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Forord

Denne rapporten er et resultat av det selvstendige skriftlige arbeidet pa det 5-arige
masterstudiet ved Norges Handelshgyskole. Rapporten er skrevet pa oppdrag fra Samfunns-

og neringslivsforskning AS.

Budsjettet har lenge veert Kritisert som styringsverktgy i omgivelser som er i stadig endring,
og nye prinsipper for virksomhetsstyring har de siste tiarene fatt gkt oppmerksomhet. Denne
rapporten omhandler innfgringen av et nytt styringssystem i Statoil ASA, som inneberer
styring uten budsjett. Jeg vil rette en stor takk til Statoil som har lagt til rette for arbeidet med

rapporten, ogsa gjennom finansiering.

Rapporten bygger pa intervjuer med ledere og controllere pa ulike niva i selskapet. Jeg vil i
den forbindelse rette en spesiell takk til alle som har stilt opp pa intervjuer og villig delt sin
kunnskap og erfaring med meg. Uten deres hjelp kunne denne rapporten aldri blitt laget. En
stor takk ogsa til prosjektleder for innfaringen av styringssystemet i Statoil, Bjarte Bogsnes,

for god hjelp, spesielt i startfasen av arbeidet.

Til slutt vil jeg takke min veileder, fgrsteamanuensis Katarina @stergren, ved Norges
Handelshgyskole. Hun har helt fra starten og gjennom hele arbeidet veiledet med et stort
engasjement, og gitt uvurderlig hjelp i form av stgtte, gode rad og konstruktiv kritikk. En takk
ogsa til farsteamanuensis Inger Stensaker for nyttige innspill mot slutten av arbeidet.

Bergen, 15. juni 2007

Kjersti Ressem Grostad
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Sammendrag

Denne masterutredningen tar utgangspunkt i innfgringen av et nytt styringssystem i Statoil,
som bygger pa prinsipper for Beyond Budgeting — styring uten budsjett. Med utgangspunkt i
skiftende omgivelser som krever en annen fleksibilitet enn det tradisjonelle budsjettet kunne
gi, valgte selskapet i 2005 a ga vekk fra budsjettering og over til nye styringsformer. Den nye
styringsmodellen ble innfart i en rekke pilotprosjekter, og denne rapporten tar utgangspunkt i
tre av disse pilotene og hvordan praksis har endret seg i disse. Rapporten sgker derfor & belyse
hvordan den nye styringsmodellen brukes i praksis, og hvilke utfordringer som kan knyttes til

innfgringen av styringsmodellen.

Utgangspunktet for endringen av styringsmodellen er oppdelingen av den tidligere
budsjettprosessen i ulike prosesser. Tradisjonell budsjettering er kritisert for a forsgke a dekke
flere formal samtidig — sette mal, planlegge og tildele ressurser. P& bakgrunn av denne
kritikken har Statoil i sin nye styringsmodell valgt & skille ut malsetting, planlegging og
ressursallokering i separate prosesser. Pa denne maten sgker en & fa til en bedre kobling
mellom strategi og handling og derigjennom gkt maloppnaelse. Rapporten er lagt opp som en
studie som beskriver og analyserer hvordan den nye styringsmodellen er innfgrt og brukes i
tre ulike enheter, med hovedvekt pa hvordan oppdelingen i malsetting, planlegging og

ressursallokering har gitt endret praksis i enhetene.

Kapittel 1 gir en introduksjon til rapporten. Her beskrives farst bakgrunnen for rapporten, med
utgangspunkt i kritikken av tradisjonell budsjettering og hvordan Statoil gjennom sin nye
styringsmodell forsgker & mgte de utfordringer som skiftende omgivelser og gkt krav om
fleksibilitet krever. Videre presenteres rapportens sentrale problemstilling og formal. Den
sentrale problemstillingen er todelt: Hvordan brukes nye styringsformer i Statoil, og vil
disse gi gkt grunnlag for strategisk maloppnaelse? Hvilke utfordringer knyttes til
implementeringen av disse? Formalet med rapporten er a beskrive og analysere bruken av
nye styringsformer i tre enheter i Statoil, og beskrive og analysere hvordan de ulike enhetene
har tilnzermet seg endringen i styringsmodell.

Kapittel 2 sgker a gi leseren en teoretisk referanseramme gjennom a presentere nye prinsipper

for virksomhetsstyring. For & kunne ta leseren med pa argumentasjon og motivasjon for a ga



vekk fra tradisjonell budsjettering gis farst en kort presentasjon av tradisjonell budsjettering,
og deretter beskrives kritikken mot budsjettering. Kort oppsummert kritiseres budsjettet for
det farste for & ikke veere et godt styringsverktgy fordi det er en sveert tid— og ressurskrevende
prosess som gar pa bekostning av mer verdiskapende aktiviteter. Det kritiseres for det andre
for & ikke veere i stand til & takle dynamikken i dagens omgivelser og ikke tilfredsstille
ledernes behov for informasjon. Dette henger sammen med at budsjettet kritiseres for & veere
bygget pa forenklet prognosetenkning, som innebarer at en ikke er i stand til & forutse avvik
og brudd i trender. For det tredje gar kritikken pa at budsjettering gir ugnsket og
dysfunksjonell atferd. Et fjerde og siste moment i kritikken er at budsjettet forsgker a dekke
flere formal samtidig, ved at en i budsjettprosessen skal sette mal, planlegge og allokere
ressurser. Det er denne kritikken som har gitt utgangspunkt til oppdelingen av malsetting,

planlegging og ressursallokering i separate prosesser i Statoil.

Fer den nye styringsmodellen til Statoil presenteres, gis det en innfering i prinsippene for
Beyond Budgeting — styring uten budsjett. Beyond Budgeting-modellen inneholder et sett
med alternative prosesser til den tradisjonelle styringsmodellen, som innebarer fokus pa
relative malsettinger og evalueringer, kontinuerlig planlegging, ressursallokering etter behov,
dynamisk koordinering pa tvers og kontroll pa flere niva av organisasjonen. Det legges vekt

pa a forklare hvordan de nye prinsippene lgser problemene med tradisjonell budsjettering.

Den siste delen av kapittel 2 er en presentasjon av den nye styringsmodellen i Statoil. Her gis
det en inngaende beskrivelse av de ulike delene av den nye modellen, og dette viser hvordan

prinsippene for Beyond Budgeting er konkretisert i virksomheten.

| kapittel 3 presenteres de teoretiske perspektivene som brukes for & kunne svare pa
rapportens problemstilling og formal. Farst ses det pa hvordan de ulike enhetene har
tilnsermet seg den nye formen for styring. Det presenteres et rammeverk som gjar det mulig a
beskrive og analysere prosessen med & innfare den nye styringsmodellen i de tre enhetene.
Deretter ses det pa hvordan det nye styringssystemet brukes i praksis. Her er det valgt a ta
utgangspunkt i struktureringsteori, som ser pa sammenhengen mellom strukturene i en
organisasjon og handlingene til aktgrene i organisasjonen, og det gis en innfgring i teorien.
Det presenteres deretter et rammeverk som tar utgangspunkt i struktureringsteori og som
benyttes i analysen av bruken av styringssystemet. Ut fra dette rammeverket kan en studere en
organisasjon i forhold til tre strukturer: signifikering, legitimering og dominering.



