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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 )
mbition rategic Actions MPG
Objectives & KPI targets
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I =l — - ] .EE:_ |
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sMost important
strategic areas
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sClear deadlines and
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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
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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
en kultur preget av kommando og kontroll gjennom budsjetter til & gi fleksibilitet og bygge pa

tillit i den nye styringsmodellen.
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3.0 Bruken av styringssystemet

Dette kapitlet vil som nevnt presentere et teoretisk rammeverk for analysen. Det bygger
videre pa formalet for rapporten, som er a beskrive og analysere bruken av styringssystemet
slik det er implementert i ulike enheter i virksomheten. For & forsta denne prosessen kan en
bruke struktureringsteori, og det gis derfor en innfering i hovedpoengene fra denne teorien.
Deretter presenteres et rammeverk som bygger pa struktureringsteori, og som vil vere sentralt

i analysen.

Far en ser pa i hvor stor grad det nye styringssystemet faktisk har fart til endringer i praksis,
er det ogsa nyttig a se pa hvordan de ulike enhetene har tilneermet seg den nye formen for
styring. Dette innebaerer & se pa selve endringsprosessen. For & beskrive denne vil et

rammeverk presentert av Cobb, Helliar og Innes (1995) benyttes.

3.1 Endringsprosessen

| prosessen med & innfare et nytt system vil det veere forhold som vil legge til rette for i hvor
stor grad en lykkes. Det er derfor naturlig a anta at faktorer i selve endringsprosessen vil vere
avgjerende for den videre bruken av styringssystemet og hvor store endringer det i praksis vil
bli. Cobb et al. (1995) har videreutviklet en modell presentert av Innes og Mitchell (1990),
som bygger pad & identifisere ulike faktorer som pavirker potensialet for endring av et
styringssystem. Modellen kan brukes til & identifisere faktorer som vil vere tilstede i
endringsprosessen og som dermed vil ha innvirkning pa potensialet. Disse faktorene kan i
falge Innes og Mitchell deles inn i motivatorer, katalysatorer og tilretteleggere. Motivatorer
er relatert til endring pa generell basis, det kan veere endringer i omgivelsene eller i
organisasjonsstrukturen. Katalysatorer er mer direkte relatert til endringen, det kan for
eksempel veare snakk om darlige finansielle resultater eller tap av markedsandeler.
Tilretteleggere i en endringsprosess er ikke tilstrekkelig for a resultere i endring, men det er
ofte ngdvendig for & faktisk oppna endringen. Cobb et al. (1995) utvider denne modellen ved
a koble disse sammen med motstand mot endring, og de trekker inn betydningen av at
individer leder endringen. I tillegg trekker de inn et element som de betegner som momentum,

som er forventingen i organisasjonen om at en vi holde oppe trykket pa endringen.
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Bakgrunnen for & utvide modellen til Innes og Mitchell (1990) var at en fant at motivatorer,
katalysatorer og tilretteleggere er ngdvendige for & skape et potensial for endring, men at
individers handlinger er ngdvendige for & overkomme motstand mot endringen (Cobb et al.,
1995). Modellen understreker derfor betydningen av individer som ledere i en endring. Figur

2 er en presentasjon av modellen.

Motivatorer Tilretteleggere Katalysatorer

Potensial
for endring

T,

Ledere

Momentum

ri Motstand mot
/ endring
¥ ¥
Endring av

styringssystemet

Figur 3 Endring av styringssystem. Kilde: Cobb et al. (1995)

3.2 Struktureringsteori

For a studere hvilke endringer som har forekommet i praksis, vil denne studien som beskrevet
ta utgangspunkt i struktureringsteori. Denne teorien ble introdusert av Giddens (1976).
Teorien har blitt benyttet i analyser av styringssystemer i organisasjoner av blant andre
Macintosh og Scapens (1990), som baserer sin forskning pa Giddens (1976, 1979, 1984).
Macintosh og Scapens bruker Giddens’ struktureringsteori som et rammeverk for a studere
sosiale og politiske dimensjoner ved styringssystemer. Rammeverket baserer seg pa et
tolkningsperspektiv (Macintosh, 1994). Fokus i et slikt perspektiv er pa a gi en rik og dyp
forstaelse av hvordan ledere og ansatte i en organisasjon forstar og bruker styringssystemer.
P& denne maten gis det grunnlag for en dypere forstaelse av styringssystemer enn mer

rasjonelle gkonomiske teorier.

Giddens’ struktureringsteori ser pa forholdet mellom menneskers handlinger og sosiale

strukturer. | analysen av sosiale systemer skiller Giddens mellom struktur, agency” (norsk:
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handlemate) og system. Sosiale systemer har strukturer som er koder og retningslinjer for
atferd i sosiale sammenhenger, mens agency er handlingene til de individuelle medlemmene
av systemet. Aktarene benytter seg av strukturene i sosial samhandling og gjennom dette
produseres og reproduseres den sosiale praksisen pa tvers av tid og rom. Dette inneberer at
systemer ikke er strukturer, men at systemer har strukturer, som brukes av mennesker i deres
samhandling. Det er imidlertid bare gjennom handling og samhandling at strukturene selv
reproduseres. Strukturer er altsd bade mediet for og resultatet av samhandling (Giddens,
1984). Det er dette Giddens betegner som strukturens dualitet, og det innebarer at strukturen
gir individene bade muligheter og begrensninger. Individuell atferd bade skaper og skapes av
strukturer. Aktgrene betegnes i struktureringsteori som bevisste individer som kan ta og tar
valg i sosiale sammenhenger. Aktgrene tar del i sosial samhandling pa en mate som gir dem
muligheten til & handle pa en slik mate at sosiale koder kan endres, enten begrenset eller
dramatisk.

Strukturering er et annet sentralt begrep i teorien, som kan knyttes opp mot strukturens
dualitet. Det betegner prosessen hvor sosiale systemer enkelte ganger fungerer slik at de
naermest automatisk reproduserer naveerende situasjon, mens de andre ganger gjennomgar
radikale endringer. Dette impliserer at struktureringsteori kan brukes til a se pa endring i

organisasjoner (Macintosh, 1994).

Teorien gir et utgangspunkt for a skille mellom styringssystemet slik det er i prinsippet, og
slik det brukes i praksis. Hovedprinsippet i teorien er at systemer og handlinger ikke blir sett
pa som forhandsbestemte, men som resultat av aktgrenes samhandling. Ut fra
struktureringsteori er det bare dersom det nye styringssystemet faktisk farer til ny praksis at
det kan endre strukturen og dermed maten aktgrene samhandler pa lang sikt. Maten
styringssystemet er utformet pa vil selvsagt legge grunnlaget for i hvor stor grad dette er
mulig, men det er altsa ikke tilstrekkelig for a sikre endring. Det blir derfor avgjgrende a se pa
hvordan aktgrene handler og hvordan disse handlingene skiller seg fra den praksis som var

gjeldende under det tidligere styringssystemet.

Macintosh og Scapens (1990) skiller mellom styringssystemer slik de er utformet og slik de
tas i bruk. Dette skillet ble introdusert av Roberts og Scapens (1985), som diskuterer
ansvarlighet i forhold til styringssystemer. De introduserer et skille mellom begrepene
“accounting systems” (norsk: styringssystemer) og ”systems of accountability” (norsk:
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ansvarlighetssystemer). Det fgrste begrepet innebarer det abstrakte, potensielle
styringssystemet, mens det andre refererer til bruken av systemet, slik aktgrene tar det opp i
sin praksis og hvordan de dermed gjares ansvarlige for de deler av systemet som de tar i bruk.
Ulike aktarer vil kjenne ulik grad av ansvarlighet, og det er viktig & legge vekt pa disse
forskjellene og hvilke konsekvenser de medfgrer, for & kunne fa en forstaelse av hvordan
styringssystemet fungerer i praksis. Denne studien ser pa bruken av styringssystemet i praksis
i Statoil, og skiller dermed pa samme som Roberts og Scapens (1985) og Macintosh og

Scapens (1990) mellom styringssystemet slik det er utformet og slik det tas i bruk.

3.3 Rammeverk for analyse

Giddens’ struktureringsteori foreslar & identifisere tre dimensjoner av sosiale systemer —
signifikering (mening), dominering (innflytelse) og legitimering (moralitet). Signifikering gir
mening i sosial samhandling, dominering gir innflytelse og legitimering sgrger for systemets
moralitet. Figur 3 er en fremstilling av dette sosiale systemet, slik det er presentert av
Macintosh og Scapens (1990).

Dimensions of Structural Modes of
structuration: properties: mediation: Agency: Outcomes:
Interpretive Communication
1. Semantic Signification — i | et — Meaning
2, Power Domination o Resources — Power — Influence
3. Moral Legitimation > Norms > Sanctions » Morality

Figur 4 Strukturer og agency i sosiale systemer. Kilde: Macintosh og Scapens (1990)

Signifikering innebeerer alle mater mennesker kan uttrykke seg selv og kommunisere med
andre pa for & gi mening til ulike hendelser. Aktagrene benytter tolkningsskjema for &
kommunisere mening og forstaelse. Gjennom organiserte former for kommunikasjon legges
det til rette for handling og samhandling. Pa denne maten reproduseres samtidig systemet og

de kodene som individene i organisasjonen deler og som gjar at de forstar hverandre.

Legitimering er det normative aspektet av sosiale systemer; det sett med moralske verdier som
deles av enkelte eller alle medlemmer av organisasjonen. Alle handlinger er utsatt for

normativ vurdering, bedemmelse av hvorvidt de er egnet, akseptert og gnskelige. Aktgrene
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vurderer bade seg selv og andre. Dette aspektet av sosiale systemer kan legitimere at enkelte

aktarer holder andre ansvarlig for deres handlinger.

Dominering refererer til alle organiserte mater mennesker star i relasjon til hverandre i form
av hierarkiske strukturer og nivaer av kontroll og makt. Domineringsstrukturene legger til
rette for handling og samhandling mellom individer, samtidig som de forsterker og
reproduserer hierarkiene som ligger til grunn for disse handlingene. Domineringsstrukturer
benyttes i form av to typer ressurser: allokerbare og autoritative. Allokerbare ressurser kan
veere materielle objekter, og aktgrer dominerer andre gjennom retten til a kontrollere slike
ressurser og vite hvordan de skal brukes. P4 samme mate vil de aktgrer som har autoritative
ressurser dominere ved at de har rett til & kontrollere andre aktgrer. Begge typer av ressurser

legger til rette for koordinering og kontroll av ting og mennesker i sosiale systemer.

De ulike dimensjonene ved sosiale systemer kan benyttes i analysen av bruken av
styringssystemet. De tre strukturene henger tett sammen i praksis, og kan kun skilles for
analytiske formal (Giddens, 1984). | trad med struktureringsteori gir styringssystemer
organisasjoner en ramme for & gi mening, samtidig som det pavirker maktforhold og moral i
organisasjonen (Macintosh og Scapens, 1990). Struktureringsteori kan dermed brukes for a
forklare sosiale prosesser som observeres. Et av formalene til tradisjonell budsjettering er som
Hope og Fraser (2003) papeker & sikre toppledelsen kontroll over alle divisjoner og enheter.
Denne kontrollen vil veaere en del av domineringsstrukturen; den gir toppledelsen rett til a
utgve makt i organisasjonen. De ansatte blir med utgangspunkt i maktstrukturen og gjennom
”the fixed performance contract” holdt ansvarlige for bestemte aktiviteter. Denne kontrakten
er sentral i ansvarliggjeringen av de ansatte. Ansvarlighetshegrepet ma imidlertid ogsa knyttes
til signifikering og legitimering. Aktgrene finner mening i handlinger og hendelser ved a
benytte seg av prinsippene for budsjettering. Disse prinsippene gir videre legitimitet til

aktarenes handlinger.

| det nye styringssystemet endres kontrakten til "a relative improvement contract” (Hope og
Fraser, 2003). Dette innebarer ogsa, som beskrevet, en endring i ansvarlighet. Organisasjonen
er ikke lenger karakterisert av at toppledelsen kommanderer og kontrollerer og dermed utgver
makt. Ansvarliggjeringen ligger nd i at de ansatte selv tar ansvar for bade handlinger og
resultater. P4 den maten kan domineringsstrukturen endres; ansatte holdes ansvarlig gjennom

resultater og  kontrolleres  gjennom insentivsystemer. | tillegg kan ogsa
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signifikeringsstrukturen endres; det nye styringssystemet bygger pa nye prinsipper som vil gi
ny mening til akterene. Endrede prinsipper inneberer at nye handlinger blir ansett som
legitime, og legitimeringsstrukturen kan derfor ogsa endres. Oppsummert vil en kunne si at et
nytt styringssystem i prinsippet innebarer store endringer for aktgrene i organisasjonen. Grad

av suksess vil avhenge av i hvor stor grad de ulike delene av strukturen endres i praksis.
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DEL lll: VALG AV METODE
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4.0 Metode

4.1 Studieobjekt: tre enheter i Statoil

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

implementeringen av disse?”

Som beskrevet er formalet med studien 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. Pa bakgrunn av dette er det valgt ut tre
enheter i Statoil. Disse enhetene er valgt ut pa bakgrunn av at de har vert piloter i innfgringen
av den nye styringsmodellen i selskapet, og fordi de er ulike i forhold til kontekst, stgrrelse og
type virksomhet. Det er valgt en enhet i letevirksomheten, Global Exploration (GEX), den
tjenesteytende  enheten  Global Business Services (GBS), og en enhet i
nedstrgmsvirksomheten, Energy & Retail (E&R). GEX og E&R er begge enheter pa

forretningsomradeniva og underlagt divisjonsnivaet, mens GBS er en del av konsernsenteret.

Med utgangspunkt i problemstillingen var det gnskelig a fa til intervjuer med representanter
fra tre ulike roller i selskapet; leder og controller pd overordnet niva i enheten og en ansatt pa
lavere niva. Formalet med dette var & fa ulike perspektiver pa hvordan den nye
styringsmodellen brukes. De intervjuobjektene som ble valgt ut hadde imidlertid andre roller
enn det som i utgangspunktet var tiltenkt, noe som skyldes at de ulike intervjuobjektene ble
valgt ut av en kontaktperson for hver av enhetene. Det var vanskelig & fa oversikt over hvilke
roller de ulike hadde far intervjuene faktisk fant sted. Dette har fort til at studien ikke legger
vekt pa a tydelig skille mellom ulike rollers erfaringer med den nye styringsmodellen. Det
kommer likevel frem i analysedelen hvem de ulike sitatene og uttalelsene kommer fra.
Intervjuobjektenes identitet er imidlertid valgt & holdes skjult, for & legge til rette for sa apne
uttalelser som mulig under intervjuene. Det ble gjennomfert totalt ti intervjuer; tre i hver av
enhetene GEX og E&R og fire i GBS. | GEX ble det gjennomfart intervjuer med leder,
controller og en mellomleder. | E&R ble det gjort intervjuer med to representanter fra
prosjektgruppen som hadde ansvar for innferingen i enheten, hvor den ene av disse i tillegg

har erfaring fra mellomlederniva, samt en representant fra controllerenheten. 1 GBS var
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intervjuobjektene den tidligere controlleren, den navaerende controlleren og to ansatte pa

mellomlederniva.

4.2 Valg av forskningsdesign: komparativ analyse av tre case

Et forskningsdesign er i fglge Johannessen, Tufte og Kristoffersen (2004) en utforming av
hvordan det er mulig & gjennomfare en undersgkelse fra start til mal. | denne studien er det
valgt en casestudie. Caseundersgkelser er i fglge Johannessen et al. det & samle inn mye
informasjon om et avgrenset fenomen. Det avgjgrende er at en far frem det seregne og
vesentlige ved det enkelte case. Som beskrevet er det i denne studien valgt & studere tre
enheter innenfor samme selskap. Det er imidlertid valgt & se pa disse tre enhetene som tre

ulike case, og deretter gjgre en komparativ analyse av disse casene.

Ryan, Scapens og Theobald (2002) papeker at casestudier i gkende grad brukes i studier av
gkonomiske styringssystemer. Det trekkes her frem ulike former for casestudier. Deskriptive
casestudier beskriver styringssystemer, teknikker og prosedyrer brukt i praksis. Formalet til
denne typen studier er & gi en beskrivelse av praksis, som kan vare nyttig for a forklare
bruken av tradisjonelle eller mer moderne styringsteknikker. Illustrative casestudier gnsker a
illustrere ny og muligens innovativ praksis som er utviklet av bedrifter. Eksperimentelle
casestudier kan brukes for a vurdere utfordringene knyttet til implementering av og evaluere
fordelene ved a bruke nye styringsprinsipper som er utviklet basert pa eksisterende teoretiske
perspektiver. Eksplorative casestudier kan brukes for & utforske arsakene til at bestemte
styringsverktagy brukes. Slike studier gjgr det mulig & generere hypoteser om hvorfor en
bestemt praksis benyttes. Dette er ofte farste steg i forhold til & ga videre og teste en bestemt
praksis empirisk. Forklarende casestudier forsgker a forklare arsakene til en observert praksis.
Fokus er pa et bestemt case, og teori brukes for a forsta og forklare det spesifikke, heller enn &
gjere det mulig a generalisere. Teorien er nyttig fordi det gir forskeren grunnlag for a forklare

det som er observert i praksis.

Den todelte problemstillingen i denne studien innebarer at studien bade vil vare beskrivende
og forklarende. Den farste delen av problemstillingen har et beskrivende formal i den forstand
at den forsgker a tegne et tydelig bilde av hvordan den nye styringsmodellen brukes i praksis i
ulike enheter. Den er i tillegg forklarende idet den forsgker & pavise om nye styringsformer vil
gi gkt grunnlag for strategisk maloppnaelse. Dette innebarer at studien forsgker & forklare

sammenhengen mellom innfgringen av nye styringsformer og grunnlaget for maloppnaelse.
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Studien forsgker imidlertid ikke a forklare sammenhengen mellom den nye styringsmodellen

og faktisk maloppnaelse.

Den andre delen av problemstillingen har kun et beskrivende formal, idet den gnsker a papeke
hvilke utfordringer som er knyttet til implementeringen av styringsmodellen.

4.3 Datainnsamling og analyse

Innsamling av data kan gjgres gjennom ulike metoder. Hovedskillet er mellom kvalitative og
kvantitative tilneerminger. Utvalget av metoder begrenses av det forskningsdesignet som er
valgt. Denne undersgkelsen har valgt en casestudie med bade beskrivende og forklarende
formal. P4 bakgrunn av dette er det valgt & bruke en kvalitativ tilnzrming. Kvalitativ
datainnsamling har i fglge Johannessen et al. (2004) stor fleksibilitet ved at forskeren kan la
intervjuobjektene styre den informasjonen som kommer frem, og derigjennom lettere oppdage
forhold som en ikke hadde tenkt seg pa forhand. Et annet viktig poeng er at kvalitative
tilneerminger er nyttig for a tolke hva som far folk til & handle som de gjar.

Det er i denne studien valgt & innhente data gjennom kvalitative dybdeintervjuer. Formalet
med kvalitative intervjuer er i fglge Kvale (1997) & beskrive og tolke temaer i
intervjuobjektets verden. Formalet med a bruke intervjuer i denne studien er & innhente

kunnskap om et bestemt case.

4.3.1 Forberedelse til intervju

For & fa en oversikt over hvilke problemstillinger som kunne fremkomme under intervjuene
ble det i forkant studert ulike dokumenter som beskriver hvordan styringsmodellen til Statoil
ser ut. | tillegg ble det avholdt et mgte med prosjektlederen for innferingen av Beyond
Budgeting i Statoil, Bjarte Bogsnes. Gjennom disse forberedelsene fikk jeg dannet et bilde av
situasjonen i selskapet, og pa bakgrunn av dette ble det utformet en intervjuguide. En
intervjuguide er en liste over temaer og generelle spgrsmal som skal gjennomgas i lgpet av
intervjuet (Johannessen et al., 2004). Pa foresparsel fra enkelte av intervjuobjektene fikk de
tilsendt en oversikt over hvilke tema som skulle bergres under intervjuene, slik at de kunne

forberede seg pa disse.
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4.3.2 Delvis strukturert intervjuguide som utgangspunkt

Det ble utformet en intervjuguide som skulle danne utgangspunktet for intervjuene (se
Appendix). Intervjuene ble derfor gjennomfert som delvis strukturerte intervjuer
(Johannessen et al., 2004). Intervjuguiden inneholdt overordnede punkter som det var viktig a
fa frem intervjuobjektenes synspunkter pd. Underpunktene var mest til hjelp for intervjuer
som en sjekk pa om de viktigste punktene ble bergrt. Under intervjuene var fokus pa a fa frem
intervjuobjektenes fortellinger og deres erfaringer, og derfor var det ngdvendig a apne opp for
dette. Intervjuguiden antydet rekkefglgen pa temaene som skulle bergres, men denne ble
endret ndr intervjuobjektene selv brakte ulike temaer pa banen. P4 denne maten fikk en det
Johannessen et al. beskriver som en god balanse mellom standardisering og fleksibilitet. | de
intervjuene hvor intervjuobjektene viste tydelig at de var forberedt pa & presentere sine
erfaringer fungerte dynamikken mellom intervjuer og intervjuobjekt best. Det ble apnet opp
for intervjuobjektenes fortellinger og stilt bekreftende og kritiske oppfalgingsspersmal fra

intervjuer.

Erfaringen underveis i prosessen var imidlertid at det var stor forskjell pa i hvor stor grad
intervjuobjektene faktisk var i stand til & fritt presentere sine erfaringer. Inntrykket var at dette
i stor grad hang sammen med hvor sterkt intervjuobjektene var involvert i endringen. Under
de intervjuene hvor det ikke ble presentert et like tydelig bilde var det derfor ngdvendig a i
stgrre grad benytte intervjuguiden for & styre intervjuet. Det var ogsa ngdvendig a i enkelte

tilfeller stille mer ledende spersmal for a hjelpe intervjuobjektene pa vei.

4.3.3 Validitet og reliabilitet i innsamling og tolkning av data

Et sentralt spgrsmal er i trad med Johannessen et al. (2004) hvor godt data representerer
virkeligheten. Dette betegnes i forskningslitteraturen som validitet, og i falge Kvale (1997) er
det viktig a sikre validiteten gjennom alle stadiene i intervjuprosessen. Det skilles mellom
indre og ytre validitet. Indre validitet handler om i hvilken grad forskerens funn pa en riktig
mate reflekterer virkeligheten (Johannessen et al., 2004). Spgrsmalet vil derfor vaere om det
som er fremkommet under intervjuene faktisk reflekterer hvordan styringssystemene brukes i
praksis. Fordi studien legger vekt pa a fa frem hvordan de nye styringsformene tolkes og
brukes av aktgrene vil det som fremkommer under intervjuene i form av intervjuobjektenes
beretninger i seg selv kunne sies & ha validitet i forhold til formalet med studien. Det er
imidlertid en fare for at intervjuobjektene forsgker a fremstille hvordan styringssystemet bar
brukes i praksis i stedet for hvordan det faktisk brukes. Det kan spesielt veere en fare for dette
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fordi intervjuobjektene i stor grad er de som har best kjennskap til styringsmodellen. Det er
imidlertid naturlig & anta at intervjuobjektene forsgker a gi et mest mulig realistisk bilde av de
endringene som har forekommet, serlig fordi de blir anonymisert. Under intervjuene var
opplevelsen at det ble skapt en gjensidig tillit mellom intervjuer og intervjuobjekt, og dette er
ogsa med pa a bygge opp under den indre validiteten.

Ytre validitet innebaerer & se pd om de resultatene som fremkommer i studien kan overfares,
og i tilfelle til hvem eller hva (Johannessen et al., 2004). | denne studien knyttes dette farst og
fremst til om resultatene kan overfgres til andre enheter i Statoil, ettersom de enhetene som er
studert har veert piloter for endringen. Det vil vaere naturlig & anta at de erfaringene som
kommer frem i studien av disse enhetene vil kunne overfares til og benyttes av andre enheter i
selskapet som ogsa star overfor mange av de samme problemstillingene. Det vil videre ogsa
kunne antas at resultatene fra denne studien kan overfares til andre selskaper som gnsker a
innfgre de samme styringsprinsippene, fordi en etter all sannsynlighet vil se mange av de

samme prosessene 0gsa i andre organisasjoner.

Et grunnleggende spersmal i forskning er hvor palitelige data er. Reliabilitet knytter seg til
undersgkelsens data, hvilke data som brukes, den maten de samles inn pa, og hvordan de
bearbeides (Johannessen et al., 2004). Innsamlingen av data skjedde ved bruk av
bandopptaker, slik at alt som ble sagt under intervjusamtalene ble fanget opp.
Intervjusamtalene ble deretter transkribert, det vil si skrevet ordrett ned. Det ble lagt vekt pa a
gjengi beretningenes muntlige form for & sikre reliabiliteten i transkripsjonene. | tolkningen
av data har jeg lagt vekt pa a ikke ta sitater eller argumenter ut av sammenhengen, men de er
forsgkt fremstilt sa korrekt som mulig. Det vil imidlertid alltid vaere en viss subjektivitet i en
tolkning. For & sikre ytterligere reliabilitet ble de transkriberte intervjuene samt deler av
analysene sendt til intervjuobjektene slik at de fikk komme med tilbakemelding. 1 denne
prosessen ble deler av de transkriberte intervjuene endret pa bakgrunn av tilbakemeldingen fra
intervjuobjektene. Det ble fullt ut tatt hensyn til denne tilbakemeldingen. | stor grad gjaldt
dette spraklige korrigeringer og presiseringer, men i enkelte tilfeller innebar det ogsa a kutte
vekk enkelte deler. Dette kan ha medfert at en mistet noen av poengene som kom frem under
intervjuet, og at datamaterialet derfor har blitt mer moderat. Det har imidlertid veert viktig for
meg a ta hensyn til disse tilbakemeldingene, og dette hensynet har blitt satt over det a skulle

sgrge for a fa frem mest mulig av det som kom frem under intervjuene. Etter endt
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masterstudium skal jeg selv ga inn som ansatt i selskapet, og dette har nok vart med pa a

prege de hensyn jeg har tatt i denne sammenhengen.

