett i lomma for den ansatte (selv om
bindingstiden pa aksjene er ett ar). Av den resterende rabatten vil den ansatte sitte igjen
med kr 2500 multiplisert med (1- s) hvor s er effektiv skattesats. For en industriarbeider

er dette mye penger og det vil vaere et ekstra gode ved a vere ansatt i KA.

Jeg velger pa bakgrunn av analysen over & anbefale KA & ha et aksjeprogram for de
ansatte. Selv om det finnes mulige negative elementer ved et slikt system, mener jeg at de
positive effektene er langt starre enn de negative.

Opsjonsprogram for ledere/ngkkelpersonell
Presentasjon
For ledere pa ulike nivaer foreslas det et opsjonsprogram. Hovedformalet med dette

o

programmet er a tiltrekke og beholde talent. Opsjonsprogrammet skal gjegre det
gkonomisk ugunstig for sentrale personer & slutte i selskapet. Programmet kan
oppsummeres slik:

e Det etableres et program begrenset til 3 % av aksjene i selskapet tilsvarende
1.328.784 aksjer med et formal & attrahere og binde ngkkelmedarbeidere til
selskapet.

e Opsjonene fordeles pa tre grupper der antall deltakere er indikert

= Konsernledelsen og noen andre toppledere (12).

= Neste niva ledere (25).

= @vrige ngkkelmedarbeidere (10).

= Kompensasjonskomitéen godkjenner deltakerne i hver gruppe etter
innstilling fra selskapet.



= Fordelingen mellom gruppene blir en funksjon av samlet grunnlgnn per
gruppe og totalt.

e Opsjonene kan bli utevd med like store andeler etter tre, fire og fem ar.

o Det tilbys et nytt program etter 3 ar, dvs. i 2009.

e Opsjonsprisen (strike) settes til gjennomsnittlig noteringsverdi pa KA-aksjen 30
dager for ordinzr generalforsamling 2006.

e Fordelingen av opsjonene gjgres av Kompensasjonskomiteen. Det maksimale
antall opsjoner som kan utstedes til toppledelsen vil veere tre ganger grunnignn
per person delt pa gjennomsnittskursen de siste 30 dager far generalforsamlingen.
For neste gruppe blir antall opsjoner maksimert til to ganger grunnlgnn delt pa
gjennomsnittkurs og for gruppe tre en ganger grunnlgnn delt pa
gjennomsnittskursen.

e Den enkelte deltaker i opsjonsprogrammet ma eie aksjer tilsvarende 10 % av
antall opsjoner multiplisert med opsjonsprisen (strike price).

e Opsjonsholdere som forlater selskapet vil miste sine opsjoner. Dog kan
Kompensasjonskomiteen gjgre unntak fra denne regelen om det skulle finnes helt

spesielle forhold som bgar hensyntas.

KA gnsker a presisere at posisjon i selskapet ikke er eneste kriterium for opsjonstildeling.
Spesielt pa niva 3 er hensikten a finne kandidater som for gyeblikket ikke er i en stilling
som automatisk aspirerer til & fa opsjoner, men som har potensial til & tre inn i denne
typen stillinger i fremtiden. Dette vil veare personer som selskapet gnsker & signalisere
ovenfor at de har blir lagt merke til og at de er av stor verdi for bedriften. Hensikten med
programmet er & binde ngkkelpersoner tettere til selskapet, og en ngkkelperson behgver
ikke ngdvendigvis veere i en ledende stilling. Man gnsker ogsa & koble eiernes og
ledelsens interesser tettere sammen, det som tjener eierne skal ogsa veere positivt for

ledelsen - og motsatt.

Analyse
En klausul som gjgr at den ansatte bare kan lgse inn en tredjedel av opsjonen hvert ar

virker etter min mening til & vaere hensiktsmessig. Ikke bare binder det folk til selskapet