Signifikering er det som gir mening til aktgrene i en organisasjon, og innfgringen av en ny
styringsmodell vil gi en endring i signifikeringsstrukturen. Legitimeringsstrukturen bestar av
de underliggende normene, mens domineringsstrukturen beskriver maktforhold i

organisasjonen.

Kapittel 4 gir en presentasjon av de metoder som er brukt for innsamling og analyse av data.
Datainnsamlingen er gjort gjennom kvalitative dybdeintervjuer i tre enheter i Statoil. De
enhetene som ble valgt ut som studieobjekter har alle vert piloter i innfgringen av
styringssystemet, men skiller seg fra hverandre med tanke pa type virksomhet. Det ble valgt
ut en enhet i oppstramsvirksomheten, Global Exploration (GEX), den tjenesteytende enheten
Global Business Services (GBS), og en enhet i nedstramsvirksomheten, Energy & Retail
(E&R). Sistnevnte enhet ble nylig etablert, som resultat av en sammenslaing av to enheter,

Nordisk Energi og Retail.

| kapitlene 5, 6 og 7 analyseres de tre enhetene. Hvert kapittel analyserer farst prosessen med
a innfare styringsmodellen i enheten og deretter bruken av styringsmodellen ut fra de nevnte
perspektivene. Kapittel 8 er en sammenligning av de tre enhetene, som forsgker & peke pa
likheter og ulikheter bade i innfaringsprosessen og i bruken av styringsmodellen.

Resultatene fra analysen viser at alle de tre enhetene i stor grad har veert klar for endringen.
Dette skyldes farst og fremst at de har sett svakhetene med budsjettet og erfart at den tidligere
budsjettprosessen har tatt fokus vekk fra mer verdiskapende aktiviteter. I alle enhetene har
controllerne vart sterke aktarer i prosessen med a innfare den nye styringsmodellen, noe som
har veert viktig for a sgrge for forankring i ledergruppene. Folk var i utgangspunktet skeptisk
til endringen, og de var mest redd for & miste kontroll ved & ga over til styring uten budsjett.
Analysen har imidlertid vist at controllerne i stor grad lyktes med & overbevise om at den nye
styringsmodellen ikke vil gi mindre kontroll. Utfordringen i endringsprosessen er & fa til en
mentalitetsendring som den nye modellen legger opp til. Analysen viser at det er viktig & ha
fokus pa a ettersparre informasjon kun i henhold til den nye modellen, slik at en kan fa vekk

den tidligere budsjettankegangen.

| den ene enheten, E&R, oppstod nye utfordringer da det som tidligere var Nordisk Energi ble
slatt sammen med Retail. Nordisk Energi hadde kommet lenger enn Retail i innfgringen av

den nye styringsmodellen. Sammenslaingen representerte motstand mot endringen. 1 tillegg



opplever E&R utfordringer i forhold til & legge til rette for styring uten budsjett for enhetene
pa laveste operative niva. Her ser en behovet for a finne konkrete alternativer til budsjettet,

fordi det her er mer utfordrende & fa til tankegangsendringen som styring uten budsjett krever.

| forhold til bruken av styringsmodellen opplever alle enhetene en endring i atferden og
prosessene i organisasjonen. Endringen innebarer for det farste at en kan sette mer ambisigse
mal samtidig som en far mer realistiske planer, fordi malsetting og planlegging er skilt i
separate prosesser. | malsettingen har alle enhetene blitt mer fokusert pa hva som kreves for a
lykkes i markedet. Videre uttrykkes det at den nye styringsmodellen gir starre fokus pa helhet
og sammenheng fra ambisjonen pa toppen og til handlinger som foretas. Dette tydeliggjeres
gjennom dokumentet ”Ambisjon til handling”, som er det som vedtas av styret i stedet for
budsjett. Dette dokumentet inngar i det webbaserte malstyringsverktgyet Malstyring i Statoil,
og alle enhetene trekker frem dette som sveert sentralt i bruken av den nye styringsmodellen. |
den ene enheten fremkommer det imidlertid at det pa mellomlederniva er knyttet usikkerhet til

bruken av dette verktgyet.

Dynamisk ressursallokering har gitt endringer i beslutningstaking i alle de tre enhetene.
Opplevelsen i enhetene er at en har fatt gkt fokus pa kontinuerlig forbedring, helhet og
strategi, fordi fokus er pa a ta beslutninger som gir verdiskaping og maloppnaelse. Endret
beslutningstaking stiller krav til gkt ansvarliggjering av de som skal ta beslutninger, og dette
kommer til uttrykk pa ulike mater i de tre enhetene. | GEX er beslutningene som tas store, og
en ser derfor at ledergruppen sammen har fatt et stgrre ansvar i beslutningstakingen. | GBS og
E&R tas det mange sma beslutninger pa daglig basis, og dette stiller starre krav til
ansvarliggjering av individer. | E&R ser en imidlertid ogsd eksempel pa at enkelte
ledergrupper sammen ma ta sterre ansvar for helheten. Analysen viser at E&R ikke har
kommet sa langt som de andre to enhetene nar det gjelder ansvarliggjeringen av
beslutningstakerne. Dette skyldes i stor grad at enheten er sammensatt av ulike kulturer, og i

enkelte av disse oppleves det problematisk bade & gi og ta ansvar.

Kapittel 9 er konklusjonen. Pa bakgrunn av analysen kan det konkluderes med at de
utfordringer som knyttes til implementering av den nye styringsmodellen i stor grad
innebzrer a fa til en mentalitetsendring. Controllerne ma vaere tydelige aktgrer for  fa til en
forankring bade oppover mot gverste lederniva og nedover i organisasjonen. Nar det gjelder
bruken av den nye styringsmodellen i de tre enhetene, kan en ut fra struktureringsteori



konkludere med at grunnlaget for denne tankegangsendringen er lagt gjennom at det er
etablert en ny signifikeringsstruktur. Denne endringen har veert mulig fordi det samtidig har
skjedd en endring i legitimerings- o0g domineringsstrukturen. Endringen i
legitimeringsstrukturen inneberer endrede normer for atferd og beslutningstaking, mens
domineringsstrukturen er endret ved gkt ansvarliggjgring og ved at budsjettet ikke lenger gir
makt til & ta beslutninger. De strukturelle endringene har gitt grunnlag for bedre kobling

mellom strategi og handling, og dermed er grunnlaget for maloppnaelse gkt.
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn for rapporten

Siden slutten av 1980-tallet og starten p& “relevance lost”-debatten® har et gkende antall
artikler og leerebgker kritisert og tatt for seg svakheten ved de tradisjonelle styringssystemene
og introdusert nye modeller for styring, som for eksempel Johnson og Kaplan (1991).
Gjenstand for denne kritikken er ogsa det tradisjonelle budsjettet, som hevdes & ha klare

svakheter som styringsverktay.

Budsjettet er kritisert for a forsgke a handtere flere roller samtidig; malsetting, planlegging og
ressursallokering. ldet en prgver a sette mal og planlegge samtidig, vil det oppsta
malkonflikter. Mal begr veere ambisigse, samtidig som prognosene bgr vere realistiske. |
budsjettprosessen ser en ofte problemet med at prognosene blir satt for forsiktige for at en

ikke skal fa for strenge mal i budsjettet.

