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Sammendrag

Den tradisjonelle budsjetteringen har i mange ar vaert en av de viktigste metodene for 4 styre
de fleste bedrifter og organisasjoner. I de senere &r har imidlertid budsjetteringsprosessen
vaert utsatt for kraftig kritikk fra flere hold, og Beyond Budgeting har av denne grunn blitt
lansert som et alternativ til budsjettering. Beyond Budgeting er imidlertid fortsatt et relativt
nytt styringsverktay, og det er derfor et sporsmél om virksomheter generelt er enige i
kritikken Beyond Budgeting- bevegelsen retter mot budsjetteringen, og om de i s fall falger
deres anbefaling om 4 avskaffe prosessen. I denne utredningen har vi derfor undersekt
hvorvidt denne retorikken og teknikken adopteres, og hva som eventuelt kan forklare hvorfor
enkelfe virksomheter adoptere innovasjoner som Beyond Budgeting og andre ikke. Arbeidet

med utredningen har altsé ensket & gi svar pa folgende problemstilling:

I hvilken grad adopteres Beyond Budgeting retorikken og teknikken, og hvilke faktorer

pavirker adopsjonen?

For a forseke a besvare problemstillingen har vi gjennomfert en kvantitativ undersekelse av
norske sparebanker, og datamaterialet har primeert blitt hentet inn gjennom utsendelse av et

sperreskjema, i tillegg til at vi har benyftiet noe offentlig tilgjengelig inforrriaéj on,

Resultatene av var undersgkelse viser at vare respondenter generelt ikke er spesielt enige i
budsjetteringskritikken, og at de aller fleste benytter budsjetter og planlegger & fortsette med
det. Adopsjonen av bade Beyond Budgeting retorikken og teknikken mé derfor kunne sies &
veere sveert begrenset blant vdre respondenter. Nar det gjelder de ulike faktorenes pavirkning
pa adopsjonen indikerer vére analyser at adopsjonene av retorikken muligens kan pavirkes
av organisasjoners lennsomhet og sterrelse, mens adopsjonen av teknikken kanskje kan
forklares av organisasjoners lennsombet, sterrelse og kjennskap til Beyond Budgeting, siden

vi finner signifikante sammenhenger mellom alle disse faktorene og adopsjonen.
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1. Innledning

Formalet med dette kapittelet er & presenteres utredningens problemstilling samt hvordan vi
planlegger a forseke & besvare dette. Vi vil derfor forst se n@rmere pa utredningens

bakgrunn og formal, fer vi tar for oss dens avgrensning og videre struktur,

1.1 Bakgrunn

Budsjettering har i mange ér vert en av de viktigste metodene for & styre de fleste bedrifter
og organisasjoner (Bergstrand et al., 1999), og prosessen benyttes ofte til 4 utfere et stort
antall aktiviteter, som for eksempel planlegging, mélsetting, koordinering, ressursallokering,
delegering av ansvar og myndighet, motivering, oppfalgning og kontroll og belgnning av
ansatte (ibid.; Hoff og Bjernenak, 2005; Bergstrand, 2009).

I de senere ar har imidlertid budsjetteringsprosessen vaert utsatt for kraftig kritikk fra flere
hold, og det har blitt fokusert pa alt fra hvordan virksomheter budsjetterer til
budsjetteringens pavirkning pd organisasjon, ansatte og forfalgelse av strategiske mal. Mens
enkelte har hevdet at budsjetteringen er en “adelagt” prosses som md forbedres (Jensen,
2001), har andre gatt lengre og kalt budsjetter for et “unedvendig onde” (Wallander, 1995,
1999) og et “utdatert verktay” som ber avskaffes (Gurton, 1999). Det kan dessuten tyde p4 at
denne debatten er pa sin plass, da europeiske studier har funnet at organisasjoner i gkende
grad er misforneyde med sine budsjettsystemer (Eckholm og Wallin, 2000; Neely et al.,
2001, 2003).

Selv om det foreligger en viss enighet om at den tradisjonelle budsjetteringen er belemret

med en rekke problemer er det mindre konsensus angdende losningen. Mens enkelte pépeker

‘at budsjetter fremdeles er nyttige for bedrifter, og at disse ber tilpasses og tillegges

yiterligere kontrollmekanismer for & avhjelpe problemene ved den tradisjonelle
budsjetteringen (Horngren at al., 2009), hevder noen av de mest iherdige
budsjetteringskritikeren, Hope og Fraser (1997, 1999, 2000, 2003a, 2003b), at verkteyet er
belemret med sé store og grunnleggende mangler at verkteyet i stedet ber forkastes. Som et
alternativ til budsjetteringen har de derfor lansert Beyond Budgeting, som er en
styringsmodell bestdende av et sett med alternative prosesser, som skal kunne bidra til &
bedre organisasjoners prestasjoner (Hope og Fraser, 2003a). Selv om Beyond Budgeting

bestdr av mange av de samme aktivitetene som den tradisjonelle budsjetteringen, si som



mélsetting, planlegging og ressursallokering, skiller modellen seg fra budsjettering ved at
ingen budsjetter blir utviklet og at utferelsen av de ulike aktivitetene separeres i tid

(Dstergren og Stensaker, 2010).

Beyond Budgeting er imidlertid fortsatt et relativt nytt styringsverktay, og et spersmél er
derfor hvordan virksomheter generelt responderer pa Beyond Budgeting- bevegelsens
budskap. Er det slik at de store massene er enig i den krasse kritikken de retter mot
budsjetteringen, og felger de i sé fall deres anbefaling om & avskaffe prosessen? Studier s
langt har funnet at kun et fatall virksomheter har kvittet seg med sine budsjetter og at
flertallet, pa tross av at de ansd mange sider av budsjetteringskritikken som gjeldene, planla
4 forbedre sine budsjetteringsprosesser fremfor & fjerne de helt (Ekholm og Wallin, 2000;
Dugdale og Lyle, 2006; Lindsay og Libby, 2007, 2009). Ogsé Beyond Budgeting-
bevegelsen selv papeker at relativt fi virksomheter sa langt har implementert modellen, pa
tross av at konseptet har blitt sveert populeert i visse kretser og har blitt presentert i flere

artikler og beker og pé en rekke seminarer (Bogsnes, 2009).

Kanskje skyldes den begrensede spredningen av Beyond Budgeting at konseptet enda er
relativt nytt, men kan hende har dette ogsé andre &rsaker. Man kan derfor spekulere i hvorfor
enkelte virksomheter adopterer innovasjoner som Beyond Budgeting og andre ikke. Hva det
er som avgjer spredningen av forskjellige innovative styringsverktey har tidligere veert flittig
studert (se f.eks. Chenhall, 2006; Ax og Bjernenak, 2007 for en oversikt), og noe av
forklaringen kan vare at modellen, pa tross av 4 bli presentert som naermest universell, ikke
passer alle organisasjoner like godt. Det er imidlertid ikke nedvendigvis slik at en
innovasjon adopteres selv om den er spesielt egnet for en gitt virksomhet, og den generelle
spredningsteorien papeker derfor at en adopsjonsbeslutning, i tillegg til & veere en
konsekvens av rasjonelle valg, i stor grad vil kunne veere pdvirket av andre faktorer som

moderer eller stimulerer en rasjonell beslutning (Ax og Bjernenak, 2007).

1.2 Formal

Beyond Budgeting- bevegelsens budskap mé kunne sies 4 ha fatt et visst fotfeste i Norge, da
4 av 68 medlemmer i nettverksorganisasjonen Beyond Budgeting Round Table i skrivende
stund er norske (www.bbrt.org). Blant de mer profilerte adopterene i Norge finner vi store
organisasjoner som Statoil og Telenor, samt Sparebank] Gruppen som for tiden er i en

prosess med & implementere Beyond Budgeting. Selv om en rekke casestudigr sa Jangt har



undersgkt hvordan disse har implementert modellen og hvordan denne endringen har
pavirket organisasjonen (se f.eks. Grostad, 2007; Ueland Fossdal og Gardum, 2009; Haaland
og Ytreland, 2009; Haraldsen, 2009; Hjelvik, 2009; Molekken og Ytre- Hauge, 2009;
Myrmell, 2009 og Ribe, 2009), vet vi enda lite om hvor utbredt dette fenomenet er. Er det
slik at de store massene er enig i den krasse kritikken Beyond Budgeting- bevegelsen retter
mot budsjetteringen, og folger de i sé fall deres anbefaling om & avskaffe prosessen? Eller er
dette noe kun store, lennsomme bedrifter sysler med? Vi ensker derfor 4 underseke narmere
hvorvidt virksomheter generelt er enige i budsjetteringskritikken og om de i sa fall kvitter
seg med sine budsjetter for 4 lase problemet, altsd om Beyond Budgeting retorikken og
teknikken adopteres.

Det foreligger videre svart lite forskning pa hvorfor enkelte virksomheter adopterer Beyond
Budgeting og andre ikke, og det blir i litteraturen papekt at det er behov for & underseke i
hvilke situasjoner moderne gkonomistyringssystem vil veere best egnet (Chenhall, 2006). Vi
vil derfor i denne utredningen ogsa forseke avdekke hvilke faktorer som potensielt kan
aktualisere en implementering av Beyond Budgeting, samt hvilke faktorer som vil kunne

moderere eller stimulere en rasjonell adopsjonsbeslutning.

Hovedformélet med denne utredningen er altsd & gjennomfere en undersgkelse av
spredningen av Beyond Budgeting i Norge. Dette for muligens & kunne si noe om hvem
modellen vil kunne passe for, samt hva som vil kunne pavirke en rasjonell
adopsjonsbeslutning. I tillegg til 4 kartlegge virksomheters adopsjon av ideen og
implementering av den, vil vi derfor utforske sammenhengen mellom spredning og
forskjellige faktorer som potensielt kan aktualisere, moderere eller stimulere en adopsjon.
Formélet med utredningen er altsa todelt, og arbeidet med utredningen ensker 4 gi svar pa

folgende todelte problemstilling:

I hvilken grad adopteres Beyond Budgeting retorikken og teknikken, og hvilke faktorer

pavirker adopsjonen?

For 4 besvare denne problemstillingen vil vi fokusere pa én bransje, i stedet for 4 forseke &
lage et representativt utvalg av norske virksomheter, da vi metodologisk sett tror dette vil
gjere det mulig & kontrollere for industrieffekter som ellers vil kunne spille en rolle. Blant
annet fordi vi vet at flere banker har implementert Beyond Budgetmg, sarnt at det ofte blir

papekt at banker er saerllg egnede kandidater for adopsjon av mode]len er banknaermgen et



naturlig valg. For & bygge en enda mer homogen gruppe vil vi dessuten ikke fokusere pé hele

banknaeringen, men kun ta for oss norske sparebanker som ikke har aksjer notert pa bers.

Nér det gjelder utredningens analysegrunnlag vil dette primeert blitt hentet inn gjennom
utsendelse av et sparreskjema, 1 tillegg til at vi vil benyttet sekunderdata tilgjengelig fra
Sparebankforeningens hjemmeside. Sperreskjemaet vil vi sende direkte til sparebankenes
ekonomisjefer, da vi mener dette vil kunne bidra til 4 sikre at respondentene har
forutsetninger for 4 besvare skjemaet, og fordi vi ogsé ensker & underseke om trekk ved den
i organisasjonen som har ansvaret for 4 implementere nye gkonomistyringssystemet kan

forklare variasjoner i adopsjon.

1.3 Avgrensning og struktur

Siden dette arbeidet skal gjennomferes i lepet av et semester, vil vi begrenset oss til 4 samle
inn informasjon én gang for & besvare utredningens problemstilling. Videre har vi bevisst
valgt & begrense studien til kun & undersgke norske sparebanker, da vi tror dette i sterre grad
vil kunne la oss rendyrke de faktorer vi ensker & underseke. Fordi sperreskjemaet dessuten
vil bli sendt ut til sparebankers gkonomisjefer, begrenses oppgaven til & omfatte deres
holdninger og oppfatninger om de forhold det sparres om. Sist, men ikke minst, vil
utredningen begrenses til de funn og resultater som fremkommer gjennom den kvantitative

undersekelsen.

For & kunne besvare utredningens problemstilling innenfor de avgrensninger som her er gitt
mé béde teori og praksis undersgkes. Etter kapittel 1, som er en introduksjon av utredningen,
folger derfor kapittel 2 opp med & presenterer relevant litteratur for undersekelsen og
oppsummerer det hele i et teoretisk rammeverk som vil bli lagt til grunn for studien av
spredningen av Beyond Budgeting. Videre tar kapittel 3 for seg den metodologi som vil bli
benyttet for & gjennomfoere undersekelsen, for kapittel 4 presenterer og analyserer de data
som har blitt samlet inn for formélet. Avslutningsvis vil kapittel 5 oppsummere sentrale funn

og konkludere, samt vurderer mulige feilkilder og fremme forslag til videre forskning.



2. Litteraturgjennomgang

I dette kapittelet vil vi presentere relevant litteratur for 4 besvare utredningens
problemstilling. Til 4 begynne med vil vi se pd hvorfor budsjetter benyttes, hva som er
problemet med budsjettering samt alternative lasninger som foreslas for 4 lase problemene
med tradisjonelle budsjettering. Deretter vil vi se nermere pa hva som kan veare drsaker til at
enkelte adopterer innovative gkonomistyringssystem som Beyond Budgeting og andre ikke.
Til slutt vil vi oppsummere kapittelet i et teoretisk rammeverk som vil bli lagt til grunn for
var undersgkelsen av spredningen av Beyond Budgeting og presentere vare

forskningssparsmal.

2.1 Hvorfor brukes budsjetter?

Budsjetter ble opprinnelig utviklet for 4 fordele finansielle midler og kontrollere
kostnadsbruken i offentlig sektor (Bergstrand, 2009). I etterkrigstiden begynte imidlertid
ogsé private virksomheter & ta i bruk budsjetter i sterre utstrekning (ibid.), og budsjettering

har né i mange ar vaert en av de viktigste metodene for & styre de fleste bedrifter og

_organisasjoner (Bergstrand et al., 1999),

Budsjettet blir i mange leerebeker beskrevet som et vanlig verktoy til bruk i
implementeringen av bedrifters strategi (se f.eks. Horngren at al., 2006), og vil gjerne vaere
en omfattende plan for en fastlagt fremtidig periode, som gir et tallmessig uttrykk for de
forventede konsekvenser av ulike tiltak virksomheten planlegger 4 iverksette for 4 né sine
mal (Hoff og Bjernenak, 2005).