inn i fremtiden, men siden man bare kan lgse inn en tredjedel av opsjonene hvert ar, og
det iverksettes nye opsjonsprogram hvert ar, vil man slik jeg ser det til en viss grad hindre
ledere i & tenke kortsiktig. Fra et teoretisk perspektiv er det allikevel en rekke ulemper
med opsjoner som ber tas med vurderingen. | farste rekke gjelder dette den manglende
sammenhengen mellom den enkeltes prestasjoner og aksjeprisen, som avgjgr verdien pa
opsjonene (Bragelien, 2005). For en leder er selvfalgelig pavirkningsgraden mye sterre
enn for ansatte lengre ned i organisasjonen, men det er fortsatt en rekke forhold som har
mye stgrre pavirkning pa aksjeprisen enn den enkelte leders prestasjoner. Min oppfatning
er at makrogkonomiske faktorer kan forarsake minst like store endringer i aksjeverdien
som selskapsspesifikke faktorer. Et bgrskrakk vil gjgre opsjonene verdilgse, og for den
ansatte vil opsjonene som falge av dette miste sin motiverende effekt. Dette er da ogsa
etter min oppfatning en av arsakene til at KA gnsker a ha en bonusordning i tillegg til
opsjonsordningen. Pa den maten kan ansatte som presterer godt fa en ekstra paskjgnnelse,
i form av bonus, selv om aksjemarkedet er i en nedgangsbglge.

A innfare opsjoner i bedriften vil etter min mening ogsd kunne ha en negativ effekt
dersom det forer til at lederne gnsker at aksjekursen skal svinge mye fra ar til ar. Store
kurssvingninger vil gke verdien av opsjonene. Siden utgvelsesprisen vil veere
gjennomsnittlig aksjepris de siste 30 dager fer generalforsamlingen, gir dette mulighet for
de involverte til & tjene pa kursmanipulasjon. Dette er strengt ulovlig, og selv om det er
en svakhet med opsjoner som incentiv, mener jeg at man i utgangspunktet ma stole pa at
folk er &rlige. En annen svakhet ved opsjoner er at de er mindre verdt for de ansatte som
far dem, enn for eierne som gir dem (Bragelien, 2003). Eierne av bedriften har starre
mulighet til & differensiere seg og dermed bedre forutsetninger for & bere risiko.
Lennssystemer med variabel avlgnning ma derfor ha en hgyere forventet verdi enn
systemer bestaende utelukkende av fastlann. Grunnen til dette er at de ansatte er
risikoaverse og forlanger kompensasjon for a ta risiko (Milgrom & Roberts, 1992).
Argumentasjonen gar her pd at de ansatte allerede har investert s mye av sin
humankapital i bedriften at det vil vaere dumt & investere enda mer privat kapital i
selskapet. Dette samsvarer med min kommentar tidligere i utredningen vedrgrende

ansattes aksjeeie og det a legge alle eggene i en kurv. Ut ifra gkonomisk teori vil derfor



fast lenn veere det beste. Jeg er til en viss grad enig i dette. Men etter min oppfatning er
trenden i samfunnet i dag at de fleste gnsker & ha en variabel komponent i lgnnen.
Dersom KA skulle velge & bare ha en fastlannskomponent ville dette sannsynligvis
svekket deres konkurranseposisjon i arbeidsmarkedet. Min konklusjon pa dette omradet

er derfor at KA bgr ha et opsjonsprogram for ledere og ngkkelpersonell.

Bonusordning

Jeg vil her se pa den eksisterende bonusordningen i KA. | denne delen vil jeg farst kort
presentere bonusordningen, far jeg videre analyserer og kommenterer ulike forhold rundt
en slik bonusordning. Det vil i analysedelen ogsa komme noen faktaopplysninger fra KA
fordi jeg mener det gir en bedre flyt i analysen sammenlignet med a presentere dem i den

generelle presentasjonen.

Presentasjon
Folgende presentasjon baserer seg i hovedsak pa samtaler med Olav Volldal og Jarle

Nymoen i KA.

KA har i 4 ar hatt en bonusordning for tre grupper av ansatte. De to fgrste gruppene er de
samme som ved tildelingen av opsjonene (Gruppe 1: konsernledelsen samt diverse
direktarer og Gruppe 2: ledergruppene i de ulike BAene). Disse far tildelt bonus pa
bakgrunn av avdelingens/divisjonens ROCE multiplisert med den enkeltes karakter
vurdert av en overordnet. En gang i aret gjennomferes en malsamtale hvor man blant
annet diskuterer denne vurderingen. Malsamtalen er en samtale med den ansatte og hans
narmeste overordnede. | denne samtalen settes malene for det neste aret og man gjar opp
status for det foregdende aret. | forkant av denne malsamtalen har den ansatte selv satt
opp sine egne mal bade pa det personlige og det profesjonelle plan. Den overordnede
diskuterer disse malene med den underordnede og ser til at malene er tilstrekkelig teffe
og at de samsvarer med bedriftens mal. Den tredje gruppen er det man i KA kaller "wild