Et annet problem med budsjettet er at det i praksis ikke bare har et tak, men ogsa et gulv for
kostnader (Hope og Fraser, 2003). Det kan gi uheldige konsekvenser hvis malet blir & treffe
best mulig med budsjettet, ogsa nar det gjelder kostnader. Det kan bli et mal for de ansatte &
ikke gjare det "bedre enn budsjettet” for & unnga innskrenkninger i neste budsjett. P4 denne

maten vil budsjettet gi de ansatte uriktige insentiver.

| tillegg til at budsjettet kritiseres for & vere en tid— og ressurskrevende prosess med for mye
detaljer og tallknusing”, er det ogsa kritisert for & veere for sentralstyrt og lite fleksibelt
overfor raske endringer i omgivelsene (Hope og Fraser, 2003). Bedrifter som befinner seg i
bransjer med uforutsigbare omgivelser er avhengig av a kunne tilpasse seg i forhold til
omgivelsene pa en dynamisk mate for & oppna lgnnsomhet. Dette innebzrer at ledere far
ngdvendig handlingsrom og fleksibilitet, noe det tradisjonelle budsjettet ikke vil vere i stand
til & gi. Oljebransjen er en av de bransjer som karakteriseres av stor usikkerhet. De starste
selskapene har aktiviteter bade i inn— og utland, og bransjen star ovenfor en rask teknologisk

! ”Relevance lost” oppstod som begrep pé slutten av 1980-tallet, som en kritikk mot styringssystemer.
Styringssystemene ble kritisert for & ha mistet sin relevans og ikke lenger vere tilpasset virkeligheten.
Bakgrunnen for dette var tap av konkurranseevne i USA pa 1970- og -80-tallet.
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utvikling. Aktgrene ma finne mater 4 tilpasse virksomheten til dynamikken i omgivelsene, og

dette stiller store krav til ledere i organisasjonene.

Statoil er et av Skandinavias starste selskap og opererer i 35 land. Selskapet besluttet i 2005 a
ga vekk fra tradisjonell budsjettering, og i stedet innfare andre styringsformer for bedre
strategisk maloppnaelse og bedre gkonomisk styring. Gjennom dette vil selskapet forsgke a
skape en bedre kobling mellom strategi og handling. | en rekke pilotprosjekter har selskapet
gatt vekk fra det tradisjonelle budsjettet, og arbeidet med strategi, malsetting, handlingsplaner,

prognoser og ressursallokering er delt opp i separate prosesser.

Strategien skal gi retning og peke pad de viktigste strategiske omradene i fremtiden. |
malsettingen identifiseres et antall kritiske prestasjonsindikatorer, KPler, som knyttes sammen
for & gi en helhetlig malstyring av virksomheten. Planleggingsprosessen fokuserer pa konkrete
handlinger og realistiske prognoser. Pa denne maten vet en hvordan en skal handle og hva
som er forventet utfall. Rullende prognoser og rapportering skifter fokus fra historiske data til
fremtidige utsikter. Ressursallokeringen blir mer dynamisk enn med bruk av budsjett, idet
ressursene gjores tilgjengelig for @ mgte mal innenfor rammen av strategi, mal og plan, KPler

samt beslutningskriterier og mandat.

Det nye styringssystemet skal gi mer frihet, under bedre overvakning av resultat. Lederne skal
gis insentiver til & forfalge strategi og handle for & na strategiske mal, og evalueres derfor ikke
bare pa bakgrunn av KPler. Evalueringen omfatter ogsa strategiske mal og tiltak, og det males
bade hva en leverer og hvordan en leverer. Evalueringen skal ogsa skje i forhold til andre der

det er mulig.

Implementering av et nytt styringssystem innebzrer en endring i organisasjonen, og det vil
kunne oppstd problemer og utfordringer knyttet til denne prosessen. En observerer ofte i
studier av organisasjoner at styringssystemer er vanskelige & endre, pa tross av at store
endringer i omgivelser og andre endringer legger press pa nettopp endring av styringssystemet
(Granlund, 2001).
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1.2 Problemstilling

Problemstillingen for rapporten er "Hvordan brukes nye styringsformer i Statoil, og vil disse
gi gkt grunnlag for strategisk maloppnaelse? Hvilke utfordringer knyttes til implementeringen

av disse?”

Problemstillingen er todelt, og rapporten vil bade se pa hvordan prosessen med a innfagre nye
styringsformer har veert og hvordan disse na brukes i praksis i Statoil. | den farste delen av
problemstillingen ligger det at rapporten forsgker a finne svar pa om de nye styringsformene

faktisk gir stgrre grunnlag for strategisk maloppnaelse.

1.3 Formal

Formalet for rapporten vil vaere a beskrive og analysere bruken av styringssystemet slik det er
implementert i ulike enheter i virksomheten. Dette innebarer & vise hvilke endringer som har
blitt gjennomfart i enhetene. Fokuset vil i stor grad vaere pa hvordan malsetting, planlegging
og ressursallokering skjer, og hvordan dette tolkes og kan gi utgangspunkt for bedre kobling
mellom strategi og handling. Dette inneberer ogsa a forsgke a forklare sammenhengen
mellom det nye styringssystemet og grunnlaget for maloppnaelse. Studien forsgker imidlertid
ikke & forklare sammenhengen mellom bruken av det nye styringssystemet og faktisk

maloppnaelse.

Analysen av den tolkningen som gjeres i de ulike enhetene innebarer ogsa a beskrive og
analysere selve endringsprosessen. Her er formalet & papeke hvilke faktorer som er
avgjerende i innfgringen av et slikt styringssystem. Malet er ikke & trekke ut et sett med
generaliserbare faktorer, men heller belyse hva som har vert avgjgrende i de tre enhetene.
Analysen av bruken av styringssystemet i praksis vil ha sitt utgangspunkt i struktureringsteori,
som presentert av Giddens (1984). Malet med studien er a se pa og forklare noen av de sosiale

prosessene som pagar i organisasjonen etter innfgringen av den nye styringsmodellen.

1.4 Empiri

Rapporten vil ta utgangspunkt i tre enheter; ulike deler av Statoils virksomhet som har veert
piloter i innfgringen av det nye styringssystemet. Enhetene er valgt med tanke pa variasjon i
kontekst og type virksomhet, og de tre pilotene er felgende: 1) den tjenesteytende delen av
virksomheten, Global Business Services, 2) en operativ enhet, letevirksomheten Global
Exploration Services, og 3) en enhet innenfor nedstremsvirksomheten, Energy & Retail.
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Analysegrunnlaget er innhentet gjennom kvalitative dybdeintervjuer med ulike aktarer;

ledere, controllere og andre ansatte.

1.5 Rapportens avgrensning

Denne rapporten begrenser seg til & se pa tre enheter innenfor samme selskap, og gjere
sammenligninger mellom disse. Dette innebarer at rapporten ikke sammenligner ulike
selskapers innfaring av like prinsipper. Selv om de tre enhetene bestar innenfor samme
selskap vil det likevel kunne vere forskjeller mellom ulike virksomheter som kan gi nyttig

innsikt, og pa denne maten blir avgrensningen mindre begrensende.