4.3.4 Analyse av data
Etter at data var innsamlet gjennom intervjuene ble de analysert gjennom en trinnvis prosess.

Hvert enkelt case ble forst analysert for seg selv, far de tre casene ble sammenlignet. Dette
betegnes som “within-case”-analyse etterfulgt av ”cross-case”-analyse, og er en typisk metode
brukt for & analysere flere case (Creswell, 1998). Den farste delen av analysen bestod i
systematisering av datamaterialet gjennom koding av data. Strukturen i intervjuguiden ble her
brukt som utgangspunkt. Analysen ble deretter gjennomfert som en veksling mellom en
deduktiv og en induktiv metode. En tilneerming “fra teori til empiri” betegnes som deduktiv,
mens tilnerming “fra empiri til teori” betegnes som induktiv (Johannessen et al., 2004). Det
forste jeg gjorde var a forsgke & anvende rammeverket fra struktureringsteori pa
datamaterialet. Dette kan dermed ses pa som en deduktiv prosess. For a tydeliggjere funnene
var det imidlertid i neste trinn ngdvendig & kun ta utgangspunkt i datamaterialet og analysere
dette uavhengig av teori, og pa denne maten bruke en induktiv metode og la data styre
analyseprosessen. Innenfor hver enhet tok jeg utgangspunkt i de intervjuene som ga mest
helhetlig informasjon for & fa en oversikt over problemstillingene i enheten. Det var i stor
grad controllernes beretninger som ga et bilde av helheten, og dette henger sammen med at
det er de som har hatt mest med endringen i styringssystemet a gjgre. Fordi jeg i analysen i
stor grad har tatt utgangspunkt i controllernes helhetlige bilde er det mulig at analysen er
pavirket av dette og at det dermed representerer en svakhet ved analysen. Jeg har imidlertid
forsgkt 4 lgse dette ved & ta hensyn til alle ulike synspunkter som kom frem ogsa fra ledere og

mellomledere, og sammenstille disse med controllerens beretninger.

Den neste delen er den empiriske analysen. Her vil de tre enhetene i Statoil bli presentert og
analysert med bakgrunn i den teoretiske referanserammen fra kapittel 3. Delen har fire
kapitler. De tre fgrste omhandler henholdsvis GEX, GBS og E&R, og strukturen i disse
kapitlene er lik. Alle kapitlene starter med en presentasjon av enheten. Deretter ser en pa
prosessen med & innfare Beyond Budgeting i enheten. Det er valgt & fokusere pa
implementeringen far en ser pa hvordan prinsippene brukes i praksis. Hovedfokus i analysen
er pa hvordan Beyond Budgeting brukes i praksis i de ulike enhetene, og spesielt pa hvordan
malsetting, planlegging og ressursallokering er endret. Den siste delen av kapitlet

oppsummerer hovedfunnene i analysen, samtidig som den papeker hvor veien gar videre for
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enhetene ut fra hvor langt de har kommet med bruken av Beyond Budgeting. Det siste kapitlet
er en komparativ analyse av enhetene som samtidig fungerer som en oppsummering av de

ulike analysene.
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DEL IV: EMPIRISK ANALYSE
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5.0 Analyse av Global Exploration

| dette kapitlet analyseres Global Exploration (GEX) pa grunnlag av det innsamlede
datamaterialet beskrevet i kapittel 4. Analysen baserer seg pa intervjuer med leder og
controller pa overordnet niva, og en mellomleder. Analysen er delt i fire deler. Den farste
delen gir en presentasjon av GEX. Den andre delen ser pa veien mot Beyond Budgeting, som
innebeaerer en analyse av hvilke faktorer som var viktige i innfgringen av styringssystemet.
Her benyttes rammeverket presentert av Cobb et al. (1995). Hoveddelen i dette kapitlet er
analysen av Beyond Budgeting i praksis. Her er fokus spesielt pa hvordan malsetting,
planlegging og ressursallokering er endret, og hvordan dette lgser problemene med
tradisjonell budsjettering og dermed endrer de sosiale prosessene i organisasjonen. |
tolkningen av funnene benyttes rammeverket fra struktureringsteori, basert pa Macintosh og
Scapens (1990). Den siste delen oppsummerer analysens hovedfunn, samtidig som den ser pa
veien videre for enheten. Her trekkes det frem hvilke utfordringer enheten nd ma forholde seg
til.

5.1 Presentasjon av Global Exploration

Global Exploration (GEX) er en operativ enhet i Statoil og bestdr av den delen av
letevirksomheten som er utenfor norsk sokkel. Enheten er en del av forretningsomradet

Internasjonal produksjon og leting (INT).

GEX bestar av ulike segmenter: et Afrika-segment, et Asia-segment, et segment som betegnes
Former Soviet Union/Europe, og New Opportunities, som ser pa nye forretningsmuligheter,

nye lisenssgknader og nye geografiske omrader som virksomheten ikke er inne pa per i dag.

GEX er pd mange mater vekstmaskinen i selskapet, det er et omrade med mye fokus i
konsernledelsen og store midler blir brukt her hvert ar. Omgivelsene som enheten opererer i er
karakterisert av stadige endringer, og det gjer at en er avhengig av a veere fleksibel. En av de
store utfordringene er at letekostnader gker kraftig. Na er oljeprisen hgy, men det vil medfare
en utfordring dersom denne faller og kostnadene ikke umiddelbart falger etter.

Virksomheten prgver pa best mulig mate & gke sjansene for a finne mer olje og gass, som

innebeerer & ha fokus pa store prospekter med moderat risiko. En har mer frihetsgrader til a
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fokusere pa nye prospekter enn a stoppe programmer som allerede er i gang. Utfordringen er &
gjare sitt beste for a gke antall brgnner som bores pa arsbasis, for & gke sannsynligheten for a
finne mer ressurser. Det er flere mater & fa areal pa i letevirksomheten, sd enheten jobber
gjennom flere mekanismer. Disse innebarer a by pa lisensrunder, foreta oppkjgp eller bytte

seg imellom med andre aktarer i bransjen.

GEX bestar av omtrent 300 arsverk, som inkluderer egne folk som rapporterer i linjen til

enheten samt arsverk om kjgpes fra andre enheter i selskapet.

5.2 Veien mot Beyond Budgeting

Denne delen gir en beskrivelse av hvordan tilneermingen til den nye styringsmodellen har vaert
i GEX. Her legges det vekt pa a identifisere de faktorer som har veart avgjerende i
innfaringsprosessen. | trad med rammeverket presentert av Cobb et al. (1995), deles de ulike
faktorene som har hatt positiv innflytelse i denne prosessen inn i motivatorer, katalysatorer
og tilretteleggere. | tillegg ser analysen pa betydningen av at individer leder endringen. Cobb

et al. papeker ogsa at det vil veere faktorer som gir motstand mot endringen.

5.2.1 Problemene med budsjettet

Kravet om gkt fleksibilitet i endrede omgivelser har vert en av de viktigste faktorene som har
motivert endringen av styringsmodellen i Statoil. Bakgrunnen for initiativet fra
konsernledelsen om & endre styringsmodellen stemmer godt overens med det en hadde
opplevd i GEX. I enheten har opplevelsen veart at det i endrede omgivelser, som blir mer
dynamiske og uforutsigbare, er behov for andre styringsformer enn budsjett. En gnsker ikke
lenger & bruke tid pa ikke-verdiskapende aktiviteter, slik som budsjettprosessen pa mange
mater har blitt oppfattet. Initiativet fra konsernledelsen var det som utlgste endringen, og som
i trad med Cobb et al. betegnes som katalysator.

| GEX farte budsjettprosessen til frustrasjon, som i stor grad skyldtes at en prgvde a sette mal,

planlegge og tildele ressurser i én og samme prosess, som controlleren papeker:

”’Alle de tre tingene prgvde man a gjegre pa hgstparten hvert ar.”

Den tidligere prosessen ble bygget fra bunnen av organisasjonen og opp, ved at de ulike
segmentene kom med sine innspill. Ved at en satte mal i selve budsjettprosessen var
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erfaringen at en fikk elementer av spill i disse innspillene. Opplevelsen var at en ikke fikk satt
mal som var ambisigse nok, og controlleren forklarer tankegangen mange hadde nar de skulle

komme med innspill til budsjettet:

’Det kan jo veare lurt a sette seg mal som er litt slakke, sa du er sikker pa at du nar

dem.”

| tillegg til problemer med & sette gode mal, opplevde en ogsa a ha et for stort fokus pa
detaljer i planleggingen, og at dette tok mye tid vekk fra viktigere diskusjoner og de faktiske

problemstillingene. Controlleren uttrykker det slik:

’Det var jo sa mye informasjon at du sa ikke skogen for bare traer.”

Disse frustrasjonselementene farte til at enheten pa mange mater var klar for en endring i
styringssystemet. En representant fra GEX beskriver innfgringen av den nye styringsmodellen

som et svar pa det tidligere problemet:

Vi folte at det var ting som tok mye av var tid i perioder av aret, og vi falte ikke at det
var verdiskapende. Til syvende og sist sa fglte vi ikke at det betydde noe. (...) Spesielt i
var enhet, for vi drev jo med mye brgnner, det var jo mye aktivitet rundt oss, sa vi
stilte spgrsmalstegn stadig vekk, er dette virkelig noe som er ngdvendig, hva er

gevinsten med a drive pa den maten, og sa plutselig kom dette.”

5.2.2 Controllerens rolle i innfgringsprosessen

| GEX var det controlleren pa overordnet niva som i stor grad tok ansvar for a legge til rette
for endringen. En viktig faktor her var at controlleren var den som hadde hatt mest negative
erfaringer med budsjettprosessen. Med bakgrunn i disse erfaringene falte controlleren at hun
hadde de rette argumentene til a preve a overbevise ledelsen om at dette var det rette a gjere.

| starten av endringsprosessen matte controlleren begynne pa toppen i ledergruppen, og sgrge
for at lederen for GEX var inneforstatt med hva endringene innebar, slik at han kommuniserte
de rette tingene ut til organisasjonen. Deretter jobbet controlleren ut mot ledergruppene i de
ulike segmentene, og lenger ned i organisasjonen. Det ble brukt flere arenaer: selve GEX-

ledergruppen, segmentledergruppene og fora hvor en samlet alle ledere i GEX. Dette sgrget
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for & fa budskapet ut, og legge til rette for en ngdvendig dialog i enheten. | tillegg hadde

controlleren én til én”-diskusjoner der det var ngdvendig.

| tillegg til at controlleren selv var den som la til rette for endringen, var det ogsa av
avgjgrende betydning at lederen for enheten var stgttende til endringen. Pa den maten hadde
controlleren ryggdekning til & ga ut i organisasjonen for & pase at en far til de rette
forenklinger og klarer & jobbe med kontinuerlig forbedring. Controllerens beskriver her

viktigheten av ledelsens stotte:

Hvis du ikke far buy-in for dette fra toppen av s& har du i grunnen tapt, for det

hjelper ikke & agere lenger ned i organisasjonen hvis du hele tiden far andre
tilbakemeldinger fra toppen.”

Cobb et al. (1995) papeker at det er viktig at individer leder endringen. Som beskrevet spilte
controlleren en viktig rolle i endringsprosessen. Controlleren beskriver selv rollen som en

leder av endringen:

”’Jeg matte vaere den som satt pa hest fremst i flokken og holdt flagget hayt og sa sann

skal vi gjare det.”

For 4 fa til endringen var det viktig a ikke bare fa med seg toppen, men ogsa ga lenger ned i
organisasjonen. Det er viktig at ikke bare ledergruppen, men at hele organisasjonen forstar det
som er endret. Controlleren rolle ble i stor grad en kommunikasjonsjobb og pa mange mater
ogsa en opplaringsjobb, hvor det matte jobbes pa flere nivaer. Folk i organisasjonen opplevde
at controlleren spilte en viktig rolle, og at det var controlleren som guidet dem gjennom

prosessen. Som en av de ansatte beskriver:
’[Controlleren] var en veldig sterk ngkkelspiller. (...) Jeg tror nok det at i slike

prosesser er det viktig at det er en person som tar eierskap i det og som driver det og

som forstar mulighetene og begrensningene™.
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5.2.3 Motstand mot endringen?

Controlleren i GEX beskriver at folk i starten av endringsprosessen var skeptiske. Etter det
forste aret med den nye styringsmodellen fikk de imidlertid erfaring med at det var en

fornuftig endring, fordi det fungerte i praksis. Controlleren papeker dette:

Erfaringen var at dette var en veldig smart mate & jobbe pa, for det fungerte i

praksis.”

Dette tyder pa at det ikke var stor motstand mot endringen i GEX, og at en pa tross av skepsis

i starten lyktes med a innfare konseptet i lgpet av relativt kort tid.

5.3 Beyond Budgeting i praksis

“Fgr i tiden kalte vi det budsjettprosessen, na kaller vi det planprosessen for a

markere et skifte.”” Controller, GEX

Gjennom innfgringen av den nye styringsmodellen ble det etablert en ny retning og en ny
tankegang i GEX, og en har gatt vekk fra den tidligere budsjettankegangen. Ifglge
controlleren skjedde tankegangsendringen allerede etter farste aret. Da fikk ledelsen bevist
hvordan den nye styringsmodellen fungerer i praksis, og opplevelsen controlleren hadde var at

folk aksepterte endringen.

| trad med struktureringsteori kan en si at den nye styringsmodellen etablerer en ny
signifikeringsstruktur, som bestdr av prinsippene for Beyond Budgeting. Den nye
styringsmodellen uttrykkes i praksis gjennom sosial samhandling. Diskusjonene i
ledergruppen i GEX er i stor grad endret til & ha fokus pa den nye styringsmodellen, og
kommunikasjonen skjer ved hjelp av begrepene fra den nye modellen. Det er fokus pa mal,
planprosess, prognoser og tiltak. | felge struktureringsteori benytter aktgrene seg av
tolkningsskjema i sin samhandling (Macintosh og Scapens, 1990). Budsjettet representerte
tidligere et slikt tolkningsskjema som ble brukt til & gi mening til akterenes handlinger. En
viktig del av det nye tolkningsskjemaet er dokumentet ”Ambisjon til handling”, som brukes

for & gi mening pa ulike niva i organisasjonen.

Som beskrevet var controlleren den som tok ansvar for innfgringen av den nye

styringsmodellen i GEX. Gjennom innfaringsprosessen har controlleren klart & suksessfullt
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introdusere en ny signifikeringsstruktur i ledergruppen. Struktureringsteori papeker at en
endring i signifikeringsstrukturen  muliggjeres gjennom at legitimerings- og
domineringsstrukturen samtidig endres (Macintosh, 1994). I GEX har diskusjonene i
ledergruppen endret seg fordi den nye styringsmodellen legitimerer andre handlinger enn det
budsjettet gjorde. Gjennom at budsjettet ikke lenger er det som legitimerer ressursbruk er den
underliggende normen for beslutningstaking endret, og det har dermed har skjedd en endring i
legitimeringsstrukturen. Fokus er na pa a foreta handlinger som gir verdiskaping og
maloppnaelse. Evalueringssystemet er endret for a reflektere hvilke handlinger en skal ha

fokus pa, og de endrede evalueringsformene er en del av den nye legitimeringsstrukturen.

| tillegg serger den nye styringsmodellen for gkt ansvarliggjering av lederne. Gjennom endret
ressursallokering har ledergruppen sammen fatt starre makt til & prioritere bruk av ressurser
som kan gi verdiskaping, og en kan dermed si at domineringsstrukturen er endret. Tgffe

kriterier for beslutninger sikrer at ledergruppen kan ivareta kontroll med bruk av ressurser.

Den endrede atferden som har funnet sted i GEX er i trad med det Hope og Fraser (2003)
beskriver at en vil kunne oppna med a innfare Beyond Budgeting. Fokus er pa kontinuerlig
forbedring og verdiskapende aktiviteter, og resultatet av den endrede atferden er at en far en

mer effektiv ressursbruk.

De neste avsnittene beskriver de sosiale prosessene som observeres i GEX gjennom bruk av
den nye styringsmodellen. Fokus er pa hvordan den nye styringsmodellen har endret
malsettingen, planleggingen og ressursallokeringen, og hvordan dette kommer til uttrykk i
praksis. Malsettingen og planleggingen har gatt fra & veere bottom-up til & bli mer top-down.
Fokus er endret fra absolutte mal i budsjettet til mer relative mal, som har gitt gkt fokus pa
verdiskaping. Diskusjonene i ledergruppen er endret til & ha gkt fokus fra ambisjon til
handling og pa beslutninger som er til det beste for fellesskapet. Ledergruppen har pa denne
maten starre frihet i beslutningstaking, men samtidig et stgrre ansvar, og dette sikres gjennom
kriterier for beslutninger og evalueringssystemet. | ledergruppen har controlleren fatt sterre
ansvar i forhold til & fglge opp prinsippene i den nye styringsmodellen.

5.3.1 Fra bottom-up til top-down i malsetting og planlegging

Den nye styringsmodellen lgser problemet med konflikter mellom mal, planlegging og

ressursallokering i budsjettet. Med den nye styringsmodellen er tilnzermingen til det som var
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den tidligere budsjettprosessen endret. Malsettings- og planprosessen er skilt ved a skille dem
i tid. Malene settes pa varen, mens planprosessen skjer pa hgsten. Som beskrevet ble den
tidligere budsjettprosessen bygget opp fra bunnen i organisasjonen. | trad med den nye
styringsmodellen settes malene i GEX na pa overordnet niva, og tilnermingen til
planprosessen er mer top-down. Det at malsettings- og planprosessen er skilt i separate

prosesser gjar at en kan sette ambisigse mal, samtidig som en far realistiske planer.

Ambisigse mal med basis i ulike kriterier

| den nye styringsmodellen kan malsettingsprosessen beskrives som mer top-down fordi en tar
utgangspunkt i ambisjonen og ser pa hva som skal til for a na denne. Controlleren beskriver at
dette er mer fornuftig enn & bygge opp malene bottom-up, slik som det ble gjort tidligere:

Hvis vi sier i GEX at vi skal veere et top tier exploration company sa betyr det noe,

og da ma malsettingen veere deretter.”

Fokus i malsettingsprosessen er hva som kreves for & na ambisjonen, og dette gjgr at en ma
sette mer ambisigse mal. | denne prosessen skal en sette mal bade pa kort og pa lang sikt. De
strategiske malene settes pa lang sikt. Erkjennelsen i GEX er at det ikke er behov for & ha et
hgyt detaljnivdi pa disse malene, fordi ting endrer seg sa raskt i de omgivelsene
letevirksomheten opererer i. Det en gjer er a bygge sakalte generiske case med fokus pa lange

linjer.

Med utgangspunkt i at en forsgker a na ambisjonen vil det i tillegg veere ulike kriterier og
rammebetingelser som legges til grunn i malsettingen. Dette vil blant annet vare forpliktelser
som er tilknyttet lisenser. | malsettingen tar en ogsa hensyn til det som er kjent i forhold til
historikk og trender, og en bruker tommelfingerregler. | falge controlleren farer dette til at en
blir mer realistisk i malsettingen, i forhold til situasjonen med bottom-up budsjettering:

’Det at du bruker tommelfingerregler, statistikk og trend gjer at du er bedre i stand til
a predikere noe som er realistisk for fremtiden pa en helt annen mate enn en bottom-

up tilnaerming som kan gjere at du blir blindet av detaljnivaet.”

Nar malene er satt foretas det en vurdering pa hvor fornuftig de er. Malene skal veere

ambisigse, men ogsa mulige & na, som controlleren papeker:
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’Det skal vaere mulig & oppna malene vare, sann at vi ikke fgler at vi har tapt pa

startstreken.”

Dette innebzrer at nar en kommer inn i planprosessen har en mulighet til & vurdere malene,
og der hvor en gnsker & ha et tgffere mal har ledergruppen i GEX mulighet til & bestemme
dette selv. Hvis en derimot ser at en gnsker et litt "slakkere” mal ma en ga til konsernledelsen

for & fa en avklaring pa om det er greit.

Endret mentalitet: realistiske planer og fokus pa korrektive tiltak

Som beskrevet er tilnermingen til planprosessen endret ved at ledergruppen i sterre grad tar
ansvar for a utforme de lange linjene for planen og legge premissene pa plass. Deretter ber en
om innspill fra organisasjonen for & sjekke at forutsetningene er realistiske. Planprosessen er

dermed snudd pa hodet.

Nar en gar inn i planprosessen vet en allerede hvilke mal som er satt, og fokus i denne
prosessen er pa hvordan en er i stand til & na de malene en har satt. Det skjer ved at en
utformer prognoser. Poenget med den nye tilnermingen til en planprosess er a forsta at planen
skal vaere en realistisk prognose. Dette innebzrer at en kan ha mal som en i fglge planen ikke
vil na. Fokuset skal da vaere pa a gjgre noe med dette gapet mellom mal og plan, i stedet for &
forsgke & dekke til gapet med planer som ikke er realistiske. Controlleren i GEX beskriver det

tidligere problemet slik:

Fgr i tiden ble nok dette tilslgrt fordi man var sa opptatt av & legge inn tall som viste

at organisasjonen nadde sine mal, selv om det ikke var realistisk.”

Fokus pa realistiske planer er en del av den tankegangsendringen som den nye
styringsmodellen krever. | trdd med struktureringsteori gir den endrede mentaliteten en
endring i signifikeringsstrukturen. Controlleren understreker at det er stor forskjell fra den

tidligere tankegangen:

*Jeg tror det som er litt av modningen og kanskje litt av mentaliteten na, det er det at

man forstar at en plan skal veere en realistisk forecast. Det er ikke om & gjere a fa lagt
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tall inn som gir en fasit pa KPlen hvis vi ikke tror det er realistisk. Og det er en

ganske sjelsettende forskjell.”

Som beskrevet er fokus i planprosessen a sjekke maloppnaelighet og avdekke potensielle gap
mellom mal og plan, slik at en kan iverksette tiltak. Controlleren papeker dette:

’Hvis vi ser at det er gap sa bgr jo fokuset i planprosessen vere hvordan klarer vi a

dekke gapene.”

Der det er et gap mellom mal og prognose vil en diskutere hvilke korrektive tiltak en ma ga
inn med. De tiltakene som utformes stotter direkte opp under KPlene. Tiltakene er et uttrykk

for hva en ma ha fokus pa i ledergruppen gjennom aret.

5.3.2 Fra absolutte til relative KPler — fokus pa verdiskaping

| den tidligere budsjetteringen var de mer operative malene, KPlene, absolutte starrelser.
Erkjennelsen i GEX var at absolutte KPler ikke ga noen informasjon om evnen til & gjare
jobben. Dersom en gjorde en darlig jobb og klarte et lavere antall bragnner enn farst anslatt,
ville en fa en lavere kostnad enn det som Ia i planen. Sammenlignet med KPlen ville det se ut

som en hadde gjort en god jobb fordi en fikk lavere kostnader enn det som var budsjettert.

Med den nye styringsmodellen er en opptatt av a finne relative mal heller enn slike absolutte
mal. Malet er & finne gode KPler som maler den reelle verdiskapingen, og det innebaerer & ta
hensyn til inntektssiden og ikke bare kostnadssiden. | forhold til eksemplet med antall
branner, vil et bedre mal vaere hvor mye ressurser en faktisk klarer & frembringe ut fra
brgnnene. Et eksempel pa en absolutt KPI var letekostnader, det vil si hvor mye en bruker pa
a lete etter olje og gass. Denne KPlen er na gjort relativ ved at en ser pa letekostnader i
forhold til nye ressurser en klarer & frembringe. Pa denne maten oppnas en god kobling

mellom input og output, det en setter inn av ressurser og det en far ut.

| tillegg opereres det ikke lenger med absolutte kostnadsmal. | stedet ser en pa kostnader per
enhet og sammenligner seg med andre ut fra en ekstern benchmark der det er mulig. Pa denne
maten kan en se pa de som er de mest effektive selskapene innenfor letevirksomheten og lere

av disse.
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Det a finne relative KPler beskrives av controlleren som krevende, og det papekes at enkelte
steder er det lettere & finne det enn andre. Utgangspunktet er likevel at en forsgker a finne

relative KPler slik at en kan ha fokus pa reell verdiskaping.

5.3.3 Fokus fra ambisjon til handling i ledergruppen

Som beskrevet har selve oppbyggingen av malsettingsprosessen gatt fra & vare bottom-up til &
bli top-down. | den tidligere budsjettprosessen ble malene bygget fra bunnen og opp ved at
organisasjonen kom med innspill. 1 den nye styringsmodellen skjer malsettingen pa
overordnet niva i GEX. Selve maltavlen, som inneholder ambisjon, langsiktige strategiske
mal og mer kortsiktige KPler, utformes kun pa overordnet niva og ikke for hvert enkelt
segment. Lederne for de ulike segmentene blir gitt indikasjoner pa hva det forventes at de skal
levere gjennom aret, men maltavlen star kun pa overordnet niva. Dette gir ledergruppen en

starre frihet til & prioritere mellom de ulike segmentene gjennom aret.

Dynamikken i ledergruppen pa overordnet niva har blitt viktigere med den nye
styringsmodellen, og diskusjonene i ledermgtene preges av de underliggende prinsippene i
Beyond Budgeting. Dette innebarer i trad med struktureringsteori at den nye
signifikeringsstrukturen kommer til uttrykk gjennom mgter i ledergruppen og det som her
kommuniseres. Dette fremkommer i form av to observasjoner. For det forste er en viktig del
av det som gir mening til aktgrene tolkningsskjemaet ”Ambisjon til handling”, som benyttes
aktivt i oppfelgingen i ledergruppen. Dette gir en tydelig sammenheng fra ambisjon til
handling. For det andre gjer den endrede dynamikken i ledergruppen at en samtidig far fokus
pa handlinger som er til det beste for fellesskapet, i stedet for at de enkelte lederne kun har
fokus pa sitt eget omrade.