cards”. Det er ansatte som pa en eller annen mate har gjort seg fortjent til en ekstra



belgnning, for eksempel en person som har ytet en ekstra innsats ved spesielle prosjekter

eller pa annen mate prestert langt over det man kan forvente i en periode

Analyse

Alle som far bonus i KA far det pa bakgrunn av individuell prestasjon (Olav Volldal).
Det er altsa ingen gruppebaserte bonusordninger i selskapet. KA unngar pa den maten all
problematikk rundt felles bonus til store grupper, hvor incentiveffekten slik jeg ser det er
tilnsermet lik null nar antallet personer i gruppen overstiger 20. Dette fordi den enkeltes
pavirkning pa bonus reduseres i takt med gruppesterrelsen. All erfaring tilsier at det farst
og fremst er individuelle ordninger, eller ordninger for sma team, som er mest effektive
(Bragelien, 2003).

Som pekt pa i presentasjonen gjennomfares det arlig en samtale mellom den ansatte og
den ansattes leder. I denne samtalen utarbeides en del mal som den ansatte skal fokusere
pa i aret som kommer. De ansatte i KA har slik jeg kan se det et personlig KPI-
Scorecard. Dette er etter min mening en meget god ordning som gjer at lederen kan styre
den ansatte til & fokusere pa de riktige tingene. "Det ma vere tydelig for den ansatte
hvilke sammenhenger mellom handling og belgnning som eksisterer” (Roots, 1988).
Lederen ma altsa fa den ansatte til a se hva som er viktig a fokusere pa, samtidig som han
viser hva den ansatte oppnar gjennom a fokusere pa disse aktivitetene. Dette kan for
eksempel vare forfremmelse eller en form for bonus. | tillegg gker forhapentligvis den
ansattes motivasjon for arbeidet gjennom fokus pa prestasjoner og personlig utvikling.
Etter min mening er svakheten ved a gjere enkelte mal eksplisitte at man risikerer at den
ansatte fokuserer kun pa disse malene, og dermed gjer en darligere jobb pa andre
omrader som ogsa er viktige, men som ikke males eksplisitt. Dette er slik jeg ser det en
svakhet man ma leve med. Det gjelder bare & velge maltall og fokusomrader med
forsiktighet. Malene som blir satt i malsamtalen kommer naturlig nok i tillegg til og
forsterker alle de gvrige malene som fremkommer av budsjetter, strategiske planer etc.
Jeg ser potensial for & utvikle det personlige KPI-malkortet i KA til & bli et personlig
Balanced Scorecard - malkort. Forskjellen er, som jeg har pekt pa tidligere i utredningen,
at BSC ikke bare er opptatt av & male resultater, men ogsa av hvordan disse resultatene



oppnas (Kaplan & Norton, 1996). Ved a utvikle et personlig malkort basert pa BSC-
tankegangen vil den ansatte lettere se sammenhengen mellom egne prestasjoner og
bedriftens prestasjoner. Det er sma detaljer som skiller et KPI-malkort fra et BSC-
malkort, men BSC vil nok vaere noe mer arbeidskrevende & gjennomfgre. KA far selv

vurdere om nytten av et personlig BSC overstiger merarbeidet.