1.6 Rapportens struktur og oppbygning

Rapporten bestar av fem deler, inkludert introduksjonsdelen. Del I inneholder
begrepsforklaringer og presentasjon av teoretiske perspektiv. Del 111 beskriver valg av metode
og forskningsdesign. Del IV er analysedelen og inneholder et kapittel for hver av de tre
enhetene som beskriver og analyserer bruken av styringssystemet, samt et kapittel som
sammenligner de tre enhetene. Del V er avslutning med konklusjon og forslag til videre

forskning.
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2.0 Nye prinsipper for virksomhetsstyring

Formalet med dette og det neste kapitlet er & gi en teoretisk referanseramme for rapporten.
Dette innebzrer & definere sentrale begreper, samt presentere det teoretiske grunnlaget som
rapporten bygger pa og det rammeverket som benyttes som utgangspunkt for analysen.
Teorien er valgt med utgangspunkt i rapportens problemstilling og formal.
Forskningssparsmalet inneholder viktige begreper som farst defineres for a sikre en felles
forstaelse.

Nye styringsformer vil i denne rapporten innebzre det styringssystemet som Statoil na tar i
bruk, og som er bygget pa nye prinsipper for virksomhetsstyring. Disse prinsippene ses i
kontrast til tradisjonell virksomhetsstyring og budsjettering. Det nye styringssystemet
innebaerer en helhetlig, integrert virksomhetsstyring, som tar sikte pa a skape en bedre kobling

mellom strategi og handling og dermed strategisk maloppnaelse.

Bruken av styringssystemet vil i rapporten innebare en beskrivelse av hvordan det nye
styringssystemet er implementert i de ulike delene av virksomheten, og hvordan den nye
praksisen tolkes i de ulike enhetene. Det legges sterst vekt pa hvordan endret malsetting,

planlegging, ressursallokering og evalueringssystem endrer praksisen i enhetene.

Dette kapitlet argumenterer for hvorfor selskaper gar vekk fra budsjettering og over til nye
styringsformer. Her presenteres prinsippene for Beyond Budgeting, i trad med Hope og Fraser
(2003). Neste kapittel vil presentere et teoretisk rammeverk for beskrivelse og analyse av

bruken av styringssystemet.

2.1 Tradisjonell styring — budsjettering

Hope og Fraser (2003) definerer budsjettering som ’a performance management process”,
som innebarer en prosess hvor en blir enig om og koordinerer malsetting, belgnning,
handlingsplaner og ressursallokering, og hvor en sa maler og kontrollerer resultat mot det en
har blitt enig om. Formalet til budsjettprosessen kan ut fra dette sies a veere tredelt: sette mal,
planlegge og allokere ressurser. | tillegg vil budsjettet ofte veere det som gir utgangspunkt

for et belgnningssystem. Budsjettering har en klar hensikt som innebeerer & skape forstaelse pa
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tvers av organisasjonen og sikre toppledelsen kontroll over alle divisjoner og enheter. I

tradisjonell budsjettering er budsjettprosessen for de fleste virksomheter et arlig ritual.

| folge Bergstrand, Bjgrnenak og Boye (1999) er motivene for a budsjettere forskjellige i ulike
bedrifter, men det som gar igjen i store bedrifter er at en gnsker a ha en plan for hele
virksomheten, gnsker a fglge opp resultat gjennom regelmessige resultatprognoser og har
behov for et instrument for & samordne virksomheten i de forskjellige enhetene. Budsjettet
blir ogsa brukt som et instrument for & skape motivasjon blant de ansatte. | tillegg brukes
budsjettet som et oppfalgingsgrunnlag med regelmessige resultatdiskusjoner, og ofte som et

underlag for et bonussystem.

Budsjettet karakteriseres av Hope og Fraser (2003) som “a fixed performance contract”
(norsk: fastsatt prestasjonskontrakt). Dette innebeerer at aktgrene i organisasjonen blir enige
om og fastlegger alle kriterier for det kommende budsjettaret, og at aktgrene i falge
kontrakten, budsjettet, er forpliktet til a tilstrebe & mate disse. Denne kontrakten inneholder
absolutte maltall, beskrivelse av hvilken belgnning oppnaelse av disse malene vil gi, hvilke
konkrete handlingsplaner som gjelder, hvor mye ressurser som tildeles til de ulike enhetene,
hvordan aktiviteter skal koordineres med andre enheter i forhold til deres budsjett, samt

hvordan prestasjoner overvakes og kontrolleres.

2.2 Kritikken mot budsjettering

Den tradisjonelle budsjettprosessen som er beskrevet ovenfor, har lenge vert gjenstand for
kritikk. Hope og Fraser (2003) papeker tre hovedarsaker til at budsjettering ikke er en
tilfredsstillende mate & styre en virksomhet pa. For det farste er det en svert tid— og
ressurskrevende prosess. | selve budsjettprosessen bruker en mye tid pa detaljer og
"tallknusing”, som gar pa bekostning av tid brukt pa verdiskapende aktiviteter. Selve
prosessen bestar av iterasjoner frem og tilbake mellom nivaene i organisasjonen, der hver
enhet forhandler om det endelige utfallet. Det endelige budsjettet vedtas i store bedrifter av
styret, og etter at budsjettet er vedtatt bruker en tid pa & felge opp budsjettet gjennom
rapportering for & kunne kontrollere prestasjoner. Budsjettprosessen krever ressurser i form av
tid, penger og mennesker. Problemet er at en bruker mye ressurser pa a forutsi hva som skal
skje den kommende perioden, noe som er sveert usikkert pa det tidspunkt budsjettet utformes.

Bergstrand et al. (1999) papeker at budsjettet ofte er preget av for mye detaljert inndata som
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hurtig foreldes. Disse inndata blir misvisende nar budsjettet skal brukes, og i tillegg er

arbeidsmengden med oppfalging og oppstilling av budsjettet for stor.

Hope og Fraser (2003) papeker videre at budsjettet ikke er i stand til & handtere omgivelsene
og at det ikke lenger mater behovene til ledere pa ulike nivaer. Bedrifter som befinner seg i
bransjer med uforutsighare omgivelser preget av hard konkurranse er avhengig av a kunne
tilpasse seg i forhold til omgivelsene pad en dynamisk mate for & oppna lgnnsomhet. Dette
innebeaerer at ledere blir gitt ngdvendig handlingsrom og fleksibilitet, noe det tradisjonelle
budsjettet ikke vil vaere i stand til & gi. Dette trekkes ogsa frem av Bergstrand et al. (1999),
som understreker at budsjettering kan gi uheldige fastlasninger i organisasjonen og fastlaste

beslutninger.