Motivene for & budsjettere vil kunne variere mellom virksomheter, men noen av de mest
vanlige formélene med budsjetteringsprosessen er som falger (Bergstrand et al., 1999; Hoff
og Bjernenak, 2005; Bergstrand, 2009):

» A skape en helhetlig plan for den kommende perioden, slik at ledelsen far et
komplett bilde av den totale aktiviteten i selskapet og kan serge for at selskapet
beveger seg i riktig retning. Uten en slik oversikt vil det vare svart vanskelig, om
ikke ogsd uansvarlig, 4 ta beslutninger med hensyn til ansettelse av personell, storre

investeringer og anskaffelse av nadvendige innsatsfaktorer.



w A sette mdl for resultatenheter for 4 gjore det mulig 4 drive desentralisert, slik at
leder for slike enheter vil kunne bidra til at overordnede mal nds, uten & métte
konsultere toppledelsen vedrgrende alle detaljer knyttet til de forskjellige aktivitetene

de utforer.

= A bidra til koordinering og kommunikasjon mellom resultatenheter og innad i
selskapet. Dette for 4 serge for at alle er bevisst sin egen rolle i selskapets ulike
prosesser, samt hva som foregér i tilgrensende avdelinger, slik at beslutninger kan
treffes i sammenheng. Ansattes deltakelse i budsjetteringsprosessen vil dessuten ogsa
klargjere for dem hva som er bedriftens overordnede mal og ensket felles

verdigrunnlag.

» A bidra til & prioritere mellom ulike prosjekter og allokere ressurser, for & sikre at

bedriften utnytter sine knappe ressurser pd en mest mulig fornuftig mate.

» A desentralisere ved d identifisere ansvarlige ledere og delegere gjennomforing av
budsjettets planer til disse. Ofte gir egne delbudsjetter og delmal stor grad av frihet i
selve gjennomferingsprosessen, mens man i etterkant blir stilt til ansvar for

eventuelle avvik.

= A motivere ansatte. For de fleste vil det 4 ha klare mélsetninger & jobbe mot vare
motiverende i seg selv. A delta i budsjettprosessen samt & bli gitt myndighet og

ansvar for 4 gjennomfoere budsjettets planer forsterker som regel denne motivasjonen.

» A skape et utgangspunkt for oppfolging og kontroll i lapet av budsjettperioden og
etter dens slutt. Budsjettoppsettene vil normalt ha samme innhold og form som de
senere regnskapsoppsettene og muliggjer dermed effektiv analyse av avvik fra

forutsetningene.

v A skape et underlag for et bonussystem for de ansatte. Tanken her er at ansatte skal

anspores til ekstra innsats gjennom at de far en bonus dersom man overgér budsjettet.

2.2 Hva er problemet med a bruke budsjetter?

Budsjetter og deres tilharende prosesser har vert utsatt for kritikk omtrent like lenge som de

har eksistert, og de seneste drene har debatten rundt problemene med den tradisjonelle



budsjetteringen vokst i bide omfang og intensitet (Bergstrand, 2009). Selv om kritikken har
vert sterkest fra forskjellige praktikere, har ogsé en rekke akademikere uttrykt sin
bekymring over svakheter ved verktoyet (Hansen et al., 2003).Vi skal her ta for oss den mest
vanlige kritikken, navhengig om den har sitt opphav i praksis eller akademia. Kritikken kan
grovt sett deles inn i tre forskjellige kategorier; kritikk knyttet til hvordan man budsjetterer,
budsjetteringens pavirkning pa organisasjon og ansatte samt budsjetteringens pavirkning pa
virksomheters forfalgelse av strategiske mal. Vi vil her ta for oss de ulike kategoriene etter
tur.

2.2.1 Kritikk knyttet til hvordan det budsjetteres

Det legges for mye arbeid i budsjetteringen

Den mest utbredte kritikken mot tradisjonell budsjettering er at den er for arbeidskrevende
(Bergstrand et al., 1999). Utarbeidelsen av budsjetter bestar som regel av en rekke
iterasjoner, frem og tilbake mellom de ulike nivéene i organisasjonen, hvor man forsgker &
komme til enighet om et endelig resultat. Nar budsjettet si omsider er vedtatt, vil ulike
rapporter métte sendes til den sentrale ledelsen med jevne mellomrom, slik at de kan
kontrollere enhetenes prestasjoner. Dette blir raskt en omfattende prosess som absorberer

enorme ressurser, og og beslaglegger mye av ledelsens tid (Hope og Fraser, 2003a).

Budsjetter er dessuten ogsa ofte preget av for mye detaljert inndata, slik at arbeidsmengden
knyttet til oppstilling og oppfelging av budsjetter blir uforholdsmessig stor (Bergstrand,
2009). Mange vil derfor med god grunn hevde at kostnadene ved slike
budsjetteringsprosesser lett overstiger verdien av arbeidet, da detaljer for det farste er sveert

usikre, og for det andre ofte er lite nyttige i budsjettoppfelgingen (Bergstrand et al., 1999).

Budsjetter bygger pa antagelser som er for darlig underbygget

I folge Wallander (1995, 1999) er derimot hovedproblemet med budsjettering at mennesker
har svart vanskelig for & tenke seg at fremtiden kommer til 4 se annerledes ut enn en
fortsettelse av det som har skjedd sé langt. Prognosene budsjetter bygger p4 blir som en
folge av dette ofte kun en fremskrivning av dagens situasjon, ved at man enten antar at
fremtiden vil bli som n, eller at den vil falle mer tilbake til normalen om man opplever
dagens situasjon som uvanlig. En slik systematisk bruk av historien til 4 se inn i fremtiden
hindrer i felge Wallander (ibid.) ledelsen i 4 oppdage viktige trendbrudd, og gjer at

budsjetter bidrar med lite relevantstyringsinformasjon.



Andre har ogsé papekt at budsjetter i for stor grad bygger pa ubegrunnede antagelser og
gjetninger, blant annet fordi de som utarbeider budsjettene i for liten grad mé tenke ngye
gjennom hvordan de skal kunne nés (Neely et al., 2001). Ledelsen bidrar dessuten ofte til &
forsterke dette problemet ved & vilkarlig redusere eller gke budsjetter med en viss prosentsats

i forhold til foregéende periode (ibid.).

Budsjetter utvikles og oppdateres for sjelden

Budsjetter blir ogsa kritisert fordi de typisk har en veldig lang horisont, som regel érlig, og
sjelden blir endret i lapet av perioden (Hope og Fraser, 1999). Dette er et problem fordi
konkurransesituasjonen i de fleste markeder har blitt mer uforutsigbar og turbulent, noe som
medforer stadig kortere produkt- og strategisykler, mindre stabile kundepreferanser, et
konstant press pé priser og marginer, og dermed ogsa at budsjettene ofte er utdaterte allerede
far de tas i bruk (Hope og Fraser, 2003a). Siden budsjettene dermed kun er gyldig i en kort
periode, blir de beskyldt for & redusere organisasjoners effektivitet ved at det ikke bidrar med

relevant styringsinformasjon (Bergstrand, 2009).

Budsjetteringsprosessen forsgker a fylle for mange roller
Budsjetteringsprosessen blir dessuten kritisert for 4 forseke & handtere for mange forskjellige
roller samtidig, som for eksempel mélsetting, planlegging og ressursallokering (Bogsnes,
2009). Ogsa Kennedy og Dugdale (1999) hevder dette er en av de viktigste problemene ved
budsjettering fordi dette farer til rollekonflikter. For eksempel er det slik at 1
motiveringsgyemed vil trolig utfordrende, men oppnéelige budsjett fore til de beste
resultatene, mens budsjettene bar veere sa realistiske som mulige nar det kommer til
planlegging. Ikke en gang for motivering og evaluering bar det samme budsjettet legges til
grunn, da man som oftest ikke vil kunne nd svaert utfordrende mél, samt at arsaken til at man
ikke nér mélene kan ligge utenfor den ansattes kontroll. Dette indikerer at budsjetter

vanskelig kan benyties effektivt til alle de rollene det ofte blir bedt om 4 spille.

Budsjettering oppfordrer til "spill med tall” fordi prosessen ofte farer til
faste prestasjonskontrakter, kunstige periodeinndelinger og

bevilgningstankegang

Et av de starste ankepunktene til Hope og Fraser (2003a) er at budsjettering oppfordrer til
?spill med tall” (taktisk budsjettering, beslutningstaking og rapportering), fordi den som

oftest ender ut i en fast prestasjonskontrakt. De fleste deltakerne vil dermed i lopet av



budsjetteringsprosessen forsgker & minimere sine forpliktelser og samtidig maksimere sin
personlige fortjeneste, selv om dette medferer handlinger som ikke nedvendigvis er i
virksomhetens beste interesse. Dette vil spesielt vare et problem om budsjettoppnéelse forer
til en eller annen bonus for de ansatie (Hofstede, 1970). Eksempler pa slikt taktikkeri vil
kunne veere 4 fremforhandle lavere mélsetninger enn man tror er oppndelig for 4 gjore det
enklere & né budsjettet, tilpasse inntekter og kostnader for & nd periodens mél, selv om dette
vil kunne gé pa bekostning av mer langsiktige mal (for eksempel ved & redusere bruk av
ressurser til forskning og utvikling eller fa kunder til & motta varer for budsjettperioden er
over ved 4 gi rabatter), holde igjen inntekter eller fremskynde kostnader om man med
sikkerhet vil na budsjettmélene eller avstd fra lennsomme investeringer som bruker mer enn

¢én budsjettperiode pa & generere profitt (Jensen, 2003).

Bergstrand (2009) pépeker i tillegg at taktiske spill kan oppsté fordi budsjetter ofte
oppfordrer til en kunstig periodeinndeling og bidrar til en bevilgningstankegang blant de
budsjettansvarlige. Det er for eksempel ikke uvanlig 4 overestimere ressursbehovet for 4
sikre tilstrekkelig tilgang eller bruke opp tildelte midler fer budsjettperiodens slutt for &
unngé reduserte bevilgninger neste periode. Selv om dette ikke nedvendigvis farer til
slesing, vil man {3 et overforbruk av virksomhetens ressurser fordi det ikke finnes incentiver
til &penhet rundt behov og forbruk. Budsjetter vil dermed ogsé kunne gjore det betydelig

verre 4 gjennomfore kostnadsreduksjoner i virksomheten (Hope og Fraser, 2003a).

2.2.2 Kritikk knyttet til budsjetteringens pavirkning pa
organisasjon og ansatte

Budsjetter styrker sentralisert kontroll og reflekterer ikke de
nettverksstrukturer organisasjoner har begynt a adoptere

Som tidligere nevnt har konkurransesituasjonen i de fleste markeder blitt mer uforutsigbar
og turbulent, og virksomheter har derfor behov for & bli mer reaksjoneere og fleksible (Hope
og Fraser, 1999). I skende grad desentraliserer derfor mange organisasjoner
beslutningsmyndighet og benytter seg av allianser og partnerskap for & bedre kunne betjene
sine kunder og skape verdi. Hope og Fraser (1997) kritiserer i den sammenheng budsjetter
for ikke 4 evne 4 reflektere slike ny lesninger, men i stedet bidrar til 4 fremme sentralisert
kontroll innen det enkelte selskap, og hindrer dermed virksombheter i & bli mer
tilpasningsdyktige. Bemyndigede ansatte vil for eksempel finne det vanskelig & respondere

hurtig pa endringer i omgivelsene, om dette medforer at budsjetter ma endres fordi det som
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regel kreve en rekke autorisasjoner fra ledere lengre oppe i systemet (Hope og Fraser,
2003a). Samarbeid pa tvers av organisasjoner vil dessuten ogsd kunne vanskeliggjares om

akterene i all hovedsak fokuserer pd oppnéelse av egne interne malsettinger.

Budsjetter forsterker barrierer mellom avdelinger fremfor & oppfordre til
kunnskapsdeling

Fokus pa oppnéelse av egne budsjettmal vil ogsa kunne hemme samarbeid mellom ulike
avdelinger i én og samme virksomhet. Dette fordi det ofte vil finnes fi incentiver til &
samarbeide med andre for & skape synergier ndr alle enheter kjemper for & né sine egne maél
(Neely et al., 2001). Budsjetter kritiseres derfor for & forsterke barrierer mellom avdelinger
fremfor & oppfordre til kunnskapsdeling. Disse problemene kan i felge Horngren (2006) bli
forsterket om de ulike avdelingers prestasjoner blir malt opp i mot hverandre, da dette kan
fare til at de avstér fra 4 samarbeide eller dele av sin kunnskap i et forsek pa & fremsta som

bedre enn sine interne konkurrenter.

Budsjetter far mennesker til a fole segq lite verdsatt

Tradisjonelle budsjetter beskyldes videre for 4 hindre ansatte i & virkelig bli bemyndiget
samt 4 i noen serlig grad kunne bidra til at virksomhetens strategiske malsetninger nas
(Neely et al., 2001). For ofte behandler budsjetter ansatte som kostnader som skal minimeres
fremfor verdifulle ressurser som kan utvikles, og de kan som en folge av defte fa ansatte til &
fole seg lite verdsatt. Det har dessuten blitt papekt at & avskaffe budsjetter av samme grunn
vil kunne gjare det lettere 4 tiltrekke seg dyktige ledere, fordi disse gjerne setter frihet,

autonomi og spennende utfordringer heyt nér de velger arbeidssted (Hope og Fraser, 1999).

Andre har ogsé hevdet at budsjetter har et menneskesyn som passer darlig i dagens samfunn,
og spesielt i moderne kunnskapsbedrifter (McGregor, 1987). Dette fordi budsjetter vil kunne
fungere godt som styringsverktay om de ansatte mé stimuleres med ytre press eller
motivasjon for & gjere et godt arbeide, men vil komme til kort om de ogsa styres av indre

drivkrefter som ensker om leerdom, selvutvikling og ansvar.

2.2.3 Kritikk knyttet til budsjetteringens pavirkning pa
virksomheters forfglgelse av strategiske mal

Budsjetter er sjelden strategisk fokusert
En annen del av kritikken mot budsjetter peker pa at de i for stor grad fokuserer pa

finansielle maltall og derfor har en svak kobling mot organisasjoners strategi (Hope og
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Fraser, 1997). Finansielle méltall er i folge kritikerne ikke tilstrekkelig for & planlegge
virksomheters aktiviteter pa lengre sikt (Bergstrand, 2009), da de gjerne forer til et internt
fokus fremfor 4 rette oppmerksomheten mot forhold som er viktige for 4 tilfredsstille kunder
og skape verdi (Neely et al., 2001). Som en konsekvens av at finansielle méaltall dominerer
rapporteringen hemmes dessuten strategisk tenkning fordi ledere bruker for mye tid pa 4 se
tilbake pé historien fremfor & planlegge fremtiden, samt primeert blir 4 jobbe mot &
optimalisere neste rapport (Bergstrand, 2009). Det er for eksempel ikke uvanlig at
investeringer som bruker mer enn én budsjettperiode pa & skape resultater blir nedprioritert,
selv om de kan veere viktige for oppndelse av den langsiktige strategien. Dette er et utbredt
problem, og en rekke gkonomer péstar at de ikke er i stand til 4 tenke strategisk pa grunn av
den store vekten som legges pé innevarende periodes fortjeneste i forhold til virksomhetens

mer langsiktige “helse”. (Neely et al., 2001).