Evalueringen av den ansatte er altsa en subjektiv vurdering utfgrt av den ansattes
narmeste overordnede. Dette har, slik jeg ser det, bade fordeler og ulemper. Pa den ene
side er sannsynligvis sjefen den personen som i stgrst mulig grad er i stand til & gjere en
subjektiv vurdering av den ansatte. Pa den annen side farer denne subjektiviteten til at
enkelte kan fgle at det er utelukkende “trynefaktor” som teller nar det kommer til
bonusutbetalingene. KA har ifglge Olav Volldal sgkt & kompensere for disse mulige
negative effektene ved at det alltid vil vaere en gruppe av ledere som gjennomgar den
vurdering som er gjort, og kaliberer denne fgr den blir formidlet til personen som er
vurdert. Dette gjar at lederen ogsa evalueres pa bakgrunn av sine evalueringer. Bragelien
(2001) sier at subjektive vurderinger kan vere fornuftige dersom bedriften gir
individuelle bonuser. | praksis, papeker Bragelien, har det vist seg at subjektive bonuser
fungerer svert godt. En lgsning for & gjare subjektive bonuser mer objektive kan etter
min mening vare a etablere en fast pott som skal fordeles pa de ansatte. Pa denne maten
vil man fa bonus pa bakgrunn av en relativ vurdering opp mot de andre i sin gruppe.
Svakheten med denne typen bonusordning er slik jeg ser det at den kan virke hemmende
pa samarbeid og arbeidsmilje. | KA er det en samlet bonuspott til fordeling som igjen
fordeles mellom de aktuelle gruppene far den enkelte deltaker far sin andel basert pa en
evaluering. KA papeker at dersom lederen gir en underordnet en darlig karakter pa et
omrade ett ar, og denne ansatte far tilsvarende darlig karakter neste ar, sa er det ikke bare
den ansatte som har et problem. Det er en leders oppgave & hjelpe sine underordnede til &
na de malene som settes. Dersom en ansatt presterer darlig pa et omrade, ber dette veere
en varsellampe for lederen. Dette stemmer overens med mitt inntrykk av bedriftens fokus
pa lederskap. | KA virker de til & veere opptatt av at lederen skal lede. Dette er etter min
oppfatning noe som skiller KA fra mange andre bedrifter. | store deler av naringslivet ser

man gkt fokus pa flate organisasjoner. | KA virker det for meg som om man er noe mer



tradisjonelle i sitt syn pa lederrollen. En leder er en leder, ikke bare en samtalepartner. En
leder i KA skal ifglge Olav Volldal sette mal og se til at disse blir nadd, vere en faglig
veileder og ha omsorg for sine medarbeidere. Ut ifra denne tankegangen virker det for
meg naturlig at lederen i stor grad gjer en subjektiv vurdering av sine underordnede, selv

om dette kan ha sine negative sider.

| en drgftelse vedrgrende bruken av bonusordninger er det hensiktmessig a se pa graden
av sentralisering i bedriften. KA er etter min mening en relativt sentralstyrt virksomhet.
En av grunnene til dette er at sentrale personer i konsernledelsen har vert med pa a bygge
opp bedriften fra grunnen av, og har en oversikt og et beslutningsgrunnlag som gjar det
naturlig at de er med pa beslutninger pa ulike nivaer i bedriften. Graden av sentralstyring
avhenger selvfglgelig ogsa av ledelsens personlighet. En av de stgrste utfordringene ved
bruken av bonus i en virksomhet med hgy grad av sentralstyring, er etter min mening
hvordan man skal fa til en mest mulig fornuftig sammenheng mellom det man males pa
og det man har beslutningsmyndighet over. Spesielt er det en fare for at man evalueres pa
omrader som man i virkeligheten ikke har kontroll over. Som jeg har presentert over
fastsettes bonuspotten ut ifra oppnadd ROCE for perioden (gjelder for gruppe 1 og 2).
Ved & bruke ROCE som evalueringskriterium blir investeringsnivaet en faktor som
pavirker lederens bonusutbetaling. ROCE bestemmer den potten som er til fordeling, men
resultatelementet inneholder mye mer enn ROCE per enhet. Dersom divisjonslederen
ikke selv bestemmer hvor mye som skal investeres i divisjonen betyr det at han males pa
et omrade som han selv ikke har kontroll over, og ROCE blir et darlig prestasjonsmal.
KA ma veare meget bevisst pa dette punktet. Dersom de er oppmerksomme pa at dette er
et problem, og tar hensyn til det, kan problemet reduseres. Som jeg har argumenter med
tidligere i utredningen er det en fordel & ha hovedfokus bade pa et relativt og et absolutt
resultatmal. | den delen av utredningen hvor jeg sa pa prestasjonsmaling argumenterte jeg
for at EVA kan vere et vel sa godt styringsverktgy som ROCE alene. Denne vurderingen
bar ogsa gjares i forhold til hvilke maltall som danner grunnlaget for bonusutbetalingen.
EVA vil etter min mening pad en bedre mate synliggjere den verdiskapning som den
enkelte avdeling star for dersom man i hovedsak velger & bare benytte ett finansielt
maltall i fastsettelsen av bonuspotten. Pa bakgrunn av argumentasjonen i forrige hoveddel