Det tredje argumentet som Hope og Fraser (2003) bruker er at budsjettering leder til for mye
”spill med tall”. Som beskrevet kan budsjettet betegnes som en fastsatt kontrakt som
underordnede i en organisasjon forpliktes til & oppfylle, og som overordnede kontrollerer
oppnadde resultater mot. En slik kontrakt kan oppfordre ledere pa underordnet niva til  drive
politisk spill for & sgrge for a oppna det de gnsker. Press pa a "treffe” budsjettet kan fare til
spill fra aktgrene i organisasjonen. Dette gjelder ikke bare i planleggings- og
budsjettprosessen, men ogsa i malsetting og evaluering. Et eksempel pa slik dysfunksjonell
atferd er i falge Hope og Fraser at en forsgker a forhandle frem lave mal som samtidig kan gi
bonuser. Dette muliggjeres ved at en setter et mal som er lett & na, men som synes vanskelig a
na fra utsiden. Et annet eksempel som papekes av Hope og Fraser er at en alltid sper etter mer
ressurser til sin enhet enn det en egentlig trenger fordi en forventer & bli kuttet ned. Videre
kan en i falge Hope og Fraser se eksempel pa at enhetene alltid bruker det som star i
budsjettet, i frykt for a bli kuttet i neste ars budsjett. P4 denne maten blir budsjettet ikke bare
et tak, men ogsa et gulv for kostnader. Den samme effekten kan en se ved at en ikke presterer
optimalt for & unnga a fa teffere mal i neste periode. Dette betegnes i gkonomisk
organisasjonsteori som “the ratchet effect” (norsk: mothakevirkning), og er studert i
sammenheng med dynamiske insentivmodeller av blant andre Freixas, Guesnerie og Tirole
(1985) og Laffont og Tirole (1988, 1993).

Dysfunksjonell atferd kan ogsa i trdd med Hope og Fraser innebzre at ledere for enhetene er

fokusert pa & bortforklare avvik fra budsjettet. | tillegg papeker de ogsa at en kan bli opptatt
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av a ikke gi riktige prognoser for & unnga a bli straffet dersom prognosene avdekker darlige

nyheter.

Bergstrand et al. (1999) papeker ogsa eksempler pa slik dysfunksjonell atferd, og beskriver
hvordan budsjettet kan fare til en sakalt bevilgningstenkning som direkte oppfordrer til
overdrevent ressursbruk. Dette innebzrer at en bruker de ressurser som ligger innenfor
budsjettet det inneveerende aret for & unngé & fa nedskjeeringer i neste rs budsjett. Arlige

budsjetter oppfordrer til kunstig og misledende periodeinndeling.

Wallander (1999) er sentral i kritikken av budsjettering. Wallander papeker at budsjettet ikke
er et godt styringsverktgy fordi det bygger pa prognoser som er darlig underbygget. I
prosessen med a utforme budsjettet regner en ofte med at utviklingen skal ga i takt med det en
har sett de siste arene, og at en dermed har vanskeligheter med & forutse brudd i trender.
Budsjettet bygger derfor pa en forenklet prognosetenkning. Resultatet av dette er ogsa ofte at

oppfalgingen av budsjettet preges av tilfeldige avviksforklaringer (Bergstrand et al., 1999).

Budsjettet er videre kritisert for a forsgke a handtere flere roller samtidig; malsetting,
planlegging og ressursallokering (Bogsnes, 2006). Idet en prgver a sette mal og planlegge
samtidig, vil det oppsta malkonflikter. Mal bar veere ambisigse, samtidig som prognosene bar
veere realistiske. | budsjettprosessen ser en ofte problemet med at prognosene blir satt for
forsiktige for at en ikke skal fa for strenge mal i budsjettet. Samtidig vil en ha ambisigse mal,
men ikke planer som er for optimistiske og skjuler gap mot mal i stedet for & avdekke dem.

Organisasjoner som har kommet til erkjennelse av at budsjettet ikke er et tilfredsstillende
styringsinstrument har ofte forsgkt & innfare styring etter flere maltall enn kun de finansielle,
de sakalte "harde”, maltall fra budsjettet. For & forsgke & endre organisasjonen fra & ha et
“budsjettfokus” og mer mot et “strategifokus” har de blant annet innfgrt nye modeller som
balansert malstyring. Dette verktgyet ble utviklet av Kaplan og Norton pa 1990-tallet, og det
gir grunnlag for en mer helhetlig styring av organisasjonen. | tillegg til det finansielle
perspektivet og fokus pa avkastning til eierne som det viktigste malet, innfgrer en her ogsa
styring i forhold til et kundeperspektiv, interne prosesser og lering og vekst, som gir grunnlag
for ikke-finansielle og "myke” maltall. Balansert malstyring sgker ogsa & oppna balanse
mellom langsiktige og kortsiktige maltall (Kaplan og Norton, 1992). Problemet er imidlertid
at de fleste av disse organisasjonene innfarer en slik helhetlig styring mens de samtidig
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beholder budsjettet. Dette innebaerer at balansert malstyring og andre nyere, mer kraftfulle
styringsverktgy ikke blir utnyttet til det fulle; de blir altfor ofte begrenset av de kortsiktige
resultatdriverne i det arlige budsjettet (Hope og Fraser, 2003). Fordi budsjettering i stor grad
definerer normene i en organisasjon er det vanskelig a implementere styringsverktay som er

bygget pa nye prinsipper samtidig som en beholder budsjettprosessen.

Som beskrevet har budsjettprosessen i prinsippet en klar hensikt som innebarer & skape
forstaelse pa tvers av organisasjonen og sikre toppledelsen kontroll over alle divisjoner og
enheter. Budsjettering i seg selv kan derfor ikke ta all skylden for at bedrifter ikke lykkes med
bruken av det, og det vil for noen bedrifter kunne vere hensiktsmessig a styre etter det
tradisjonelle budsjettet. Det som likevel er klart er at de bedrifter som i dag befinner seg i
endrede og mer krevende konkurranseomgivelser, der det er viktig at lederne har ngdvendig
handlingsrom, bgr ga bort fra budsjettet og over til nye prinsipper for styring (Hope og Fraser,
2003).

2.3 Beyond Budgeting — styring uten budsjett

Prinsippene for Beyond Budgeting, som er utviklet av Hope og Fraser (2003), tilbyr ”a new
coherent management modell”, som inneberer en helhetlig styringsmodell med tydelige og
logiske prinsipper. Beyond Budgeting er ikke bare nytt verktay til bruk i styring, slik som for
eksempel balansert malstyring, men det representerer en alternativ styringsmodell som
innebaerer at en gar vekk fra budsjettering. Beyond Budgeting handler derfor ikke om &
introdusere noe nytt i tillegg, men om 4 ta bort et kraftfullt verktay som budsjettet er, for & gi
plass til noe enda mer kraftfullt (Hope og Fraser, 2003).

| folge Hope og Fraser (2003) er visjonen til Beyond Budgeting & dapne opp
rapporteringssystemer i organisasjonen og gi gkt beslutningsmyndighet til operasjonelle
ledere i frontlinjen. P4 denne maten kan en fa mer fleksible og tilpasningsdyktige
organisasjoner. | tillegg vil systemet sgrge for et raskt og apent informasjonssystem som
stotter disse lederne og deres evne til & ta beslutninger. Modellen inneholder et sett med
alternative prosesser til den tradisjonelle styringsmodellen, som innebzrer fokus pa relative
malsettinger og evalueringer, kontinuerlig planlegging, ressursallokering etter behov,
dynamisk koordinering pa tvers og kontroll pa flere niva av organisasjonen. Som beskrevet
betegnes budsjettet som "a fixed performance contract”. Dette star i sterk kontrast til den nye

modellen, som betegnes som “a relative improvement contract” (Hope og Fraser, 2003). Med
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dette skifter en fokus fra kortsiktige faste kontrakter med kontroll fra toppen i organisasjonen

til mer langsiktige kontrakter med kontroll pa flere niva.