P4 mellomlederniva uttrykker en imidlertid usikkerhet i forhold til oppfalgingen av
”Ambisjon til handling”. Denne usikkerheten knyttes ferst og fremst til hvordan systemene
skal brukes pa dette nivaet.

Tydelig sammenheng fra ambisjon til handling

| GEX er opplevelsen at en na har fatt en tydeligere sammenheng fra ambisjon til handling.
Dette kan en se gjennom at en har fatt gkt fokus pd “Ambisjon til handling” i
malstyringssystemet MiS (Malstyring i Statoil), som inneholder ambisjon, strategiske mal,
KPler og tiltak. Som beskrevet er MiS et webbasert ledelsesverktay som skal brukes aktivt i
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ledergruppene. Dette systemet er bygget opp med trafikklys, der radt, gult og grent sier noe
om status pa hvordan utviklingen pa KPler og tiltak er i forhold til prognose. Controlleren

papeker at dette indikerer hvor en ma ha fokus i ledergruppene:

’Det er en intuitivt lett mate & se hvor er det vi ma ha oppmerksomheten i forhold til
diskusjonene i ledergruppene. Og da er det jo gjerne de gule og de rgde vi bruker mest

tid pa.”

Oppfelgingen i MiS skjer manedlig i ledergruppene i GEX. Tidligere har en ogsa hatt
ambisjon, strategiske mal og KPler, men det var da mer lgsrevet fra hverandre og i falge

controlleren mer krevende & sette i sammenheng:

’Det var litt mer krevende a sette det i en sammenheng som gjorde at du forstar at det

er en rgd trad gjennom dette her.”

Det en opplever nd er at ssmmenhengen er tydeligere fordi alt er satt sammen i ”Ambisjon til

handling”. Controlleren uttrykker dette slik:

>Jeg tror rett og slett at det at man setter det sammen, gjer det mye tydeligere for folk

som er involvert i disse prosessene a se sammenhengene.”

Det en opplever i GEX er at bade malsettingsprosessen og sammenhengen fra ambisjon til
handling har blitt mye tydeligere, og at dette gjer at det blir lettere & sette mal og beslutte

tiltak for & bevege seg i riktig retning i forhold til strategien.

| folge controlleren i GEX er det en styrke at en har én felles kilde til informasjon. Det at hele
organisasjonen bruker samme kilde for informasjon og oppfalging er et kraftfullt verktay for &

holde fokus pa de rette tingene.

| trad med struktureringsteori kan det papekes at en ved a erstatte budsjettet med gkt fokus pa
”Ambisjon til handling” har gitt aktgrene i organisasjonen et nytt tolkningsskjema. Det var
tidligere budsjettet som ga mening i forhold til mal og plan, mens det na er den tydelige
sammenhengen fra ambisjonen pa toppen og ned til de enkelte tiltak som gir mening til

aktgrene i organisasjonen.
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Usikkerhet pa mellomlederniva

Pa mellomlederniva uttrykkes det usikkerhet knyttet til hvordan MiS skal brukes pa dette

nivaet. En mellomleder uttrykker det slik:

’MiS er en litt sann mystisk greie som vi ikke helt har innblikk i og forstar hvordan vi

skal trekke nytten ut av pa vart niva.”

Usikkerheten er ogsa knyttet til koblingen mellom de ulike systemene som brukes i
organisasjonen. For at MiS skal kunne brukes pa en virkningsfull mate ogsa nedover i
organisasjonen papekes det av mellomlederen at det ma vare gode koblinger mellom for
eksempel MiS og personalsystemet, slik at en har en avspeiling av organisasjonen i MiS. Det
krever dermed samarbeid mellom personalavdelingen og de ulike avdelingene for & legge til

rette for dette.

| trdd med struktureringsteori kan en som beskrevet papeke at ”"Ambisjon til handling” har
blitt det nye tolkningsskjemaet for akterene i organisasjonen. Den usikkerheten knyttet til
bruken av dette som fremkommer pa mellomlederniva tyder imidlertid pa at
tolkningsskjemaet ikke er rotfestet i alle ledd i organisasjonen. Inntrykket er imidlertid at en
ogsd pa dette nivaet over tid forventer & fa mer innblikk i hvordan en skal fglge opp
" Ambisjon til handling” i MiS, og at hver enkelt leder dermed kan ga inn og rotfeste det i sin

avdeling.

Fra "eget kongedegmme” til fokus pa fellesskapet

Den endrede dynamikken i ledergruppen gjer at en far fokus pa handlinger som er til det beste
for fellesskapet, i stedet for at de enkelte lederne kun har fokus pa sitt eget omrade. Dette
henger sammen med at GEX pa overordnet niva styrer seg som en gruppe, slik at en bedre

kan prioritere midler mellom de ulike segmentene gjennom aret. Controlleren papeker dette:
’Det som er viktig i forhold til malstyringen er at GEX styrer seg som en gruppe, for

det har noe med dynamikken i ledergruppen a gjgre nar det gjelder a prioritere midler

riktig gjennom aret.”
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Ved at ressursallokeringen har blitt mer dynamisk kan en ta hensyn til de endringer som skjer
gjennom aret i forhold til prioritering av ressurser. Pa hvert ledermgte i GEX kommer det i
falge controlleren ny informasjon som pavirker maltavlen, og som kan innebere at en har

behov for & sette inn ekstra ressurser i enkelte segmenter.

Ressurser tildeles na ikke ut fra en budsjettsgknad, og det inneberer at en ikke far tildelt
mandater i form av “pengesekker” ved starten av aret som en ma klare seg innenfor.
Mandatene falger na beslutningene, ikke planene. Pa det tidspunktet en tar beslutninger og
med det sier hva en trenger midler til, vil midlene bli tildelt. Denne dynamiske
ressurstildelingen sikrer pa denne maten en bedre styring av ressursene. Slik unngar en ogsa
problemet med & gi folk insentiver til & "bruke opp budsjettet”, slik som en opplevde med

tradisjonell budsjettering.

Med tradisjonell budsjettering, der hvert segment hadde fatt tildelt sine ressurser ved starten
av aret, ville det veert vanskelig for ledergruppen & prioritere mellom de ulike segmentene,
fordi hvert segment ville forsgke & holde pa sine ressurser. Controlleren beskriver dette

problemet slik:

’Sa ble det sanne mistrgstige diskusjoner som ikke var verdiskapende, a la jeg holder

pa min pengesekk og du holder pa din.”

Fordi GEX na styres som en gruppe, far en mye mer fokus pa helhet. En unngar de
mistrgstige diskusjonene og far diskusjoner som har fokus pa verdiskaping. Fokus er pa hva
som er til det beste for GEX og for Statoil a gjare, ikke det som er til det beste for hver enkelt.

Controlleren beskriver dette slik:

’Da far du mye mer fruktbare diskusjoner i kontrast til at alle bare sitter og tenker pa

seg selv og sitt eget lille kongedgmme, som er suboptimalt.”

For a bruke begrep fra struktureringsteori, var den tidligere underliggende normen at en skulle
holde seg innenfor sitt budsjett og bruke de ressurser en var blitt tildelt ut fra dette. Gjennom
den endrede dynamikken i ledergruppen, tydeliggjares det at fokus na er a se pa hva som er til
det beste for fellesskapet heller enn det beste for hver enkelt. Dette uttrykker at normen er
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endret, og at det er andre handlinger som legitimeres i den nye styringsmodellen. Der hvor
budsjettet tidligere legitimerte ressursbruk innenfor hver enkelt enhet selv om forutsetningene
endret seg, serger den nye styringsmodellen for at kun de handlinger og beslutninger som

faktisk gir verdiskaping anses som legitime.

5.3.4 Frihet under ansvar i beslutningstaking

Som beskrevet i forrige avsnitt sgrger den dynamiske ressursallokeringen for en endring i
hvilke handlinger som er legitime i henhold til den nye modellen. I tillegg til at det i trad med
struktureringsteori dermed skjer en endring i legitimeringsstrukturen, vil endringen i
resurstildelingen ogsa gi en endring i domineringsstrukturen. Ledergruppen pa overordnet
niva har fatt stgrre frihet til a ta beslutninger, og dermed stgrre makt til & gjere prioriteringer
gjennom aret, fordi tildelingen av ressurser na skjer dynamisk og ikke gjennom budsjettet.
Beslutningsmyndigheten gir ledergruppen makt i form av at den kontrollerer en allokerbar
ressurs, for & bruke begrep fra struktureringsteori. Gjennom at ledergruppen har makt til &
tildele mandater gjennom aret, og ikke bare forhandstildele i et budsjett, kan fokus pa

verdiskaping bedre ivaretas.

For nivaene under det gverste ledernivaet har det at en har tatt vekk budsjettet fart til at
enkelte har uttrykt frykt for a miste kontroll, samtidig som en har fglt at en har mistet makt.
Domineringsstrukturen er endret ved at det ikke lenger er budsjettet som gir makt til 4 ta
beslutninger og bruke ressurser. Dette innebzrer at budsjettet ikke lenger blir et alibi for

beslutninger, slik en opplevde at det ble tidligere.

Selv om den nye styringsmodellen gir starre frihet til 4 ta beslutninger stilles det ogsa starre
krav. Kontrollen med beslutningene ivaretas gjennom tgffe kriterier for beslutninger.

Samtidig sikres dette gjennom det relative evalueringssystemet.

Mister vi kontroll?”

Det fgrste aret med den nye styringsmodellen matte controlleren ta mange tgffe diskusjoner
for & fa lederne for de ulike segmentene til & forsta hva endringen av styringssystemet innebar.
For det farste var folk redde for at ledelsen ikke mente det de sa i forhold til at ingen blir
straffet dersom de bruker mer enn det planen indikerer at de skal bruke. Tankegangsendringen
som folk matte ta innover seg var at midlene faktisk ikke blir tildelt for en kommer inn i

ledergruppen og verifiserer at en trenger dem. Selv om planen pa overordnet niva indikerer
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hvor mye ressurser en tror en kommer til & bruke pa de enkelte segmentene i lgpet av aret, vil

ikke midlene bli gitt far beslutningene tas.

For det andre var folk bekymret for at en skulle miste kontrollen med midlene nar de ikke
lenger ble tildelt ved starten av aret, men i henhold til beslutninger. Folk uttrykte

bekymringen slik:

’Har vi kontroll pa midlene da, blir ikke dette bare en kostnadseksplosjon? Det hgres

jo helt nifst ut.”

| falge controlleren har en med den nye styringsmodellen like stort fokus pa styringen av
virksomheten som fagr, og dermed ivaretar en kontrollen. En har kontinuerlig fokus pa
prognoser og hvordan en ligger an i forhold til maloppnaelsen. Nar en oppdager gap mellom
mal og prognose, tar en diskusjoner i ledergruppen i forhold til hvor en er ngdt til & sette inn
korrektive tiltak. P4 denne maten har en god kontroll og ivaretar en god styring. En har hele
tiden fokus pa helheten og god kontroll pd hva som er besluttet. | falge controlleren har en
heller ikke mistet kontrollen i forhold til pengesekken, fordi kriteriene for beslutningene er sa
toffe.

Budsjettet ikke lenger et alibi for beslutninger

| tillegg til de konsekvensene endringen av styringsmodellen har fatt pd overordnet niva, har
det ogsa veert konsekvenser for de som sitter lenger ned i organisasjonen. Innenfor hvert
segment var det tidligere mange som hadde sitt eget budsjett, og dette har de mistet som falge
av at en har sluttet med tradisjonell budsjettering. | falge controlleren fglte noen at de mistet
sin makt da de mistet budsjettet, og at noen dermed savnet budsjettene. Controlleren beskriver

hvordan budsjettet ga en form for makt:

’Det var lettere a si nei ndr du hadde budsjett, de kunne bare si nei, fordi vi har ikke

nok penger.”
Nar budsjettene tas vekk blir det mer krevende a veere leder pa alle nivaer, fordi en ma ha

fokus pa a si ja eller nei av de rette grunner, og ikke bare begrunne ut fra budsjettet.

Controlleren papeker at en ikke lenger kan stgtte seg til budsjettet i beslutningene:
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’Det blir ikke et alibi lenger for beslutningene.”

Ledere pa alle nivaer tvinges dermed til & ta beslutninger som er bedre begrunnet, og dette vil
gi mer fornuftige prioriteringer. Pa mellomledernivd opplever en stgrre frihet i
beslutningstakingen gjennom at budsjettet ikke lenger er det som styrer beslutningene. En

mellomleder uttrykker det slik:

”Jeg faler jo at na er det mulighetene som er det som teller, og ikke budsjettene. (...)
For sd hadde du jo situasjoner hvor du kunne si nei, glem det, det har vi ikke

budsjetter til og vi ma vente til neste ar.”

Taffe kriterier for beslutninger

Nar ledergruppen skal ta beslutninger ma den forholde seg til visse kriterier, og i
letevirksomheten er disse helt klare, taffe kriterier i forhold til hva som er gode prosjekter. De
ulike segmentene kommer inn i ledergruppen med konkrete beslutningssaker, og ledergruppen
vil diskutere disse i henhold til kriteriene. Det er farst nar et prosjekt oppnar alle
lgnnsomhetskrav og alle kriterier at en tar en beslutning om a gjennomfgre det. Lederen for
GEX har da et mandat til & godkjenne det, men dersom noe er over hans mandat ma han ga
lenger opp i konsernet for & fa det godkjent.

Dersom en tar beslutninger som viser seg & ha et negativt resultat, vil ikke dette ga ut over
noen. Selv om det viser seg at det var en darlig beslutning vil ingen bli straffet, fordi
ledergruppen i fellesskap har blitt enige om at det var den riktige prioriteringen. Med den
informasjonen ledergruppen hadde pa beslutningstidspunktet var det den rette beslutningen.
Som beskrevet var den tidligere underliggende normen at en skulle holde seg innenfor
budsjettet, og en forventet a bli straffet dersom en ikke klarte dette. Det at en ikke blir straffet
pa en slik mate med den nye styringsmodellen, sgrger for & ivareta endringen i den
underliggende normen. Fokus er na pa a gi stgrre frihet til & ta beslutninger som kan gi
verdiskaping. | evalueringen av prestasjoner apnes det derfor opp for & ta hensyn til ulike

prioriteringer en har gjort gjennom aret. Dette diskuteres naermere i neste avsnitt.

Endret evaluering sikrer tankegangsendringen

Den tankegangsendringen som den nye styringsmodellen oppfordrer til, sikres gjennom

evalueringssystemet, som er endret for a reflektere de nye prinsippene. | GEX har lederne for
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de ulike segmentene personlige mal som er avtalt med lederen for GEX. Pa slutten av aret nar
en vurderer maloppnaelsen, vil en se dette i kraft av de diskusjoner som har skjedd i
ledergruppen gjennom aret. Dette innebzrer at en leder for et segment ikke vil bli straffet hvis
han har kuttet ned pa sine ting og heller prioritert fellesskapet. Dette vil tvert imot vise at
lederen har gjort de riktige prioriteringene, og det er rom for denne typen diskusjoner i
evalueringsprosessen. Dette innebaerer i trad med struktureringsteori en endring i
legitimeringsstrukturen, fordi den endrede evalueringen tydeliggjer hvilke handlinger en skal

fokusere pa gjennom at en belgnnes for dem.

Evalueringssystemet tillater nd at en kan tenke relativc om prestasjoner. Evalueringen
innebaerer ikke bare a se pa hvilke resultater en har oppnadd i forhold til det som var malet,
men ogsa a evaluere hvor godt malet var i forhold til det som faktisk har skjedd gjennom aret.
| letevirksomheten er det kunstig a se pa hva som er oppnadd i lgpet av et kalenderar, fordi en
eksempelvis kan ha brgnner som er pabegynt i slutten av aret og som vil vare ferdig i det
neste aret. Det oppleves dermed fornuftig at det er apnet opp for a ta hensyn til slike ting i

evalueringen.

| tillegg evalueres de tiltakene som er knyttet til KPlene. Selv om malet ikke er nadd kan det
ha blitt iverksatt fornuftige tiltak, og det tas hensyn til dette i evalueringen. Et viktig poeng er
at en ogsa ser pa de resultatene en har levert, om en har oppnadd disse pa en mate som gir
verdiskaping til Statoil pa lang sikt. Lederne evalueres ogsa i forhold til maten de leverer

resultater pa, det vil si at en har en sunn organisasjon og at en ivaretar Statoils verdier.

Den relative evalueringen gjer det mer komplekst for lederne & si hva som er gode
prestasjoner, fordi en ma tenke mer helhetlig. Dette innebarer ogsa bruk av sunn fornuft. |
falge controlleren i GEX er det ngdvendig med en mer helhetlig vurdering nar en befinner seg
i de omgivelser som en gjar. Det er i fglge controlleren viktig a gi folk rom til & gjare feil, slik

at de ikke blir handlingslammet:

Hvis det er sa toffe konsekvenser for & ta feil, sa tar jo ikke folk & stikke hodet ut,

man sitter og safer hele veien, og det er jo ikke det vi gnsker.”
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5.3.5 Endring i controllerens rolle

| folge controlleren i GEX er controllerrollen i Statoil pa mange mater endret, og dette
synliggjeres gjennom endringen i styringsmodellen. Mens controlleren tidligere hadde fokus
pa detaljer, rapporterte historikk og var bakoverskuende, er rollen nd mer a jobbe med
kontinuerlig forbedring gjennom verdiskapende aktiviteter og ha fokus fremover. I tillegg er
en viktig del av controllerens rolle a gi faringer for styring i ledergruppen. Dette innebearer at
controlleren er mer i den reelle lederdimensjonen og i stgrre grad stetter ledergruppen i
beslutninger og setter ting pa agendaen i forhold til styring. Dette krever at controlleren er

mer ’hands-on”” og har innsikt i organisasjonen.

Fra detaljfokus til verdiskapende aktiviteter

Controlleren bruker med det nye styringssystemet mye mindre tid pa detaljer og diskusjoner i
forhold til malsetting, og mer tid pa diskusjoner som oppleves verdiskapende. Controlleren
bruker ogsa mer tid i ledergruppen pa & sette agenda og ha fokus pa hvor en er i forhold til
gnsket malsetting. Det brukes mye mer tid pa korrektive tiltak og pa & finne ut hvor
problemene ligger, noe som oppleves givende. Fordi en har gatt bort fra et fokus pa detaljer
og laftet nivaet i forhold til tradisjonell budsjettering, opplever en a ha fokus pa de aktiviteter
som er verdiskapende. Controlleren papeker at en tidligere tenkte at det & ha kontroll pa

detaljer innebar & ha god styring og kontroll:

Vi lurer oss selv med detaljfokuset, og det & tro at veldig god kontroll pa detaljene

gjer at vi har god styring pa butikken. Noen ganger er det jo det motsatte.”

En utfordring i forhold til dette er at det faktisk i stor grad har veert de samme menneskene
som har veert i denne rollen far og etter endringen. En viktig endring som har skjedd er at det
gamle controllerbegrepet er splittet i to ulike roller: regnskapssjef og controller.
Regnskapssjefen kan dermed vere den som er god pa regnskap og detaljer og dermed den
som skriver historien, mens controlleren er den som bruker historikken som basis for a se
fremover. Dette betyr at controlleren kan konsentrere seg om det som er verdiskapende i

forhold til sin rolle.

Hands-on” i forhold til organisasjonen

Pa overordnet niva i GEX er en helt avhengig av at controlleren har forstaelse, og det kreves

na ogsa mer innsikt i planer pa nivaene lenger ned i organisasjonen. Dette krever mer "hands-
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on” fra controlleren, og i GEX oppleves dette som positivt. Som en mellomleder beskriver
det:

’Sa det betyr egentlig at det krever mer hands-on. Og det er jo bra det, for det har noe
med gruppetilhgrigheten, lagfalelsen, at du faktisk, at du har felles mal, at ikke bare
folk sitter pa sitt budsjett og sin greie, sa far du faktisk at du kan knytte alt sammen pa

en bedre mate.”

Den nye styringsmodellen stiller dermed starre krav til kommunikasjon og kontakt mellom
controller pa overordnet niva og nivaene lenger ned i organisasjonen. I tillegg til oppfalgingen
gjennom formaliserte mater er ogsa den uformelle, daglige kontakten blitt viktigere. Som en
ansatt pa mellomlederniva i organisasjonen beskriver det, stilles det krav til at folk jobber

bedre sammen og kommuniserer bedre, og dette vil i stor grad vare personavhengig:

’Alt som gar pa hands-on og det som gar pa kommunikasjon og sann, noen personer
gjer det [knips] sann, mens andre trenger mer tid for & komme inn i den maten & jobbe
pa. Det har jo veert personavhengig far ogsa, selvfglgelig, men det tvinger jo folk ogsa

til & jobbe bedre sammen og kommunisere bedre, tror jeg.”

Controlleren har som beskrevet en sentral rolle i denne kommunikasjonen. Ansatte opplever &
se mer til controlleren rundt om i organisasjonen. Dette oppleves utelukkende positivt, mens
det som trekkes frem som et negativt element er at en ser mindre til lederen. Dette gar pa den

daglige oppfalgingen som en n4, i falge en ansatt, i starre grad far gjennom controlleren.

5.4 Oppsummering og veien videre

Etter det farste aret fikk ledelsen bevist hvordan den nye styringsmodellen fungerer i praksis,
og opplevelsen var at folk aksepterte endringen. Folk forstod at malene skulle settes i forkant,
at planen skulle utformes uten at en hadde alle detaljer, at planprosessen skulle vare top-down
i stedet for bottom-up, og de s& at endringen var fornuftig og ga mening. Ledelsen beviste
0gsa i praksis at ingen ble straffet dersom de brukte mer enn det planen indikerte, og at en

heller ble belgnnet pa a tenke helhetlig og pa fellesskapets beste.

Ifalge controlleren skjedde tankegangsendringen allerede etter farste aret, fordi folk fikk en

annen holdning og ble mye mer avslappet, bade i forhold til tilneermingen til planen og hva
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planen faktisk skal veere. Planen er ikke et mandat, men den er en realistisk prognose. Det
som na oppleves som mentaliteten er at en forstar at planen skal veere en realistisk prognose,
og dette innebaerer at en kan komme opp med prognoser som viser at en ikke kommer til & na
malet. | stedet for a forsgke a tilslgre gapet mellom mal og prognose, slik som en ofte sa at
folk gjorde med tradisjonell budsjettering, er fokus na pa a avdekke gap slik at en kan sette

inn tiltak og gjere noe med det.

Det en har fatt til i GEX er mer effektive planprosesser og mer fornuftige
malsettingsprosesser hvor en unngar spill og ikke-verdiskapende diskusjoner. I ledergruppen
bruker en mer tid i planprosessen pa de gode diskusjonene som gar pa korrektive tiltak knyttet

til eventuelle gap mellom mal og plan.

Utfordringen videre er a holde trykket oppe, fordi endringen trenger tid for & modnes i
organisasjonen. Controlleren i GEX understreker at en ma ha et kontinuerlig fokus pa a fa
folk til & forsta prinsippene, og dette innebarer a falge opp prinsippene i praksis. Hun
uttrykker det slik:

’Det som hele veien er utfordringen er walk the talk™.”
Fokus ma hele tiden vaere pa & sette gode relative mal og a serge for kvalitet og realisme i
prognoser. For & veare i stand til & sette realistiske prognoser ma en vere bevisst pa a uteve
godt skjgnn, og dette krever et kontinuerlig fokus i organisasjonen.
| dette kontinuerlige fokuset er det viktig at controllerne er tydelige og sterke i ledergruppene,

slik at de styrer diskusjonene og styrer hva som bgr vare fokus. Controllerne ma i stor grad
hjelpe lederen med & sette den riktige agendaen, slik at en har fokus pa de viktige tingene.
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6.0 Analyse av Global Business Services

| dette kapitlet analyseres Global Business Services (GBS) pa grunnlag av det innsamlede
datamaterialet beskrevet i kapittel 4. Analysen er basert pa intervjuer med den tidligere og den
naveaerende controlleren pa overordnet niva, og to ansatte pa mellomlederniva. Analysen er
delt i fire deler. Den farste delen gir en presentasjon av GBS. Den neste delen ser pa veien
mot Beyond Budgeting, som innebarer en analyse av hvilke faktorer som var viktige i
innfgringen av styringsmodellen. Hoveddelen i dette kapitlet er analysen av Beyond
Budgeting i praksis. Her er fokus spesielt pa hvordan malsetting, planlegging og
ressursallokering er endret, og hvordan dette lgser problemene med tradisjonell budsjettering

og dermed endrer de sosiale prosessene i organisasjonen.

6.1 Presentasjon av Global Business Services

Global Business Services (GBS) er den tjenesteytende delen av selskapet, og enheten er en del
av staben innenfor Konsernsenteret. GBS gikk fra a vere kostsenteret Konserntjenester (KTJ)
til & bli opprettet som en ny resultatenhet i 2006. GBS har fatt et nytt og utvidet
ansvarsomrade i Statoil. Enheten leverer tjenester innen forretningsstette til hele Statoil-
konsernet innen omradene informasjonsteknologi, skonomi og finans, personal og

organisasjon, innkjgp og kontor- og eiendomsdrift.

Tjenestene som leveres er produkter som selges til stykkpris. Produktene selges som “pakker”
som bestar av helhetlige lgsninger innenfor ulike omrader. Tidligere ble delene av produktet
solgt hver for seg, i tillegg til at en solgte arsverk. Et eksempel pa et produkt er IT-
arbeidsplass, som bestar av det den enkelte ansatte i Statoil trenger pa kontoret sitt, inkludert
PC med alle komponenter, infrastruktur og alle systemlgsninger. Tidligere ble disse delene
solgt hver for seg. Et eksempel pa et produkt innenfor gkonomi og finans er et arsregnskap,

som tidligere ble solgt som regnskapstimer.