vil jeg derfor anbefale at bonus fastsettes som en kombinasjon av en subjektiv vurdering
av den enkeltes prestasjon og avdelingen/divisjonens oppnadde EVA. Dette forutsetter en
syntetisk allokering av kapital til de ulike BAene, fordi KA, som papekt tidligere i
utredningen, ikke fordeler gjeld til de ulike BAene. Grunnen til at jeg her anbefaler &
bruke EVA er at dette uttrykket har styrkene fra bade relative og absolutte maltall. |
fastsettelse av bonuspotten vil det veere ryddig a ga ut ifra ett enkelt maltall.
Kombinasjonen av ROCE og EBITA vil sannsynligvis oppfattes som mer komplisert for
de ansatte. Dette er under forutsetning av at de ansatte er i stand til & forstd det
bakenforliggende i EVA-uttrykket.

Her har jeg hatt fokus pa interne prestasjonsmal for a fastsette bonus. Men det finnes ogsa
andre evalueringsalternativer. Harald D. Olsen skriver i artikkelen ”Avlgnning pa toppen
i neeringslivet” blant annet om muligheten for & ha en relativ belgnningsform. Det vil si at
man anvender informasjon om konkurrentene for & avdekke om lederen har gjort en god
jobb og bruker denne informasjonen til a fastsette bonus. Dette syntes jeg er meget
interessant. Gjennom en slik avlgnningsform vil man blant annet unngad at
makrogkonomiske forhold pavirker lederens bonus. Det vil vere prestasjonen i forhold til
konkurrentene som vil vaere avgjerende, ikke bedriftens prestasjoner isolert sett. Ulempen
med en slik ordning er, slik jeg ser det, at lederen kan fa en hgy bonus selv om selskapet
gjer det darlig, og konkurrentene gjer det enda darligere. Jeg mener likevel dette er sa

interessant at det er noe KA bgr se nzrmere pa.

En annen ting jeg vil anbefale KA er a opprette en klagemulighet pa fastsettelsen av
bonus. Iver Bragelien har i sine forelesninger i Bus 400 (Styring av starre foretak) pekt pa
nytten av en slik mulighet. Det er en kjensgjerning at ikke alle ansatte er enige i den
vurderingen som lederen gjer. Dette fgrer i mange tilfeller til at den ansatte da klager til
sine arbeidskollegaer og snakker stygt om ledelsen. Ved a opprette en klagemulighet vil
den ansatte etter min mening tvinges til & g& komme med en begrunnelse for hvorfor man
faler seg urettferdig behandlet. Ved a gjere dette oppnar KA to ting. Den ansatte tvinges

til a reflektere over hvorfor bonusen ble som den ble, og murringen i gangene reduseres.



Kostnaden ved a ha en slik klagemulighet vil veere minimal, og de nevnte gevinster blir

dermed ren netto.

Jeg Vil ogsa anbefale KA & etablere en bonusbank. | en bonusbank aggregeres bonus for
de ulike arene og den ansatte kan ta ut en andel av akkumulert bonus hvert ar. Dersom
den ansatte slutter i selskapet vil han miste den opparbeidede bonusbanken (Bragelien,
2005). Orkla er et av selskapene i Norge som har en slik bonusbank. Fordelen med en slik
bonusbank er etter min mening todelt. For det farste blir det gkonomisk ugunstig for den
ansatte a forlate selskapet fordi man da mister allerede tildelt bonus. For det andre vil
man til en viss grad unngar ekstreme svingninger i bonusutbetalingen. Dette har igjen en
fordel ved at selskapet slipper ufordelaktig oppmerksomhet fra media. Det eneste
negative jeg kan se ved en slik bonusbank er at en veldig god prestasjon med dertil
tilhgrende hgy bonus ikke vil gi en like hgy utbetaling det aret, som det ville gjort uten
bonusbank. Dette reduserer noe av effekten ved en bonus, fordi det gar lengre tid mellom
hgy prestasjon og hgy utbetaling (Langfield-Smith & Thorne, 2002). Jeg er enig i dette,
men vurderer pa bakgrunn av analysen det positive ved en slik bonusbank som vesentlig
stgrre enn det negative, og anbefaler derfor pa det sterkeste at KA innfarer en bonusbank
I sitt bonussystem.