Dette innebarer et skift i resultatansvar fra sentralt til lavere niva i organisasjonen, og dermed
en kulturell endring. Filosofien i tradisjonell budsjettering og prinsippene for Beyond
Budgeting er ulik. Den faste kontrakten i tradisjonell budsjettering baserer seg pa sentralisert
kontroll, ikke pa tillit. Den relative kontrakten er derimot basert pa at ledere pa lavere niva
selv kan bli gitt tillit til & handle og ta beslutninger innenfor visse rammer og veere fullt ut

ansvarlig for sine resultater.

Aktgrene i organisasjonen star ikke ovenfor forhandbestemte, faste maltall som de skal
forsgke a nd. De oppfordres hele tiden til & endre og forbedre seg slik at organisasjonen kan
tilpasse seg dynamisk til omgivelsene. Ledere pa lavere niva i organisasjonen far gkt tillit ved
at de far mer ansvar for og mer frihet til a foreta ngdvendige handlinger for & na disse malene.
Som svar pa denne tilliten vil en oppleve en kontinuerlig streben etter forbedringer i
organisasjonen. Den nye modellen skal dermed gi mer frihet, men det betyr ikke at kravet til
prestasjoner senkes. Tvert imot, resultatansvaret overfgres fra sentralt i organisasjonen til de
ulike enhetene og til ledere i frontlinjen. Det at lokale ledere gis mer frihet og i sterre grad
involveres i & sette mal og legge handlingsplaner, vil innebare at de far starre ansvar og i
stgrre grad blir holdt ansvarlige. Dette kan gke grad av eierskap og forpliktelse, noe som vil

veere drivkrefter for kontinuerlig forbedring (Hope og Fraser, 2003).

Det at den nye styringsfilosofien gir mer frihet til ledere pa lavere niva kan innebare at en vil
se mer av det Argyris (1998) betegner som intern forpliktelse. Dette star i falge Argyris i
kontrast til ekstern forpliktelse. Ekstern forpliktelse inneberer at en oppfyller forpliktelser
som er spesifisert av andre i en kontrakt, og der malene er gitt fra overordnede. Intern
forpliktelse betyr pa den andre siden at individer selv definerer sine egne planer og hvilke
oppgaver som ma utfgres for at planene skal nas. Individet er selv deltakende og vil fale en

indre forpliktelse som farer til at en tar risiko og samtidig ansvar for sine egne handlinger.
Hope og Fraser (2003) skisserer to mater a innfare prinsippene for Beyond Budgeting pa. Den

farste innebaerer & bytte ut tradisjonell budsjettering med mer tilpasningsdyktige prosesser.

Disse prinsippene innebarer fokus pa seks prinsipper:
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1. Sette ambisigse mal for & oppna relativ forbedring. Dette inneberer a sette mal i
forhold til ekstern benchmark og i forhold til andre enheter internt.

Basere evaluering og belgnning pa kontrakter som er basert pa relativ forbedring.
Gjare planlegging en kontinuerlig og inkluderende prosess.

Gjare ressurser tilgjengelig etter behov.

Koordinere aktiviteter pa tvers av selskapet i forhold til kundenes behov.

o o~ w N

Basere kontroll pa effektiv ledelse og pa en rekke relative prestasjonsindikatorer.

Det at en tar i bruk slike tilpasningsdyktige prosesser vil redusere dysfunksjonell atferd i
organisasjonen, slik som var karakteristisk i den tradisjonelle budsjettprosessen. Den endrede
styringsmodellen vil i trdd med Beyond Budgeting uttrykkes gjennom endret atferd.
Eksempler pa denne endrede atferden kan for det farste vaere at en forsgker a alltid forbedre
seg og overga andre, i stedet for a kun ha fokus pa a na et bestemt maltall. Videre vil en kunne
fa et sterre fokus pa kundenes behov, fordi en nd vil vaere mer opptatt av a tilfredsstille
kundene for & oppna langsiktig lannsomhet. | tillegg vil en ogsa fa en mer effektiv ressursbruk
fordi den tidligere mentaliteten med at en skulle bruke opp det en hadde fatt tildelt i budsjettet
ikke lenger gir mening nar en ikke har budsjett. Fordi en blir malt pa prestasjonsindikatorer
vil en ogsa ha fokus pa a redusere kostnader. Videre vil en ga vekk fra avviksforklaringer som
var karakteristisk for tradisjonell budsjettering, og heller ha fokus pa & finne underliggende
arsaker til problemer slik at en oppnar leering og forbedring. En vil ogsa ha insentiv til & dele
darlige nyheter hvis en oppdager uforutsette ting i omgivelsene, fordi en ikke lenger blir
straffet for & ikke treffe med budsjettet. Dette beskriver en kultur som har fokus pa
kontinuerlig forbedring, og i en slik kultur vil folk ogsa bli oppfordret til & utfordre
eksisterende sannheter i organisasjonen. Pa denne maten legger en til rette for nye og kreative

ideer, som igjen vil sgrge for a opprettholde fokus pa forbedring.

Den andre maten a benytte seg av prinsippene for Beyond Budgeting pa i organisasjoner er i
falge Hope og Fraser (2003) et skritt videre fra innfaringen av tilpasningsdyktige prosesser.

Dette innebaerer & innfere sakalte prinsipper for radikal desentralisering. Disse seks
prinsippene beskrives som fglger:

1. Sarge for et styringsrammeverk basert pa klare prinsipper og grenser.

2. Skape et prestasjonsklima basert pa relativ suksess.
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3. Gi folk frihet til 4 ta beslutninger pa lavere niva som er konsistent med
styringsprinsippene og organisasjonens mal.

4. Gi ansvaret for verdiskapende beslutninger til team i frontlinjen.

5. Gjer folk ansvarlig for kunderesultater.

6. Stette apne og etiske informasjonssystemer som sgrger for ”én sannhet” gjennom hele

organisasjonen.

Disse prinsippene gar lenger enn prinsippene for tilpasningsdyktige prosesser, og innebzrer
enda starre grad av frihet i beslutningstaking helt ned til laveste niva i organisasjonen. Fokus
er ogsa i enda sterre grad pa at team pa laveste niva skal ta ansvar for resultater. Dette
innebaerer en endring i tankegang og kultur i organisasjonen, og en slik endring tar tid. Det er
derfor et sentralt poeng at en endrer prosessene far en kan oppna en endring i ansvarlighet
(Hope og Fraser, 2003).

Oppsummert kan en si at Beyond Budgeting er en styringsfilosofi som skiller seg fra
tradisjonell budsjettering fordi den er basert pa en kontrakt som er karakterisert av relativ
forbedring og tillit heller enn faste mal og sentralisert kontroll. Gjennom nye prinsipper for
styring legges det til rette for en kultur for kontinuerlig forbedring.