Budsjetter hemmer reaksjonsevne og fleksibilitet og er ofte en bartiere
mot endring

Budsjetter beskyldes ogsé for & ha en negativ virkning pé virksombheters forfalgelse av
strategiske mal ved 4 hindre rask respons pé endringer i omgivelsene (Hope og Fraser,
2003a). Budsjetter blir for det ferste kritisert for & veere sveart darlige til 4 signalisere
endringer i omgivelsene, slik at man ikke alltid forstar at nye tiltak faktisk er pakrevd
(Wallander, 1999). Dette problemet forsterkes gjerne ved at budsjetter i for stor grad farer til
et internt fokus (Bergstrand, 2009), blant annet fordi prestasjoner ofte vurderes i forhold til
faste forhindsbestemte budsjettmal (Hope og Fraser, 2003a) og det foreligger fa incentiver
til & gjore det bedre enn budsjettet (Neely et al., 2001). Ledere jobber dermed som regel mot
budsjettoppndelse fremfor & forseke & maksimere virksomhetens potensial (ibid.), noe som
bidrar til at de ser for mye pa sine egne selskap i stedet for & veere &pne for endringer i deres

omgivelser (Bergstrand, 2009).

For det andre er det sjelden enkelt & endre budsjettene i lapet av perioden, selv om man
oppdager at forandring er betimelig (ibid.). Budsjettering kan dermed gjer det svart
vanskelig for bemyndiget ferstelinjepersonell 4 respondere pé strategiske endringer i
omgivelsene (Hope og Fraser, 2003a) samt fore til uheldige fastlasninger i organisasjonen og
fastlaste beslutninger (Bergstrand et al., 1999). For eksempel er det gjerne vanskelig 4 fa
tildelt ressurser til strategisk interessante prosjekter utenfor budsjettet (Hope og Fraser,
2003a) og nedvendige organisasjonsendringer kan vaere s og si umulige 4 gjennomfare om

det ikke allerede finnes budsjetter for de nye enhetene (Bergstrand et al., 1999).
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Tradisjonelle tilnaerminger til budsjettering kan derfor i felge kritikerne fungere som
barrierer mot kontinuerlig forbedring og suksess (Neely et al., 2001), og vil potensielt kunne
redusere virksombheters effektivitet og inntjening fordi de ikke bidrar med relevant

styringsinformasjon (Bergstrand, 2009).

Budsjetteringsprosessen skaper lite verdi

Sist, men ikke mist, blir budsjetteringsprosessen kritisert for & vere lite verdiskapende,
spesielt med tanke pé hvor tids- og kostnadskrevende den er (Hope og Fraser, 1997). Mye av
problemet ligger i at man bruker mange ressurser pa 4 forutsi hva som skal skje i den
kommende perioden, noe som oftest vil veere sveert usikkert pé det tidspunktet budsjettet
utarbeides (Hope og Fraser, 2003a). Budsjetter har dessuten, som tidligere nevnt, en tendens
til & veere preget av for mye detaljert inndata, slik at arbeidsmengden knyttet til oppstilling
og oppfelging av budsjetter blir uforholdsmessig stor (Bergstrand, 2009).

Videre blir budsjetter beskyldt for & skape lite verdi fordi de i for stor grad farer til fokus pa
kostnadsreduksjon og budsjettoppnéelse fremfor verdiskapning (Neely et al., 2001), noe som
spesielt blir et problem fordi budsjetter, som tidligere papekt, i all hovedsak baseres pa
finansielle méltall. Budsjetteringsprosessen Kritiseres ogsa for & ha en tendens til 4 veere
sveert byrakratiske, slik at man blir 4 bruke tiden pa “formaliserte rutiner” fremfor kreativ

tenkning rundt hvordan organisasjonen skal skape verdi (ibid.).

2.3 Alternative Igsninger pa problemet med a bruke
~ budsijetter

Selv om enigheten kan synes 4 vare stor blant bade praktikere og akademikere om at den
tradisjonelle budsjetteringen er belemret med en rekke feil og mangler, er det mindre
konsensus angdende lgsningen pé problemet. Mens enkelte argumenterer for 4 forbedre
budsjetteringsprosessen ensker andre 4 avskaffe den helt. Vi skal her se neermere pa begge

alternativer, men vil imidlertid legge sterst vekt pé sistnevnte da dette er utredningens fokus.

2.3.1 Bedre budsjettering

Enkelte akademikere beskylder de som argumenterer sterkest for a fjerne budsjetter for & til
tider fere en antibudsjettretorikk, og pastir at budsjettene ikke ma kastes, men i stedet

tilpasses de strategier Virksomheten jobber mot samt den turbulens de métte ha i sine
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omgivelser (Hoff, 2008). Ogsé i kjente lerebeker blir det papekt at budsjetter fremdeles er
viktige og nyttige for bedrifter, og at disse ber tilpasses og tillegges ytterligere
kontrollmekanismer for 4 avhjelpe problemene ved den tradisjonelle budsjetteringen, ikke

avskaffes helt (se f.eks. Horngren at al., 2009).

For 4 bete pa noen av svakhetene ved tradisjonell budsjettering har private virksomheter
blant annet ofte forsekt 4 innfere alternative budsjettmodeller, hvorav de vanligste er Zero-
Based Budgeting (se f.eks. Bergstrand, 2009), Activity- Based Budgeting (se f.eks. Hansen
et al., 2003) og rullende budsjetter (se f.eks. Horngren et al., 2009) (Neely et al., 2001).
Problemet med slike teknikker er imidlertid at mer relevant og rettidig informasjon gjerne
gar hind 1 hind med en gkning av arbeidsbyrde og kostnader (ibid.). Videre evner ikke disse
metodene 4 lose alle problemer knyttet til budsjettering, for eksempel gjor de lite for &

forbedre adferdsproblemene som budsjetteringsprosessen forer med seg (Hope og Fraser,
2003a).

Mange virksomheter har i stedet forsekt & supplere budsjettene med alternative
styringsverktay, som har blitt lansert som lasninger pa en del av problemene knyttet til
budsjettering. Enkelte har for eksempel forsekt & fa virksomheten til & bli mer strategisk
fokusert ved & innfere Balanced Scorecard (se s. 22), fA mer relevant styringsinformasjon
ved 4 benytte rullende prognoser (se s. 21) eller i sterre grad rette fokus pé bedriftens
verdiskapning ved & innfare Economic Value Added (se f.eks. Kaplan og Atkinson, 1998)
(Hope og Fraser, 2003a). De som argumenterer for 4 fjerne budsjettene hevder imidlertid at 4
ta i bruk slike styringsverktey ikke vil medfere storre forbedringer, da budsjettene hindrer

verktayene fra & komme til sin fulle rett (ibid.).

2.3.2 Beyond Budgeting

I stedet for 4 lappe pé et mangelfullt styringsverktey basert pa sentralisert kontroll, mener
Hope og Fraser (2003a) tiden er kommet for & fjerne budsjetteringsprosessen for godt og
erstatte den med en alternativ styringsmodell. T 1997 startet de derfor The Beyond Budgeting
Round Table (BBRT) med det formél & underseke selskaper som allerede hadde kvittet seg
med budsjetteringsprosessen. Beyond Budgeting vokste dermed frem som et nytt konsept

gjennom en rekke casestudier og en ekstensiv kunnskapsdeling innen BBRTs nettverk.

Selv om de forskjellige selskapene som ble observert hadde mange ulike méter 4 lose

utfordringene en budsjettles hverdag medfarte, hadde de i folge Hope og Fraser (2003a) én
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ting til felles; alle hadde de erstattet en rigid budsjetteringsprosess og sentralisert styring med
mer tilpasningsdyktige prosesser og desentraliserte strukturer. De mener derfor at 4 avskaffe
budsjetteringen apner for to muligheter; & innfore mer tilpasningsdyktige styringsprosesser
samt & overfore beslutningsmyndighet til ferstelinjepersonell. Ved 4 se pé fellestrekkene til
de ulike organisasjonene har BBRT utviklet tolv prinsipper som skal kunne hjelpe
organisasjoner med 4 utnytte disse mulighetene, og som definerer hvordan en ideell Beyond
Budgeting modell skat se ut. I det folgende skal vi se nermere pd Hope og Frasers (2003a)

skildring av styringssystemet samt den kritikken som til né har blitt rettet mot det.

Prinsipper for & skape mer tilpasningsdyktige prosesser
De seks farste prinsippene er knyttet til den ferste muligheten, & skape mer
tilpasningsdyktige prosesser, og skal kunne bidra til & fokusere ledere pa kontinuetlig

verdiskapning ved &:
1. Sette ambisigse mél for & oppné relativ forbedring,
2. Basere evaluering og belenning pa kontrakter for relativ forbedring.
3. Gjere utvikling av handlingsplaner til en kontinuerlig og inkluderende prosess.
4. Gjere ressurser tilgjengelig efter behov.
5. Koordinere aktiviteter pa tvers av selskapet i forhold til kundenes behov.
6. Basere kontroll pa effektiv ledelse og en rekke relative prestasjonsindikatorer.

Resultatet av 4 erstatte budsjettering med disse prinsippene skal i folge Hope og Fraser
(2003a) veere 4 bytte ut den tidligere faste prestasjonskontrakten med én for relativ
forbedring. Dette innebeerer at de ansatte far bruke sin kunnskap og demmekraft for 4
imetekomme skiftende omgivelser, og for 4 kontinuerlig kunne bedre virksomhetens
prestasjoner. Kontrakten vil dermed matte baseres pd gjensidig tillit fremfor sentralisert
kontroll, og ledelsens rolle vil i sterre grad vere tilretteleggende enn befalende. Som et falge
av et slikt skift sier Beyond Budgeting litteraturen at virksomheter skal kunne redusere
mengden “spill med tall”, oppné kostnadsreduksjoner, bedre sammenstille handling med

strategi samt fa storre verdi ut av sin finansielle stab og sine gkonomiske styringsverktay
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Prinsipper for & skape en radikalt desentralisert organisasjon
De siste seks prinsippene er knyttet til den andre muligheten, 4 overfore
beslutningsmyndighet til farstelinjepersonell, og skal kunne hjelpe ledere til 4 skape heyt

presterende organisasjoner ved &:
1. Serge for et styringsrammeverk basert pa klare prinsipper og grenser.
2. Skape et klima for sterke prestasjoner basert pa relativ suksess.

3. Gi ansatte frihet til 4 ta lokale beslutninger som er konsistente med

styringsprinsippene og organisasjonens mél.
4. Gi ansvaret for verdiskapende beslutninger til team i frontlinjen,
5. Gjere ansatte ansvarlig for kunderesultater.

6. Stette pne og etiske informasjonssystem som serger for “én sannhet” gjennom hele

organisasjonen.

Selv om man vil kunne oppné flere gevinster ved & innfere prinsippene for mer fleksible
prosesser alene, kommer den virkelig gevinsten i falge Hope og Fraser (2003a) forst nir
disse sammenstilles med de seks prinsippene for 4 skape en radikalt desentralisert
organisasjon. Gjeres dette sier Beyond Budgeting litteraturen at man vil kunne oppné sterre
profitt, mer kompetente ansatte, gkt innovasjon, permanent lavere kostnader, mer lojale

kunder og mer dpen og troverdig informasjon samt mer etisk rapportering.

Ulike styringsverktgy sin rolle i en Beyond Budgeting modell

Beyond Budgeting er alts et styringskonsept bygget pa et sett av veiledende prinsipper
(Hope og Fraser, 2003a). I den grad det kan sies & vaere en modell, mé det veere en generell
styringsmodell, og ikke et nytt informasjonssystem eller styringsverktey. Disse finnes
allerede. En rekke verktoy har de siste tifirene blitt utviklet for & lase en del av problemene
rundt budsjettering, men, som tidligere nevnt, mener Beyond Budgeting- bevegelsen at disse
har blitt hindret fra & komme til sin fulle rett av det tradisjonelle budsjetteringssystemet, En
Beyond Budgeting modell vil imidlertid i felge Hope og Fraser (ibid.) kunne sette disse

verktoyenes potensiale fri.
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Hvilke styringsverktey Beyond Budgeting organisasjoner tar i bruk vil kunne variere, siden
Beyond Budgeting ikke er en fast oppskrift man bare uten videre kan implementere
(Bogsnes, 2009). For eksempel erstattet Beyond Budgeting pioneren Svenska
Handelsbanken sine budsjetter med et relativt enkelt kontrollsystem, mens BBRT medlem
Statoil har innfert en rekke forskjellige verktoy i budsjettenes sted (ibid.). Hvilke verktey
man velger & benytte er imidlertid ikke s& vesentlig i folge Hope og Fraser (2003a), sa lenge
man evner d bygge en styringsmodell som er helhetlig, enkel og integrert. Her gir vi likevel
en kort beskrivelse av noen av verkteyene som oftest gar igjen, og som potensielt kan statte

behovene til ledere i frontlinjen av en fleksibel og desentralisert organisasjon.

Rullende Prognoser

Rullende prognoser er ikke like detaljerte som tradisjonelle budsjetter, men omfatter kun de
viktigste variablene, og kan dermed oppdateres ofiere slik at prognosene blir mer rettidige og
reliable (Bergstrand, 2009). Det er ingen fasit pd hvor ofte prognosene ber utvikles, da dette
i stor grad vil vaere avhengig av usikkerheten i omgivelsene, men en vanlig metode er 4 lage
prognoser for de neste tolv ménedene hvert kvartal, slik at alle prognoser vil inneholde en
revidering av prognosene for periodens farste tre kvartaler samt en ny prognose for det siste

kvartalet.

Rullende prognoser vil derfor kunne veere mindre arbeidskrevende og mer fleksible enn
tradisjonelle budsjetter, samtidig som de laser problemene som oppstér fordi budsjetter
gjerne har en endelig horisont (ibid.). Fordi rullende prognoser dessuten vil kunne hjelpe
ledere i & avdekke pagdende trendbrudd og bedre forutse fremtidige hendelser, vil de ogsa i
sterre grad muliggjere rask respons pé endringer i omgivelsene (Hope og Fraser, 2003a). Et
problem med dette verkteyet er imidlertid at det kan bli minst like arbeidskrevende som
tradisjonell budsjettering om man ikke evner & holde detaljeringsgraden nede (Neely et al.,
2001).

Benchmarking

Benchmarking er et styringsverktey som innebarer & méle en virksomhets prestasjoner opp i
mot en eller annen standard for beste praksis (Horngren et al., 2009). Denne standarden vil
kunne vare basert pé interne avdelingers eller tidligere perioders prestasjoner, eventuelt

vaere hentet fra eksterne akterer som utferer lignende prosesser.
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Benchmarking kan vare et nyttig verktoy av flere grunner, for det forste forer det til at
prestasjoner vurderes opp i mot beste praksis i stedet for internt forhandlede budsjettmal, noe
som vil kunne bidra til okt ytelse samt et kontinuerlig fokus p# forbedring (Hope og Fraser,
2003a). Videre medferer den relative sammenligningen av prestasjoner at alle aktorer
rammes av ikke- kontrollerbare faktorer pd samme mate, slik at man fér et mer riktig
grunnlag for 4 bedrive prestasjonsevaluering og belenning (Horngren et al., 2009). Malene
kan dessuten oppleves som mer realistiske og oppnéelige siden det kan vises til at de faktisk
har blitt nddd av andre (Hope og Fraser, 2003a).