Delkonklusjon incentiver

KA har et gkende fokus pa variabel avlgnning og incentiver. Det nye incentivprogrammet
likner veldig pa det man ser i andre bedrifter og er i sa mate relativt konservativt. Alle tre
formene for incentiver som er draftet over har sine svakheter, allikevel er det i tiden &
innfgre denne type systemer. KA har derfor, som sia mange andre selskaper, valgt a

utvikle et incentivsystem som skal motivere og binde de ansatte til selskapet.

Nar det gjelder incentivsystemet som skal foreslas for generalforsamlingen i mai mener
jeg det er et godt forslag. Ansattes aksjeeie har slik jeg ser det en stor fordel ved at det

binder de ansatte emosjonelt til selskapet. I tillegg ferer det forhapentligvis til en bedre



forstaelse for bedriften som helhet og for den enkeltes bidrag til det finansielle
perspektivet. Opsjonsprogrammet for ledelse og ngkkelpersonell er ogsa etter min
mening et fornuftig tiltak. Det er en trend i tiden at ledende ansatte og ngkkelpersonell
har denne type ordninger. Jeg mener derfor at KA vil matte ha en slik ordning for ikke &
miste konkurranseevne i arbeidsmarkedet. En av svakhetene ved opsjonsordninger er at
hver enkelt ansatt har liten innvirkning pa aksjekursen. Dette gjar at opsjoner ikke egner
seg spesielt bra for & motivere de ansatte. Som et verktgy for & binde ansatte til selskapet
mener jeg derimot at dette er meget velegnet. Dette er ogsa grunnen til at jeg pa bakgrunn

av analysen anbefaler KA & innfgre denne type ordning.

Nar det gjelder den eksisterende bonusordningen i KA har jeg to forslag til forbedringer.
For det farste bar de innfare en klagemulighet pa bonusfastsettelsen. Ved & gjere dette vil
den ansatte matte klage til ledelsen, ikke til sine narmeste kollegaer, noe som
forhapentligvis vil minimere murringen i gangene. For det andre mener jeg det vil vere
hensiktsmessig a opprette en bonusbank. Fordelene ved en slik bonusbank er etter min
mening at man binder ansatte til selskapet, og at man unngar ekstreme svingninger i
bonusutbetalingene. Videre har jeg sett pa muligheten for a bruke EVA som bakgrunn for
fastsettelse av bonuspott for ansatte i de to gverste bonusnivaene. | dag fastsettes denne
bonuspotten blant annet ut ifra avdelingens oppnadde ROCE. Dette uttrykket har mange
svakheter i form av at det er et relativt begrep. EVA vil ha fordelene til bade relative og
absolutte maltall i ett og samme uttrykk. Jeg anbefaler derfor KA & bruke EVA som

hovedmaltall i fastsettelsen av bonuspott.

Jeg har gjennom denne delen ogsa pekt pa nytten av a videreutvikle det personlige KPI-
malkortet til & bli et personlig BSC-malkort. Dette vil kunne fa den ansatte til & se hvilke
personlige aktiviteter som skaper verdi for selskapet totalt sett. Som vi har sett av
analysen kan dette vere et nyttig verktgy for & kommunisere KA sine mal og strategi, og

fa den ansatte til & fokusere pa de rette tingene.



Hovedkonklusjon

KA har ut ifra min analyse et godt og velfungerende styringssystem som ser fornuftig ut
bade fra et teoretisk og praktisk stasted. Jeg har delt utredningen i tre og gjennom

analysen av KAs styringsverktgy kommet til en del konklusjoner.

Blandingen av et fast resultatmal og periodiske rapporter og prognoser gjer KA i stand til
a tilpasse seg endringer i markedet, samtidig som budsjettet ikke blir en hvilepute. Jeg
peker i min analyse pa at disse periodiske rapportene, i tillegg til uformelle
informasjonskanaler, er veldig viktige i den daglige styring og beslutningstakning. Min
anbefaling er derfor at man ser pa muligheten for a ha denne type formelle rapporteringer
oftere. Gjerne hver andre eller tredje uke. Det vil alltid veere et spgrsmal om hvor mye tid
og ressurser man skal bruke pa denne type rapporter, men dersom det rapporteres litt
oftere vil ressursbruken pa hver rapport kunne bli mindre. I tillegg til de gkonomiske
styringsverktgyene, har analysen vist at lederskap ekstremt viktig i KA. En leder er en
leder, ikke bare en samtalepartner. Ifglge Olav Volldal skal lederen sette mal og se til at
disse blir nadd, veere en faglig veileder og ha omsorg for sine medarbeidere.
Vektleggingen av lederskap mener jeg er en absolutt styrke og det ber veere noe KA
fortsetter & fokusere pa.