Organisasjonsstrukturen i GBS gar fra overordnet lederniva til resultatenhetsniva, sektorniva
og ned til avdelingsniva. Enheten har om lag 1700 ansatte.
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6.2 Veien mot Beyond Budgeting

| denne delen beskrives hvordan GBS har tilneermet seg endringen av styringsmodellen.
Denne delen viser tydelig hvordan prinsippene i den nye styringsmodellen langt pa vei
allerede var innfgrt i GBS fgr Beyond Budgeting som konsept ble introdusert. Det sentrale
poenget er derfor at endringen av styringsmodell pa mange mater har veert en lang reise for
GBS. I analysen av denne prosessen benyttes rammeverket presentert av Cobb et al. (1995),
og faktorer som identifiseres er hva som har motivert endringen, hva som har veert
katalysatorer, og hva som har vert tilretteleggere for endringen. | tillegg analyseres ogsa
controllerens rolle som leder av endringsprosessen. Rammeverket til Cobb et al. ser ogsa pa
hvilke faktorer som har gitt motstand mot endringen.

6.2.1 Motivasjon for a endre styringsmodellen

| den tjenesteytende enheten begynte prosessen med a endre styringsmodellen allerede i 2002,
da enheten fikk en ny controller i det som da var Konserntjenester. Motivasjonen for & endre
styringsmodellen kom pa bakgrunn av at controlleren observerte at enheten var veldig
fokusert pa & na budsjetter, og hadde mye mindre fokus pa hva en faktisk skulle levere. Det
var detaljbudsjettering pa laveste niva i enheten. Mentaliteten var at hvis en hadde nadd

budsjettet sa hadde en gjort en god jobb.

Det farste controlleren gjorde var a lafte nivaet i forhold til budsjettering. Dette innebar at det
na var kun pa visse nivaer en skulle ha budsjett, og i tillegg ble budsjettprosessen kortet veldig
ned. Prosessen skulle i starre grad veere top-down enn bottom-up. Tidligere hadde enheten to
budsjettprosesser i aret, en pa varen og en pa hgsten. Deler av KTJs leveranser ble belastet ut
til kunden via et timepriskonsept i Statoil, og budsjettering av timepris hadde en frist i juni.
Den delen av budsjettet matte derfor tas i juni, mens resten av prosessen matte tas pa hgsten,

da resten av selskapet var i budsjettprosess.

Den farste endringen innebar a ga over fra bottom-up budsjettprosess to ganger i aret til top-
down prosess, fremdeles to ganger i aret. Det neste skrittet var a ga over til kun én gang i aret
og enda mer top-down. Opplevelsen controlleren hadde var at det hadde liten verdi & bygge
opp budsjettprosessen fra bunnen, og at budsjettet ikke var en god maleindikator eller et godt
styringsverktgy. Initiativet fra controlleren ble derfor en viktig katalysator for endringen.
Controlleren erfarte at folk overbudsjetterte ved & legge inn litt ekstra i budsjettet, og at en

dermed ikke fikk god styring med budsjett:
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’Jeg var helt overbevist om at man la inn contingency pa hvert niva og dermed ble det

som styringsparametere darlige mal.”

Det at budsjettprosessen ble kortet ned innebar at folk fikk mindre tid og dermed ble tvunget
til & gjere ting pa en enklere mate, og dette kan dermed betraktes som en tilrettelegger for

endringen. Controlleren understreker dette:

Jeg tror faktisk det at de fikk mindre tid til budsjettprosess var avgjgrende, fordi de

ble tvunget til & gjere ting pa en enklere mate.”

6.2.2 Innfgring av enhetskostnadsmal

Samtidig startet KTJ en jobb med & “produktivisere” tjenestene. Fra a selge arsverk og timer
rett til kunden gikk en over til & etablere en produktkatalog. Det ble etablert en ny
kostnadsallokeringsmodell, som var fokusert pa at en solgte produkter til enhetspris. Tidligere
hadde en solgt arsverk og timer pa et veldig detaljert niva, noe som hadde gjort behovet for
detaljstyring veldig stort. Produktiviseringen var i utgangspunktet ikke ment for a lette
budsjetteringen, heller for & fa et bedre grensesnitt mot kunden og gjare det mer tydelig hva
en leverer. Det var imidlertid ifglge controlleren viktig a produktivisere og innfgre enhetspris
for & kunne ga videre i forhold til & forenkle budsjetteringen. Enheten fikk pa plass
enhetskostnadsmal, som gjorde at en fikk dekket en stor andel av tjenestene med relative mal.
Fordi innfgringen av enhetskostnadsmalene var med pa a ga videre i forhold til & tilnzerme seg

en ny styringsmodell, kan det sies a ha veart med pa a legge til rette for endringen.

’Nar vi starter aret sa har vi satt en pris, og vi maler oss i forhold til den prisen. Vi
har enhetskostnads-KPler som vi maler oss pa. Og det var en viktig forutsetning for at
vi kunne ga vekk fra budsjetter.”

Enhetskostnadsmal ble lgsningen pa problemet med budsjettet, som controlleren beskriver
det:

Jeg opplevde at enhetskostnadsmalene var bedre styringsindikatorer, for de tar

hensyn til ekstern benchmarking, forventning fra kunder etc., og er ikke bare en intern

gvelse.”
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6.2.3 Controllerens rolle i innfgringsprosessen

Controlleren var den som tok initiativ til alle endringene fra 2002 og var dermed den som la
til rette og samtidig ledet organisasjonen inn i endringsprosessen. Endringene skapte farst
motstand i organisasjonen, spesielt skapte det frustrasjon at deler av budsjettprosessen ble tatt
vekk. Controlleren var hele tiden pa jakt etter nye muligheter for forenkling og forbedring,

som han selv beskriver sin rolle:

’Mitt utgangspunkt var jo at en controller i Statoil skal veere en som er en utfordrer i

forhold til forretningsbeslutningene vi tar.”

Han papeker videre at controlleren pa mange mater skal vere lederens hgyre hand pa ulike

nivaer i forretningsbeslutningene, og ikke sitte med detaljer og regnskap.

Controllergruppen bestod av controlleren pa overordnet niva, KTJ-controlleren, og fire andre
controllere. Ved innfgringen av Beyond Budgeting var det ingen enighet i controllergruppen.
Dette skyldtes nok i stor grad at controllerne som satt i denne gruppen hadde ulik bakgrunn og
sa ting pa ulike mater. Enkelte var veldig fokusert pa detaljer og var derfor kritiske til
endringen, med bakgrunn i frykt for & miste kontroll. KTJ-controlleren fikk innspill fra de
som satt i denne gruppen, men tok selv beslutningen om & ga vekk fra budsjett pa tross av at

de andre var kritiske.

De negative reaksjonene fra enkelte i controllergruppen hadde i falge KTJ-controlleren a

gjere med at endringen medfgrte at mange av deres arbeidsoppgaver ble tatt vekk:

’Jeg gnsket jo & lafte controllerne, men det betyr at de ma slippe noe. Sa det var ikke
bare det at jeg ville ha vekk budsjettene, men jeg ma ta vekk noe av rollen til

controllerne for at de skal faktisk vaere det de er tiltenkt & veere.”

Det KTJ-controlleren gnsket var & lgfte de som satt i controllergruppen vekk fra detaljer og
opp pa et mer strategisk niva. Endringen innebar altsa ikke bare a ta vekk budsjettene, men
ogsa a ta vekk noe av rollen til controllerne for at de faktisk skulle bli det de var tiltenkt &
veere. Utfordringen ligger her i at mange av controllerne har bakgrunner som tilsier at de er

detaljfokuserte. KTJ-controlleren beskriver hvordan han mgtte denne utfordringen:
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’Det du kan gjere er a prgve a fa dem til & lgfte seg, altsa tenke annerledes, fa dem til
a jobbe pa en annen mate, men det er ikke lett, og jeg fikk det ikke til pa alle, jeg har
ikke fatt lgftet alle opp slik som jeg ville. (...) Men jeg har tatt vekk oppgaver fra dem,

det er kanskje den eneste maten jeg kunne fa lgftet dem noe iallfall.”

Det som gar pa den operasjonelle delen av styringen er det andre enn controllerne som har
ansvaret for. Rollene til disse blir ogsa lgftet nar en tar vekk budsjettet, fordi de var mye
involvert i det praktiske i forhold til budsjettering. De har na andre oppgaver, de har blitt mye

mer fokusert pa KPler og malstyring.

6.2.4 Kommunikasjon ut mot organisasjonen

| forhold til implementeringen av Beyond Budgeting var det controlleren som fullt ut tok

ansvaret. Lederen for KTJ var stgttende til endringen, men ansvaret 13 pa controlleren:

’Det var ganske mye sololgp, det ma jeg si, og det kan vaere en risikosport spesielt i

Statoil, for her er vi opptatt av prosess og involvering.”

| felge controlleren var prosessen rundt implementeringen avgjerende. | stedet for & ga ut i
organisasjonen med en stor informasjonskampanje til alle ansatte og fortelle om endringen og
hva den betydde, sendte controlleren varen 2005 ut en kommunikasjonsmelding som beskrev
hva som skulle skje fra den og den datoen og at konsekvensen var at en ikke kom til & ha
budsjettprosesser. Det kom ingen umiddelbar respons pa dette fra organisasjonen. Nar en sa
kom til hgsten, hvor en var vant til & ga inn i en budsjettprosess, begynte folk likevel a stille
spgrsmal. En viktig del av endringen var at malsettingsprosessen var skilt fra
budsjettprosessen, og pa det tidspunktet sparsmalene begynte & komme kunne en si at malene
allerede var satt og at fokuset i budsjettprosessen skulle veere pa tiltak. Controlleren
kommuniserte da ut hvordan prosessen skulle forega, og opplevelsen var at folk forstod dette.

Controlleren beskriver det slik:
>Jeg kommuniserte jo ut hvordan den prosessen skulle ga, og det gikk greit. Siden har

det ikke veert en lyd i organisasjonen. Jeg har veert og ute i enkelte enheter og fortalt

om den nye maten & jobbe pa, (...) s& det er jo ikke s&nn at vi ikke har gjort noe. Men
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jeg er sikker pa at hadde vi startet med ’na har tenkt & gjgre sann og sann, og vi vil

gjerne hare litt kommentarer og alle skal bli hgrt™ sa hadde ikke vi fatt dette til.”

Sitatet indikerer at det ifglge controlleren var avgjgrende at prosessen med a endre
styringsmodellen var styrt fra toppen og at en ikke involverte organisasjonen i det.

6.2.5 Reisen mot Beyond Budgeting

Beyond Budgeting innebzrer en endring i tankesettet, men ifglge controlleren er ikke denne
sa stor som en i utgangspunktet tror. Det & ga vekk fra budsjett i KTJ ble et naturlig neste
skritt i forhold til de endringene som controlleren tidligere hadde gjennomfart, som

controlleren selv beskriver:

”Grunnen til at overgangen har vart sa grei som den har veert er det at vi har en
historie fra 2002 frem til i dag. (...) Vi har hatt en vei som har gatt i rett retning, og

derfor ble overgangen mye smidigere enn det mange andre ville oppleve.”

| tillegg hadde ogsa flere av enhetene innenfor KTJ allerede sett svakhetene med budsjettet og
mer eller mindre sluttet med budsjettstyring allerede fgr Beyond Budgeting kom. Dette

papekes ogsa av en ansatt i enheten:

’For mange av 0ss hadde vi tatt det vekk allerede mer eller mindre.”

Den samme ansatte beskriver videre hvorfor endringen ikke har opplevdes sa stor:

’For alle sa har det ikke vert en sa stor endring, det har veert en reise. (...) Man har

tatt element for element.”

En annen ansatt i enheten papeker at Beyond Budgeting har kommet inn i organisasjonen pa
et hgyt niva uten at det har hatt et veldig stort fokus nedover i organisasjonen, og at det ikke
er blitt satt i verk spesielle tiltak for & innfgre det. Den ansatte uttrykker det slik:

’Det har kommet litt sann stille og rolig og folk bare pa en mate oppdaget at ”’a ja, vi

har ikke budsjett lenger”. Sa det har ikke vart noe szrlig fokus pa at na er det ikke
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budsjett lenger. Sann sett sa kunne kanskje informasjonen veert bedre nedover i

organisasjonen nar vi innfgrte Beyond Budgeting.”

6.2.6 Konflikt mellom malstyring og budsjett

Ifalge controlleren i GBS konkurrerte tidligere malstyring og budsjetter om samme fokus, og
det var derfor en ngdvendig forutsetning & ta vekk budsjettene for & fa til en god

malstyringsprosess:

Vi slet egentlig med at malstyring og budsjetter konkurrerte om fokus. Jeg opplevde
vel at selv om de hadde maltavler sa ble fokus mest pa budsjettene. Sa for & fa en god
malstyringsprosess sa var det nesten avgjgrende at vi fikk tatt vekk budsjettene.”

Erkjennelsen er ogsa at budsjettet er mer et sikkerhetsnett enn noe en kan styre etter som kan

gi forbedring.

Dette impliserer at styring uten budsjett i starre grad utnytter potensialet i malstyring, noe som
papekes av Hope og Fraser (2003). Selv om selskapet tidligere har hatt fokus pa malstyring, er
det farst nar et sa kraftfullt verktay som budsjettet tas vekk at en kan fa god styring i forhold
til andre verktgy, som balansert malstyring.

6.3 Beyond Budgeting i praksis

’Det er ingen som snakker om budsjett. Det er ingen som snakker om kostnader i form

av totale kostnader, det er et ord som er vekke.”” Tidligere KTJ-controller

Sitatet over indikerer at Beyond Budgeting har gitt grunnlag for en endring i hva som
kommuniseres og hva som gir mening til aktgrene i organisasjonen. | trdd med
struktureringsteori inneberer dette at den tidligere signifikeringsstrukturen er endret, og at
budsjettet ikke lenger er en del av denne. Gjennom det nye tolkningsskjemaet, ”Ambisjon til
handling”, gir den nye styringsmodellen et tydelig bilde av hva en skal ha fokus pa i
organisasjonen. | tillegg til at signifikeringsstrukturen er endret, har den nye styringsmodellen
ogsa gitt endringer i legitimeringsstrukturen. Dette har skjedd gjennom at en har gatt fra
rammestyring til & ha fokus pa maloppnaelse og kontinuerlig forbedring, og ved at budsjettet
ikke lenger legitimerer ressursbruk. Fokuset er ikke pa kostnader, men pa verdiskaping. Dette

henger sammen med at ressurstildelingen er endret, som igjen far konsekvenser for
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beslutningstakingen i organisasjonen. Den nye styringsmodellen stiller sterre krav til
ansvarliggjgring av beslutningstakerne, og disse far dermed starre innflytelse. Gjennom dette

kan en ogsa i trad med struktureringsteori si at domineringsstrukturen er endret.

Det en ser i GBS er en endring i atferd som er helt i trad med det Hope og Fraser (2003)
papeker at en vil kunne se ved a innfgre Beyond Budgeting. Dette innebarer at en har fatt til
en kultur for kontinuerlig forbedring gjennom fokus pa kunder, mer effektiv ressursbruk,
kostnadsreduksjon og fokus pa lering og forbedring i stedet for avviksforklaringer i forhold
til et budsjett.

De neste avsnittene analyserer de sosiale prosessene i GBS i bruken av den nye
styringsmodellen. Det er et sarlig fokus pa hvordan endringen i malsetting, planlegging og
ressurstildeling preger disse prosessene. | malsettingen har fokus skiftet fra internt til eksternt.
| tillegg har en gatt fra absolutte mal i budsjettet til relative mal, som gir fokus pa kontinuerlig
forbedring. Dette skjer ogsa gjennom at en i bade planleggingen og kontinuerlig gjennom aret
jobber med prognoser og tiltak. Opplevelsen er ogsa at en har gatt vekk fra et kostnadsfokus

til fokus pa verdiskaping gjennom at ressurstildelingen er endret.

6.3.1 Frainternt til ekstern fokus i malsettingen

| GBS har den tradisjonelle budsjettprosessen fullt ut blitt erstattet med prinsippene i Beyond
Budgeting og den nye styringsmodellen. Dette innebarer, som beskrevet, at en har skilt ut
malsettingen i en egen prosess. Tidligere var det slik at enheten budsjetterte, og pa bakgrunn
av budsjettprosessen ble malene satt. Malene ble derfor et resultat av det en hadde bygget opp
i budsjettprosessen. Malsettingen skjer na gjennom en top-down prosess, og det fokuseres pa

andre mal enn de absolutte budsjettallene.

Tidligere ble budsjettmalene satt kun med utgangspunkt i forrige ars budsjett, med enkelte
justeringer som for eksempel prisstigning. Malene settes na ogsa basert pa erfaringen fra aret
far, men en tar i tillegg hensyn til kravene eller forventningene som kundene har i forhold til
en eventuell effektivisering av produktene og tjenestene som leveres, enhetens egne
forventninger til effektivisering, og ekstern benchmarking. Fra a vaere fokusert pa det interne
budsjettet har en skiftet fokus til hva som forventes bade eksternt og internt.
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Det GBS vinner pa Beyond Budgeting er ifalge controlleren det at alle som jobber i
organisasjonen blir fokusert pa pris og kvalitet pa hva en faktisk leverer av produkter og
tjenester. Gjennom endret malsetting og maloppfelging oppnas en bedre markedstilpasning og
mer fleksibel og endringsvillig organisasjon. Fokus er & se pa hvor en skal og hva som er de
viktige tingene med utgangspunkt i hvem kundene er og hva de synes.

6.3.2 Fra rammestyring til relative mal — fokus pa kontinuerlig forbedring

Enheten har som beskrevet ogsa tidligere hatt malstyring, men da var malene knyttet opp mot
budsjettet. Med Beyond Budgeting styrer en pa andre mal, og de nye KPlene er blant annet
enhetskostnader, effektivitetsindikatorer og serviceniva. Som beskrevet var etableringen av
enhetskostnader en viktig forutsetning for a kunne ga vekk fra budsjetter. Enhetskostnadene
styrer bade kostnadssiden og volumsiden. Nar en styrer i forhold til et budsjett vil en kun
fokusere pa a falge opp utviklingen av en totalkostnad. Dersom en i lgpet av aret far et
bortfall i volum, vil dette reflekteres ved at en far en lavere totalkostnad enn budsjettert.
Dersom en i stedet styrer i forhold til et enhetskostnadsmal, vil effekten av et volumbortfall
reflekteres ved at enhetskostnaden gar opp. Ved at endringer fanges opp gjennom aret, vil en

kunne sette inn tiltak for enten & redusere kostnaden eller gke volum.

Nar en styrer pa enhetskostnad far en derfor fokus pa kontinuerlig forbedring, i motsetning til
situasjonen med budsjett, der en malte totalkostnad. Controlleren beskriver at en har gatt vekk
fra en situasjon med sakalt rammestyring, der folk var opptatt av & styre etter en ramme og
holde seg innenfor denne. Med budsjettstyring kunne en si nei til initiativ som ville kunne
forbedret produkter eller tjenester fordi budsjettrammene var brukt. Nar en ikke lenger styrer
med budsjett, stoppes en ikke av slike rammer. Hvis en far initiativ som kan forbedre et
produkt eller en tjeneste, enten det gjelder kvalitetsforbedring eller kostnadseffektivisering,

kan en gjennomfare disse og dermed fa en mer kontinuerlig prosess rundt forbedring.

I tillegg til & male pa enhetskostnader, maler en pa effektivitetsindikatorer og serviceniva, som
ogsa er relative mal. En forsgker & finne relative mal sa langt det er mulig. Controlleren
papeker imidlertid at det ikke er mulig & finne slike mal for alle tjenester, blant annet nye
tjenester. Noen tjenester vil vaere lite utviklet nar en begynner @ male dem, og da vil det ofte
ikke veere relevant a ha et relativt mal. Nar tjenestene etter hvert blir mer modne, vil det veere

lettere & se tydelig hva som er enhetskostnadsmalet for disse tjenestene.
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| prosessen med & produktivisere tjenestene har GBS som beskrevet gatt fra a selge arsverk til
a selge produkter, og dermed har en kunnet innfgre enhetskostnadsmal pa produktene. | deler
av organisasjonen er imidlertid arsverkforbruk fortsatt viktig, og her er det innfart
effektivitetsindikatorer som en maler pa. Dette er tilsvarende enhetskostnadsmal, fordi en
maler arsverk per volum. Pa den maten far en den samme prosessen i organisasjonen selv om

en ikke maler pa kostnadene, men pa innsatsfaktorene.

Det at enheten opplever at fokus er endret fra rammestyring til kontinuerlig forbedring, tyder
pa at deler av de sosiale strukturene i organisasjonen er endret. Den tidligere rammestyringen
var uttrykk for en norm i organisasjonen som innebar at en matte holde seg innenfor
budsjettet, mens den nye normen er at budsjettet ikke representerer en slik ramme og at fokus
derfor skal veare pa kontinuerlige initiativ som kan gi forbedring. | fglge struktureringsteori

betyr en slik endring av normen en endring i legitimeringsstrukturen i organisasjonen.

6.3.3 Prognoser og tiltak — proaktiv styring

Planleggingsprosessen i GBS er na endret fra a ha fokus pa arlige budsjetter til fokus pa
prognoser og tiltak. Som beskrevet settes malene pa varen, og det som tidligere var den arlige
budsjettprosessen pa hgsten er na en prosess der en er fokusert pa tiltak. De tiltakene som
settes i verk skal veere basert pa hvordan prognosene pa KPlene ser ut. Pa det tidspunktet en
skal begynne & komme med tiltak har en satt et mal for neste ar og en har en prognose for

innevaerende ar. Hvis det er et gap her ma det settes i gang korrektive tiltak.

Gjennom fokuset pa prognoser og tiltak opplever en a fa en kultur for kontinuerlig forbedring.
Det at oppfelgingen skjer gjennom ”Ambisjon til handling” i malstyringssystemet MiS gjar
oppfalgingen av mal og tiltak lettere, fordi systemet gir et helhetlig bilde av situasjonen i
enheten. Fokuset fra ambisjon til handling gir ogsa en klar ssmmenheng og et tydelig fokus pa
hva den enkelte i enheten kan bidra til. Dette gjer at de ansatte ansvarliggjgres pa en annen

mate enn tidligere.

Kultur for kontinuerlig forbedring

Prognosene som lages i GBS er rullerende for 12 maneder frem i tid. Det er i folge
controlleren viktig at en er fremtidsrettet i maten en styrer pa. Samtidig som en har historiske
data som viser hvordan en ligger an i dag, ma en ogsa tenke pa hvordan en tror ting vil utvikle

seg fremover, og bruke dette som en del av styringen. | GBS oppdateres prognosene hver
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maned. Da styringsmodellen ble innfart ble det vurdert om en skulle gjare det hvert kvartal,

men for & fa inn prognosetenkningen ble det bestemt at det skulle gjgres hver maned.

Ved at en har fokus pa prognoser og tiltak blir maten a jobbe pa mye mer proaktiv. | fglge
controlleren gjer den nye styringsmodellen det mulig & lgse problemene for de oppstar. |
motsetning til budsjettstyring, der en fulgte opp i forhold til et arlig budsjett for a se hva

resultatet ble, har en na et mer dynamisk fokus gjennom aret.

Fokus pa prognoser og tiltak gjer at en far en kultur for kontinuerlig forbedring, og den
endrede tankegangen oppleves som fornuftig. Det a lage prognoser oppleves som mer positivt
enn det & matte forklare avvik i forhold til budsjettet. Gjennom fokus pa prognoser er
erfaringen at en kan ha et bevisst forhold til endringer og at en dermed far en bedre
gkonomistyring. En ansatt pa tjenesteniva i GBS beskriver det slik:

’Det at vi nd da har vridd over til & ha et fokus pa prognoser, for meg, na har vi ikke
pravd det sa veldig lenge da, men jeg opplever at vi har et bevisst forhold til endringer
i skonomien i de forskjellige omradene vi jobber i.”

Den samme ansatte opplever endringen som den nye styringsmodellen krever som en

kontinuerlig prosess pa daglig basis, fordi en hele tiden ma ta avveininger og beslutninger.

Oppfelging av mal og tiltak i MiS

Tiltakene inngar som beskrevet i ”Ambisjon til handling”, som brukes aktivt i oppfaelgingen. I
lgpet av aret er det tiltaksdelen som er den dynamiske delen, der en gar inn og iverksetter nye
tiltak der det er ngdvendig. Bak hvert tiltak ligger det en tabell som viser hva en faktisk skal
gjgre, hvem som er ansvarlig og et tidspunkt for nar dette skal vaere levert. | tillegg skal en
oppdatere status underveis pa hvordan en ligger an. Tiltakene brukes for a sgrge for at en hele

tiden er pa vei mot malet.

Ansvaret til ledergruppen pa overordnet niva i GBS har endret seg til & ha et helt annet fokus
pa maloppfelging enn tidligere. Pa overordnet lederniva er det manedlig oppfelging av
”Ambisjon til handling” i MiS, og pa dette nivaet er en veldig malfokusert. Resten av
organisasjonen jobber med tiltak, men disse diskuteres ogsa pa everste lederniva. Her

diskuteres de korrektive tiltakene som allerede er satt i gang og hvilke som bgr settes i gang.
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Disse tiltakene er ofte diskutert i ledergruppene lavere ned i organisasjonen, slik at det som
kommer inn i ledergruppen pa gverste niva allerede er godt diskutert og gjennomtenkt.
”Ambisjon til handling” i MiS brukes i den formelle oppfglgingen ned til sektorniva i GBS.
Fra dette nivaet tas elementer fra maltavlen ned til mal pa avdelingsniva, som igjen blir mal
for individene. Under sektorniva brukes et annet verktay, People@Statoil, som er et verktgy

som beskriver malene til hver enkelt medarbeider.

Opplevelsen er at maloppfalgingen na skjer ved hjelp av bedre verktagy enn tidligere, fordi det
na stgtter mer opp under virksomhetsstyringen enn far. Det oppleves enklere administrativt
sett, fordi alt er satt sammen. Tidligere har oppfglging av strategi, mal og tiltak veert manuelt
og vanskelig & fa oversikt over. Na er alt dette veldig synlig, en kan hele tiden fglge med pa
hvordan en ligger an i forhold til KPler og tiltak. P4 denne maten er oppfalgingen og
rapporteringen gjort lettere.