Imidlertid vil det evige jaget etter forbedring kunne oppleves som en belastning for mange
ansatte, samtidig som forskjellige avdelinger vil kunne vegre seg for & samarbeide og dele av
sin kunnskap om deres prestasjoner blir malt opp i mot hverandre (Horngren et al., 2006). Et
starre problem er likevel kanskje at benchmarking kan fere til at man i for stor grad forseker
4 kopiere andre akterer fremfor & fokusere pd og dyrke frem egne fortrinn (Porter, 1996). Til
slutt kan det pdpekes at det for enkelte virksomheter kan veere svaert vanskelig 4 finne noen

det er naturlig & sammenligne sine prestasjoner med (Hansen et al, 2003).

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard er et verktey for prestasjonsméling, som supplerer tradisjonelle
finansielle maltall med andre prestasjonsindikatorer, primert ikke- finansielle, for & £3 storre
innsikt i virksomhetens oppnéelse av sine strategiske mélsettinger (Kaplan og Norton, 1996).
Hvordan rammeverket benyttes i ulike organisasjoner vil kunne variere, men som regel
bestdr det av méltall man antar er kritiske for virksomhetens suksess innenfor et finansielt
perspektiv, et kundeperspektiv, et internt prosessperspektiv samt et larings- og
vekstperspektiv (ibid.). Et Balanced Scorecard vil dessuten kunne veare svart forskjellige i
ulike enheter eller niva i samme organisasjon, fordi tanken er at det skal inncholde den

informasjonen som er mest relevant for de som skal benytte det.

Fordi et Balanced Scorecard ikke bare fokuserer pa finansielle maltall, vil det kunne vere
bedre egnet enn tradisjonelle budsjetter til & male prestasjoner og verdiskapning, samt til &
planlegge virksomheters aktiviteter pa lengre sikt (Bergstrand, 2009). Ved siden av at det
fremskaffer informasjon som forteller ledere om de nér sine strategiske mal, vil verktayet
dessuten ogsd kunne fungere som et strategisk rammeverk for lokal beslutningstaking (Hope
og Fraser, 2003a).
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Balanced Scorecard fungerer imidlertid ikke alltid like godt i praksis som teorien tilsier, for
eksempel er det ofte et problem at man inkluderer alt for mange maltall slik at man blir 4
drukne i informasjon, og dermed heller ikke greier & fokusere pa de méltallene som faktisk
er av betydning (Bergstrand et al., 1999). Dessuten er det ogsé ofte slik at man maéler det
som er malbart fremfor det som er interessant, eller at man ikke greier 4 méle det man
faktisk gnsker, slik at man ender opp med prestasjonsindikatorer som ikke gir noen godt
innsikt i hvorvidt strategiske malsettinger nés (ibid.). Videre vil det store mangfoldet av
maltall kunne fere til at man bruker uforholdsmessig mye tid pa bade maling og oppfelging
(ibid.).

Activity- Based Costing

Det grunnleggende prinsippet i Activity- Based Costing er 4 fordele kostnader til ulike
kostnadsobjekter gjennom deres forbruk av aktiviteter ved hjelp av forskjellige
kostnadsdrivere (Kaplan og Atkinson, 1998).

Ved 4 knytte kostnader til de aktiviteter som utferes fremfor funksjoner eller avdelinger, slik
tradisjonelle budsjetter gjerne gjor, vil ledere bedre kunne se hva som virkelig driver
kostnadene i deres virksomhet (Hope og Fraser, 2003a). Som en konsekvens vil de kunne ta
bedre beslutninger fordi de na er bedre informert om ulike kostnader og deres érsaker, samt
hver verdier skapes eller tapes. Videre vil Activity- Based Costing kunne danne et grunnlag
for méal som kan benyttes i Balanced Scorecard eller benchmarking, i tillegg til at
informasjonen fra verktayet vil kunne veere nyttig nér man skal utvikle rullende prognoser.
Problemet med denne teknikken er imidlertid at den kan bli svart arbeidskrevende, slik at

kostnaden fort kan overstige nytten av arbetdet (Kaplan og Anderson, 2004).

Kritikk rettet mot Beyond Budgeting

Hope og Fraser (2003a) fremstiller Beyond Budgeting som en tilnaermet universell modell,
som kan passe alle virksomheter uavhengig av bransje, sterrelse og lignende, noe som
nadvendigvis ikke er tilfelle. Bergstrand et al. (1999) papeker for eksempel at hvilke
styringssystem som passer best til den enkelte virksomhet vil vaere avhengig av bade
virksomhetens handlingsfrihet og graden av usikkerhet knyttet til fremtidige forventninger.
Hansen et al. (2003) hevder pé sin side at budsjettet kan veere et fornuftig styringsverktay

om virksomheten og dens omgivelser er relativt stabile, mens Hoff (2008) beskylder Beyond
Budgeting- bevegelsen for & rette unyansert kritikk mot budsjetter, og advarer mot & vrake de

som verktey for & styre og utvikle virksomheter.
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Rickards (2006) kritiserer derimot modellen for & vaere bygget pa prinsipper som er alt for
generelle, og péstdr at det vil kunne gjere det vanskelig 4 overtale bedrifter til 4 ta i bruk
styringsverktayet. Videre hevder han at Beyond Budgeting ikke bidrar med noe nytt, samt at
modellen kun er egnet for en liten gruppe potensielle brukere. I tillegg trekker han blant
annet frem at budsjettles styring kan medfore en rekke utfordringer, at kostnaden ved 4
implementere modellen kan overgd nytten samt at det foreligger lite empirisk bevis p3 at

Beyond Budgeting bidrar til & bedre virksomheters finansielle resultat.

Likevel mé det kunne sies at relativt lite kritikk har blitt rettet mot Beyond Budgeting s
langt, noe som trolig skyldes at styringsmodellen enda er lite kjent og f& virksomheter har
implementert den (Neely et al., 2001). Casen til Svenska Handelsbanken, som Beyond
Budgenting i stor grad bygger p4, kan imidlertid bidra til 4 stille noen ytterligere sparsmél
ved metoden. For eksempel er det et sparsmél hvorvidt bankers struktur gjer de spesielt
egnet for styringsmodellen, det er i alle fall ikke urimelig 4 anta at 8 innfere intern
konkurranse og benchmarking vil vaere enklere i en relativt homogen organisasjon, hvor de
ulike enhetene primart utforer de samme oppgavene (ibid.). Et annet spersmal er om den
intense interne konkurransen dette kan medfore er like enskelig i alle situasjoner, da dette

kan fare til at enheter velger suboptimale lgsninger (ibid.).

Ogsé Ostergren og Stensaker (2010) papeker at vi enda har begrenset kunnskap om
potensielle utfordringer og svakheter ved Beyond Budgeting, men nevner at mulige
utfordringer blant annet kan vare at modellen egner seg best for gode tider, at man fir et for
kortsiktig fokus, at gamle spill med tall” blir byttet ut med nye, at man fér steire
tvetydighet knyttet til myndighet og beslutningstaking samt at koblingen mellom ansvar og
kontroll svekkes. Forfatterne understreker imidlertid at disse forslagene kun er spekulasjoner

som sé langt ikke har blitt dokumentert eller spesielt knyttet til Beyond Budgeting metoden.

2.4 Spredning av innovative gkonomistyringssystem

Et minst like interessant spersmél som hvorvidt virksomheter adopterer innovasjoner som
Beyond Budgeting, er hvorfor enkelte virksomheter adopterer slike innovasjoner og andre
ikke. Noe av forklaringen kan vare at innovative gkonomistyringssystem ikke er like godt
egnet i alle situasjoner, og at kun et begrenset antall virksomheter derfor er potensielle
kandidater for adopsjon. Hva som betinger virksomheters adopsjon av ulike styringsverktoy

har derfor lenge vert gjenstand for forskning. Fokuset til disse undersakelsene har primeert
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ligget pé kontekstens betydning for styringssystemets effektivitet, og usikkerheten i
omgivelsene samt organisasjoners struktur, storrelse og strategi har veert blant de flittigst
studerte betingelsesfaktorene (se f.eks. Chenhall, 2006 for en oversikt). Det er imidlertid
ikke nadvendigvis slik at en innovasjon adopteres selv om den er spesielt egnet for en gitt
virksomhet, Hva det er som avgjer spredningen av innovative gkonomistyringssystem blant
aktuelle adopterer har derfor vaert et sentralt tema i litteraturen knyttet til bade organisasjon
og ledelse (se f.eks. Abrahamson, 1991, 1996; Davis og Greve, 1997; Abrahamson og
Fairchild, 1999; Kennedy og Fiss, 2009) og ekonomisk styring (se Ax og Bjernenak, 2007

for en oversikt).

Spredning blir i denne sammenheng gjerne sett pd som en prosess som ferer til at en
innovasjon blir forplantet mellom medlemmer av ulike sosiale systemer gjennom forskjellige
kanaler, slik at antallet adoptarer oker over tid om introduksjonen av innovasjonen er
vellykket (Rogers, 1995). Hvor stor spredning en innovasjon oppnér vil derfor ogsé vere
avhengig av hvordan man definerer adopsjon (Bjernenak, 1997). Er for eksempel en
innovasjon adoptert nér en virksomhet har implementert den, eller nér den sier den vil gjere
det? Et viktig spersmal vil derfor vaere om man skal underseke hvor mange som adopterer
ideen bak en innovasjon eller antallet som har implementert den. Denne distinksjonen vil
kunne vere viktig da det gjerne gér noe tid mellom en organisasjons adopsjon av en idé og
implementeringen av den, samt at adopsjon av ideen kan pévirke virksomheters handlinger
selv om de aldri blir 4 faktisk implementere innovasjonen. Som en konsekvens vil det vare
naturlig & anta at antallet som har adoptert ideen vil kunne vare betraktelig sterre enn

antallet som har implementert den, serlig om spredningsprosessen enda er i et tidlig stadium.

Tre viktige sosiale prosesser vil videre kunne bidra til & forklare hvor rask og i hvor stort
omfang en innovasjon vil bli spredd (ibid.). Til & begynne med vil ideen kunne mate
motstand, for eksempel fordi forskjellige akademikere kritiserer den sterkt eller fordi
organisasjoner er lite villige til 4 gjennomfere organisatoriske endringer. Videre vil
potensielle adopterers kontaktflate, altsd hvor mange kontakter de har som kan pévirke en
adopsjonsbeslutning, kunne vaere av stor betydning for spredningen. Til sist vil ulike
barrierer kunne hemme spreningen av en innovasjon. Disse vil kunne vere knyttet til
adopterers kontaktflate, og ta form som hindringer som folge av fysisk avstand, sprik, kultur

eller tradisjon, eventuelt skyldes organisasjoners begrensende tilgang pa ressurser.
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Hva som leder til adopsjon i en spesifikk virksomhet vil dessuten kunne ha flere forskjellige
arsaker (Abrahamson, 1991). Tradisjonelt har man antatt at adopsjon er en konsekvens av
rasjonelle valg og at spredning dermed vil foregd om styringssystemet vil kunne bedre
virksomhetens prestasjoner. Imidlertid vil det vaere slik at de fleste adopterer har behov for
noe overtalelse for 4 akseptere en innovasjon, slik at spredningsprosessen ikke bare er en
konsekvens av eftersperselssidens behov, men ogsé i stor grad blir pavirket av tilbudssiden
(Bjernenak, 1997). I denne sammenheng vil de som har utviklet innovasjonen, tidlige
adopterer og andre agenter, som for eksempel konsulenter, kunne vare viktige akterer i
spredningen, og media som beker, artikler, meter og seminarer vil kunne bli benyttet for &
informere og overbevise potensielle adopterer. Abrahamson (1991) foreslar tre slike
tilbudsidedrevne perspektiver, fvunget seleksjon, samt noe han kaller mote- og siste skrik-
perspektivet, som vil kunne vare potensielle arsaker til spredning. Det forste alternativet
innebzrer at organisasjoner blir presset til adopsjon av en eller annen mektig utenforstiende
organisasjon (f.eks. et morselskap, en allianse man er medlem av ol.), mens de siste to
drsakene er relativt like og innebaerer at innovasjoner blir adoptert fordi organisasjoner
imiterer andre organisasjoner. Her fokuserer moteperspektivet pa at virksomheter kopierer
utenforstdende (f.eks. konsulenter, konkurrenter, akademia osv.), mens siste skrik-
perspektivet ser pd imitasjon av andre organisasjoner innenfor en gruppe virksomheten er
medlem av (f.eks. en allianse, bransjeorganisasjon el.1.). Felles for disse tre drsakene er at de

alle er et resultat av en virksomhets nettverk og dermed ogsa dens kontaktflate.

2.5 Teoretisk rammeverk

Den generelle teorien sier altsa at en virksomhets adopsjon av et innovativt
ekonomistyringssystem i utgangspunktet vil veere en konsekvens av forskjellige
betingelsesfaktorer, men at en rekke drivende faktorer vil kunne stimulere eller moderere

denne disposisjonen.

Som tidligere nevnt vil imidlertid spreningen av en innovasjon vaere avhengig av hvordan
man definere adopsjon. Nér det gjelder Beyond Budgeting er konseptet enda relativt nytt, og
antallet kjente implementerer i Norge svaert begrenset. Vi vil derfor i denne utredningen
underseke bide adopsjonen av ideen og implementeringen av den. Siden Beyond Budgeting-
bevegelsen selv hevder at det mé vaere en enighet i at den tradisjonelle budsjetteringen

medforer store problemer for det kan skapes rom til noe nytt (Bogsnes, 2009), vil vi dessuten
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anse adopsjonen av Beyond Budgeting som en 2- stegs prosess hvor man forst adopterer
retorikken, for deretter & eventuelt adoptere teknikken. For & se nermere pé om retorikken
adopteres vil vi undersgke virksomheters holdning til budsjetteringskritikken. Nar det gjelder
adopsjonen av teknikken har vi sett at det vil det kunne vere store variasjoner i hvordan
virksomheter implementerer Beyond Budgeting. Hovedpoenget til Beyond Budgeting-
bevegelsen er imidlertid at budsjetteringen ber avskaffes, og fellestrekket ved alle som har
tatt i bruk konseptet er at de har gjort nettopp det. P4 grunn av dette vil vi definere adopsjon
av teknikken som virksomheter som ikke benytter budsjetter, er i en prosess med a kvitte seg
med sine budsjetter, planlegger a kvitte seg med sine budsjetter eller vurderer & kvitte seg

med sine budsjetter.