I min analyse har jeg vist at KA per i dag har et styringssystem som inneholder de fleste
elementene som inngar i BSC- tankegangen. Allikevel har de valgt a ikke bruke malkort
eksplisitt i styringen av bedriften. Jeg mener at det kan veere hensiktsmessig a utarbeide
et eksplisitt BSC- malkort for & kommunisere bedriftens mal og strategi til de ansatte.
Gjennom et slikt malkort vil de ansatte tydelig kunne se hvilken vei ledelsen gnsker & ga,
og hvilke oppgaver/prestasjoner som ma gjeres for a komme dit. Gjennom The KA Way
males mange av de elementene som inngar i et malkort, og BSC- malkortet blir pa mange
mater et verktgy for & kommunisere dette til de ansatte. | tillegg til utarbeidelsen av
malkortet for bedriften som helhet, papeker jeg i analysen av prestasjonsmalingen pa at
de personlige KPI-malkortene som finnes i dag ber erstattes med personlige BSC-

o o

malkort. Forskjellen er at BSC ikke bare er opptatt av 4 male resultater, men ogsa



hvordan disse resultatene oppnas. Dette vil synliggjgre for den ansatte hvilke faktorer han
skal fokusere pa for & bidra i de ulike BSC-perspektivene, og han vil se at all aktivitet til

syvende og sist skal fungere som drivere for det finansielle perspektivet.

Den eksterne finansielle rapporteringen bestar i dag blant annet av EBITA og ROCE.
Som man kan se i analysen av det finansielle perspektivet mener jeg at disse ber
beholdes. Grunnen er at disse to maltallene er hhv. absolutt og relativt, noe som gjer at de
kompenserer for hverandres svakheter. Jeg har i analysen ogsa sett pa bruken av EVA i
den finansielle styring og rapportering. Min konklusjon er at EBITA og ROCE sammen
er mer hensiktsmessig enn bare EVA. Nar det gjelder fastsettelsen av bonus mener jeg
imidlertid at det kan veare hensiktsmessig a bruke EVA. Grunnen til dette er farst og
fremst at det i en bonusfastsettelsesprosess er en fordel for de ansatte & ha ett maltall &
forholde seg til. P2 den maten blir det enklere & se hva bonuspotten blir. Dersom man
skulle brukt ROCE og EBITA ville man matte gjere en vekting av de to uttrykkene og

dette ville etter min mening blitt mer komplisert.

Til slutt i utredningen har jeg sett pa incentivsystemer i KA. Opsjoner, ansattes aksjeeie
og bonus har blitt analysert. Bonussystemet finnes allerede i bedriften, mens ansattes
aksjeeie og opsjoner er noe som skal foreslas for generalforsamlingen i mai. Jeg
konkluderer i analysen av det foreslatte incentivsystemet med at dette er et
hensiktsmessig tiltak i KA. Spesielt er jeg positiv til ansattes aksjeeie fordi dette knytter
de ansatte tettere til bedriften. Nar det gjelder opsjoner er jeg mer mateholden i min
begeistring, men jeg anbefaler ogsa innfgringen av dette. Grunnen er bade at det binder
ansatte til selskapet, og at det er noe som kreves for at KA skal beholde

konkurranseevnen i arbeidsmarkedet.

Til slutt har jeg to anbefalinger @ komme med vedragrende bonussystemet. For det farste
mener jeg at en innfgring av klagemulighet pa bonus vil hindre misngye blant de ansatte.
Dette vil koste minimalt med ressurser, og har dermed utelukkende positive effekter. For
det andre mener jeg at opprettelse av en bonusbank vil ha positive effekter gjennom at de
ansatte bindes til selskapet og at man unngar store svingninger i bonusutbetalingene.



Forslag til videre arbeid

Jeg har valgt en meget bred problemstilling i denne utredningen. Fordelen med det er at

jeg har fatt god innsikt i en stgrre helhet og pa den maten et meget godt lzringsutbytte.