Tydelig fokus pa hva den enkelte kan bidra til

Tiltak kan i GBS treffe helt ned pa det laveste nivaet i organisasjonen, ut i linjen. Tiltakene vil
veere avgjerende for maloppnaelse, og for & na et mal kan enheter innenfor GBS bli ngdt til &
jobbe annerledes eller gjgre andre ting. Poenget er at en er en del av en stgrre sammenheng,
fordi tiltakene er knyttet til maloppnaelsen for GBS totalt sett. Tiltakene ses i forhold til
KPler, som igjen ses i forhold til strategiske mal og ambisjon. Beyond Budgeting gir dermed
et tydeligere fokus pa hva linjen og den enkelte kan bidra til, hele veien fra handling til

ambisjon.

| GBS tas det mange beslutninger per dag, og de aller fleste er sma. Det som kommuniseres
fra gverste niva er at hver gang folk skal ta en beslutning skal de ha maltavlen i bakhodet og
sparre seg selv om den beslutningen de er i ferd med a ta bidrar til 4 na malene. Fordi det er sa
mange beslutninger som tas kontinuerlig, ma ogsa de pa laveste niva i organisasjonen ha
fokus pa hvordan deres handlinger bidrar til maloppnaelse for GBS som helhet. | falge
controlleren har en ikke fullt ut oppnadd etterlevelsen av denne tankegangen, men folk er pa
vei dit. Det brukes mye tid i enheten pa maloppfelging og tiltaksoppfalging for & sgrge for at
alle beslutningstakere falger opp dette i praksis.

| trdd med struktureringsteori kan en si at “Ambisjon til handling” blir det nye

tolkningsskjemaet som organisasjonen benytter seg av for & gi mening til handling og
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samhandling. Budsjettet var tidligere det tolkningsskjema som ga mening. Endringen i
styringsmodellen innebarer derfor en endring i signifikeringsstrukturen i organisasjonen.
Bruken av ”Ambisjon til handling” i den nye styringsmodellen synes & sgrge for en
ansvarliggjering av ansatte i organisasjonen. Fordi en sa tydelig ser sammenhengen fra det
enkelte tiltak pa laveste niva til maloppnaelse pa overordnet niva, blir det lettere a ta ansvar
for handlinger som kan bidra til maloppnaelse. Det at en ansatt pa laveste niva i
organisasjonen ser at de handlingene en gjar faktisk kan bidra til & nd malene kan gi grunnlag

for det Argyris (1998) kaller intern forpliktelse.

6.3.4 Fra kostnadsfokus til fokus pa verdiskaping

Med budsjettstyring opplevde GBS et ekstremt kostnadsfokus. Som intern tjenesteleverandgr
var det hele tiden fokus pa a redusere kostnader, og mange var frustrert over dette fokuset.
Kostnadseffektiviseringen foregikk tidligere i form av forbedringsprogram og skippertak med

jevne mellomrom.

Mange savnet fokus pa verdiskaping, og opplevelsen er na at den nye styringsmodellen gir
nettopp dette. Na fokuseres det pa verdiskaping gjennom fokus pa maloppnaelse og
kontinuerlig forbedring, og gjennom at organisasjonen er mer tiltaksbasert. En viktig del av
dette er at ressurstildelingen er endret. Dette gjor at en opplever & kunne ta beslutninger pa
mer relevante tidspunkt, og at en gjennom dette gar vekk fra et kostnadsfokus og over til
fokus pa verdiskaping. Det at ressurstildelingen er endret gjer at en far et starre fokus pa
verdiskaping, men det er ogsa viktig & ivareta kontroll med ressursene. Kontrollen ivaretas
gjennom oppfelging av andre dimensjoner enn budsjettet, og henger sammen med

ansvarliggjeringen av beslutningstakerne i organisasjonen.

Fra forhandstildeling til dynamisk tildeling av ressurser

Na skjer det ingen forhandstildeling av ressurser, men en bruker de ressursene som skal til for

o o

& nd malene. En ansatt beskriver det slik:

Vi setter oss noen mal og sa bruker vi de ressursene som er ngdvendig for & na de
malene og vi slipper litt taket i det med kostnader. (...) At fokuset na har dreid seg fra
kostnadsfokus til & ha fokus pa en del mal vi skal na, det opplever jeg som veldig
positivt.”
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Det tidligere problemet var at nar en fikk tildelt ressurser i forhold til et arlig budsjett, hadde
en insentiver til & bruke opp de ressurser som en hadde fatt tildelt. En ansatt i GBS beskriver
det slik:

’Det gamle forslitte problemet med at vi ’ma bruke opp budsjettet™, den har jeg jo

0gsa veert borti.”

Det som her papekes er et uttrykk for at budsjettet legitimerte ressursbruk selv om
forutsetningene gjennom aret endret seg, og dette beskriver den tidligere normen i
organisasjonen. Beyond Budgeting innebarer en endring i tankegangen, og opplevelsen er at
en med den nye styringsmodellen i GBS er kvitt den tankegangen som tradisjonell
budsjettering ga insentiv til. Fokuset er nd pa hva en kan oppna av verdiskaping for & na
malene, og ikke om en Klarer a holde seg innenfor arets kostnadsramme. Dette innebarer at
normen er endret, og som beskrevet inneberer dette i fglge struktureringsteori at en kan si at

legitimeringsstrukturen i GBS er endret.

Mer relevante beslutningstidspunkt

Ved at ressurstildelingen er endret opplever en i GBS & kunne ta beslutninger pa mer
relevante tidspunkt, og at dette er med pa a skifte fokus fra kostnader til verdiskaping.
Tidligere ble det tatt beslutninger om bruk av ressurser i forhold til en fastsatt kostnadsramme.
Endringen i styringsmodellen innebzrer at en nd kan ta beslutninger uavhengig av disse
rammene, og opplevelsen er at beslutningstakingen na er mer fornuftig og mer relevant.

Controlleren beskriver dette slik:

’Beslutningene kommer mer relevant. Beslutningstidspunktet er mer relevant i forhold
til framdriften pa ting. Du tar beslutningene nar ting kommer opp til beslutning. Du

lager ikke en beslutning pa en ramme som skal styre deg langt fram i tid.”

| GBS opplever en at den nye styringsmodellen gir fleksibilitet i forhold til det & ta
beslutninger om bruk av ressurser. | stedet for a se pa hvor mye ressurser budsjettet tillater at
en kan bruke, gir den nye styringsmodellen rom for & ta beslutninger uavhengig av en slik
forhandsbestemt ramme. En blir mer fleksibel i forhold til & iverksette nye tiltak og fa kreative

lgsninger tidligere satt i kraft. | dette opplever en ogsa & ha staerre innflytelse i forhold til a ta
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beslutninger, fordi fokus er pa a ta beslutninger som kan gi maloppnaelse. Dette gjer ogsa at

en kan ta raskere beslutninger, som en ansatt beskriver det:

’Sa lenge jeg vet vi holder oss innenfor den avtalte enhetsprisen, sa lenge vi nar

maltallet, sa er det blitt enklere & ta en del kjappe beslutninger.”

Ved at beslutningstidspunktet blir mer relevant blir en utfordret til & ta andre typer diskusjoner
enn i situasjonen med budsjett. Controlleren hevder at en tvinges til & oftere ta fornuftige
diskusjoner dersom forutsetningene for planene endres. Nar det skjer endringer gjennom aret
er det mulig at det som en planla og trodde pa et tidspunkt var det rette a gjare ikke lenger vil
vaere det rette. Dette kan innebare at en blir ngdt til & endre planene. Den nye
styringsmodellen gir rom for slike diskusjoner, mens en slik tankegang ikke var lett & fa til nar
en styrte med budsjett. Controlleren beskriver det slik:

’Det skaper mer rom for den type diskusjoner, mens den type diskusjoner kunne du
nesten drepe far med & legge et budsjett pa bordet og si at det star ikke i planen, og da
gjer vi det ikke. Og jeg blir malt pa & gjennomfgre denne planen og dette budsjettet,

og dermed sa vil jeg ikke ga pa akkord med det.”

Det controlleren her papeker er at budsjettet ga folk insentiver til & falge det som I3 i planen,
og det ga ikke rom for & diskutere endringer. Dette hang sammen med at en ble malt pa
budsjettet, og at en derfor kun hadde insentiver til & holde seg innenfor budsjettrammene. Det

som beskrives her understreker at normen i organisasjonen er endret.

Kontroll med ressursbruk

Nar en gar vekk fra forhandstildeling av ressurser og faste rammer som en skal holde seg
innenfor, er en bekymring som uttrykkes i organisasjonen om dette gjer at en mister kontroll
med ressursbruken. Folk er redde for at styring uten budsjett pa den maten vil vare en

kostnadsdriver. En ansatt pa tjenesteniva i GBS uttrykker denne bekymringen:
”Jeg ogsa er jo blant de som er litt redd for at folk skal bli slepphendte ute rundt

omkring, og mellomledere og folks holdninger, at na har vi ikke budsjett lenger sa da

er det ikke sa ngye.”
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Den samme ansatte beskriver imidlertid videre hvordan han opplever at kontrollen ivaretas

med den nye styringsmodellen:

’Men i og med at vi falger opp sapass ngye i andre dimensjoner pluss at vi har fatt litt
annen, bedre kultur pa gkonomioppfelging, sa er jeg bare litt redd for det, men det har

ikke sluppet helt taket.”

Ifglge den ansatte oppnas bedre gkonomioppfalging gjennom fokus pa prognoser og
oppfalging i flere dimensjoner enn kun et budsjett. Dermed ivaretar en et aktivt forhold til
hvordan ressursene brukes. | stedet for a falge opp og ettersparre informasjon i forhold til et
budsjett, ivaretas kontrollen na i andre dimensjoner. En ansatt pa tjenesteniva understreker at
det a falge opp i forhold til et kostnadsbudsjett var slitsomt, og at oppfalgingen i den nye
styringsmodellen oppleves mer fornuftig. Han uttrykker det slik:

”’Jeg haper det at folk over tid ser at vi sper i en annen setting, det er ikke for a passe

pa et kostnadsbudsjett, for jeg vil si at det var ganske slitsomt etter hvert.”

Controlleren i GBS beskriver at det er viktig at en har kontroll med beslutningsprosessene i

forhold til ressursbruk nar en ikke lenger styrer med budsjett:

’Sa er det jo sann at du kan ikke slippe rammene helt Igst heller, du ma ha en viss
kontroll rundt beslutningsprosesser. Det er etter mitt skjgnn noe av det som er det
viktigste elementet nar du gar Beyond Budgeting, det er at du sgrger for at du har

struktur og kontroll rundt beslutningsprosesser.”

| falge controlleren i GBS er kontroll et ngkkelord i forhold til tradisjonell budsjettering, og
en av fordelene med & ha et budsjett er at en har kontroll. Controlleren understreker imidlertid
behovet for en styringsmodell som ikke bare innbyr til kontroll, men som innbyr til

verdiskaping:
”Du ma serge for at du har en styringsmodell som innbyr til verdiskaping og ikke

bare innbyr til kontroll pa det du har besluttet for lenge siden, da budsjettet ble

godkjent.”
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Det at en har tatt vekk budsjettet innebzrer at den mekanismen som tidligere sgrget for a
ivareta kontroll er erstattet med andre mekanismer. For & bruke begrep fra struktureringsteori,
inngar ikke budsjettet lenger i domineringsstrukturen i organisasjonen. Ansatte i
organisasjonen opplever a fa starre innflytelse i forhold til beslutninger og ressursbruk i den
nye styringsmodellen, og dette kan tyde pa at maktstrukturene er endret. Det ville veert & ga
for langt & hevde at den nye styringsmodellen gir den enkelte ansatte mer makt og innflytelse,
fordi kontrollen med ressursbruk fremdeles ivaretas gjennom mandatstrukturer og starre
beslutninger fortsatt tas pa overordnet niva. Det som imidlertid er tydelig i GBS er at den nye
styringsmodellen gir starre frihet i forhold til de mindre beslutningene som tas kontinuerlig og
pa daglig basis. Dette er igjen tett knyttet til ansvarliggjeringen av ansatte, fordi det
kommuniseres at en skal ha et kontinuerlig fokus pa & ta beslutninger i forhold til handlinger

som faktisk kan gi maloppnaelse.

6.4 Oppsummering og veien videre

| GBS har en kommet langt med a innfgre den nye tankegangen som Beyond Budgeting
representerer. Det at en har innfart relative KPler har gitt en mer tiltaksbasert organisasjon.
Enheten har oppnadd et fokus pa tiltak og prognoser, som gjar at en kan tilpasse seg dynamisk
i forhold til endringer i omgivelsene. Et viktig element er ogsa at "Ambisjon til handling”
brukes i den formelle oppfelgingen pa de gverste ledernivaene; pa overordnet niva,
tjenesteniva og sektorniva, slik at en far fokus pa sammenhengen fra langsiktige strategier til
handlinger gjennom hele organisasjonen. Gjennom den dynamiske bruken av ressurser har en
lagt til rette for at tankegangen endres til & ha fokus pa hvordan en pa best mulig mate kan na
malene som er satt. For en tjenesteytende enhet som GBS, der det tas mange sma beslutninger
hver dag i forhold til de ulike produktene og tjenestene, gjelder tankegangsendringen i stor
grad hvordan en i det daglige arbeidet gjar avveininger og tar beslutninger ned til laveste niva.
Pa denne maten hjelper Beyond Budgeting med a legge til rette for kontinuerlig forbedring i
hele organisasjonen. Dette beskriver at de sosiale strukturene i organisasjonen i stor grad er

endret.

Som en del av kontinuerlig forbedring er GBS na inne i en endringsprosess, der enheten ser pa
hvordan en kan forbedre maten en presenterer de tjenestene som tilbys ut mot kundene, som
er de andre enhetene i Statoil. I tillegg ser en konkret pa a definere tydelige roller og
ansvarsomrader i organisasjonen, for a kontinuerlig forbedre seg i forhold til maten en jobber

pa og maten en yter tjenester til kundene pa. Beyond Budgeting er en del av denne prosessen,
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og dette reflekteres blant annet i at fokus i maltaviene, ”Ambisjon til handling”, blir dreiet fra
det som gar pa intern drift til det som gar pa a styre og utvikle tjenestene og veere en
profesjonell leverandgr til kunden. Controlleren understreker at den nye styringsmodellen

oppfordrer organisasjonen til a ta initiativ som vil vaere bra for kunden:

”Du lager et konsept som oppfordrer til a til enhver tid tenke nytt og til enhver tid
implementere ting som kommer fram basert pa kreativ tenkning og sa videre. Det er
ikke noen rigid ramme som gjer at du begrenser den type virksomhet. Det tror jeg er

bra for kunden.”

Utfordringen videre i forhold til Beyond Budgeting er & fortsette & definere gode mal og finne
gode KPler som reflekterer virkeligheten. | forhold til tradisjonell budsjettering er det mer
krevende, men inntrykket er at organisasjonen opplever det som mer meningsfylt a jobbe pa
en slik mate. | fglge controlleren har folk i stor grad akseptert konseptet og forstatt det godit,
men det er viktig & falge opp i forhold til etterlevelse, fordi det nok fortsatt er litt & ga pa her. |

denne oppfelgingen er bade linjeledere og controllere viktige aktgrer.

For a sarge for etterlevelse av prinsippene i Beyond Budgeting er det viktig at ledelsen har
fokus pa & kun ettersparre ting i henhold til den nye styringsmodellen. En ansatt i GBS
papeker at det vil vaere avgjgrende at det er konsistens i hvordan ledelsen, helt fra toppen i
selskapet ettersper informasjon, slik at folk lenger ned i organisasjonen kan veere trygge pa at

de kan ga over til & kun jobbe i henhold til den nye styringsmodellen.
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7.0 Analyse av Energy & Retail

| dette kapitlet analyseres Energy & Retail (E&R) pa grunnlag av det innsamlede
datamaterialet beskrevet i kapittel 4. Analysen er basert pa intervjuer med to representanter
fra prosjektgruppen som hadde ansvar for innfgringen i enheten, hvor den ene av disse i
tillegg har erfaring fra mellomlederniva, samt en representant fra controllerenheten. Analysen
er delt i fire deler. Den farste delen gir en presentasjon av E&R. Den neste delen ser pa veien
mot Beyond Budgeting, som innebarer en analyse av hvilke faktorer som var viktige i
innfgringen av styringsmodellen. Hoveddelen i dette kapitlet er analysen av Beyond
Budgeting i praksis. Her er fokus spesielt pa hvordan malsetting, planlegging og
ressursallokering er endret, og hvordan dette lgser problemene med tradisjonell budsjettering

og dermed endrer de sosiale prosessene i organisasjonen.

7.1 Presentasjon av Energy & Retail

Energy & Retail (E&R) er en sammenslaing av enhetene Nordisk Energi og Retail, som ble
gjennomfart i 2006. E&R er en del av nedstremsvirksomheten i Statoil, og ligger under

forretningsomradet Foredling og markedsfgring (F&M).

Energivirksomheten, det som tidligere var Nordisk Energi, bestar av totalt fem
resultatenheter: tre energienheter som ligger i Norge, Sverige og Danmark, i tillegg til

Lubricants og Aviation. Energivirksomheten bestar i salg av ulike former for energi.

Den andre delen av E&R er bensinstasjonsnettverket, det som tidligere var Retail. Dette

befinner seg i atte land, hvor de store enhetene finnes i de nordiske landene.

E&R bestar av enheter som har ulike type forretninger, ulike produkter og ulike

organisasjonsstrukturer. E&R er den stgrste enheten i Statoil, med rundt 10 000 ansatte.

7.2 Veien mot Beyond Budgeting

| 2005 ble Beyond Budgeting introdusert i det som da var Nordisk Energi. Denne delen av
analysen gir en beskrivelse av hvordan tilnaermingen til den nye styringsmodellen har veert i
denne enheten, far sammensldingen med Retail. | denne analysen legges det vekt pa a

identifisere de faktorer som har vert avgjerende i innfgringsprosessen. | trad med
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rammeverket presentert av Cobb et al. (1995), deles de ulike faktorene som har hatt positiv
innflytelse i denne prosessen inn i motivatorer, katalysatorer og tilretteleggere. | tillegg ser
analysen pa betydningen av at individer leder endringen. | trdd med rammeverket ser analysen
ogsa pa faktorer som har representert motstand mot endringen, og det legges her sarlig vekt
pa hvordan sammenslaingen av Nordisk Energi og Retail bremset implementeringsprosessen.

7.2.1 Prosjektgruppens rolle i innfgringsprosessen

I Nordisk Energi ble det i slutten av 2005 etablert en prosjektgruppe som skulle utvikle og
konkretisere konseptet Beyond Budgeting, som kom fra konsernledelsen, ned pa et praktisk
gjennomfgrbart niva. Dette innebar 4 se pa hvordan en skal styre en virksomhet nar en ikke
sammenligner seg med et budsjett. Prosjektgruppens rolle har derfor pa mange mater veert a
legge til rette for den praktiske gjennomfaringen, samtidig som prosjektgruppen ledet den
farste fasen av innfagringsprosessen. Initiativet fra konsernledelsen fungerte som en
katalysator for endringen. Erfaringen med budsjettstyring i enheten var at det i en sa skiftende
virksomhet som det en befinner seg i, hvor ting skifter fort og ofte, er viktig at en ikke laser
seg i forhold til et budsjett.

Prosjektgruppen bestod av folk fra den sentrale controllerstaben i Nordisk Energi som hadde
erfaring med budsjetteringen sentralt. Deres erfaring med budsjettet var i stor grad at en
brukte mye tid pa ting som tilsynelatende ikke ga verdiskaping. Dette har veert motivatorer for
endringen. Det en hadde sett tidligere var at det i enheten ble brukt mye tid og ressurser pa
budsjettprosessen og oppfalging av budsjettet. Rapportering skjedde i forhold til et budsjett,
men problemet var at budsjettet ikke sa noen ting om arsaken til avviket i forhold til planen.

Pa den maten hadde budsjettet liten verdi.

Opplevelsen av at budsjettprosessen ikke ga verdiskaping var med pa a gjere enheten klar for
en endring. Pa bakgrunn av de negative erfaringene med budsjettet har enheten veert i
endringsfokus lenger tid tiloake og prevd & standardisere bade budsjettprosessen og
rapporteringen. Dette har pa mange mater veart en tilrettelegger for endringen, fordi

standardisering er en viktig forutsetning for & kunne introdusere den nye styringsmodellen.

Beyond Budgeting kom pa mange mater inn som lgsningen pa de tidligere problemene, og

lederen for prosjektgruppen uttrykker det slik:
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Vi folte at dette var virkelig en riktig vei & ga.”

Med innfgringen av Beyond Budgeting skulle enheten sammen lgsrive seg fra en
budsjettankegang og over til en ny styringsmodell. Dette innebar ikke bare & ga vekk fra
budsjettet, men & ga over til en ny styringsmate og en annen mate a tenke forretningsdrift pa.
Lederen for prosjektgruppen beskriver endringen som en snuoperasjon, vekk fra
budsjettankegangen og over til & fokusere pa strategiske mal og hva det er ngdvendig a levere
i markedet for a veere konkurransedyktig. Hun beskriver prinsippet om bred forankring av
strategi i hele organisasjonen som mer fornuftig enn det tidligere fokuset pa budsjett:

Det a jobbe med en bred forankring i hele organisasjonen og bruke tid pa det er jo
mye mer proaktivt og mye mer verdiskapende som vi ogsa sa det, helt klart.”

| prosjektgruppen deltok ogsa controllere fra linjeorganisasjonen som hadde innsikt i de mer

operative problemstillingene, slik at en fikk testet konseptet ut mot linjen.

7.2.2 Forankring i ledergruppene

Prosjektgruppen brukte mye tid pa & forankre prinsippene i den nye styringsmodellen i de
ulike ledergruppene i enheten. Han som er prosjektleder for innfgringen av Beyond Budgeting
i hele konsernet ble invitert til ledermgatene i de enkelte resultatomradene i Nordisk Energi for

a formidle prinsippene i den nye styringsmodellen.

Utfordringen 1 innfgringen av Beyond Budgeting var i fglge en representant for
prosjektgruppen & overbevise ledelsen i Nordisk Energi. Han uttrykker at utfordringen hele
veien er det a fa ledelsen i alle ledd nedover i organisasjonen til & bruke nok tid til a forsta
konseptet. Prosjektgruppen brukte mye tid pa a forsta hva det innebar i praksis, mens ledelsen
ikke hadde tid til dette pA samme mate. Den starste utfordringen ble derfor & fa ledelsen til &
forsta den nye styringsmodellen og forankre prinsippene i de ulike ledergruppene i Nordisk

Energi.

Som representanten fra prosjektgruppen papeker, gar Beyond Budgeting som konsept pa at en
ikke skal detaljstyre, og det var derfor viktig a ikke tvinge endringen pa folk. Det en forsgkte
var a fa lederne med pa a stille sparsmalet om hva slags informasjon enheten trenger, og sgrge

for at det som etterspgrres av informasjon er i henhold til det som ligger i konseptet Beyond
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Budgeting. Dette innebaerer & ikke etterspgrre detaljer, slik at en kan fa til endringen uten a

matte detaljstyre.

7.2.3 Controllerne som budbringere

Prosjektgruppen jobbet ogsa inn mot controllernettverket i enheten. En representant for
prosjektgruppen beskriver hvor viktig det er & f& med controllerne pa endringen, slik at disse
er inneforstatt med at det ikke vil ettersparres detaljinformasjon. Han uttrykker at det er en

nekkelfaktor for & lykkes at en far med controllerne, fordi disse personene sitter i

ledergruppene og ma vere talergr for den nye maten a styre pa.

Etter at prosjektgruppen var opplgst, var det controllerne som i stor grad fikk ansvar for a ta
endringsprosessen videre. Controllerne fortsatte jobben med & selge konseptet inn mot
ledelsen og sgrge for a forankre det i ledergruppene. Cobb et al. (1995) papeker betydningen
av at individer leder endringen, og controllerne er ngkkelpersoner i sa mate. | fglge en
representant fra controllerenheten begynte controllerne a spgrre og falge opp lederne pa en
annen mate for a fa bort budsjettankegangen, som han beskriver det:

”Jeg begynte med min leder og begynte & laere opp han og kuttet han hver gang han
brukte budsjettordet, for du ma prave & legge om litt og ha mer fokus pa prognoser

enn budsjett.”

Det papekes at enkelte av lederne var skeptiske til endringen til & begynne med, men at de
etter & ha satt seg inn i hva det innebar fikk tro pa det. De som hadde veert skeptiske ble de
som selv var de ivrigste selgerne av konseptet. Representanten fra controllerenheten

understreker at controllerne pa en god mate solgte det inn hos ledelsen:

Vi solgte det iallfall veldig godt, vi var gode ambassadgrer.”

Forankring pa gverste niva papekes som den viktigste forutsetningen for a kunne lykkes med

endringen.

7.2.4 " Budsijettet vinner alltid”

| Nordisk Energi, som i resten av Statoil, har en lenge hatt malstyring og maltavler med

KPler. Det som imidlertid papekes av en representant fra controllerenheten i Nordisk Energi
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er den erfaringen at gjennomslagskraften til maltavlene ikke var sa stor nar en hadde
budsjetter i tillegg. Som han beskriver ville en leder alltid forholde seg til budsjettet og
prioritere det foran andre mal, selv om en hadde maltall i ulike perspektiver innenfor balansert
malstyring. Budsjettet vil alltid vinne, og nar en fjerner budsjettet vil derfor maltavlen fa en
helt annen styrke. Selv om en ogsa tidligere hadde malstyring ble dette en slags annenhands
styring pa grunn av at en ogsa hadde budsjett. Dette er i trad med det Hope og Fraser (2003)
papeker.

7.2.5 Stopp i endringsprosessen

Hgsten 2006 ble Nordisk Energi slatt sasmmen med Retail, og enheten ble til Energy & Retail
(E&R). | Retail hadde de ikke begynt a jobbe med den nye styringsmodellen, og dette ble en
utfordring i forhold til oppfelgingen av de nye prinsippene i den nye enheten. | tillegg ble det

omorganiseringer, sa opplevelsen var at en mistet trykket pa Beyond Budgeting.