Vi ensker altsd 4 undersgke om virksomheter generelt er enige i budsjetteringskritikken og
om de i sa fall kvitter seg med sine budsjetter for & lgse problemet. Det vil imidlertid ikke
kunne vaere mulig 4 si at det ene er en konsekvens av det andre, da adopsjon av retorikken
ikke nedvendigvis ferer til adopsjon av teknikken. Adopsjon av teknikken vil dessuten ogsa
kunne fore til storre adopsjon av retorikken. Basert pa gjennomgangen av relevant litteratur

vil derfor et teoretisk rammeverk for en undersgkelse av spredningen av Beyond Budgeting

kunne se ut som felger:
Drivende
faktorer
Adopsjon av Beyond Budgeting:
Betingelses-
faktorer Retorikk  ——  Teknikk

Figur 1: Teoretisk rammeverk

Dette rammeverket ber imidlertid benyttes med varsomhet, da den generelle
spredningsteorien er basert pa forskning av adopsjon av innovasjoner som innebzrer at
virksomheter innferer noe nytt, mens hovedtrekket ved Beyond Budgeting er at man kvitter

seg med noe eksisterende. Det vi ensker & studere er altsd noe annerledes, slik at det den
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generelle teorien ikke nedvendigvis er like egnet. Videre er det et poeng at det kan vaere
andre arsaker til at virksomheter er enige i kritikken som rettes mot budsjetteringsprosessen
enn at de har adoptert Beyond Budgeting retorikken. Det er heller ikke nodvendigvis slik at
de som ikke benytter budsjetter, eller vurderer 4 kvitte seg med de, har implementert, eller
vurderer 4 implementere en Beyond Budgeting modell. A studere adopsjonen av retorikken
og teknikken pé denne méten vil dermed kun gi en indikasjon pa spredningen av Beyond

Budgeting, og ikke et fullgodt bilde av adopsjonen av ideen eller implementeringen av den.

Pé tross av dette vil rammeverket bli lagt til grunn for vér studie av spredningen av Beyond
Budgeting i Norge, og med bakgrunn i det teoretiske rammeverket, samt gjennomgangen av
litteratur, har vi utviklet folgende forskningsspersmal som vi ensker 4 underseke nermere

for & forseke & besvare utredningens problemstilling:
1. Er det enighet i kritikken som rettes mot budsjetter og den tilherende prosessen?
2. Hva er praksis med hensyn til bruk av budsjetter og alternative styringsverktoy?

3. Er det noen sammenheng mellom adopsjonen av Beyond Budgeting retorikken og
teknikken og ulike faktorer?

4. Er det noen sammenheng mellom adopsjonen av Beyond Budgeting retorikken og

adopsjonen av Beyond Budgeting teknikken?
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3. Metode

I denne utredningen ensker vi altsd & gjennomfore en undersgkelse av spredningen av
Beyond Budgeting. Dette for muligens & kunne si noe om hvem modellen vil kunne passe
for, samt hva som vil kunne pévirke en rasjonell adopsjonsbeslutning. I tillegg til 4 kartlegge
virksomheters adopsjon av ideen og implementering av den, vil vi derfor utforske
sammenhengen mellom spredning og forskjellige faktorer som potensielt kan aktualisere,
moderere eller stimulere en adopsjon. Som tidligere nevnt vil alts& utredningen forseke &

besvare falgende problemstilling:

I hvilken grad adopteres Beyond Budgeting retorikken og teknikken, og hvilke faktorer

pavirker adopsjonen?

For 4 kunne ha forhdpninger om & besvare problemstillingen p4 en noenlunde
tilfredsstillende mate trenger vi imidlertid metode. Metode er en mate 4 ga frem pé for &
samle empiri, og vil derfor veere et hjelpemiddel til & gi en beskrivelse av den sékalte
virkeligheten (Jacobsen, 2005). Uansett hvilken metode man anvender vil muligheten kunne
vare til stede for at de resultatene man kommer frem til faktisk er skapt av undersekelsen
(ibid.). Et klassisk eksempel pa dette er den velkjente Hawthorne- effekten. God
metodekunnskap vil derfor veere nedvendig for 4 kunne skille de resultater som skyldes
metode (metodologiske forklaringer) fra de resultater som skyldes “virkeligheten”
(substansielle forklaringer). Metode dreier seg altsd om hvordan man skal gé frem for &

hente inn informasjon fra virkeligheten, samt hvordan man skal analysere og tolke denne

“informasjonen (Johannessen et al., 2007).

Det finnes imidlertid flere forskjellige metoder som kan benyttes i en forskningsprosess, og
hvilken metode man velger i en konkret situasjon vil vaere basert pa noen grunnleggende
antakelser (Gripsrud et al., 2004). I utgangspunktet baserer vi oss pa antakelser om hvordan
verden ser ut (ontologi) og hvordan vi best kan skaffe oss kunnskap om denne
(epistemologi). P4 bakgrunn av dette vil vi kunne planlegge den beste fremgangsmaéten i en
bestemt situasjon (metodologi), noe som vil innebeere at vi bruker flere forskjellige teknikker

for datainnsamling og analyse.

I hovedsak finnes det to fundamentale tilnsermingsmater til forskningsprosessen, som skiller

seg fra hverandre med hensyn til ontologi og epistemologi (ibid.). Den forste
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tilnermingsmaten blir betegnet som positivistisk, og stikkordet her er at forskningsprosessen
skal forklare fenomener. Denne tilnseermingsméten legger vekt pa & méle variabler samt &
forklare sammenhenger mellom disse, og benytter kvantitative teknikker til 4 bade méle
begreper og analysere sammenhenger. Stikkordet for den andre tilneermingen er derimot at
malet med forskningen er 4 forstd hvordan mennesker i en gitt situasjon skaper mening og
uttrykker seg. Denne retningen kalles for konstruktivistisk og fokuserer pa forskjellige

kvalitative metoder for & gke forstdelsen av sosiale fenomener.

Med tanke pé utredningens problemstilling vil det i denne studien vaere naturlig & benytte en
tilneerming til forskningsprosessen inspirert av positivismen. Valg av tilneermingsmate vil
som tidligere nevnt ha konsekvenser for hvilken metodologi og hvilke teknikker det vil vere
mest formdlstjenlig 4 benytte, og vi skal nd ta en naermere titt pa dette. Ferst vil vi presentere
og motivere utredningens valg av forskningsdesign, deretter vil vi forseke 3 utvikle et sett
med hypoteser knyttet til sammenhengen mellom adopsjonen av Beyond Budgeting
retorikken og teknikken og ulike faktorer, begrunne valg av forskningsobjekt, se nzrmere pa
hvordan data blir samlet inn og hvordan kvaliteten pé disse er, for vi avslutter med &

presentere de statistiske metoder som vil bli benyttet i selve analysen.

3.1 Forskningsdesign

Det er vanlig 4 skille mellom tre hovedtyper av design; eksplorativt (utforskende) design,
deskriptivt (beskrivende) design og kausalt (drsak — virkning) design (Gripsrud et al., 2004).
Et deskriptivt design kan benyttes ndr man har en grunnleggende forstielse av
forskningsomrédet, og har som formal & beskrive situasjonen pa en bestemt méte. Det kan
vaere man ensker 4 kartlegge nivéet pa en enkelt variabel eller sammenhengen mellom flere
variabler. Dette gjer at et deskriptivt design vil vaere et naturlig valg for denne utredningen,
problemstillingen tatt i betraktning. Et deskriptivt design vil imidlertid ikke kunne gi oss
grunnlag for & péstd at det foreligger kausale sammenhenger mellom variablene, bare at det
foreligger samvariasjon. Det kunne derfor ha veert interessant 4 benytte et kausalt design i
stedt. Et slikt design innebaerer imidlertid at informasjon mé samles inn p4 flere forskjellige
tidspunkt, noe som ville ha vart problematisk da undersgkelsen skal gjennomfares i lopet av
et relativt kort tidsrom. Utredningen vil derfor i stedet gjennomfere en tverrsnittstudie, noe
som innebarer at vi studerer virkeligheten pa kun ett tidspunkt, og at vi dermed blir nedt til &

benytte et deskriptivt design (Jacobsen, 2005). Selv om dette medferer visse begrensninger
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for undersekelsen, vil vi likevel, pd en relativt rimelig méte, bade kunne beskrive tilstanden
pa et gitt tidspunkt samt finne ut hvilke fenomener som varierer sammen pa dette
tidspunktet.

Videre kan man velge mellom & gjennomfere infensive (dype) og ekstensive (brede)
undersgkelsesopplegg (ibid.). Fordi denne undersgkelsen gnsker & avdekke omfanget av et

fenomen og sammenhenger mellom dette fenomenet og andre variabler, vil det vaere naturlig

- 4 benytte et ekstensivt opplegg. Dette innebeerer at vi vil underseke mange enheter, men

fokusere pé et fatall variabler, for & kunne studere hvordan fenomenet opptrer i ulike

kontekster.

Nar mange enheter og bredde er et viktig formél vil det dessuten vere bedre & benytte en
kvantitativ metode enn en kvalitativ metode for & samle inn informasjon (Johannessen,
2007). Dette fordi hensikten med kvantitative metoder er 4 fa inn lett systematiserbar
informasjon som kan legges inn pa datamaskiner i standardisert form, slik at vi kan analysere
mange enheter. Et problem med denne metoden er imidlertid at alle enheter mé behandles
likt, og dermed tvinges inn i forhdndsbestemte kategorier. Fordi kvantitative tilnaerminger
baserer seg pé 4 kategorisere og presisere sentrale begreper for den emiriske undersekelsen
kan gjennomfores, vil det dessuten vaere viktig & serge for en god operasjonalisering av
begreper samt at det vil veere mulig & standardisere informasjonen i form av tall. Dette vil
imidlertid bli diskutert neermere under kapittelet som omhandler datainnsamling (kapittel
3.4).

For man bestemmer seg for hvordan man skal samle inn informasjon til en undersekelse bar
man ogsa vurdere hvilken strategi som vil veere best egnet til 4 fa tak pé virkeligheten
(Jacobsen, 2005). Valget star mellom & benytte en deduktiv (“fra teori til empiri™) eller en
induktiv (”fra empiri til teori”) strategi. Siden utredningen omhandler saker som allerede i
noen grad har blitt utforsket vil det delvis kunne vaere mulig & benytte en deduktiv strategi
for 4 besvare uredningens problemstilling, P& bakgrunn av tidligere teorier og empiriske
funn vil vi derfor forsgke & utvikle et sett med hypoteser som vil bli testet ved hjelp av det
datamaterialet vi samler inn. Det vil imidlertid ikke veere mulig & utvikle hypoteser for alle
de faktorer vi gnsker 4 underseke, da empirien og teorien i enkelte tilfeller er uklar eller
mangelfull. Utredningen vil derfor bade samle inn empiri for 4 se om forventningen stemmer

overens med virkelighetene, og supplere dette med 4 samle inn informasjon for 4 underseke
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nzrmere de omrader hvor empirien og teorien enda er uklar. Denne undersekelsen vil alts

benytte en kombinasjon av en deduktiv og en induktiv strategi.

3.2 Hypoteseutvikling

Som vi sd i litteraturgjennomgangen vil det kunne vaere ulike arsaker til at virksomheter
adopterer en innovasjon eller ikke. Det vil derfor ikke vaere tilstrekkelig 4 teste for faktorer
som potensielt kan aktualisere en adopsjon, da dette forutsetter at slike beslutninger styres av
rasjonelle valg alene. I tillegg til & forseke & utvikle hypoteser for forskjellige
betingelsesfaktorer vil vi derfor ogsa se pa ulike drivende faktorer, som potensielt vil kunne
moderere eller stimulere en rasjonell adopsjonsbeslutning. I det felgende vil vi ferst ta for
oss ulike betingelsesfaktorer og drivende faktorer som vi mener vil kunne vere av betydning
for spredningen av Beyond Budgeting, for vi oppsummerer det hele i en forskningsmodell

som vil bli lagt til grunn for utredningens datainnsamling og analyser.

3.2.1 Betingelsesfaktorer

I folge teorien adopteres ekonomistyringssystemer for & hjelpe ledere i & oppné gnskede
organisatoriske resultater og mal, slik at utformingen av det ideelle systemet vil vare
avhengig av konteksten det skal fungere i (Chenhall, 2006). Et innovativt
gkonomistyringssystem som Beyond Budgeting vil altsd muligens kunne passe bedre for
enkelte virksomheter enn andre, og vi vil derfor her forseke & utvikle testbare hypoteser
knyttet til ulike faktorer som potensielt vil kunne aktualisere en adopsjon. Vi har valgt &
fokusere pé usikkerhet i omgivelsene, struktur, sterrelse og strategi, da disse har blitt
benyttet flittig i lignende undersekelser, samt at man tidligere har funnet at de vil kunne ha
betydning for virksomheters adopsjon av forskjellige ekonomistyringssystemer (ibid.).
Beyond Budgeting- bevegelsen nevner dessuten flere av disse som érsaker til at man ber

avskaffe budsjettering,.

Usikkerhet

Et av hovedargumentene til budsjetteringskritikerne for & avskaffe prosessen er at den er lite
egnet i skiftende omgivelser, altsa ndr usikkerheten med hensyn til kunders preferanser,
konkurrenters handlinger og lignende er stor (Hope oé Fraser, 2003a). Dette fordi budsjetter
i slike omgivelser vil kunne bli raskt udatert, samt at behovet for 4 fokusere pa ikke-

finansielle maltall vil kunne vacre sterre. Dette har til en viss grad blitt bekrefte av studier
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som har funnet at budsjetteringskritikken i sterre grad er relevant for organisasjoner som

opererer i omgivelser som endres hurtig (Bescos et al., 2003).

Tidligere undersekelser av ulike skonomistyringssystemer har videre funnet at usikkerhet i
omgivelsene har vert knyttet til nytten av for eksempel variert og rettidig informasjon,
prestasjonsevaluering av mer subjektiv karakter og deltagende budsjettering (Chenhall,
2006). Disse studiene har altsa bekreftet at usikkerhet i omgivelsene har vert relatert til et
behov for mer apne, eksternt fokuserte og ikke- finansielle typer av gkonomistyringssystem
(ibid.). Beyond Budgeting ma kunne sies & oppfylle disse kriteriene og vi har derfor

formulert felgende hypotese:

H;: Adopsjonen av Beyond Budgeting retorikken og teknikken er storre blant organisasjoner

som opererer i relativt usikre omgivelser.

Struktur

Kritikere har videre beskyld den tradisjonelle budsjetteringen for & hemme organisasjoners
forsek pa & desentralisere beslutningsmyndighet til ansatte (Hope og Fraser, 2003a; Max,
2002). Dette fordi de mener budsjettering fremmer sentralisert kontroll, noe som blir & sta i
sterk kontrast med en filosofi om & bemyndige ansatte pd alle niva, og dermed i liten grad vil
veere et stottende verktay for svaert desentraliserte organisasjoner. P4 den ene siden vil det
derfor ikke vaere urimelig 4 anta at slike organisasjoner vil vare mer tilbayelige til 4
adoptere en modell som Beyond Budgeting. Pa den andre siden hevder Beyond Budgeting-
bevegelsen at en av de viktigste mulighetene en avskaffelse av budsjetter &pner for er &
desentralisere beslutningsmyndighet, slik at det ogsé vil kunne vaere naturlig 4 anta
organisasjoner vil vare mindre sentraliserte som en konsekvens av adopsjonen av Beyond
Budgeting. Uansett vil antagelsen veere at adopsjonen av Beyond Budgeting er sterre blant

mer desentraliserte organisasjoner.