2.4 Beyond Budgeting i Statoil®

Statoil har vedtatt & ga vekk fra tradisjonell budsjettering og over til andre styringsformer. Det
tradisjonelle budsjettet har som beskrevet en prinsipiell konflikt i seg, fordi det prever a dekke
ulike formal samtidig. Budsjettet skal sette mal, gi forventingsrette prognoser og allokere
ressurser. For a lgse denne konflikten deler den nye styringsmodellen derfor opp den gamle
budsjettprosessens tre formal i tre separate styringsprosesser. Dette innebarer at malsetting,
planlegging og ressursallokering skilles ut i egne prosesser. | tillegg er rapportering og
evaluering endret i den nye styringsmodellen.

Mal og plan skilles ved & skille dem i tid. Mens malene tidligere ble satt i selve
budsjettprosessen, skjer det na farst en malprosess som bestemmer retningen en skal ga i, og
deretter en planprosess som ser pa hvordan en skal komme dit. Malene og planen utgjar

? Dette avsnittet beskriver den nye styringsmodellen i Statoil basert pa en artikkel av prosjektleder for Beyond
Budgeting, Bjarte Bogshes (2006).
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dokumentet ”Ambisjon til handling” som inngar i det webbaserte malstyringssystemet MiS
(Malstyring i Statoil), og som er sentralt i den nye styringsmodellen. ”Ambisjon til handling”
fyller én side eller ett skjermbilde i MiS. Det lages slike dokumenter pa ulike niva i
organisasjonen, og de er resultatet av mal- og planprosessene. Det er mer enn 500 slike
”Ambisjon til handling” i Statoil, og de bygger alle opp til & levere den overordnede
strategiske malsetningen til selskapet. ”Ambisjon til handling” er det som vedtas av styret i
stedet for budsjettet.

Ressursallokeringen skjer kontinuerlig og mer dynamisk enn med tradisjonell budsjettering.
Rapporteringen er endret for a reflektere en fremoverskuende og handlingsorientert styring. |
den nye styringsmodellen er ogsa evalueringssystemet endret, og dette reflekterer prinsippene
i Beyond Budgeting. | trad med Hope og Fraser (2003) kan endringen i styringsmodellen i
farste omgang karakteriseres mer som en innfgring av tilpasningsdyktige prosesser enn

radikal desentralisering.

2.4.1 Den nye styringsmodellen i Statoil

Figur 1 viser en oversikt over hvordan den nye arlige prosessen ser ut i Statoil. “Ambisjon til

handling” oppsummerer strategi, mal og plan, og brukes som innspill i evalueringen.
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Strategy Target setting Planning People process
Ambiti & Strategi KPIs )
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Objectives & KPI targets
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sClear deadlines and
accountabilities

Figur 1 Den nye arlige prosessen i Statoil. Kilde: Statoil
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| den nye styringsmodellen starter en med & definere ambisjon og strategisk retning med
utgangspunkt i hvordan en kan bli suksessfull pa lang sikt. Fokus er her pa de viktigste
strategiske omradene innenfor en horisont pa 3-5 ar. Deretter settes det mal pa kritiske
prestasjonsindikatorer, KPler. Disse skal male suksess og indikere hvordan en leverer i
forhold til den strategiske retningen, og det vil vere tilstrekkelig & definere rundt 10-12 slike
KPler. Den siste delen av ”Ambisjon til handling” er planleggingen av konkrete tiltak og
handlinger, og disse forteller hva en gjer for a levere i forhold til mal. Til hvert av tiltakene
skal det veere tilknyttet klare frister og ansvar. Den arlige prosessen avsluttes med evaluering,
som skjer ved hjelp av verktgyet People@Statoil. Evalueringen skjer i forhold til to
dimensjoner. Her vil hver leder ha sine egne mal som en evalueres i forhold til ("My
Performance Goals”). For det forste blir en evaluert i forhold til hva en leverer ("Delivery”),
og her inngar hele "Ambisjon til handling”. 1 tillegg blir en evaluert i forhold til atferd
("Behavior™).

Figur 2 beskriver mer av prosessen rundt ”Ambisjon til handling”. Denne modellen viser at
fokus skal vere pa a avdekke mulige gap mellom mal og plan. I tillegg viser den at en far
evalueringen av maloppnaelse vil ha mulighet til & revidere malene. Modellen viser hvordan
malsetting, planlegging, ressursallokering, evaluering og oppfelging henger sammen.
Utevelsen av ”Ambisjon til handling” skjer gjennom den dynamiske ressursallokeringen. |
oppfalgingen har en fokus pa & se fremover og veere handlingsorientert. Dette skal gi leering,

som er basert pa deling og forbedring.
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Figur 2 Hele prosessen rundt ’Ambisjon til handling™. Kilde: Statoil

De neste avsnittene ser nermere pa malsetting, planlegging, ressursallokering, rapportering,
samt evaluering og belgnning i den nye styringsmodellen.

2.4.2 Malsetting

Som beskrevet settes mal i en egen prosess, og malene presenteres i ”Ambisjon til handling”,
som ogsa betegnes som maltavlen. Utgangspunktet for malsettingen er balansert malstyring,
som skal definere et arsaks- og virkningsforhold gjennom ulike perspektiver (Kaplan og
Norton, 1992). | Statoil inneberer dette fem perspektiver: gkonomi, marked, drift, HMS
(helse, miljg og sikkerhet), og mennesker og organisasjon. Formalet er a sgrge for en god
balanse mellom disse perspektivene, og en god balanse mellom kortsiktige og langsiktige mal.
Innenfor hvert av perspektivene defineres en langsiktig ambisjon og strategiske mal. Deretter
settes det mal pa kritiske prestasjonsindikatorer, KPler, som skal male hvordan en beveger seg
mot de strategiske malene. Selskapet har ogsa tidligere hatt KPler, men med den nye
styringsmodellen har disse fatt et helt annet fokus i og med at de er satt inn i en tydeligere
sammenheng. Den siste delen av ”Ambisjon til handling” innebarer & se pa hvilke handlinger

som er ngdvendige for a na strategiske mal og KPler.
Malene skal settes pa bakgrunn av hvordan konkurrenter presterer i markedet og hvilke
forventinger og krav omverdenen har til selskapet. I dynamiske omgivelser med forventninger

fra mange hold, resulterer en slik innfallsvinkel i ambisigse mal. Pa denne maten kan en si at
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malsettingen na er mer utenfra og inn. Med tradisjonell budsjettering sa en ofte pa forrige ars
plan nar en skulle sette mal, og malsettingen var dermed innenfra og ut. | den nye
styringsmodellen settes malene dels “top-down”, fra toppen i organisasjonen og ned. Den

tidligere malprosessen var i stor grad “bottom-up”, bygget opp fra bunnen av organisasjonen.

Gode KPler er relative, det innebarer at en kan male prestasjoner i forhold til andre, internt
eller eksternt. Kostnadsmalene skal i tillegg veere forholdstall mellom hva en setter inn av
ressurser og hva en far igjen. KPlene tar hovedsaklig for seg omrader hvor det er behov for
endring eller forbedring. Budsjettmalene var absolutte starrelser, som ikke tok hensyn til

relative forhold og som dermed ikke hadde evnen til & falge opp kontinuerlig forbedring.