Nordisk Energi hadde kommet veldig langt i innfgringen av Beyond Budgeting, og en viktig
del av dette var at en hadde fatt ledelsen med pa det. Retail hadde pa sin side ikke tatt det sa
langt som Nordisk Energi, de hadde fortsatt budsjetter. Retail-forretningen krever ogsa mye
mer detaljstyring, og dette var i strid med det Nordisk Energi hadde lagt opp til. En stor
utfordring var at en del av ledelsen i den sammenslatte enheten kom fra Retail, og de forventet
a kunne ettersparre detaljinformasjon. I sammenslaingen opplevde en derfor en konflikt i

tankegangen mellom de to enhetene, og dette representerte motstand mot endringen.

| Nordisk Energi hadde en gjennomfgrt en malsettings- og planleggingsprosess for
sammenslaingen med Retail. | tillegg var tankegangsendringen langt pa vei forstatt og
akseptert av lederne pa ulike nivaer. Det neste avsnittet ser pa Beyond Budgeting i praksis i
E&R, og her legges det vekt pa erfaringen fra Nordisk Energi. Innenfor Nordisk Energi finnes
det resultatenheter som fullt ut har implementert Beyond Budgeting og den nye
styringsmodellen. Lubricants er en slik enhet, og analysen inneholder eksempler fra denne

enheten.

7.3 Beyond Budgeting i praksis

’Det er ingen som far lov til & snakke om et budsjett, vi skal vere helt tro i forhold til

den nye styringsmodellen.”” Leder for prosjektgruppen, Nordisk Energi
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| felge lederen for prosjektgruppen har fokus veert pa at en ikke lenger skal snakke om et
budsjett, men at en skal vaere helt tro i forhold til den nye styringsmodellen. Det er derfor
avgjgrende at toppledelsen ettersper i henhold til det. Lederen for prosjektgruppen papeker at
det er en fare hvis en sier at en skal gjgre endringer, men samtidig etterspar det samme som en
har gjort tidligere fra lederne for resultatenhetene. Hvis toppledelsen fortsetter a ettersparre vil
resultatenhetene matte ha et budsjett ved siden av. Det at en ikke lenger snakker om et
budsjett og ikke etterspar detaljinformasjon i forhold til et budsjett innebeerer at en forsgker a

fa til en endring i signifikeringsstrukturen, for a bruke begrep fra struktureringsteori.

En viktig del av den nye signifikeringsstrukturen er tolkningsskjemaet ”Ambisjon til
handling”, som har fatt et sterkere fokus med den nye styringsmodellen. | de enhetene i E&R
hvor Beyond Budgeting fullt ut er implementert i praksis, papekes det at "Ambisjon til
handling” i malstyringssystemet MiS er et kraftfullt verktgy i forhold til & sikre fokus pa
helhet og sammenheng fra beslutninger pa laveste niva til den overordnede strategiske

retningen.

| tillegg til at den nye styringsmodellen endrer signifikeringsstrukturen, observerer en ogsa
endringer i legitimeringsstrukturen og domineringsstrukturen. Budsjettet var tidligere det som
legitimerte ressursbruk, og den underliggende normen var at en skulle holde seg innenfor sitt
budsjett i sin enhet. Endringen i styringsmodell innebeerer et starre fokus pa helhet og strategi
I beslutningstaking, og det legges til rette for dette ved at en ikke lenger begrenses av en
ramme for ressursbruk. Dette gjgr at normen for beslutningstaking endres, og en kan dermed
si at legitimeringsstrukturen endres. Dette krever mer av lederne som skal ta beslutninger, og
de ansvarliggjeres pa en annen mate enn tidligere. Lederne blir ansvarliggjort til a tenke mer
pa helheten enn pa sitt eget omrade. Makt, i form av beslutningsmyndighet, overferes fra
individ til gruppe. Dette innebzrer at domineringsstrukturen er endret. Ansvarliggjaringen

sikres ogsa gjennom endring i evalueringssystemet.

Som beskrevet i1 forrige avsnitt er ikke prinsippene for Beyond Budgeting fullt ut
implementert i praksis i alle enheter i E&R, og det forsgkes ikke i analysen a gi et komplett
bilde av Beyond Budgeting i praksis i hele E&R. Fokus er pa a analysere de sosiale
prosessene som beskrives i enheten, med vekt pa hvordan malsetting, planlegging og
ressursallokering er endret. | malsettingen opplever en a fa mindre ugnsket atferd og sterre

eierskap til malene. Med den nye styringsmodellen opplever en et sterkere fokus pa
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”Ambisjon til handling og en tydelig sammenheng fra ambisjon til handlinger som foretas i
enheten. | tillegg opplever en a fa mer realistiske planer. Endret ressurstildeling gjer at en far
flyttet fokus fra eget budsjett til helhet og strategisk retning i beslutningstakingen. Samtidig
skal endringen i evalueringssystemet sgrge for a endre atferden i beslutningstaking, gjennom

at en males mer relativt og tar hensyn til flere ting i evalueringen.

| E&R bestar budsjettet fortsatt pa lavere niva i organisasjonen, og utfordringen er a sgrge for

at endringen modnes inn gjennom et kontinuerlig fokus pa prinsippene i Beyond Budgeting.

7.3.1 Mindre ugnsket atferd og starre eierskap i malsettingen

Med tradisjonell budsjettering opplevde enheten at en fikk ugnsket atferd i form av at folk
overbudsjetterte ved a legge inn buffere. Budsjettprosessen var dermed preget av slike

politiske vurderinger.

| den tidligere budsjettprosessen var opplevelsen ogsa at en mistet eierskap til malene, fordi
budsjettet ble bygget opp fra bunnen og gikk mange iterasjoner opp og ned i organisasjonen.
Ved at malsettingen er skilt ut fra budsjettprosessen opplever en a fa mindre ugnsket atferd og

samtidig sterre eierskap i malsettingen.

Malsetting skilt ut fra budsjettprosessen

Malene settes na i en egen prosess, og de settes med utgangspunkt i markedet og eksterne

betingelser, som en leder for en enhet i E&R beskriver:

”Malet settes ut fra markedet og eksterne betingelser, en ma forholde seg til den
verden en lever i. Malene ma settes ut fra hvor gode en ma veere for a lykkes i
markedet. Dermed sa far en ogsa skilt malsettingen fra de politiske vurderingene som

gikk pa & helgardere og budsjettere inn buffere.”

Sitatet viser at ved a skille malsettingen ut i en egen prosess unngar en den ugnskede atferden

i den tidligere budsjettprosessen.

Den tidligere budsjettprosessen ble bygget fra bunnen i organisasjonen, fra minste kostsenter

pa hver avdeling og opp til gverste niva. Det farste resultatet som kom fra linjen var sjelden
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godt nok i forhold til det som var ngdvendig. Dette fgrte til mange iterasjoner opp og ned

mellom nivaene i organisasjonen. En representant fra controllerenheten beskriver det slik:

’Du fikk sanne iterasjoner, sa til slutt kjente ikke de som hadde laget budsjettet seg

igjen. Det var ikke deres budsjett, det ble ledernes budsjett.”

Pa grunn av dette mistet folk eierskap til budsjettet. Representanten fra controllerenheten

papeker at det at malsettingen er skilt ut i en egen prosess sgrger for starre eierskap:

’Na far du et helt annet eierskap til det, du setter mal.”

7.3.2 Malsettingen for mye top-down?

Den farste delen av malsettingsprosessen bestar i a etablere de strategiske malene. Dette er en
interaktiv prosess med konsernledelsen hvor en diskuterer hva en skal satse pa og hvordan det
skal se ut pa overordnet niva. Deretter blir hvert resultatomrade i E&R bedt om a komme med
forslag til sine strategiske mal. Det vil i tillegg vere en del mal som gar fra konsernet og helt
ned til hvert enkelt resultatomrade, blant annet malene innenfor mennesker/organisasjon i
balansert malstyring. Resultatenhetene har sine egne markedsmal og operasjonsmal. Innenfor
HMS og organisasjon er veldig mye likt for hele E&R, mens operasjon og marked vil veere
forskjellig fordi E&R bestar av ulike forretninger.

Nar de strategiske malene er etablert, jobber en med & sette mal pa hva en skal levere. Dette
bestar i a etablere KPler og sette maltall pa dem. Enkelte av KPlene er gitt top-down fra
divisjonsnivaet F&M ned til E&R. | innfagringen av den nye styringsmodellen opplevde en at
dette ikke var helt i henhold til prinsippene i Beyond Budgeting, fordi det ble for toppstyrt. En
representant for controllerenheten beskriver at en opplevde det som et problem at det ble laget
KPler pa divisjonsniva som ikke traff med utfordringene til E&R. Han papeker at nar en sitter
for langt unna og praver a definere detaljert hva andre skal styre pa, kan det by pa problemer,

og det er i strid med Beyond Budgeting. Han begrunner dette slik:

’Som jeg oppfatter Beyond Budgeting sa er jo det en styringsfilosofi hvor du gnsker a
gi mest mulig frihet til laveste beslutningstaker, og det tror jeg nok ikke Statoil har
kommet helt i mal pa, fordi man har en tendens til & prave a styre litt for detaljert

antakelig.”
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Utfordringen er a finne balansen mellom & lede i en retning og samtidig ikke detaljstyre. |
folge representanten for controllerenheten er det legitimt at den overordnede enheten har
meninger om hvordan den underordnede enheten setter mal, men det bar vaere i en dialog i

stgrre grad enn det har veert til na.

En annen representant for controllerenheten papeker viktigheten av at enhetene selv far sette

mal:

’Det du da far er et helt annet eierskap til det enn hvis du far det fra toppen og ned.”

7.3.3 Sterkere fokus pa " Ambisjon til handling”

Enheten har ogsa tidligere hatt fokus pa ambisjon, strategiske mal, KPler og tiltak gjennom
”Ambisjon til handling” i malstyringssystemet MiS. Dette har imidlertid blitt gitt et sterkere
fokus og blitt videreutviklet i forbindelse med Beyond Budgeting. ”Ambisjon til handling”
har blitt viktigere som tolkningsskjema, fordi det nd er dette og ikke budsjettet som gir

mening til akterene i organisasjonen.

Tolkningsskjemaet gir en tydelig sammenheng fra ambisjonen og ned til det enkelte tiltak. Det
at MiS brukes i all oppfelging og rapportering, gjer det til et kraftfullt verktay i styringen. |
resultatenhetene Lubricants, der en bruker det ned pa nederste lederniva, opplever en a fa

starre eierskap og forankring i enheten.

Tydelig sammenheng fra ambisjon til handling

De enkelte enhetene innenfor E&R har egne maltavler i ”Ambisjon til handling”, og det er
lederne pa de ulike nivaene som har ansvaret for maltavlen. Nar en leder for en enhet har fatt
et mal, er det opp til lederen a definere tiltak for & nd malet. Dette kan innebzre at alle i
ledergruppen far ansvar for & etablere tiltak for sine avdelinger. Tiltakene fglges sa opp pa
hvert ledermgte. Pa denne maten etableres det en forstaelse av hva hver og en skal bidra med
a for & nd et mal, som igjen stetter opp om et strategisk mal. En representant fra E&R

uttrykker at folk forstar denne strukturen:

’Det er en veldig lett kommuniserbar struktur som folk forstar.”
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Tiltakene er mer delegerte med den nye styringsmodellen enn tidligere. Malet er at alle skal
vite hva de skal bidra med for & na malene. | enkelte enheter innenfor E&R falger en opp og
knytter tiltakene helt ned pa individniva. Pa den maten er ansvaret mer delegert og det kreves
at hver og en skal ha et sett av fornuftige aktiviteter som de skal bidra med. | fglge lederen for
en av disse enhetene sgrger den nye styringsmodellen for at det er bedre kobling mellom

strategi og handling, og at dette gjgres mulig gjennom a tydeliggjare og gi ansvar:

’Det handler om ansvarliggjering og tydeliggjering. Farst ma folk forsta hva de skal

levere, og da er det mye lettere for dem & ta ansvaret for det.”

Den nye styringsmodellen stiller starre krav til hver og en i form av sterre ansvar, men dette
oppleves som motiverende, fordi en har faktisk innflytelse og kan bidra. | trad med
struktureringsteori kan en si at fokuset pa ansvarliggjering gjennom mer delegert ansvar tyder

pa en endring i domineringsstrukturen.

MiS som kraftfullt verktay

”Ambisjon til handling” i ledelsesverkteyet MiS brukes i all oppfalging og rapportering i
ledergruppene i E&R. En har fokus pa at det kun er dette verktgyet som skal brukes i
kommunikasjonen. En representant fra controllerenheten uttrykker det slik:

Alle er palagt & bruke MiS, det skal veere felles system, og vi sper ikke om noe annet
enn det som star i MiS.”

Hvis en apner opp for & bruke andre verktay vil MiS undergraves. | falge en leder for en enhet

i E&R ligger ansvaret pa den gverste ledelsen for a fa dette til:

’De som sitter pa toppen ma kun ettersparre dette, slik at det far en oppdragende
effekt.”

En representant fra controllerenheten papeker at MiS er et kraftfullt verktay:

Det er et veldig kraftfullt verktgy, og det gjelder a fa alle med pa og bruke det, og

ikke spgr om sa mye utenom.”
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Pa hvert niva i E&R falger en opp "Ambisjon til handling”. En ser konkret pa status og
fremdrift pa det enkelte tiltak og falger opp utviklingen av den enkelte KPI i MiS. | den

formelle oppfalgingen brukes MiS ned til resultatenhetsniva.

| hvor stor grad MiS brukes ogsa pa lavere lederniva varierer. En avdelingsleder kan for
eksempel ha ansvar for tiltak som star pa maltavlen til E&R, og avdelingen ma derfor
forholde seg til dette bildet i MiS.

Eierskap og forankring i Lubricants

En av resultatenhetene i E&R, Lubricants, har kommet langt med a gjennomfare bruken av
den nye styringsmodellen i praksis. Denne enheten har en interessant forretning som skiller
seg fra mange av de andre enhetene i Statoil. 1 Lubricants har en hele verdikjeden, fra

forskning og utvikling, produksjon og salg til transport.

I denne resultatenheten brukes MiS helt ned til nederste lederniva, som er avdelingsniva.
Erfaringen der er at eierskapet til MiS pa denne maten blir tydeligere, og dermed har fatt mye
mer gjennomslag. MiS har tidligere kun veert brukt pa gverste lederniva i enheten.
Ledergruppen i Lubricants har ogsa jobbet for a fa bildet som presenteres i MiS kommunisert
ut til hver og en i hele organisasjonen slik at alle skal forstd og bruke de samme tallene.
Tidligere har problemet veert at en har forhold seg til mange forskjellige sett av tall, slik at en
har fatt et diffust bilde av sin egen virksomhet og helheten. En representant fra Lubricants

papeker hvor viktig det er at alle forholder seg til det samme bildet:

’Hvis alle sammen forholder seg til MiS, s& har vi det samme bildet. Det tror jeg er
veldig viktig for a forsta hva en skal bidra med, at en har ett bilde som viser gapet og

tiltakene.”
| Lubricants har malsettingsprosessen tatt form av en apen diskusjon, hvor hele
organisasjonen har veert involvert i & utvikle den strategiske retningen. | fglge en representant
fra enheten er dette fornuftig, fordi det sikrer forankring:

Hvis en skal vaere suksessfull i forhold til den nye styringsmodellen sa ma en ha

forankring.”
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Denne diskusjonen innebar & holde allmgter hvor hele forretningen var med og ledermgater
med utvidede ledergrupper. Erfaringen var at etter at en hadde forstatt forretningen og
rammebetingelsene, sa var en enig om hva en skulle gjgre. Utfallet av denne prosessen var et
sett med strategiske initiativ og et sett med tiltak som hver og en skulle bidra med. Dette var i
falge en representant fra enheten den viktigste jobben, fordi det sgrget for kvalitet i bunnen.
Lederne for de ulike avdelingene forstod hva de skulle bidra med for & ga i riktig strategisk
retning. | Lubricants brukte de fire maneder pa a skape en sterk strategisk forankring og
forpliktelse og pa a forsta hva som skal til for a veere suksessfull, og deretter to timer pa a lage
en prognose, i stedet for a bruke fire maneder pa en budsjettprosess.

7.3.4 Realistiske planer og fokus pa gap mellom mal og plan

Den tidligere budsjettprosessen ble som beskrevet bygget bottom-up. Prosessen gikk mange
runder i ledergruppen, fordi det farste resultatet linjen kom med sjelden var godt nok i forhold
til det som var ngdvendig. | felge en leder for en enhet i E&R var det en uryddig og veldig
komplisert prosess som dekket mange forskjellige formal. Den nye styringsmodellen

kommuniserer at planen har ett formal, som lederen papeker:

’Det tradisjonelle budsjettet hadde mange ulike formal det skulle dekke. Mens na er
det klar beskjed om at planen har ett formal, og det er & f4 en mest mulig objektiv
gjennomgang av stastedet i enheten. Planen skal vare en fgrste prognose, som ikke

har noe annet formal enn & vaere mest mulig &rlig i forhold til hvor en star.”

Det tidligere problemet var blant annet at budsjettet ble bygget opp for & mgte et mal, og at en
dermed ikke fikk realistiske planer. Lederen beskriver videre at en nd far mer realistiske

planer:

”Det en ser na er at en det er realistiske planer som kom opp, og det var klar
diskusjon av et gap som en ogsa hadde. Det kom opp pa bordet, det var helt klart i

dagen at dette her var utfordringen.”
Realistiske planer gjer at en far satt fokus pa hva som er utfordringene og hvor en ma sette inn

ekstra fokus. Det at en utformer prognoser gjgr at en far noe som er forventningsrett, i

motsetning til det budsjettet var.
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Det gjares en grov prognoseprosess pa hgsten, hvor en setter prognosen for det kommende
aret. Gjennom denne prosessen dannes et bilde av hvordan en ligger an i forhold til mal, slik
at en kan sette i gang handlinger og tiltak for & nd malene. Der det er gap mellom mal og plan,
skal det settes inn tiltak for a lukke gapet til de forskjellige enhetene. Gjennom aret
oppdateres prognosen kontinuerlig.

Tidligere, da en rapporterte i forhold til budsjett, brukte en tid gjennom aret pa
avviksforklaringer. Na kan en sammenligne med fjoraret og se hvordan utviklingen er, og i
tillegg kan en sammenligne med prognoser i stedet for budsjettet. Prognosen kan oppdateres

oftere enn budsjettet, fordi budsjettet | fast gjennom aret.

7.3.5 Fra fokus pa eget budsijett til fokus pa helhet og strategi

Budsjettet var tidligere den mekanismen som ble brukt til & tildele ressurser til de ulike
enhetene, og lederne kunne ta beslutninger basert pa de midlene som de hadde fatt tildelt.
Dette innebar et fokus pa hvor mye ressurser en hadde igjen i falge budsjettet nar en skulle ta
beslutninger, og det ga ogsa insentiver til & bruke opp det en hadde fatt tildelt.

Beyond Budgeting sgrger imidlertid for en holdningsendring, og fokus er nd pa a ta gode
beslutninger uavhengig av en fastsatt ramme. Fra a veere fokusert pa sin enhet og sitt budsjett
blir en med den nye styringsmodellen tvunget til & tenke pa helheten og se koblingen fra
beslutning til strategisk retning. Dette oppleves utfordrende i E&R, fordi de fleste
beslutninger som tas er sma, konkrete beslutninger i det daglige. Endringen innebearer at

ledergruppene sammen ma ta sterre ansvar for helheten.

Beyond Budgeting gir holdningsendring

Med Beyond Budgeting er ressurstildelingen endret, og fokus er pa a ta gode beslutninger,
uavhengig av en fastsatt ramme. | fglge en representant fra controllerenheten er denne

holdningsendringen det en vinner mest pa med a innfgre Beyond Budgeting:

’Besparelsen er holdningsendringen rett og slett, fra en sann ’na ma jeg forte meg a

bruke det opp™*-holdning, bruke opp far aret er ferdig.”

Han papeker videre at en kunne risikere at gode prosjekter ikke ble valgt fordi en i henhold til
budsjettet ikke hadde nok midler. Han understreker hvor lite fornuft det var i dette:
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’Hvor mye penger har jeg igjen pa budsjett? Du har et kjempegodt prosjekt, men har

ikke penger. Det er jo sa tapelig at det gjgr vondt.”

Poenget er na at det for gode prosjekter ikke vil veere begrensing pa ressurser, og endringen i
mentaliteten inneberer at en skal si ja til gode prosjekter. I beslutningen om et prosjekt skal
settes i gang eller ikke skal en bruke fornuft. Utgangspunktet for en beslutning skal vaere om
det er i trad med strategien heller enn & ha fokus pa om en har nok ressurser til a gjennomfare
det.

Enkelte ledere i E&R opplevde det som en trygghet & ha budsjett, fordi de kunne ta
beslutninger basert pa de midlene de pa forhand hadde fatt tildelt. Nar en ikke lenger styrer
med budsjett, forsvinner disse rammene, og en mister grunnlaget for beslutningstakingen.
Dette krever mer av lederne, fordi de ma stille seg selv kritiske sparsmal, i stedet for & bare
forholde seg til budsjettet de hadde fatt. Det at en har tatt vekk budsjettet tvinger derfor folk
til & tenke gjennom hvilke beslutninger som vil veere fornuftige & ta. Den nye
styringsmodellen krever i starre grad en dialog mellom ledere pa ulike niva i forhold til a ta

fornuftige beslutninger.

En representant fra controllerenheten papeker imidlertid at den gamle mentaliteten fortsatt

finnes i organisasjonen:

”Jeg hgrer jo fortsatt noen kommentarer pa om det er penger til dette, men

beslutningen tas pa om dette er fornuftig & gjere eller ikke. Og det skal det veere.”

Mentaliteten henger ogsa igjen i form av at folk er redde for at en beslutning om a sette i gang
et prosjekt vil ga pa beskostning av andre prosjekter. Fra controllerenheten kommuniseres det
at en ikke vil bli straffet ved a beslutte & sette i gang gode prosjekter, men det vil kunne ta tid

for denne mentalitetsendringen fullt ut skjer:

Vi prever & si det, men de har en historie med seg alle lederne, hvor de er blitt kuttet

i august. Folk glemmer ikke sa fort.”
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Utfordring a se koblingen fra beslutning til strategisk retning

| E&R tas det beslutninger av ulik starrelse, men de fleste beslutningene er sma, konkrete
beslutninger som tas i det daglige. Prosjektgruppen har forsgkt a konkretisere hvordan den
nye styringsmodellen legger faringer for beslutninger, og det er serlig utfordrende i forhold
til sma beslutninger fordi det ofte er vanskelig & se koblingen derfra til den strategiske

retningen.

Ledergruppene er sammen ansvarlige for helheten

Erfaringen i E&R har vert at folk pa lavere niva i organisasjonen har stilt mange spgrsmal
knyttet til det & styre uten budsjett og hva en da skal forholde seg til. Den umiddelbare
reaksjonen fra ledere innenfor ulike avdelinger var at den nye styringsmodellen ga sterre
frihet i forhold til & iverksette tiltak og bruke ressurser. Samtidig ble det stilt spgrsmal om
hvilket niva en skulle forholde seg til. Den nye styringsmodellen forsgker a fa til en
tankegangsendring som innebarer at en ikke ser pa sin egen avdeling isolert, men at lederne
for de ulike avdelingene i sterre grad blir integrert i den strategiske retningen og den
strategiske tankegangen. En begrenses ikke av forhandstildelte midler, men far de midlene
som er ngdvendig for & na den strategiske malsetningen. Poenget er at de ma forsta i hvilken
retning forretningen skal ga fremover og ut fra det ta sterre eierskap til helheten. De ulike

delene av forretningen ma forsta hva de skal bidra med for & na de strategiske malene.

Tidligere satt hver avdelingsleder med sin egen pott og forsgkte a fa denne stgrst mulig. Den
nye styringsmodellen stiller andre krav til lederskapet hos disse, fordi de i mye sterkere grad
ma ta ansvaret for hele forretningen og den strategiske retningen. Fokuset er pa hvilke tiltak
som skal til, og hva de ulike lederne skal bidra med.

Ledergruppene ma jobbe tettere sammen fordi de sammen er ansvarlige for helheten. De
operative beslutningene tas i stgrre grad av ledergruppen og ikke av hver avdeling innenfor
deres budsjett. Dette indikerer at domineringsstrukturen er endret slik at
beslutningsmyndigheten er overfart fra individ til gruppe. En har en mandatstruktur som
lederne pa lavere nivaer kan ta beslutninger innenfor, slik at ikke alle beslutninger trenger &
tas i ledergruppen. I falge en leder for en enhet i E&R er det imidlertid mer som skal opp i
ledergruppen na enn tidligere, fordi holdningsendringen innebeerer at en i starre grad ser pa

helheten. Spesielt i starten er det mer som lgftes opp i ledergruppen fordi folk er usikre, og det
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apnes for dette slik at en etter hvert kan leere seg hvordan det fungerer i praksis. Hun beskriver
at hun tror at mindre og mindre av den vanlige driften vil komme opp etter hvert, fordi en i

sterre grad forstar innenfor hvilke rammebetingelser en kan ta beslutninger.