Tidligere forskning kan til en viss grad bekrefte denne antagelsen. Man har for eksempel
funnet at en mer organisk organisasjonsstruktur kan assosieres med oppfatninger om at
fremtidsrettede ekonomistyringssystemer er mer nyttige (Chenhall, 2006). Tidligere
undersekelser har imidlertid ogsa funnet at valg av organisasjonsstruktur gjerne er tett
knyttet til bade usikkerheten i omgivelsene og en organisasjons valg av strategi (ibid.). Det
antas for cksempel at mer organiske organisasjonsstrukturer generélt s‘étt er 'bé'st eghet ot 7

omgivelsene er usikre. Fordi forholdet mellom adopsjon av et gitt ekonomistyringssystem og
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struktur gjerne vil vare pavirket av bade usikkerheten i omgivelsene og organisasjonens valg
av strategi vil det kunne vaere vanskelig 4 skille ut denne faktoren, og dermed ogsa bygge en
hypotese knyttet til den. Det vil imidlertid likevel kunne vaere svaert fruktbart & underseke
disse faktorene samtidig, og vi vil derfor underseke om det finnes noen sammenheng

mellom adopsjon og organisasjonsstruktur:

Finnes det noen sammenheng mellom adopsjon av Beyond Budgeting retorikken og

teknikken og en organisasjons struktur?

Starrelse

I utgangspunktet er det narliggende & tro at sterre organisasjoner foler et behov for mer
formaliserte pkonomistyringssystem, for cksempel har studier funnet at sterre selskaper i
sterre grad benytter administrativ kontroll, med klare regler og rutiner og sentralisert
beslutningstaking, enn mindre selskaper, som gjerne benytter mer en mer personlig form for
kontroll (Chenhall, 2006). I s mate kunne man tenke seg at Beyond Budgeting modellen
ikke oppleves som like egnet i sterre organisasjoner. Dette bestrider imidlertid Beyond
Budgeting- bevegelsen og viser til at en rekke sterre virksomheter har implementert
modellen (Hope og Fraser, 2003a). Et spersmdl er imidlertid om dette kan skyldes at
problemene knyttet til tradisjonell budsjettering er mer synlige i sterre organisasjoner, som
gjerne har kompliserte strukturer med mange niva, at de har flere ressurser tilgjengelig for &

giennomfare endringer eller at sterrelse er en indikasjon pé virksomheters kontaktflate,

Disse tre alternativene dpner dermed for at sterrelse i Beyond Budgetings tilfelle i storre

grad er en drivende faktor enn en betingelsesfaktor for organisasjoners adopsjon av
konseptet. Uansett gir ikke litteraturen eller tidligere empiriske studier noe grunnlag for &
utvikle en fornuftig hypotese knyttet til en organisasjons sterrelse. Vi velger derfor i stedet &
underseke om det finnes noen sammenheng mellom denne faktoren og organisasjoners

adopsjonen av Beyond Budgeting:

Finnes det noen sammenheng mellom adopsjon av Beyond Budgeting retorikken og

teknikken og en organisasjons storrelse?

Strategi
Studier som fokuserer pd sammenhengen mellom betingelsesfaktorer og bruken av ulike
okonomistyringssystem hevder at effektive organisasjoner utformer sine systemer slik at de

best mulig passer deres strategi (Hansen et al., 2003). I felge denne litteraturen vil altsd visse
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typer skonomistyringssystem kunne vare bedre egnet for enkelte typer av strategier, og funn
fra tidligere undersekelser indikerer at mer konservative strategier 1 sterre grad er assosiert
med formaliserte, tradisjonelle gkonomistyringssystemer, som fokuserer pa
kostnadskontroll, spesifikke operasjonelle mél og budsjetter og rigid budsjettkontroll, enn
mer proaktive strategier (Chenhall, 2006). Mye av arsaken til dette kan vaere at
organisasjoner som forfalger proaktive strategier i sterre grad mé ta beslutninger pa en
daglig basis og dermed har behov for mer rettidig, mindre aggregert og mer detaljert
informasjon (Naranjo- Gil et al., 2009). Dette ble nylig bekreftet i en studie hvor man fant
stette for at organisasjoner som forfulgte proaktive strategier i sterre grad benyttet mer
avanserte gkonomistyringssystem (ibid). Pa bakgrunn av dette gnsker vi 4 teste folgende

hypotese:

Hj: Adopsjonen av Beyond Budgeting reforikken og teknikken er storre blant organisasjoner

som_forfolger en relativt proaktiv strategi.

3.2.2 Drivende faktorer

I tillegg til & veaere styrt av rasjonelle valg sier teorien at spredningen av et
gkonomistyringssystem vil kunne bli hemmet av motstand eller barrierer eller ogsa i stor
grad veere pavirket av organisasjoners kontaktflate (Bjernenak, 1997). Vi vil derfor her
forseke & utvikle testbare hypoteser knyttet til ulike faktorer vi tror potensielt vil kunne
moderer eller stimulere en rasjonell adopsjon av Beyond Budgeting. Disse faktorene vil bli
knyttet til ulike trekk ved selskapet samt deres gkonomisjef. Trekk ved gkonomisjefen vil bli
undersgkt fordi vedkommende gjerne er den i organisasjonen som har ansvaret for &
implementer nye gkonomistyringsteknikker (Emsley, 2005), slik at adopsjon av innovative
ekonomistyringssystem vil kunne vaere en konsekvens av bade organisasjoners behov og
gkonomisjefers evne og vilje til & anerkjenne og handle pa disse behovene (Naranjo- Gil et
al., 2009). En nylig studien fant dessuten stette for at ulike karakteristika ved selskapers
ekonomisjef hadde en pavirkning péd bruken av innovative ekonomistyringssystem (ibid.). P4
bakgrunn av dette her vi valgt & fokusere pé felgende faktorer; virksomheters lennsombhet,
budsjettbruk, innovativitet og tilherighet til ulike allianser, samt ekonomisjefers alder,

ansiennitet og kjennskap til Beyond Budgeting.
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L@annsomhet

I felge Beyond Budgeting- bevegelsen skal en implementering av modellen kunne fare til
bedre lennsombhet, og viser til eksempler som Svenska Handelsbanken og Fokus Bank, som
begge slet med lav lennsombet, men forbedret sine prestasjoner betraktelig etter avskaffelsen
av budsjettering (Hope og Fraser, 2003a). Det kan derfor vare et sporsmal om lav
lennsomhet vil kunne veere en padriver for adopsjon av Beyond Budgeting. Nar tradisjonelle
systemer og prosesser ikke bedrer resultatene, er det naturlig & anta at virksombheter vil
begynne 4 lete etter andre alternativer. Dette stottes til en viss grad av den generelle
ledelseslitteraturen, som papeker at organisasjoner som presterer relativt darlig gjerne vil
fole et sterkt og patrengende behov for 4 endre sine styringssystem (Mone et al., 1998).
Empiriske undersekelser viser dessuten til at virksomheter som opplever lav lennsomhet i
sterre grad er villige til 4 pata seg risiko og adoptere innovasjoner (Bromiley, 1991; Bolton,
1993; Zajac og Kraatz, 1993), og en nylig studie fant at organisasjoner som historisk hadde
prestert relativ darlig i sterre grad benyttet innovative gkonomistyringssystem (Naranjo- Gil
et al., 2009). |

Pé den andre siden finnes det ogsé cksempler pa selskaper som var svart lennsomme béde
for og etter implementeringen av Beyond Budgeting, som Statoil og Telenor. Et annet
spersmaél kan derfor vaere om god lennsomhet vil kunne vare en padriver for adopsjon av
Beyond Budgeting. Kan hende er det slik at selv om de med lav lennsomhet kanskje har
insentiver til & prove noe nytt, si er det de med hey lennsomhet som har minst nytte av
budsjetter, da de gjerne gir lite press til forbedringer. Eventuelt kan det vare at hay
lennsomhet farer til adopsjon fordi slike selskaper serger for 4 ha kjennskap til nye ideer for
& opprettholde lennsomheten. Ogsa litteraturen papeker at det foreligger en viss tvetydighet
med hensyn til sammenhengen mellom lennsomhet og bruken av innovasjoner, og hevder at
god lennsomhet like gjerne kan fremdrive dette, da organisasjoner som gjer det godt vil ha
flere ressurser tilgjengelig til gjennomfering av kostbare endringsprosesser (Mone et al.,
1998). Tidligere undersekelser indikerer dessuten at denne tvetydigheten ogsd muligens
gjelder i Beyond Budgetings tilfelle, for eksempel fant man i Ekholm og Wallins (2000)
undersgkelse ingen forskjell pa virksomheter som planla 4 beholde eller avskaffe
budsjettering med hensyn til lennsomhet. Vi velger derfor ikke & utvikle noen hypotese
knyttet til denne faktoren, men kommer bare til 4 undersgke om det foreligger noen

sammenheng mellom organisasjoners lennsomhet og adopsjon:
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Finnes det noen sammenheng mellom adopsjon av Beyond Budgelting retorikken og

teknikken og en organisasjons lonnsomhet?

Innovativitet

Det kan ogsa vaere interessant 4 undersgke hvorvidt virksomheter benytter andre innovative
styringsverktay, som for eksempel rullende prognoser, Balanced Scorecard, benchmarking
eller Activity- Based Costing, fordi det er tenkelig at virksomheter som jevnt over er mer
villige til & ta i bruk nye styringsverktoy ogsé vil kunne vaere mer mottagelig for et nytt
konsept som Beyond Budgeting. Man antar da i sé fall at enkelte virtksomheter generelt sett
er mer dpne for nye tanker og ideer, at de er mer innovative, og at dette vil kunne virke som
en padriver for virksomheters adopsjon av Beyond Budgeting. Siden denne antagelsen

stottes av den generelle spredningsteorien, ensker vi a teste folgende hypotese:

Hj;: Adopsjonen av Beyond Budgeting reforikken og teknikken er storre blant organisasjoner

som er relativt innovative.

Allianse

I folge teorien vil en virksomhets kontaktflate kunne vare en medvirkende arsak til
virksomheters adopsjon av innovative styringsverktay (Bjornenak, 1997). De er ikke
urimelig 4 anta at virksomheter som er medlem av en eller annen allianse vil kunne ha en
sterre kontaktflate, og dermed ogsd i sterre grad vil kunne bli eksponert for nye ideer som
Beyond Budgeting. Videre vil det kunne skje at virksomheter adopterer konseptet fordi de
imiterer andre organisasjoner innenfor alliansen, eventuelt at adopsjonen er en konsekvens
av press fra alliansen, og altsd skyldes tvunget seleksjon, selv om dette trolig er mindre
vanlig. Uansett antar vi derfor at medlemskap i en allianse vil kunne vere en padriver for

adopsjon av Beyond Budgeting, og ensker derfor 4 teste felgende hypotese:

Hy: Adopsjonen av Beyond Budgeting retorikken og teknikken er starre blant organisasjoner

som er medlem av en allianse.

@konomisjefs alder

Forskning indikerer at skonomer er forskjellige med hensyn til hvor apne de er for
innovative skonomistyringssystem samt i hvor stor grad de tar initiativ til & forbedre
prosesser knyttet til operasjonell og strategisk beslutningstaking i sine virksomheter
(Emsley, 2005). Hva disse variasjonene skyldes er imidlertid mindre klart, men vi tror at

gkonomisjefers alder, ansiennitet og kjennskap til Beyond Budgeting vil kunne gi en
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indikasjon pé deres tilbayelighet til & adoptere innovasjoner, og at disse faktorene dermed

ogsa vil kunne pavirke en adopsjon av Beyond Budgeting.

Nér det gjelder alder har tidligere studier generelt funnet en negativ sammenheng mellom
lederes alder og vilje til 4 ta i bruk innovasjoner (se f.eks. Young et al., 2001). Dette
forklares gjerne med at eldre ledere i mindre grad er i stand til 4 evaluere nye ideer raskt,
samt 4 implementere de i beslutningstakingen pa en effektiv méte (Finkelstein og Hambrick,
1996). Eldre ledere vil som en konsekvens foretrekke sikkerhet og trygghet, og slar derfor
som regel ring rundt eksisterende systemer og prosesser, mens yngre ledere liker 4 ta sjanser
og sette i gang nye prosjekter som potensielt kan fremme deres karriere (ibid.; Young et al.,
2001). Videre er sannsynligheten trolig mindre for at eldre ledere har blitt cksponert for
innovative skonomistyringssystem gjennom utdannelse og yrkesliv. Man har derfor antatt at
organisasjoner med yngre leder i sterre gard vil ta i bruk slike innovasjoner, noe man ogsa
har funnet stette for i en nylig gjennomfart undersekelse (Naranjo. Gil et al., 2009). P4
bakgrunn av dette kan man tenke seg at hay alder ogsa vil kunne fungere som en barrierer

for spredningen av Beyond Budgeting, og vi ensker derfor & teste folgende hypotese:

Hs: Adopsjonen av Beyond Budgeting retorikken og teknikken er storre blant organisasjoner

som har en relativt ung okonomisjef.

@konomisjefs ansiennitet

Studier som har funnet en negativ sammenheng mellom alder og organisasjoners vilje til 4 ta
i bruk innovasjoner har gjerne ogsa funnet at lederes ansiennitet har en negativ effekt pa
dette (se f.eks. Young e al., 2001). Arsaken kan vare at ledere som har tilbrakt en stor del av
sin karriere i samme organisasjon kan ha utviklet maktbaser, nettverk og rutiner som de ikke
ensker 4 risikere, selv om de kanskje innser at innovasjon og endring vil kunne veere i
organisasjonens interesse (Finkelstein og Hambrick, 1996; Young et al., 2001), Hvorvidt
ansiennitet kan ha en effekt pa organisasjoners innovativitet har nylig blitt undersekt i en
spansk studie, hvor man fant stette for en hypotese om at organisasjoner med ledere med
relativt kort ansettelsestid i sterre grad benyttet innovative gkonomistyringssystem (Naranjo-
Gil, 2009). Vi finner det derfor plausibelt & anta at lang ansettelsestid ogsé vil kunne fungere
som en barriere for adopsjon av Beyond Budgeting, og har derfor formulert falgende

hypotese:
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Hg: Adopsjonen av Beyond Budgeting retorikken og teknikken er starre blant organisasjoner

som har en skonomisjef med relativt kort ansiennitet.