2.4.3 Planlegging

Nar malene er satt begynner en a planlegge hvordan en skal nd dem og hvordan en forventer a
prestere. Dette innebaerer & utforme tiltak og lage prognoser, som er den siste delen av
”Ambisjon til handling”. Prognosen skal veere realistisk i den forstand at den skal beskrive
forventet utfall. | tradisjonell budsjettering var planen det som dannet utgangspunktet for mal
og ressursallokering. For & unnga a fa for "tgffe” mal eller for & sgrge for & fa mest mulig
ressurser tildelt, ville en derfor ikke bli realistisk nok i planleggingen. | tillegg er det viktig &
ikke legge for optimistiske planer. Den nye styringsmodellen skal legge til rette for & kunne
avdekke gap mellom mal og det prognosene indikerer at en kommer til & oppnd, og det skal

settes inn tiltak der det er gap.

Prognosene oppdateres som regel kvartalsvis, eller oftere dersom det skjer store endringer. En
prognose skal ikke ha samme detaljeringsgrad som et budsjett. Fokus er pa at prognosen skal
gi styringssignaler og at den skal brukes til & iverksette korrektive tiltak. Prognosen skal

derfor ikke inneholde mer informasjon enn det som kreves for fornuftig styring.

2.4.4 Ressursallokering

Tildeling av ressurser skjer dynamisk og lgpende gjennom aret. Med tradisjonell budsjettering
ble ressursene allokert gjennom arlige budsjetter. Prinsippet i den nye styringsmodellen er at
ressursallokeringen skal vare dynamisk. Det er ingen enheter som lenger far tildelt en
"pengesekk” ved starten av aret, men ressursene er tilgjengelige for enhetene gjennom éaret for
at de skal kunne na malene sine. Ressursene er tilgjengelige innenfor de retningslinjer som gis

av strategi og plan, KPler, samt mandater og beslutningskriterier.
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| forhold til den lgpende driften i selskapet skjer det ingen utdeling av ressurser. Mange
enheter vil ha KPler som direkte eller indirekte gir styringssignaler til effektiv ressursbruk.
Eksempelvis vil dette for noen enheter bety at gkt ressursbruk kun kan legitimeres gjennom
gkt verdiskaping.

For prosjekter og andre sterre beslutninger tildeles fortsatt ressurser som faste gkonomiske
rammer, men forskjellen fra tradisjonell budsjettering er at utdelingen skjer ved beslutning og
ikke pa bakgrunn av det arlige budsjettet. Prosjektheslutningene styres gjennom den sakalte
fullmaktsstrukturen, som beskriver hvor store enkeltbeslutninger ledere pa ulike niva kan ta,
og gjennom beslutningsprosessen for prosjekter, som blant annet beskriver hvilke kriterier
som gjelder. Lederne skal ta beslutninger med basis i Statoils verdier og prinsipper,
beslutningskriterier og fullmakter, ”Ambisjon til handling” og fornuftige forretningsmessige

vurderinger.

Selv om en slutter & budsjettere, slutter en ikke & lage regnskap. Kostnadene overvakes
gjennom trendrapportering. Trenden ser bade bakover, i forhold til regnskap, og fremover ved
hjelp av prognoser. Dette gir mulighet til & gripe inn dersom trendbildet synes a ga i gal
retning. Forskjellen fra tradisjonell budsjettering er at en kun griper inn dersom det er

ngdvendig, mens en i et budsjett griper inn for alle, og fast en gang i aret.

2.4.5 Rapportering

Rapporteringen har tradisjonelt veert fokusert pa a forklare avvik mellom budsjett og
regnskap. Erfaringen har imidlertid veert at en ikke gikk lenger enn a forklare hvorfor en var
ute av kurs. Det ble pd mange mater en bakoverorientert styring, der en kun s& hvor en var og
hvorfor en var ute av kurs. Det interessante er imidlertid & lage prognoser som kan si noe om

hvor en er pa vei og hvor en vil havne i forhold til malet.

Rapporteringen skjer i malstyringssystemet MiS gjennom bruk av symboler, og denne er
endret for & reflektere hvor en skal ha fokus. Fargene red, gul og grenn indikerer hvorvidt
siste prognose er bedre eller darligere enn mal, mens en pil som enten peker oppover eller
nedover viser hvordan prognosen utvikler seg. | oppfalgingen skal en ogsa kunne si hva en

har tenkt & gjere dersom prognosen viser at en gar i feil retning. P& denne maten blir det en

28



mer fremoverorientert styring med den nye styringsmodellen enn med tradisjonell

budsjettering.

2.4.6 Evaluering og belgnning

Med den nye styringsmodellen er ogsa evalueringsformene endret. Tidligere var det
forhandshbestemte og absolutte KPler som var grunnlaget for & vurdere prestasjoner.
Erkjennelsen er imidlertid at det vanligvis ferst er i etterkant en har nok informasjon til a
vurdere om en prestasjon er god eller darlig. Dette innebarer at evalueringen er endret til &
omfatte bade hva en leverer og hvordan en leverer. | evalueringen vil begge dimensjonene

telle like mye.

Tidligere inneholdt den delen som gar pa hva en leverer kun vurdering av maloppnaelse i
forhold til KPler. Definisjonen av hva en leverer er na utvidet til ikke bare & omfatte KPler,
men ogsa strategiske mal og tiltak, det vil si hele ”Ambisjon til handling”. Eksempel pa
sparsmal som stilles i vurdering av leveransen er: Har en levert i forhold til de strategiske
malene? Hvor ambisigse var KPlene? Har forutsetningene endret seg, med positiv eller

negativ effekt? Huvilke tiltak ble gjennomfart og hvilke korrektive tiltak ble satt i gang?

| tillegg er atferd, det vil si hvordan en leverer, innfgrt som en likestilt dimensjon som det
evalueres pa. Det settes mal i forhold til atferd i forkant og disse evalueres i etterkant.
Atferdsdimensjonen handler om hvordan selskapets verdier anvendes og etterleves, og dette
innebaerer berekraftige resultater. | evalueringen vil en ogsa se pa prestasjoner relativt til

andre der det er mulig, og benchmarking er et verktgy som benyttes i denne sammenhengen.

2.4.7 Fra kommando og kontroll til fleksibilitet oqg tillit

Malet med Beyond Budgeting er & endre organisasjonen fra & ha fokus pa a na budsjetter og
faste maltall til & gi gkt frihet, men under bedre overvakning av prestasjoner. Prestasjoner
vurderes bade i forhold til hva en leverer og hvordan en leverer. Malsettingen er endret til hele
”Ambisjon til handling” og fokus pa relative mal. Planen skal ikke sgrge for bade mal,
prognose og ressursallokering, den skal bare veere en prognose. Rapporteringen skal vaere
fremoverskuende og basert pa "Ambisjon til handling”. Der det er gap mellom mal og
prognose skal det settes inn korrektive tiltak, og en skal ikke prave a skjule det. Planprosessen

skal ogsa vaere mindre detaljert enn den tradisjonelle budsjettprosessen. Ressurser skal veere
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tilgjengelig ved behov, og ikke forhandstildeles gjennom arlige budsjetter, men de skal vere

tilgjengelig i forhold til KPler, mandater og beslutningskriteria.

Alle i Statoil er forventet & handle basert pa den faktiske situasjonen i stedet for detaljerte
budsjetter, med bruk av selskapets verdier og sunn fornuft. Endringen innebzrer at en gar fra