Ulempen er selvsagt at jeg ikke har kunnet ga sa mye i dybden som jeg ville gjort dersom

utredningen var smalere. Dette har fort til at jeg underveis har mgtt pd en rekke

interessante problemstillinger og relaterte emner som jeg ikke har kunnet fordype meg i.

Dette er blant annet:

I hvilken grad det virkelig er konsistens mellom strategi, operative planer og
prestasjonsmaling?

Hvordan man kan utarbeide et strategikart pa bakgrunn av elementene fra BSC
som finnes i KA?

Farer ansattes aksjeeie til at de blir mer knyttet til bedriften?

Er det godt nok samsvar mellom det en leder kan pavirke og det han evalueres og
belgnnes ut ifra?

Incentivsystemet: maler man de maltall som fullt ut reflekterer den langsiktige
verdiskapningen, eller maler man det som lett lar seg male?

Er budsjettet virkelig ngdvendig? Finnes det andre systemer som kan gjare
budsjettets oppgave pa en enklere og bedre mate?

Hvordan brukes internpriser i den gkonomiske styringen?

Forhapentligvis danner denne utredningen et godt grunnlag for videre utredning av KAs

styringssystem.
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Historisk utvikling Kongsberg Automotive Holding ASA
(Prospektus IPO, 2005):

1957

1987

1989

1990

1994

1995

1996

1997

1999

2001

2003

2004

2005

Kongsberg Vapenfabrikk starter produksjon av lastebilbremser etter inngdelsen av en
avtale med Volvo.

Kongsberg Automotive etableres 25. mars 1987 gjennom en management buy-out fra
Kongsberg Vapenfabrikk ledet av Olav Volldal sasmmen med to andre ledere.

Alle ansatte i selskapet ble invitert med som aksjeeiere.

Solgt til Convectus, et svenskt investeringsselskap.

Kjept av Finnverden, pa den tiden et konglomerat, na en underleverander til
bilindustrien.

Kjegpt av Raufoss og Den Norske Creditbank (DnC).

Statens Nzrings- og Distriktutviklingsfond (SND), na Innovasjon Norge, ble invitert med
som aksjoner i selskapet.

KA notert pa Oslo Bars

Oppkjgp av Scandmec (Sverige).
Oppkjap av Euro Autotech (Sverige).
Kjegpt av Industri Kapital.

FSN Capital ble hovedaksjonzr i selskapet
Oppkjgp av Jung-Ang (Korea).

Oppkjap av Ctex Seat Comfort Holding Ltd. (England).
Oppkjgp av Raufoss United AS (Norge.)

Oppkjap av Milan Seating Systems (USA).
KA notert pa Oslo Bgrs for andre gang.
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Budsjettinstruksjoner

Falgende oversikt er hentet fra KA sine budsjettinstruksjoner og viser hvem som skal rapportere hva nar i

budsjettprosessen.

Time Reported Reported

Hva rapporteres deadline from to
Budsjettinstruksjoner 22. Sept. CFO All recipients
BA — meetings, gjennomgang 21.-22. Sept. n/a n/a
av budsjettprosessen
Info om valutakurser og andre 30. Sept. Group Controller Fin.Manager
budsjettforutsetninger som BA Controller
bestemmes pa konsernniva
Reporting of BA resources/ 7. Oct BA Controller GM
sal.off / employees needed to the Group Controller
sales offices.
Kostnader (preliminary) relatert til: 12. Oct Group Controller Fin.Manager

- Sales companies charge (IT Manager Group

- Group overhead for IT costs)

- Forsikring

- IT information systems

- Depreciation IT
Reporting of the Preliminary budget 25. Oct Fin.Manager Group Contr.
Group Executive meeting, review 28. Oct n/a n/a
of budget for each country / BA
Feedback on adjustments to all units 2. Nov Group Contr. Fin.Manager
Final cost allocation for all group 4. Nov Group Contr. Fin.Manager
related items (IT, Sales companies, BA Controller
group overhead and insurance)
Reporting of the Final budget 18. Nov BA-controllers Group Contr.

Full Management report:
e Income statement



e Balance sheet
e Investment budget
e Currency exposure overview

BA — meetings 23.-25. Nov., 23.-25. Nov.

final review and discussions

Sending the budget to the Board 8. Dec

Board of Directors meeting to 16. Dec.
decide on the budget

(Group Control will distribute
consolidated budgets)

CFO

n/a

The BOD

n/a
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