@Jkonomisjefs kjennskap til Beyond Budgeting

Litteraturen foreslar gjerne utdannelse som en faktor som vil kunne pévirke lederes
beslutning om & ta i bruk innovasjoner eller ikke (Finkelstein og Hambrick, 1996). Dette har
studier funnet stotte for, blant annet fant Emsley et al. (2006) en sammenheng mellom
skonomers profesjonelle utvikling og deres villighet til 4 ta i bruk
ekonomistyringsinnovasjoner og Naranjo- Gil et al. (2009) at organisasjoner med
gkonomisjefer som hadde en forretningsorientert utdannelse i sterre grad tok i bruk
innovative gkonomistyringssystem. Man har gjerne fokusert pa utdannelse som en drivende
faktor for adopsjon fordi man har vurdert dette til & vare en indikator pa lederes kjennskap

til ulike innovasjoner.

Dette resonnementet vil imidlertid vaere mindre gyldig for Beyond Budgeting som et
innovativt styringssystem, for mens leerebeker i ekonomisk styring har inneholdt
informasjon om innovasjoner som Balanced Scorecard, Activity- Based Costing og
benchmarking i alle fall de siste 15 arene, finnes det per i dag svaert lite informasjon om
Beyond Budgeting i slike leerebeker (se f.eks. Horngren et al., 2009). Vi vil derfor i stedet
undersgke gkonomisjefens kjennskap til konseptet direkie, da vi antar at dette vil kunne vare
en padriver for adopsjon av Beyond Budgeting. I den sammenheng vil vi ogsé undersgke hva
arsaken til kjennskapen er, for muligens & kunne si noe om hva som vil kunne pavirke en
organisasjons adopsjonsbeslutning mest. Er det for eksempel slik at visse akterer i en
organisasjons kontaktflate i sterre grad stimulerer, eller for den saks skyld hemmer, adopsjon
enn andre? P4 bakgrunn av dette vil vi derfor utvikle en hypotese knyttet til at god kjennskap
fremmer adopsjon, samt undersgke om det finnes noen sammenheng mellom adopsjon og

kilden til kjennskap:

Hj: Adopsjonen av Beyond Budgeting retorikken og teknikken er storre blant organisasjoner

som har en gkonomisjef med relativt god kjennskap til konseptet.

Finnes det noen sammenheng mellom adopsjon av Beyond Budgeting retorikken og

teknikken og hvor kjennskapen til konseptet kommer fra?
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3.2.3 Forskningsmodell

P4 bakgrunn av det teoretiske rammeverket som ble presentert i litteraturgjennomgangen og
diskusjonen rundt ulike betingelsesfaktorer og drivende faktorer sin betydning for en
adopsjon av Beyond Budgeting vil falgende forskningsmodell, hvor syv hypoteser skal

testes og fem sammenhenger undersgkes, bli benyttet i utredningen:

Hypoteser som skal testes:

Usikkerhet Strategi Allianse Innovativitet

Alder Ansiennitet Kjennskap

Adopsjon av Beyond Budgeting

Retorikk r—> Teknikk

Sammenhenger som skal utforskes:

Struktur Sterrelse Lennsomhet Kilde til
kjenskap

Figur 2: Forskningsmodell
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3.3 Forskningsobjekt

En av drsaken til at man velger en kvantitativ tilneerming er gjerne at man ensker 4 fa et
representativt bilde av populasjonen, for dermed & kunne generalisere fra utvalg til
populasjon (Jacobsen, 2005). For & besvare utredningens problemstilling vil vi imidlertid
fokuserer pa én bransje, i stedet for & forseke 4 lage et representativt utvalg av norske
virksomheter, da vi metodologisk sett tror dette vil gjore det mulig & kontrollere for
industrieffekter som ellers kunne ha spilt en rolle. Banknaringen vil da av flere &rsaker

kunne vare et naturlig valg.

For det farste blir banknaringen ofte foreslatt som en seerlig egnet bransje for spredning av
Beyond Budgeting. @stergren og Stensaker (2010) papeker for eksempel at virksomheter i
bankbransjen gjerne har en hay grad av autonomi, men lav forutsigbarhet i

prognostiseringen, slik at behovet for en mer dynamisk form for planlegging vil vere sterre.

Dette stottes ogsa av Max (2002) som spesielt fremhever at budsjettering er problematisk i

banknaeringen fordi banker flest har en ledelsesfilosofi som innebarer 4 bemyndige ansatte
pa alle nivé i organisasjonen, og at budsjetteringens fokus pé sentralisert kontroll blir & sté i
sterk kontrast med denne filosofien. Ogsa Dugdale og Lyle (2006) trekker frem at det er et
velkjent fenomen at finansielle institusjoner er utmerkede kandidater for desentralisering, og
at banker derfor vil kunne vere egnede kandidater for Beyond Budgeting. De hevder
dessuten at modellen vil kunne vaere serlig egnet for banker fordi den i stor grad er inspirert
av hvordan en annen bank, Svenska Handelsbanken, har tilpasset sitt styringssystem for &
best kunne takle utfordringene akterer i n&ringen star ovenfor. Beyond Budgeting-
kommentatorer mener altsé tilsynelatende at det foreligger visse trekk ved banker som gjer
at de i sterre grad vil kunne veere disponert for & adoptere modellen. Det vil derfor kunne
vaere rimelig 4 anta at adopsjonen er sterre i denne bransjen enn mange andre, og at man

derfor ogsa vil kunne fa et rikere datamateriale ved 4 fokusere pd denne nringen.

For det andre kan litteraturen vise til flere banker som allerede har gétt ’beyond budgeting”.
I tillegg til Svenska Handelsbanken referer Hope og Fraser (2003a) til norske Fokus Bank,

‘og en casestudie fra Nord- Amerika viser at ogsa der har en rekke banker startet prosessen

med 4 g “beyond budgeting” (Max, 2005). Enkelte norske sparebanker har ogsé hevet seg
pa trenden. For eksempel har Sparebanken Pluss allerede kvittet seg med sine budsjetter,
mens Sparebank 1 Gruppen har meldt seg inn i BBRT og er for tiden i en prosess med &

implementere Beyond Budgeting. Dette kan muligens bidra til 4 bygge opp under antagelsen
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om at banker vil kunne vaere serlig disponert for & adoptere modellen, selv om dette kun vil
vaere spekulasjoner da man enda vet for lite om hvor utbred denne adopsjonen er samt
arsaken til den. Uansett vil denne relativt utstrakte implementeringen av Beyond Budgeting
innenfor bankbransjen frolig bidra til 4 eke sannsynligheten for at banker har blitt eksponert
for konseptet pa tross av at det er relativt nytt. Man kan alts3 a priori anta at banker i sterre
grad enn mange andre virksomheter har blitt pavirket av tilbudssiden i spredningsprosessen,
og at adopsjonen av ideen og implementeringen av konseptet derfor ogs vil kunne vaere
sterre. Igjen vil dette kunne bidra til et rikere datamateriale enn om man hadde valgt 3

undersgke en annen bransje, samt gjere undersekelsen av sammenhenger mellom adopsjon

og forskjellige faktorer mer fruktbar.

For 4 bygge en enda mer homogen gruppe velger vi dessuten & ikke fokusere pa hele
bankneringen, men kun ta for oss norske sparebanker. Dette da norske sparebanker pa
mange omréder er relativt like, samtidig som de er mange nok til at det vil kunne vare
interessant 4 gjennomfere en undersgkelse av gruppen. En sparebank, DnB Nor ASA, vil
imidlertid bli ekskludert fra utvalget, da de som den eneste i gruppen er en aksjesparebank.
Dette innebaerer at de i motsetning til de resterende sparebankene ikke primert er en
selveiende institusjon, men har klart definerte eiere, og dermed ogs4 vil kunne ha et noe
annen fokus. Videre mé det papekes at listen over sparebanker, som er lagt til grunn for
datatinnsamlingen sist ble oppdatert den 06.10.09, slik at eventuelle nyetableringer som har
funnet sted etter dette ikke har blitt inkludert i utvalget.

Norske sparebanker, med unntak av DnB Nor, er altsé valgt som forskningsobjekt for
utredningen, og vi vil derfor her gi en kort beskrivelse av utvalget basert pd informasjon

hentet fra Sparebankforeningens hjemmeside (www.sparebankforeningen.no).

Sparebanker i Norge har visse grunnleggende fellestrekk, og spesielt viktig for deres felles
identitet er den vekt de legger pa neerhet til kundene, lokal forankring og samfunnsmessig
ansvar. Videre profilerer de seg i markedet som “sparebanker” til forskjell fra
“forretningsbanker”, selv om de kan utfere de samme tjenestene som forretningsbankene.
Fordi sparebanker utferer all vanlig bankvirksomhet vil de imidlertid kunne konkurrere
direkte med forskjellige forretningsbanker, i tillegg til hverandre, i enkelte markeder. For &
vaere bedre rustet i denne konkurransen og kunne tilby konkurransedyktige tjenester og
produkter, har derfor de fleste sparcbankene valgt & organisere seg i allianser, Selv om dette
vil kunne forene hensynet til effektiv drift med fordelen ved & veere lokalt forankret, velger
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ogsa noen sparebanker & std alene og har egne strategier knyttet opp mot det. Blant de 119
sparebankene som finnes i dag har 8 en samarbeidsavtale med DnB Nor, 20 tilherer
Sparebank 1- Alliansen, 78 er medlem av Terra- Gruppen AS og 12 har valgt & vaere
alliansefrie. P4 tross av at sparebanker er en relativt homogen gruppe er det likevel viktig &
papeke at de ogsa vil kunne veere sveaert forskjellige pé enkelte omrader, som for eksempel
nér det gjelder starrelse pé forvaltningskapitalen, graden av usikkerhet i omgivelsene samt

valget av intern organisering og strategiske orientering.

3.4 Datainnsamling

Et annet viktig spersmél er hva slags type data vi skal samle inn for & kunne besvare
utredningens problemstilling. I denne sammenheng er det vanlig & skille mellom to ulike
former for data; sekundeerdata og primerdata (Gripsrud et al., 2004). Mens ferstnevnte
henspiller pa informasjon som har blitt innsamlet til andre formal, er sistnevnte data som
forskere selv samler inn for 4 besvare sine sparsmdl. Vi vil i denne utredningen benytte béde
sekundaerdata og primardata, og vi vil derfor i det folgende se nermere pa hvordan begge
typer vil bli samlet inn og de ulike variablene operasjonalisert for vi til slutt evaluerer

datamaterialets reliabilitet og validitet.

3.4.1 Sekundaardata

Innsamling

P& Sparebankforeningens hjemmeside (www.sparebankforeningen.no) finnes det et relativt
rikt datamateriale tilgjengelig med hensyn til regnskap og nekkeltall for samtlige norske
sparebanker. Disse sekunderdata vil bli lagt til grunn for méaling av sparebankers storrelse
og lannsomhet, Videre finner man pé deres hjemmeside en oversikt over hvilke sparebanker

som er medlem av hvilke allianser, samt hvem som er alliansefrie.

Operasjonalisering
Vi vil altsd benytte sekundardata fra Sparebankforeningen til & male faktorene sterrelse,
lennsomhet og allianse. I det falgende vil vi gi en rask beskrivelse av hvordan de ulike

faktorene vil bli malt.
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Sterrelse

Nir det gjelder sparebankers sterrelse blir de av Sparebankforeningen rangert etter storrelse
pd forvaltningskapital. Siden dette er et mal nzringen selv benytter, vil vi operasjonalisere
variabelen pd samme madte. Vi har imidlertid ingen kjennskap til de ulike sparebankers
forvaltningskapital pa undersgkelsestidspunktet, og vil derfor legge sterrelsen pa
forvaliningskapital ved utgangen av 2009 til grunn, da dette er siste tilgjengelige méling. Om
dette ikke er helt representativt for sterrelsen p& undersgkelsestidspunktet vil det trolig ikke
ha sterre betydning, da det er variasjoner mellom sparebankene vi er ute etter og

sterrelsesforholdet mellom de mest sannsynlig ikke har endret seg drastisk siden da.

Loennsomhet

Som et mél pd lennsomhet vil vi benytte sparebankers egenkapitalrentabilitet (EKR: resultat
for regnskapséret i prosent av midlere egenkapital) samt deres kost- inntekt ratio (KI:
driftskostnader i prosent av totale inntekter). Mens den forste sterrelsen vil kunne indikere
hvor lennsom en sparebank er, sier den andre noe om hvor kostnadseffektivt den drives.
Begge anses som viktige indikatorer pa lennsomhet av naringen, og begge de finansielle
méltallene brukes flittig av sparebankene selv, bade til analyser av den gkonomiske
utviklingen og som mélsettinger for fremtidig drift. Ogsa her vil vi legge siste tilgjengelige
méling til grunn, og benytter dermed sterrelser basert pd sparebankenes arsregnskap for
2009. Igjen vil det ikke vare et problem om disse sterrelsene ikke er helt representative for
méltallenes verdi pd undersekelsestidspunktet, eller om tallene er pavirket av spesielle

hendelser, da det er variasjoner i lannsomhet vi er pa jakt etter.

Allianse

For & méle hvilke sparebaker som herer til hvilke allianser, eventuelt er alliansefrie, vil vi
benytte Sparebankforeningens opplysninger om temaet. Denne informasjonen ble imidlertid
sist oppdatert den 06.11.2009, og vi gjennomferte derfor en undersekelse av samtlige
sparebankers hjemmesider i samme tidsrom som primardata ble samlet inn, for & se om noen
hadde endret tilherighet. P4 bakgrunn av dette seket fant vi ikke noe grunnlag for 4 ikke
benytte Sparebankforeningens informasjon, og den har dermed blitt lagt til grunn for

mélingen av faktoren.
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3.4.2 Primaerdata

Innsamling

For & skaffe til veie resten av den informasjon vi trenger for & besvare utredningens
forskningsspersmal vil vi benytte data vi selv samler inn for formélet. Nar det gjelder
innsamling av primerdata til kvantitative undersekelser er det én metode som dominerer, og
som ogsa vil bli benyttet i denne utredningen, nemlig sparreskjema med lukkede
svaralternativer (Jacobsen, 2005). Denne metoden innebaerer at undersgkeren stiller noen
sporsmal i et skjema i en fast rekkefolge, og at respondenten kun kan svare innenfor de
rammer undersgkeren pd forhand har definert. Svarene blir altsa strukturert ved at

332,33 9 233

respondenten ma velge mellom ett eller flere lukkede svaralternativer av typen “ja”, “nei”,
helt enig”, i sveert stor grad” og lignende. Fordelen med denne metoden er at det gjer det
enkelt for respondenten & fylle ut skjemaet, samt at svarene ikke vil avhenge av hvor dyktige
respondenten er fil & uttrykke seg eller undersgkerens evne til 4 registrere svarene (Gripsrud
et al., 2004). Dessuten gjor den det enkelt for undersgkeren 4 registrere svarene nér
skjemaene skal kodes inn i dataprogrammer. P4 den annen side er ulempen ved denne
metoden at den ikke gir muligheter for & fange opp informasjon ut over de oppgitte
sparsmalene og svaralternativene, i tillegg til at det er viktig 4 huske pé at disse bygger pa
undersgkerens forstielse av eller syn pa ”virkeligheten”, og at enkelte respondenter dermed

kan fole at de spesifiserte svaralternativer ikke dekker deres oppfatning pé en god méte
(ibid.).