7.3.6 Endret evaluering for a sgrge for endret atferd

Med den nye styringsmodellen evalueres en ikke lenger i forhold til om en nar budsjettet. En
leder for en enhet i E&R uttrykker at prestasjonene na blir malt pa en mer rettferdig mate
fordi en kan ta hgyde for at det skjer ting i markedet. Det at det skjer endringer i markedet
gjennom aret kan medfare at en underleverer i forhold til et fastsatt mal, og na tas det hensyn

til dette i evalueringen.

| folge lederen er det avgjerende for & sikre den endrede atferden som den nye

styringsmodellen krever at en blir belgnnet ut fra riktige kriterier:

’Det er det som er sa farlig, hvis en har feil kriterier pa avlgnning sa far en feil atferd

2 7

0gsa.

| E&R jobbes det kontinuerlig med & fa en mer rettferdig bedemming av atferd og
maloppnaelse, blant annet gjennom en ny finansmodell som sikrer en mer tydelig,
standardisert mate & male prestasjon pa. En jobber med kvaliteten av maling, og det igjen
forsterker og styrker den nye styringsmodellen. | fglge lederen for en enhet i E&R har en
kommet langt, men det ma fortsatt jobbes med kontinuerlig forbedring og ansvarliggjering av

hver og en.
En representant fra controllerenheten papeker at det ogsa er viktig at ledelsen fra toppen ma
bevise at en tar hensyn til andre kriterier enn kun resultatoppnaelse i evalueringen. Han

uttrykker det slik:

’[Ledelsen] ma vise at hvis det er en leder som har tatt en sjanse og trakket litt feil sa

ma man bevise at ikke det ngdvendigvis er kroken pa dera.”

| trad med struktureringsteori kan en si at den endrede evalueringen legitimerer endret atferd,

og at en dermed oppnar en endring i legitimeringsstrukturen. Sitatet overfor belyser imidlertid
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at det er viktig at dette bevises i praksis for at legitimeringsstrukturen skal kunne forsterkes og
fare til stabilitet.

7.3.7 Fortsatt budsjetter pa lavere niva i organisasjonen

Med innfgringen av den nye styringsmodellen i E&R er det som beskrevet ingen som lenger
far tildelt eller blir bedt om & lage et budsjett. Likevel finnes det fortsatt enheter som lager

sine egne budsjetter i organisasjonen, som en representant fra controllerenheten beskriver det:

?Jeg tror nok det er en del lenger ut i linjene som fortsatt har hatt et budsjett.”

Det at en fortsatt finner budsjetter lenger ned i organisasjonen, kan skyldes ulike faktorer. |
deler av forretningen er fortsatt behovet for detaljstyring stor, og det gjer ogsa at behovet for
budsjetter er stort. | tillegg har mange veert redd for & fa mindre kostnadskontroll ved & ga
vekk fra budsjettet. Frykten for dette gjer dermed at folk beholder egne budsjetter ved siden
av den nye styringsmodellen. Det er viktig & ha fokus pa at endringen ma modnes inn i
organisasjonen, og dette kan en pavirke gjennom a etterspgrre informasjon kun i henhold til

den nye styringsmodellen.

Behov for detaljstyring

| falge representanten fra controllerenheten finnes det enkelte land og enheter innenfor E&R
som fortsatt har budsjett, og dette har mye & gjere med sammenslaingen av de to enhetene
Nordisk Energi og Retail. Som beskrevet hadde ikke Retail-forretningen kommet sa langt som
Nordisk Energi pa tidspunktet for sammenslaingen. Denne enheten hadde ogsa et starre behov
for detaljstyring, noe som gjorde at behovet for budsjetter ogsa var stort. Utfordringen er &
komme med gode alternativ som kan erstatte budsjettet pa operativt niva, og i falge en
representant fra controllerenheten har en ikke fatt dette til enda.

Utfordringen er at en pa overordnet niva ikke har mulighet til & falge opp om folk holder pa
budsjettene pa lavere niva i organisasjonen. En representant fra controllerenheten understreker

dette:

’Det er noe vi kan palegge at na skal vi ikke ha budsjett, men hva faktisk folk gjgr det
er jo ikke sa lett a kontrollere.”
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Frykt for a fa mindre kostnadskontroll

Det som har vert hoveddiskusjonen bade i ledergruppene og i den operative delen av
virksomheten ved innfaringen av Beyond Budgeting, er at en er redd for a fa mindre
kostnadskontroll. | fglge lederen for prosjektgruppen i Nordisk Energi har det veert brukt mye

tid pa & overbevise om at dette ikke er noe problem. Hun uttrykker det slik:

’Det faller nesten pa sin egen urimelighet a tro at man har kostnadskontroll hvis man
har et budsjett.”

Med den nye styringsmodellen skal en ikke falge opp kostnader pa en darligere mate enn en
har gjort far, tvert imot. En har na bedre KPler som gir en bedre kvalitet pa oppfalgingen. |

tillegg har en heller ikke tatt bort kostnadskontrollrapporter.

Frykt for & miste kontroll ferer til at mange har fortsatt med budsjett nar en kommer lavere
ned i organisasjonen. Utfordringen for lederne er & ikke ettersparre informasjon i henhold til
budsjettet, slik at endringen kan modnes inn i organisasjonen. Det er viktig a vise i praksis at

en ivaretar kontrollen selv om en gar vekk fra budsjettstyring.

Endringen ma modnes inn i organisasjonen

Problemet med at folk holder pa budsjettene er at det blir mer utfordrende a fa til
tankegangsendringen som den nye styringsmodellen legger opp til. Lederen for

prosjektgruppen understreker dette:

’Jeg vil jo si at det er en direkte undergraving av tankegangsendringen. Men samtidig
ma man ogsa ha litt respekt pa at ting kan ta litt tid og at det ikke er alle som gnsker &
gjere det med en gang.”

o

Sitatet viser at en har fokus pa at endringen av tankegang tar tid, og at det pa mange mater ma

modnes inn i organisasjonen. Lederen for prosjektgruppen papeker at en ma vere tydelig pa a

kreve i henhold til den nye modellen:
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Vi kan ikke reise rundt i skuffene deres og se hva de har der, men prosessen har veert
helt tydelig, helt entydig at det er dette vi kjgrer etter og det er det vi forlanger, og det

har alle stilt opp pa.”

Det som papekes fra flere hold i E&R er at det er viktig a falge opp Beyond Budgeting i
praksis ved & veare bevisst pd a ettersperre informasjon kun i henhold til den nye
styringsmodellen. Controllerne har et spesielt ansvar for dette gjennom det de presenterer til
ledelsen. | falge en representant fra controllerenheten vil det som ikke presenteres til ledelsen
heller ikke bli etterspurt av dem, og nar ledelsen ikke ettersper det sa blir det til slutt heller

ikke laget. Han uttrykker det slik:

’Hvis ingen ettersper det sa der det bare ut. Uten tvil. Beyond Budgeting det tar tid,
ikke tvil om det.”

Det er viktig at controllerne er tydelige pa hvordan de kommuniserer budskapet, bade oppover
og nedover i organisasjonen. Gjennom budsjettet har en tidligere signalisert til ledelsen at en
har kontroll, og selv om budsjettet faktisk ikke har gitt mer kontroll har det gitt et bilde og en
tro pa at en har kontroll. Det er derfor viktig a gi lederne trygghet pa at en faktisk har kontroll

selv om en styrer uten budsjett.

| forhold til resten av organisasjonen er det viktig at en har fokus pa hvordan en etterspar
informasjon, og i tillegg serger for & statte enhetene pa lavere niva med rapporter som er
tilrettelagt i forhold til den nye styringsmodellen. En representant fra controllerenheten

uttrykker at det er viktig at organisasjonen selv forstar prinsippene i den nye modellen:

’Det viktigste er jo at de faktisk finner ut selv og vi kan pavirke det gjennom maten vi

spar pa og hvordan vi statter dem med rapporter og slike ting.”

7.4 Oppsummering og veien videre

| Nordisk Energi kom en langt med & innfgre Beyond Budgeting far sammenslaingen med
Retail. Dette innebar at en fikk forankret prinsippene hos ledelsen, og at en kom langt i
forhold til & forsta den tankegangsendringen som den nye styringsmodellen krever. | fglge en i
controllerenheten har en lykkes med & redusere detaljnivaet og fatt gkt fokus pa tiltak. Han

papeker imidlertid at endringen krever tid, og at en ma jobbe aktivt videre. Det ma jobbes
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kontinuerlig med endringen, ogsa ned i de lavere ledernivaene, slik at de far enda mer

eierskap. Toppledelsen ma ta ansvar overfor mellomnivaet, som igjen tar dette nedover.

| tillegg til at en ma fortsette & jobbe opp mot ledelsen ma en hele tiden stille sparsmal om
behovet for styringsinformasjon. Med basis i prinsippene for Beyond Budgeting ma en stille
spgrsmal om hva en skal bruke informasjonen til og pa hvilket detaljniva det er behov for
informasjon. Controllerne har en viktig rolle og et spesielt ansvar her. De sitter mellom linjen
og ledelsen og har mulighet til & pavirke begge veier. Controllerne ma fortsette a utfordre
ledelsen pa behovet for informasjon og detaljkunnskap, og de ma samtidig leere opp lokale
controllere og lokal ledelse i forhold til prinsippene i styringsmodellen. Veien videre er derfor
a fortsette & utfordre ledelsen og samtidig fortsette & utfordre den enkelte forretningsenhet,

hvor enkelte fremdeles driver med detaljert planlegging.

Som beskrevet var opplevelsen at endringsprosessen stoppet litt opp med sammenslaingen av
Nordisk Energi og Retail. Veien videre for E&R vil vare a ta opp traden og viderefare
prosessen igjen. Sammensldingen har krevd fokus pad andre ting enn den nye
styringsmodellen, samtidig som det er en stor utfordring at de to sammenslatte enhetene har sa
ulik tankegang. Beyond Budgeting ma derfor tas opp igjen i en felles kontekst, som en

representant fra controllerenheten uttrykker det.

Veien videre bestar hovedsaklig av utfordringer i to dimensjoner. Den fgrste dimensjonen gar
pa systemstgtte, mens den andre vil vere i forhold til holdningsendring. Farst og fremst vil
det veere viktig & fa pa plass verktgystatte og rapporter som kan hjelpe enhetene med a gi
informasjon til ledelsen. Som en representant fra controllerenheten beskriver, forutsettes det at
en har standardiserte verktay og systemer for & kunne innfare Beyond Budgeting. Det er
viktig at folk far verktay som gjer at de kan hente ut rapporter og data som tifredsstiller deres
behov. Som beskrevet jobbes det med en ny finansmodell som standardiserer maten a male
prestasjoner pa. | falge en representant fra controllerenheten er denne modellen viktig for a
kunne tilby de operative enhetene et alternativ til budsjettet, slik at en kan fa fjernet
budsjettene lenger nedover i organisasjonen. Systemene i enheten endres i forhold til at en

ikke lenger sammenligner mot et budsjett.

Som representanten fra controllerenheten understreker, er det lett a sette mal pa overordnet

niva i E&R og sammenligne seg mot det, men det er viktig a legge til rette for de som har
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ansvar for ulike ting nedover i organisasjonen. Dette gjares derfor blant annet ved a sgrge for

systemer som statter de ulike enhetene.

| tillegg til at enheten fremover ma jobbe med systemstatte, er det viktig a legge til rette for at
holdningsendringen som den nye styringsmodellen krever faktisk implementeres i hele E&R.
En utfordring i forhold til dette er imidlertid at det eksisterer store kulturforskjeller i enhetene,
spesielt i bensinstasjonsnettverket som bestar i atte land. Spegrsmalet er om innfgringen av
styringsmodellen faktisk er riktig pa alle niva. En representant fra controllerenheten papeker

store forskjeller mellom kulturene i Norge og for eksempel de baltiske landene:

"Noen baltiske m& en nok styre med jernhand, da er maten med budsjett riktig. (...)

Mens i Norge sa kan faktisk folk ta litt mer ansvar og det er ikke sa hierarkisk.”

Han beskriver at den nye styringsmodellen inneberer en helt annen mate & bade gi og ta
ansvar pa, og at enkelte land kan ha kulturer som inneberer at de ikke tar a gi ansvar fordi de
da mister kontroll. Disse kulturene vil derfor ikke veere modne nok til & ta imot en ny

styringsmodell.

| forhold til holdnings- og kulturendringer vil en matte bruke tid pa a la det modnes inn, men i
folge representanten fra controllerenheten har en nok kommet lenger med dette enn en i

utgangspunkt har trodd:

"Det tar lang tid, men nar jeg begynner & tenke pa det sa tror jeg kanskje det har
kommet lenger enn vi har trodd. | hvert fall hvis du tenker veldig langt tilbake i tid nar
vi holdt pa med budsjetter. Da gjorde man jo ingen ting uten et budsjett, men sann er

det ikke lenger.”
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8.0 Sammenligning av enhetene

8.1 Veien mot Beyond Budgeting

8.1.1 Faktorer i endringsprosessen

Implementeringen av Beyond Budgeting har foregatt i ulike prosesser for de tre enhetene.
GBS er den enheten som har gatt den lengste veien, fordi enheten har veert i
endringsprosessen helt fra 2002. | trdd med rammeverket til Cobb et al. (1995) var
motivatoren i GBS det at controlleren opplevde at enheten hadde et for stort fokus pa
budsjetter, og at en hadde mye mindre fokus pa hva en faktisk skulle levere. Controlleren tok

derfor initiativ som var katalysatorer for endringen.

For GEX og E&R var det initiativ fra konsernledelsen i 2005 som utlgste endringsprosessen
og som derfor i trdd med Cobb et al. kan betegnes som katalysator. Begge enhetene hadde
imidlertid selv sett svakhetene med den tidligere budsjettstyringen. Dette motiverte endringen,
og enhetene var i stor grad klar for endringen. | begge enhetene var opplevelsen at det i
skiftende omgivelser kreves en annen fleksibilitet i styringen enn det tradisjonell budsjettering

kunne gi.

Tilretteleggere er i falge Cobb et al. faktorer som er ngdvendige, men ikke tilstrekkelige for &
fa til en endring. De tilretteleggende faktorene i GBS var at controlleren foretok flere grep i
prosessen. Bade det at budsjettprosessen ble kortet ned og det at det ble innfart
enhetskostnadsmal var viktige steg i prosessen mot a ta vekk budsjettet. | E&R hadde en i
lengre tid forsgkt a standardisere budsjettprosessen, og dette la til rette for en endring i
styringsmodellen. Bade i GBS og i GEX var controlleren den som la til rette for endringen,
mens det i E&R var prosjektgruppen som i selve innfgringsfasen hadde denne rollen.
Prosjektgruppen ledet ogsa endringen i denne fasen, mens denne rollen ble overtatt av
controllerne etter at prosjektgruppen var opplest. Cobb et al. papeker viktigheten av at
individer leder en endring. Det er i stor grad controllerne som har den viktigste rollen i alle de

tre enhetene.
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| alle enhetene opplevde en motstand mot endringen i starten, i form av at folk var redde for &
miste kontroll ved & ga vekk fra budsjett. | GEX og GBS kom dette til uttrykk i starten av
prosessen, men opplevelsen var at folk forstod fornuften i endringen og at en dermed overvant

denne motstanden allerede etter relativt kort tid.

Generelt er inntrykket at GEX og GBS har kommet lengst i forhold til innfgringen av
styringsmodellen, mens E&R fortsatt har mye igjen i forhold til innfgring i hele enheten.
Dette henger sammen med at prosessen stoppet litt opp pa grunn av sammenslaingen mellom
Nordisk Energi og Retail hgsten 2006. Dette representerte derfor motstand mot endringen i
E&R. Fordi E&R bestar av sa mange ulike enheter oppleves det vanskelig & innfare én
tankegang. For enkelte enheter pa laveste operasjonelle niva er det utfordrende & se
sammenhengen fra deres handlinger til den overordnede strategiske retningen, og en far
dermed ikke i like stor grad til den tankegangsendringen som styring uten budsjett krever.
Behovet for et alternativ til budsjettet oppstar derfor, og sentralt i enheten har en fokus pa a
finne gode alternativer slik at ogsa enhetene pa laveste niva kan ga vekk fra sine budsjetter.
Det at enkelte har beholdt budsjettene nedover i organisasjonen representerer motstand mot
endringen. Det er ikke her ngdvendigvis snakk om bevisst motstand, men mer det at en

gjennom a beholde den gamle prosessen hindrer at den nye tankegangen rotfestes.
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8.1.2 Oppsummering og diskusjon av teori

Veien mot Beyond Budgeting i de tre enhetene kan oppsummeres i fglgende tabell:

GEX GBS E&R
Motivator Skiftende omgivelser | Mer fokus pa Skiftende omgivelser
som krever budsjetter enn hva | som krever
fleksibilitet en skulle levere fleksibilitet
Frustrasjon over Budsjettet ikke
budsjett verdiskapende
Katalysator Initiativ fra Initiativ fra Initiativ fra
konsernledelsen controller konsernledelsen
Tilrettelegger Controller Nedkortet Standardisering av
budsjettprosess budsjettprosess
Innfering av Prosjektgruppe
enhetskostnadsmal
Controller
Leder av Controller Controller Prosjektgruppe
endring Controllerenhet
Motstand Frykt for & miste Frykt for & miste Frykt for & miste

kontroll

kontroll

kontroll
Kulturforskjeller
mellom Nordisk
Energi og Retail
Manglende alternativ
til budsjett pa
operasjonelt niva

Tabell 1 Sammenligning av veien mot Beyond Budgeting i enhetene

Modellen til Cobb et al. (1995) gir et tydelig bilde av potensialet for endring i de tre enhetene
gjennom & identifisere de faktorene som har virket som motivatorer, katalysatorer og
tilretteleggere. P4 samme mate som Cobb et al. finner ogsa denne studien betydningen av
individer som ledere av en endring. Det er et sentralt poeng i denne studien at controllerens
rolle i stor grad bade har lagt til rette for selve endringen og at det er de som leder
organisasjonen gjennom endringen. Det er interessant & se endringen i styringsmodellen i

sammenheng med hvordan controllerrollen i Statoil er endret.

Cobb et al. papeker betydningen av momentum, det vil si forventningen om fortsatt endring.
Det kommer ikke tydelig frem i denne studien hva det er som sgrger for & holde fokuset pa
endringen oppe. Det som imidlertid papekes er at det er viktig a fortsette a holde trykket pa
endringen, og at controllerne har et spesielt ansvar ogsa her.
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Oppsummert kan en si at modellen til Cobb et al. gir en god oversikt over hva som har veert

viktige elementer i prosessen med & innfare Beyond Budgeting i de tre enhetene.

8.2 Beyond Budgeting i praksis

| analysen av Beyond Budgeting i praksis i de ulike enhetene er det generelle inntrykket at de
sosiale prosessene i stor grad er endret pa samme mate i alle de tre enhetene. Dette inneberer,
i trdad med struktureringsteori, at den nye styringsmodellen har gitt endringer i
signifikeringsstrukturen, legitimeringsstrukturen og domineringsstrukturen. Det har imidlertid
skjedd i ulik grad.

Endringene henger i stor grad sammen med at malsetting, planlegging og ressursallokering er
delt inn i separate prosesser. For det farste opplever alle tre enhetene na a fa mer ambisigse
mal og mer realistiske planer. For det andre kommer de endrede sosiale prosessene til uttrykk
gjennom kommunikasjon og diskusjoner i ledergruppene, og >’Ambisjon til handling” er en
sentral del av denne kommunikasjonen. Her kommer det frem et skille mellom overordnet
lederniva og mellomlederniva i den ene enheten, mens dette ikke kommer like tydelig frem i
de to andre enhetene. For det tredje endres beslutningstakingen i alle tre enhetene gjennom
endring i ressursallokeringen, men dette kommer til uttrykk pa litt ulike mater i de ulike
enhetene. Endringen i beslutningstaking krever gkt ansvarliggjering av beslutningstakere, og
enhetene skiller seg fra hverandre med hensyn til hvor langt de har kommet i denne prosessen.
Et viktig aspekt ved endringen er at controllerne er sentrale aktgrer i alle enhetene. De neste
avsnittene vil gd narmere inn pa hvordan disse endringene kommer til uttrykk i de tre

enhetene.

8.2.1 Ambisigse mal og realistiske planer i alle enhetene

| alle de tre enhetene opplever en & kunne sette mer ambisigse mal og samtidig fa mer
realistiske planer fordi malsettingen og planleggingen er skilt ut i separate prosesser. Fokuset
i malsettingen har skiftet fra internt til eksternt. | dette ligger at en i stedet for & ta
utgangspunkt i forrige ars budsjett og kun komme med sma justeringer, heller har fokus pa
hva som skal til for & nd ambisjonen og kunne lykkes i markedet.

| GEX er utgangspunktet for malsettingen historikk og trender, bruk av tommelfingerregler og

hensyn til rammebetingelser, for eksempel lisensforpliktelser. I GBS er fokus i malsettingen
pa kundene og deres forventinger til effektivisering og forbedring. I tillegg tar en hensyn til
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egne forventninger og ekstern benchmarking. | E&R tar en pa tilsvarende mate hensyn til

markedet og eksterne betingelser i malsettingen.

Den endrede planprosessen, der en har fokus pa a lage realistiske prognoser og iverksette
tiltak der det er gap mellom mal og plan, har gitt fokus pa kontinuerlig forbedring i de tre
enhetene. | GEX beskrives dette som en mentalitetsendring, fordi en har forstatt at fokus i
planleggingen skal veere pa realistiske planer og at en gjennom & avdekke gap mellom mal og
plan kan iverksette korrektive tiltak. Den samme endringen kommer til uttrykk i GBS og
E&R. | GBS uttrykkes det at en har fatt til en mer proaktiv styring gjennom & ha fokus pa

prognoser og tiltak.

Det at en opplever a kunne sette ambisigse mal og fa realistiske planer i alle tre enhetene er et
uttrykk for at en har forstatt intensjonen bak oppdelingen av malsetting og planlegging i

separate prosesser.

8.2.2 " Ambisjon til handling” gir helhet og sammenheng i alle enhetene

Beyond Budgeting har gitt grunnlag for en endring i hva som kommuniseres og hva som gir
mening til akterene i organisasjonen. | trad med struktureringsteori innebzrer dette at den
tidligere signifikeringsstrukturen er endret, og at budsjettet ikke lenger er en del av denne.
Den nye signifikeringsstrukturen bestar av prinsippene for Beyond Budgeting. Den nye
styringsmodellen uttrykkes i praksis gjennom sosial samhandling. Dette endrer diskusjonene i
ledergruppene i enhetene. Fokus er nd gatt fra budsjett til den nye styringsmodellen, og
kommunikasjonen skjer ved hjelp av begrepene i den nye modellen. Det ettersparres ikke
lenger detaljinformasjon i forhold til et budsjett, og fokus er na pa mal, plan, prognoser og
tiltak.

| folge struktureringsteori benytter akterene seg av tolkningsskjema i sin samhandling.
Budsjettet var tidligere et slikt tolkningsskjema som ble brukt til & gi mening til aktarenes
handlinger. En viktig del av det nye tolkningsskjemaet er ’Ambisjon til handling™ i det
webbaserte ledelsesverktayet MiS, som brukes for & gi mening pa ulike niva i
organisasjonene. Dette har blitt gitt et sterkere fokus med den nye styringsmodellen.
”Ambisjon til handling” gir et tydelig bilde av hva en skal ha fokus pa i organisasjonen, og
det gir helhet og sammenheng fra beslutninger pa laveste niva til den overordnede strategiske

retningen.
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Det at "Ambisjon til handling” er sa sentralt i den nye styringsmodellen far implikasjoner for
hva en bar fokusere pa fremover i enhetene. Det er viktig & fokusere bade pa prosessen rundt
”Ambisjon til handling” og bruken av dette i MiS. For det farste er det viktig at en skaper gkt
eierskap til prosessen rundt ”Ambisjon til handling” blant lederne. Selv om en allerede ser at
lederne i stor grad har tatt eierskap til prosessen i de tre enhetene, er det viktig at en

kontinuerlig har fokus pa dette.

For det andre er det et ansvar pa ledergruppene at en er konsekvent i bruken av MiS i sine
mgter og at alt som ettersparres av informasjon er i henhold til ”Ambisjon til handling”. Nar
en konsekvent slutter & ettersparre i forhold til budsjett vil det ikke lenger vaere behov for &
lage budsjetter. Et viktig poeng er at en ogsa slutter a bruke budsjettordet og er bevisst pa a
benytte begreper fra den nye styringsmodellen. Pa denne maten sikrer en etterlevelse av
prinsippene pa lang sikt. Controllerne har her et spesielt ansvar for & styre ledergruppene og
falge opp sine ledere. For a fa til forankring i hele organisasjonen ma ledergruppen pa gverste
niva veere tydelige, slik at nivaene nedover blir ngdt til & falge opp bruken av ”Ambisjon til

handling” i MiS pa samme mate.

Ulik forstaelse pa mellomlederniva

| analysen av GEX fremkommer det et skille mellom bruken av ”Ambisjon til handling” i
MiS pa overordnet niva og pa mellomlederniva. P4 mellomlederniva papekes at en er usikker
pa hvordan dette verktayet skal brukes og hvilken nytte det har pa dette nivaet. Dette kommer
ikke like tydelig frem i de to andre enhetene, og det virker som en i GBS og E&R har forstatt
nytten av ”Ambisjon til handling” lenger ned enn i GEX. Eksempelvis ser en i resultatenheten
Lubricants i E&R at MiS brukes helt ned til nederste lederniva, og at en pa denne maten har
klart & skape eierskap og forankring i hele organisasjonen. MiS beskrives som et kraftfullt
verktgy fordi det sa tydelig gir sammenhengen fra ambisjonen pa toppen og ned til det enkelte
tiltak, og fordi det kommuniserer ett bilde til hele organisasjonen. Det vil derfor veere et viktig
poeng at en ogsa pa mellomlederniva ser nytten av dette verktgyet og vet hvordan det skal

brukes.
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8.2.3 Dynamisk ressursallokering endrer beslutningstaking pa ulike

mater i enhetene

Struktureringsteori papeker at en endring i signifikeringsstrukturen muliggjeres gjennom at
legitimerings- og domineringsstrukturen samtidig endres (Macintosh, 1994). Diskusjonene i
ledergruppene er endret fordi den nye styringsmodellen legitimerer andre handlinger enn det
budsjettet gjorde. Budsjettet var tidligere det som legitimerte ressursbruk, og den
underliggende normen var at en skulle holde seg innenfor sitt budsjett i sin enhet. Budsjettet
legitimerer ikke lenger ressursbruk, fordi det ikke lenger er den mekanismen som tildeler

ressurser. Det betyr at budsjettet heller ikke lenger er det som tildeler mandater.

Ressurser tildeles nd dynamisk og pa bakgrunn av en beslutning. Fokus er pa a foreta
handlinger og ta beslutninger som gir verdiskaping og maloppnaelse. Dette inneberer at den
underliggende normen for beslutningstaking er endret, og at det dermed har skjedd en endring
i legitimeringsstrukturen. Dette har gitt seg utslag i tre endringer. Enhetene opplever for det
forste & ha gatt fra rammestyring til & ha fokus pa kontinuerlig forbedring. Endringen i
styringsmodell innebaerer for det andre et starre fokus pa helhet og strategi i
beslutningstaking, og det legges til rette for dette ved at en ikke lenger begrenses av en ramme
for ressursbruk. For det tredje krever dette mer av lederne som skal ta beslutninger, og de
ansvarliggjgres pa en annen mate enn tidligere. Lederne far gkt frihet til & ta beslutninger,
men samtidig gkt ansvar, og dette innebzrer en endring i domineringsstrukturen. Hope og
Fraser (2003) papeker at ledere ikke trenger a bli fortalt hva de skal gjere, fordi det gjennom
endringen i styringsmodellen blir tydelig at de ikke har noe annet valg enn & akseptere starre
ansvar for sin handlinger og resultater. Dette kan veere med pa & forklare det at lederne i de

ulike enhetene faktisk tar dette ansvaret.

Endret beslutningstaking og ansvarliggjgring kommer til uttrykk pa litt ulike mater i de ulike
enhetene. Bade i E&R og i GBS er beslutningene som tas sma, konkrete beslutninger i det
daglige, mens det i GEX er snakk om stagrre beslutninger. Gjennom den endrede
ressursallokeringen er beslutningstakingen endret. Den nye styringsmodellen stiller starre
krav til ansvarliggjering av beslutningstakerne, og disse far dermed starre innflytelse.

Gjennom dette kan en ogsa i trad med struktureringsteori si at domineringsstrukturen endres.

111



| GEX kommer dette til uttrykk ved at ledergruppen sammen har fatt sterre makt til a
prioritere bruk av ressurser som kan gi verdiskaping. Fordi det her er snakk om store
beslutninger sitter ledergruppen pa overordnet nivd med beslutningsmyndigheten. | E&R ser
en ogsa at beslutningsmyndigheten har gatt fra individ til gruppe pa ulike niva. Flere
beslutninger skal lgftes opp i ledergruppene. Dette gjelder spesielt i startfasen av bruken av
den nye styringsmodellen, for at en skal fa innarbeidet holdningsendringen som gar pa a
fokusere pa fellesskapet og helheten. Fordi det er snakk om mindre beslutninger her enn i
GEX, er inntrykket at en forsgker a fa til en ansvarliggjering av individer, men at dette ma

modnes inn i organisasjonen.

Et moment som fremkommer i analysen av E&R er at enheten er sammensatt av ulike kulturer
som i ulik grad vil veere i stand til & akseptere en endring i ansvarlighet. | enkelte kulturer vil
en kunne se problemer bade med & gi og ta ansvar. E&R vil dermed sta overfor andre type
utfordringer enn de to andre enhetene i forhold til etterlevelse av prinsippene i Beyond
Budgeting. Selv om GEX ogsa bestar av ulike segmenter som representerer ulike land og
kulturer, trekkes ikke denne typen utfordringer i forhold til ansvarlighet frem av
representantene fra denne enheten. GBS er pa sin side mindre sammensatt, og derfor vil en
her ikke sta overfor slike kulturelle utfordringer. I GEX og GBS er inntrykket derfor at

ansvarliggjeringen av lederne ikke oppleves problematisk.

Inntrykket fra GBS er at det er stgrre vekt her enn i de andre enhetene pa hvordan den enkelte
beslutningstaker tar beslutninger i den nye styringsmodellen. Dette er ogsa konsistent med at
det her tas mange sma beslutninger i det daglige. Sammenlignet med E&R kan det tyde pa at
en har kommet lenger med & ansvarliggjere ansatte i GBS, og det kan ha sammenheng med at
veien mot Beyond Budgeting har gatt over et lengre tidsrom for denne enheten enn for de
andre. Det at ansatte i GBS beskriver at de mer eller mindre hadde tatt vekk budsjettet for
Beyond Budgeting ble innfart, tyder pa at folk i denne enheten i enda starre grad enn de andre

har vaert klar for den tankegangsendringen som den nye styringsmodellen krever.

Det at analysen belyser at enkelte enheter har kommet lenger med & ansvarliggjere ansatte
impliserer at en kan se pa endringen i styringssystemet som bestaende av to deler. Den farste
delen innebaerer en endring av prosessene fra tradisjonell budsjettering til malsetting,
planlegging og ressursallokering i trdd med den nye styringsmodellen. Pa bakgrunn av
analysen kan en si at alle tre enhetene har lykkes med a etablere de nye prosessene. Den andre
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delen av endringen innebarer en endring i ansvarlighet, og dette ma modnes inn i
organisasjonen. Ut fra analysen av de tre enhetene kan det virke som GEX og GBS har

kommet lenger enn E&R med denne siste delen av endringen.

8.2.4 Controllerne sentrale aktgrer i alle enhetene

| GEX og GBS har controlleren pa det overordnede nivaet tatt ansvar for innfaringen av den
nye styringsmodellen. Gjennom innfaringsprosessen har controllerne klart a suksessfullt
introdusere en ny signifikeringsstruktur i ledergruppene. | Nordisk Energi var det
prosjektgruppen som fikk ansvar for & introdusere konseptet Beyond Budgeting i enheten,
mens dette ansvaret ble overfort til controllerne etter at prosjektgruppen var opplgst. | den

sammenslatte enheten E&R er derfor controllerne viktige aktarer.

| alle enhetene har det vaert av stor betydning at en har klart & forankre prinsippene sa sterkt
hos controller og ledergruppen. Controllerne har klart & vaere tydelige budbringere av
konseptet Beyond Budgeting, og de har klart & kommunisere svakhetene med budsjettet og
mulighetene den nye styringsmodellen gir. Controllerne opplever & ha fatt en mer proaktiv
rolle, og at de bidrar pa en bedre mate enn tidligere til at Statoil nar sine mal. Endringen i
styringssystemet oppleves dermed utelukkende positiv fra controllernes side, og dette har
gjort det enkelt & introdusere endringen i enhetene. Lederne opplever ogsa pa sin side at de far

frigjort tid til & fokusere pa verdiskapende aktiviteter, og det nye styringssystemet

representerer dermed en mer motiverende mate a jobbe pa.

Endring i controllerens rolle krever en endring i kompetansen som disse personene innehar. |
den nye rollen kreves det for det farste at en liker & jobbe pa en proaktiv mate og at en har
evnen til & se nye muligheter og lgsninger. For det andre kreves det at en har evnen til a sette
agendaen i ledergruppen. Dette innebarer at en ma veere i stand til & veere tydelig overfor
lederen slik at en far fokus pa de rette tingene i ledergruppen. Et tredje poeng er derfor at
relasjonen mellom controller og leder ma veere god og at de er i stand til & samarbeide tett.

Inntrykket fra de tre enhetene er at de eksisterende controllerne har lykkes med & fylle den
rollen som den nye styringsmodellen krever. Dette kan for det farste skyldes at en har tatt
hensyn til den kompetansen som den nye rollen krever i rekrutteringen av nye controllere. For

det andre kan en arsak til dette vere at en har mattet tvinge de eksisterende controllerne inn i
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den nye rollen ved & ta vekk noen av de tidligere oppgavene deres, slik som tilfellet var i

GBS.

Endringen i controllerens rolle gjgr denne til en mer dominerende aktgr enn tidligere, noe som

forsterkes gjennom den nye styringsmodellen. | fglge struktureringsteorien papekes det at de

normer som dominerende grupper i organisasjonen tar opp i seg kan ha en viktigere

innflytelse pa stabiliteten i sosiale systemer enn hvor langt majoriteten har kommet med &

internalisere de samme standardene og normene (Giddens, 1979). For enhetene ser dette ut til

a stemme godt overens med teorien, og det kan vere en av arsakene til at en opplever a ha

lykkes med & innfgre en ny signifikeringsstruktur.

8.2.5 Oppsummering og diskusjon av teori

Sammenligningen av enhetene kan oppsummeres i fglgende tabell:

GEX GBS E&R
Type virksomhet | Operativ enhet, Tjenesteytende enhet Operativ enhet,
oppstrems nedstrgms
Malsetting Ambisigse mal med Ambisigse mal med Ambisigse mal med
utgangspunkt i utgangspunkt i utgangspunkt i
- historikk og trender - kunders forventninger | - markedet
- tommelfingerregler til effektivisering - eksterne betingelser
- rammebetingelser, - egne forventninger
f.eks. lisensforpliktelser | - benchmark
Planlegging Mentalitetsendring: Proaktiv styring Realistiske planer og
realistiske planer og gjennom fokus pa fokus pa gap mellom
fokus pa korrektive prognoser og tiltak mal og plan
tiltak
Fokus i ”Ambisjon til handling” | ”Ambisjon til handling” | ”Ambisjon til handling”
ledergruppene - usikkerhet pa

mellomlederniva

Beslutninger

Store

Sméa

Sma

Ansvarliggjering

Ledergruppen starre
ansvar

Ansvarliggjere hver
enkelt

Ledergruppene starre
ansvar

Ansvarliggjere hver
enkelt

- kulturelle utfordringer

Controllerens Budbringer Initiativtaker Budbringer
rolle Sette agenda i Sette agenda i Sette agenda i
ledergruppen ledergruppen ledergruppen

Tabell 2 Sammenligning av Beyond Budgeting i praksis i enhetene

| trdd med rammeverket til Macintosh og Scapens (1990) fremgar det av analysen at

innfgringen av det nye styringssystemet i de tre enhetene har endret signifikerings-,
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legitimerings- og domineringsstrukturene. Struktureringsteori benyttes til & se pa hvordan
sosiale prosesser kan endre strukturer i et sosialt system. Det at en gar vekk fra budsjettering
og innfgrer en ny styringsmodell gir grunnlag for at det etableres en ny signifikeringsstruktur.
Analysen har vist at denne signifikeringsstrukturen, som bestar av prinsippene i den nye
styringsmodellen, har gitt en endret atferd i organisasjonen.

Struktureringsteori ser pa hvordan aktgrene benytter seg av strukturer i handlinger og
samhandling, og hvordan dette over tid er med pa a forme disse strukturene. Innfgringen av
et nytt styringssystem innebarer at en forsgker a bevisst bytte ut en signifikeringsstruktur med
en annen. Aktgrene vil i trdd med teorien imidlertid selv ha mulighet til & bevisst ikke endre
sine handlinger etter den nye styringsmodellen. | fglge struktureringsteori vil en ikke kunne si
at en innfering av et nytt styringssystem automatisk endrer aktgrenes atferd, nettopp fordi de
er bevisste aktgrer som har mulighet til 4 ta egne valg. Vil derfor de endringene i atferd som
observeres faktisk tyde pa at strukturene er endret? Denne studien finner at aktgrenes atferd
bekrefter de strukturene som innferes med den nye styringsmodellen. Studien ser pa
endringen relativt tidlig i prosessen, og det er derfor et godt tegn at en allerede da ser disse
virkningene. Dette har imidlertid ikke kommet av seg selv. Pa bakgrunn av analysen kan en si
at controllerne har hatt en sveert viktig rolle i etableringen av de nye strukturene. Analysen
viser at controllerne i stor grad har veert klar for endringen, og deres negative erfaringer med
budsjettet har gjort det lett for dem & komme med gode argumenter for den nye

styringsmodellen overfor lederne. P4 denne maten har de klart & skape forankring i

ledergruppene.

Et viktig sparsmal er imidlertid hvor langt ned i organisasjonen den nye styringsmodellen er
forankret. Fordi det her er snakk om en endring i tankegang vil det veere naturlig at dette
krever modning i organisasjonen over tid. Ut fra struktureringsteori kan en pa bakgrunn av
analysen si at en observerer endret atferd og at det sosiale systemet derfor er endret. Det at
strukturene faktisk er endret krever imidlertid at en ser at prinsippene i den nye
styringsmodellen etterleves over tid, og at det sgrger for en ny stabilitet i organisasjonen. En
slik stabilitet krever at ansatte pa alle nivaer i organisasjonen har tatt innover seg endringen og

at prinsippene etterleves.

Struktureringsteori vil veere best egnet til a forklare sosiale prosesser i organisasjoner dersom
en studerer disse prosessene over lengre tid. Denne studien baserer seg pa et relativt kort
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tidsrom etter innfaringen av styringssystemet, og den ville gitt et enda tydeligere bilde av
hvordan den endrede atferden pavirker strukturene og dermed stabiliteten over tid dersom den

hadde hatt et lengre tidsperspektiv.
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DEL V: AVSLUTNING
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9.0 Konklusjon

Problemstillingen for denne studien er todelt. For det forste har studien hatt fokus pa a
beskrive og analysere hvordan nye styringsformer brukes i praksis i tre enheter i Statoil.
Gjennom dette forsgker studien & peke pad om bruken av de nye styringsformene gir gkt
grunnlag for strategisk maloppnaelse. For det andre har studien forsgkt & beskrive og

analysere hvilke utfordringer som er knyttet til implementeringen av disse styringsformene.

Hovedfokus har veert pa hvordan styringsformene brukes i praksis, men i forhold til strukturen
i analysen er det som beskrevet valgt & se pa implementeringen far en ser pa bruken. Denne
strukturen falges ogsa i dette kapitlet, som farst konkluderer i forhold til utfordringer i
innfgringen av Beyond Budgeting. Deretter presenteres konklusjonene som fglger av analysen

av bruken av styringssystemet i forhold til grunnlaget for maloppnaelse.

9.1 Utfordringer pa veien mot Beyond Budgeting

Analysen har vist at alle tre enhetene i stor grad har veert klar for en endring, fordi de har
erfart svakhetene med budsjettet. Controllerne har vert sentrale aktgrer i endringsprosessen,
og de har lykkes med & kommunisere implikasjoner av endringen i styringsmodell bade mot

ledere pa overordnet niva og mellomlederniva.

Pa bakgrunn av analysen av enhetene kan en si at utfordringene i stor grad innebeerer a forst fa
til en forankring hos lederne og deretter i resten av organisasjonen. Det er controllerne som
ma ta ansvaret for dette, og dette skyldes i stor grad at det er de som har hatt negative
erfaringer med budsjettering. Dette gjer dem i stand til & kommunisere svakhetene med
budsjettet og hvordan den nye styringsmodellen lgser disse. Samtidig har ogsa controllerne en
posisjon som gjer at de kan ta ansvar bade oppover og nedover i organisasjonen.

For a fa til en slik forankring ma controllerne for det farste overbevise om at en ikke mister
kontroll med den nye styringsmodellen, slik at en ter a gi slipp pa budsjettet. For det andre er
det viktig at en er tydelig pa a kun bruke begreper og etterspgrre i henhold til den nye
styringsmodellen, slik at ingen far behov for a sitte med egne budsjetter ved siden av. Dette
vil gi grunnlag for & fa vekk budsjettankegangen og fa til den mentalitetsendringen som den

nye styringsmodellen krever.
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En tredje utfordring gar pa hvordan en kan gi enhetene pa lavere niva i organisasjonen
konkrete alternativer til budsjettet. Det vil for enkelte enheter pa laveste operasjonelle niva
kunne vere krevende a se sammenhengen fra de handlinger en foretar seg til den overordnede

strategien, og dermed er det ikke like lett a fa til en endring i tankegang.

En siste utfordring som kan trekkes ut fra analysen er at jo mer kompleks og sammensatt av
ulike kulturer en enhet er, jo vanskeligere er det & fa til en mentalitetsendring. Dette belyses

spesielt i analysen av E&R.

Utfordringene som knyttes til implementeringen av Beyond Budgeting vil oppsummert
hovedsaklig veere a fa folk til & forsta den mentalitetsendringen som den nye styringsmodellen

krever.

9.2 Beyond Budgeting gir gkt grunnlag for maloppnaelse

| analysen av bruken av den nye styringsmodellen i de tre enhetene i Statoil har
struktureringsteori gitt nyttig innsikt. Ut fra denne teorien kan en si at det sentrale i endringen
er at en har etablert en ny signifikeringsstruktur som bestar av prinsippene for Beyond
Budgeting. Dette ville imidlertid i seg selv ikke veert tilstrekkelig for & fa til endringen i
styringssystemet. | trad med struktureringsteori har endringen veert mulig fordi en samtidig
har sett endringer i legitimerings- og domineringsstrukturen. Endringen i
legitimeringsstrukturen innebaerer endrede normer for atferd og beslutningstaking, og
endringen i evalueringssystemet har vert viktig for a sikre dette. Domineringsstrukturen er

endret ved gkt ansvarliggjering og ved at budsjettet ikke lenger gir makt til & ta beslutninger.

Endringen i styringssystemet har hovedsaklig gitt seg utslag pa tre mater i enhetene. For det
farste har analysen av de tre enhetene vist at innfagring av prinsippene for Beyond Budgeting
for det farste gjer at en kan ha mer ambisigse mal, samtidig som en ogsa far mer realistiske
planer. Dette skyldes i stor grad at en har skilt malsettingsprosessen fra selve planprosessen,
og pa denne maten klart & redusere omfanget av dysfunksjonell atferd som preget malsetting

og planlegging i den tidligere budsjettprosessen.

For det andre er bruken av ”Ambisjon til handling” i malstyringsverktgyet MiS sentral, fordi

den sikrer helhet og sammenheng i enhetene. Ambisjonen gir utgangspunktet for den
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strategiske  retningen og strategiske mal, som uttrykkes gjennom  Kkritiske
prestasjonsindikatorer. Gjennom iverksetting av tiltak har en fokus pa hva som skal til for a na
malene. Pa denne maten har en skapt en tydelig sammenheng fra ambisjonen pa toppen og
ned til konkrete handlinger som ma foretas for at denne skal kunne oppnas. Det at MiS brukes
konsekvent sgrger for a tydeliggjgre denne sammenhengen i hele enheten. Samtidig sgrger en
for stgrre grad av ansvarliggjering gjennom a delegere tiltak nedover i organisasjonen. Pa
denne maten kan en si at den nye styringsmodellen, som er basert pa prinsippene for Beyond
Budgeting, faktisk gir en bedre kobling mellom strategi og handling. Dette gir igjen grunnlag
for & gke graden av maloppnaelse.

P4 overordnet niva ser en i hver av enhetene at ”Ambisjon til handling” brukes konsekvent i
kommunikasjonen. Analysen av GEX belyser imidlertid at det pa mellomlederniva er knyttet
usikkerhet til bruken av ”Ambisjon til handling”. Dette impliserer at en videre ma ha fokus pa
a gke forstaelsen rundt dette for a sikre etterlevelse av prinsippene i Beyond Budgeting i hele

organisasjonen.

For det tredje har endringen fra forhandstildeling av ressurser til dynamisk ressursallokering
endret beslutningstakingen pa en slik mate at en far stgrre fokus pa verdiskaping og
kontinuerlig forbedring, og derigjennom grunnlag for gkt maloppnaelse. Endret
beslutningstaking har gitt fokus pa gkt ansvarliggjering av ansatte. Som analysen viser har
enkelte enheter kommet lenger enn andre i forhold til dette. En kan derfor konkludere med at
ansvarliggjgringen er den delen av endringen som tar lengst tid og som ma modnes inn i

organisasjonen over tid.

Ved a ta vekk budsjettet og endre malsetting, planlegging, ressursallokering og evaluering er
de sosiale prosessene i organisasjonen endret, og gjennom de nye prinsippene har en klart &
etablere nye strukturer i organisasjonen. Analysen har imidlertid vist at det fortsatt eksisterer
budsjetter pa lavere nivaer i enkelte enheter. Dette inneberer at det for enkelte fortsatt er en
vei a ga i forhold til det som gar pa etterlevelse av prinsippene. Det sentrale poenget er her at
lederne og controllerne har ansvar for oppfelgingen og de ma fortsatt ha fokus pa a kun

ettersparre i henhold til den nye styringsmodellen. Da vil budsjettene etter hvert dg helt ut.

Hovedkonklusjonen i denne studien er derfor at bruken av Beyond Budgeting i de tre
enhetene i Statoil tyder pa at grunnlaget er lagt for & fa til tankegangsendringen som styring
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uten budsjett krever. Denne tankegangsendringen inneberer at en far til en bedre kobling
mellom strategi og handling, og at en dermed gker grunnlaget for maloppnaelse. Selv om
grunnlaget for tankegangsendringen i stor grad er lagt, er det viktig & ha kontinuerlig fokus pa
etterlevelse av prinsippene. Dette kan sikres gjennom at controllerne og lederne er tydelige og
etterspar kun i henhold til den nye styringsmodellen.
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10.0 Forslag til videre forskning

Denne studien har sett pa innfgringen og bruken av prinsippene for Beyond Budgeting i tre
enheter i Statoil. Ved bruk av struktureringsteori har studien papekt hvilke endringer i ulike
strukturer som har vert ngdvendige for & fa til denne endringen. Som beskrevet ville det
imidlertid gitt et mer komplett bilde av endringen dersom en hadde studert organisasjonen
over et lengre tidsrom etter innfgringen. Dette vil kunne gi grunnlag for & si noe om hva som
sgrger for stabiliteten i sosiale systemer etter en slik endring. Her vil en ogsa i stgrre grad
kunne fokusere pa hvordan prinsippene etterleves pa lavere nivaer i organisasjonen. Det er
naturlig 4 i sterre grad knytte inn ansattes erfaringer nar det har gatt en tid etter innfaringen av
den nye styringsmodellen. Det vil derfor kunne veere interessant i videre studier & fokusere pa

etterlevelse og stabilitet i hele organisasjonen.

| tillegg vil det veere interessant & ta utgangspunkt i denne studien for & se videre pa
dominerende aktgrers rolle bade i en endring og i stabiliteten i en organisasjon. | denne
analysen er det i stor grad controllerne som har hatt ansvar for bade innfering og oppfelging
av endringen i praksis. En kan si at controllerne har fatt en mer dominerende rolle i Statoil, og
det vil kunne veere interessant for videre studier a se pa om det er avgjgrende at en tydelig har
omdefinert controllerens rolle for at en skal kunne fa til en vellykket innfering av et nytt

styringssystem.

| forhold til dynamisk ressursallokering og endret beslutningstaking vil det kunne veere
interessant for videre studier a se pa tilgang pa ressurser. En av arsakene til at det oppleves
lett & endre beslutningstakingen kan veere at Statoil i dag har sa stor tilgang pa ressurser. Pa
denne maten virker det fornuftig, men ogsa mulig, at ressurser er tilgjengelige for a ta
beslutninger som skal gi maloppnaelse. Det interessante spgrsmalet er hva som skjer dersom
en kommer i en situasjon der en opplever knapphet pa ressurser. Hva skjer dersom en har flere
prosjekter som mgter lgnnsomhetskravene, men ikke har mulighet til & gjennomfare alle?
Utfordringen er hvordan en kan ivareta prinsippene i den nye styringsmodellen dersom
situasjonen endres, og det kan i videre studier vare interessant & fokusere pa denne typen

problemstillinger.
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Appendix

Intervjuguide
Introduksjon

1. Informasjon om intervjuobjektet/enheten
a. Beskriv din rolle i organisasjonen
b. Beskriv enhetens virksomhet

Tema I: Endring i prinsipp: Beyond Budgeting vs. budsjettering

2. Hva er det som er endret? Hvordan var det far?
a. Hva var fokus i budsjettering?
b. Hva er fokus i den nye styringsmodellen?
c. Har dine arbeidsoppgaver endret seg?

3. Hva var det tidligere problemet?
a. Hvilken erfaring har du med dette?
b. Hvordan har dette blitt kommunisert fra ledelsen?

4. Hvordan lgses dette problemet med den nye styringsmodellen?
a. Hvilken ny informasjon gir den nye modellen?
b. Hvilke muligheter gir den?

5. Hvordan ser du at det nye styringssystemet henger sammen med det gamle?
a. Hvilke deler er ivaretatt og hvilke er endret?

Tema Il: Implementering av styringssystemet / endringsprosessen

Leder:
6. Hvilke grep foretok enheten for & endre styringssystemet?
a. Hva var avgjerende her?
i. Motivatorer
ii. Katalysatorer
iii. Tilretteleggere
b. Huvilke utfordringer mgtte du i endringsprosessen?
i. Forvirrende faktorer
Ii. Frustrerende faktorer
iii. Forsinkende faktorer
c. Gjenstar noe av endringen?

Controller/ansatt:
7. Hvordan opplevde du selve prosessen med a endre styringssystemet?
a. | hvilken grad var du involvert?
b. Hva ble kommunisert fra ledelsen?
c. Hvilke utfordringer matte du i prosessen?
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d. Gjenstar noe av endringen?
Tema Il1: Endring i praksis: bruk av nytt styringssystem / tolkning

Leder/controller:
8. Har ditt ansvar endret seg med det nye styringssystemet?
a. Endret grad av innflytelse?
b. Endret grad av kontroll?
c. | hvor stor grad har du frihet til & foreta handlinger?

Leder/controller:

9. Hva gjegr man rent praktisk for a lykkes med styring uten budsjett?
Beskriv den arlige prosessen i denne enheten med og uten budsjett
Hvordan settes mal? Hvilke maltall er de viktigste for denne enheten?
Hvordan lages handlingsplaner og prognoser? Hvordan falges disse opp?
Hvordan skjer rapporteringen?
Hvordan er evalueringssystemet endret?
Hvordan foregdr tildelingen av ressurser til denne enheten?
Hvilke muligheter erfarer du at styring uten budsjett gir?
Hvilke utfordringer mgater du?

Se@meoo0 o

Ansatt:
10. Hva gjer man rent praktisk for & lykkes med styring uten budsjett?
| hvilken grad er du involvert i det & sette mal?
Hvordan faglges dine prestasjoner opp?
Hvordan skjer rapporteringen?
Hvordan belgnnes prestasjoner og resultater?
Hvilke utfordringer mgater du?

®o0 o

11. Har det nye systemet gitt forbedringer? Hvilke?
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