Det er videre viktig & avgjere hvordan datainnsamlingen skal foregd relativt tidlig i
prosessen, fordi valg av kommunikasjonsform legger foringer for hvordan sperreskjemaet
ber utformes (ibid.). Vi har i denne utredningen valgt & benytte en web- basert lasning
(Questback). Fordelen med dette er blant annet at det er en svaert billig méate 4 samle inn data
pa, samt at det gjar det mulig for respondenten & selv velge tid og sted for & besvare
sparreskjemaet. Web- baserte lesninger medferer imidlertid en fare for at man fir en

skjevhet i utvalget, da det er relativt lett 4 hoppe av undersgkelsen under veis.

Nar det gjelder utformingen av sperreskjemaet har vi tatt ta utgangspunkt i undersgkelsens
forskningsspersmal, og forsgkt & serge for at spersmélene blir formulert pé en slik mate at de
gir adekvate svar pa disse. Vi har dessuten bestrebet 4 utforme sperreskjemaet i trdd med
anbefalinger fra er rekke lzerebgker i metode (Gripsrud et al., 2004; Jacobsen, 2005;

Johannessen et al., 2007). Vi har for eksempel stort sett forsokt & utforme sporsmélene etter
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retningslinjer gitt i disse bokene, med visse unntak som vi vil se neermere pa nar vi
diskuterer operasjonaliseringen av de ulike faktorene. Videre har vi fokusert pa & bygge opp
skjemaet pé en logisk og hensiktsmessig mate ved 4 starte med relativt enkle sparsmal og
vente med personlige bakgrunnsspersmal til slutt, ta hensyn til at hvilke svar man far vil
kunne veere avhengig av hvilke spersméal som har blitt stilt tidligére, samt falge traktmetoden
i spersmélsstillingen og altsa ga fra det generelle til det spesielle. En del av sparsmélene er
dessuten ogsa i stor grad inspirert av tidligere gjennomferte undersekelser, fordi vi ensker at

datamaterialet til en viss grad skal kunne vare sammenlignbart med tidligere forskning,

Svaralternativene i sparreskjemaet vil som sagt veere lukkede, og de fleste sparsmélene vil
bli besvart pd en skala pa ordinalniva. Det innebzrer at vi i utgangspunktet kun vil ha
mulighet til & rangere de ulike verdiene variablene kan ha, og ikke vil kunne si noe om hvor
mye sterre én verdi er i forhold til en annen (Gripsrud et al., 2004). Det er imidlertid ikke
uvanlig & “presse” dataene ved 4 anta at de er pa intervallnivé, altsd anta samme intervall
mellom svaralternativene, slik at man kan beregne gjennomsnitt og lignende. En vurdering
som har blitt gjort i forbindelse med skala er ogsé hvor mange punkter den skal besti av.
Selv om alt fra fem til ti er vanlig, har vi valgt 4 neye oss med en skala pa fem punkter, da
dette er mest utbredt, samt at vi anser sannsynligheten som liten for at en bredere skala vil
tilfere undersokelsen ytterligere informasjon. Samtlige spersmal vil dessuten kunne besvares
med kun ett alternativ, og vi har valgt & ikke inkludere *vet ikke” som alternativ, fordi vi
mener alle respondenter har forutsetninger for & svare og derfor gnsker 4 presse de til 4 gjere

det.

Det anbefales ogsa & begrense antallet sparsmal, for & unngi at respondentene ikke orker &
fullfere skjemaet og at svarprosenten dermed blir lav (Johannessen et al., 2007). Vi har
derfor forsgkt & holde antallet spersmél pa et minimum. Av samme 4rsak har sparreskjemact
blitt utviklet, slik at hvilke spersmal som blir stilt den enkelte vil veere avhengig av
respondentens tidligere svar, og at mengden sparsmél dermed blir begrenset til de som er
relevante for den enkelte respondent. I tillegg har vi forsgkt & gjere sperreskjemaet si
oversiktelig som mulig, da man ogsé har funnet at dette vil kunne vere av betydning for

responsen (Gripsrud et al., 2004).

Far sparreskjemaet blir ferdigstilt og sendt ut anbefales det at man gjer en prestudie
(Johannessen et al., 2007). I vért tilfelle ble denne gjennomfert i to trinn, Ferst ble en rekke
utkast sendt frem og tilbake mellom velleder og student, og det ble p4 ulike mater diskutert
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hvilke begreper og formuleringer det ville veere mest hensiktsmessig & benytte. Da vi folte at
vi nzzrmet oss et tilfredsstillende resultat sendte vi s sperreskjemaet til fem sparebanker som
hadde sagt seg villige til & teste skjemaet. Fire fulgte opp pa dette, og etter & ha gjennomfert
samtaler med disse per telefon ble noen siste sma justeringer gjennomfert. Endringene var
imidlertid s sma at det ikke vil vaere noe problem & ogsa benytte disse responsene i den

senere analysen.

Etter at prestudien var gjennomfert og vi hadde tatt hensyn til kommentarene samt lest
korrektur, ble sperreskjemaet sendt direkte til respondentene via e- post, med en link som de
kunne klikke pa for 4 komme til skjemaet (se vedlegg 1 for folgebrev og sperreskjema).
Denne e- posten inneholdt ogsa en del generell informasjon om undersekelsen og dens
betydning, siden man har funnet at dette kan ha en positiv effekt pa svarresponsen (Gripsrud
et al., 2004). Kontaktinformasjon ble ogsa oppgitt, slik at respondentene kunne né oss ved
behov. For & eke svarprosenten ble det dessuten sendt ut to purringer, én to uker etter forste

utsendelse samt én to uker etter det igjen.

Nér det gjelder selve utsendelsen av sparreskjemaet har vi valgt 4 sende dette til
sparcbankenes skonomisjefer, fordi vi ensker & undersgke om trekk ved den i organisasjonen
som har ansvaret for & implementere nye ekonomistyringssystemet kan pavirke en
adopsjonsbeslutning. I de sparebankene som ikke hadde en egen gkonomisjef ble skjemaet
sendt ut til den sparebanken selv oppga var ansvarlig for dette, som for eksempel banksjef,
assisterende banksjef eller lignende. Videre mener vi dette bidrar til 4 sikre at de som

besvarer skjemaet har forutsetning til 4 svare pa samtlige sparsmél i underspkelsen.

Operasjonalisering

Vi vil alts& benytte primerdata samlet inn gjennom et web- basert sparreskjema for &
underseke sparebankenes holdning til budsjetteringskritikken, deres bruk av budsjetter og
alternative styringsverktay, deres adopsjon av Beyond Budgeting, samt tilstanden til
faktorene usikkerhet, struktur, strategi, innovativitet, alder, ansiennitet og kjennskap til
Beyond Budgeting. I det falgende vil vi gi en rask beskrivelse av hvordan de ulike faktorene

vil bli mélt.

Holdning til budsjetteringskritikken
For & underseke sparebankenes holdning til budsjetteringskritikken har vi utviklet et

sporsmalsbatteri bestdende av den mest alminnelige kritikken, hvor respondentene kan
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uttrykke sin enighet til kritikken pd en fempunkts Likert- skala (se spm. 13-21, vedlegg 1).
Siden samtlige spersmadl er kritiske utsagn man skal ta stilling til, kan man si at spersmilene
er ledende og lite nyanserte, noe som vil kunne pévirke avkrysningen. Vi valgte likevel &
benytte denne lasningen da det er holdningen til kritikken vi ensker & undersoke, samt at
tidligere studier har benyttet en lignende teknikk uten at dette ferte til en unaturlig stor
enighet (Molgkken og Ytre- Hauge, 2009). For & fi en dypere innsikt i hva man mener er
problemet med budsjettering, har vi dessuten inkludert et spersmal knyttet til hva man mener
er drsaken til problemene med budsjetteringen (se spm. 22, vedlegg 1). Dette fordi vi antar at
om man for eksempel mener at budsjetter har potensial til & vare nyttige bare de brukes
fornuftige, vil det trolig i sterre grad fare til grep for & forbedre prosessen fremfor & avskaffe
den. Til slutt ma det pépekes at spersmaélene i denne bolken til en viss grad er inspirert av
sparreskjema fra tidligere studier av Ekholm og Wallin (2000), Libby og Lindsay (2009) og
Molekken og Ytre- Hauge (2009).

Budsjettbruk

Nér det gjelder praksis med hensyn til bruk av budsjetter blir sparebankene spurt om de for
tiden benytter budsjetter (se spm. 4, vedlegg 1), hvilke planer de har for sine budsjetter i
tiden fremover (se spm. 10, vedlegg 1) samt i hvor stor grad budsjetter brukes til ulike
aktiviteter og hvor egnet de mener budsjetter er til bruk i disse (se spm. 5-6, vedlegg 1). Vi
valgte her 4 sparre om aktivitetene planlegging, koordinering, ressursallokering, motivering,
kontroll, oppfelging og evaluering samt belenning, fordi disse aktivitetene svart ofte blir
utfart ved hjelp av budsjettering, og fordi kritikerne har utalt seg i negative ordelag om &
benytte budsjetter til flere av disse aktivitetene, og i alle fall p4 samme tid. Videre har vi
laget noen sparsmal knyttet til den type bruk som har blitt kritisert mest, nemlig at fa
endringer gjeres i lapet av budsjettperioden, at tildeling av ressurser kun skjer i forbindelse
med utvikling av budsjetter og at budsjetter benyttes som faste prestasjonskontrakter (se
spm. 7-9, vedlegg 1). Til slutt kan det papekes at spersmal 5 og 7-10 kun ble stilt de
respondenter de var aktuelle for, altsé de som for tiden bruker budsjetter, og at flertallet av
spersmélene knyttet til budsjettbruk i stor grad er basert pa lignende spersmal fra Ekholm og
Wallin (2000) og Libby og Lindsay (2009) sine studier.

Bruk av alternative styringsverktoy
For 4 underseke sparebankenes bruk av alternative styringsverktay, blir de spurt i hvilken
grad de benytter verktoyene, rullende prognoser, benchmarking, Balanced Scorecard,

Activity- Based Costing og kundelennsomhetsanalyser, samt hvor stor nytte de har av disse
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verktoyene (se spm. 11-12, vedlegg 1). De tre forste verktayene er valgt fordi de ofte blir
presentert som lesninger pa en del av problemene ved budsjettering, og er blant de
verktoyene det er mest vanlig & inkludere i en Beyond Budgeting modell. De to siste er
inkludert for 4 ha et referansegrunnlag. Activity- Based Costing ble da valgt fordi dette ogsa
er blant de innovative styringsverktey som er mest utbredt og tidvis ogsa inngér i
virksomheters Beyond Budgeting modell. Kundelennsomhetsanalyser ble inkludert blant
verkteyene for & kunne fange opp de som benyttet slike, men ikke mener de benyttet et
Activity- Based Costing system, i tillegg til at vi er klar over at dette er et relativt utbredt

verktey blant norske sparebanker.

Adopsjon av Beyond Budgeting retorikken

Fordi det blir hevdet at man ferst ma vare enig om at den tradisjonelle budsjetteringen
medforer store problemer, for det kan skapes rom for noe nytt, vil vi operasjonalisere
adopsjon av retorikken ved 4 undersgke hvor kritisk respondenten er til budsjettering (se
spm. 13-21, vedlegg 1). I forbindelse med véare analyser vil vi imidlertid sl sammen
samtlige kritiske pastander til én variabel, for & f en indikator pé respondentenes grad av
kritiskhet.

Adopsjon av Beyond Budgeting teknikken

Fordi hvordan Beyond Budgeting implementeres varierer svart mellom forskjellige
virksombheter, vil vi ikke forseke & méle dette ved 4 sperre sparebankene om de har tatt i
bruk noen av de anbefalte prosessene eller verktayene. Hovedpoenget til Beyond Budgeting-
bevegelsen er imidlertid at den tradisjonelle budsjetteringen ber avskaffes, og fellestrekket
ved alle implementerene er at de har gjort nettopp dette. Vi vil derfor méale adopsjonen av
teknikken ved & sperre om sparebankene for tiden bruker budsjetter eller ikke (se spm. 4,
vedlegg 1), i tillegg til 4 underseke hvilke planer de som fremdeles benytter budsjetter har
for verkteyet i fremtiden, for 4 avdekke om en implementering vil kunne vare nart

forestdende (se spm. 10, vedlegg 1).

Usikkerhet

For & undersgke hvor usikre omgivelser sparebankene mener de opererer i har vi ogsé valgt 4
benytte et sparsmélsbatteri. Her blir de spurt hvor enkelt de mener det er 4 forutse endringer
som kan oppsté i konkurrenters handlinger, inntekter, kostnader, kunders preferanser,
teknologi og tilgang pa nedvendige innsatsfaktorer de neste dret, da vi mener at dette vil

kunne vare gode indikatorer pa hvor skiftende rammebetingelsene er (se spm. 3, vedlegg 1).
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I forbindelse med vére analyser vil vi imidlertid sl& sammen samtlige elementer i dette
sporsmélet til én variabel, slik at vi far et utrykk for graden av usikkerhet i sparebankenes
omgivelsene. Avslutningsvis kan det nevnes at dette spersmélet i stor grad er inspirert av en

tidligere studie gjennomfert av Libby og Lindsay (2009).

Struktur

Det vi ensker & vite om respondentens struktur er i hvor stor grad de har desentralisert
beslutningsmyndighet. Dette har vi valgt & méle ved & be respondenten uttrykke hvor enig
vedkommende er i et utsagn om at de ulike avdelingskontorene har stor frihet til & fatte
selvstendige beslutninger (se spm. 1, vedlegg 1). Imidlertid bestar ikke alle sparebanker av
flere grener, men er kun ett kontor, og vi har derfor ogsa inkludert dette som et

svaralternativ.

Strategi

Strategi har vi valgt 4 méle ved hjelp av Miles og Snow (1978) sin klassifisering av strategi,
som skiller mellom “prospector” og “defender” organisasjoner, altsi proaktive og
konservative virksomheter. Sterkt inspirert av Naranjo- Gil et al. (2009) ble det utviklet en
beskrivelse av to forskjellige sparebanker, som representerer hver sin strategi (se spm. 2,
vedlegg 1). Disse lot vi representere hvert sitt ytterpunkt av en fempunkts skala, hvor

respondenten skulle indikere hvordan de best ville beskrive sin sparebanks strategi.

Innovativitet

For & méle hvor innovative en sparebank er har vi, som Naranjo- Gil et al. (2009), valgt &
operasjonalisere dette ved & sperre respondentene i hvor stor grad de benytter ulike
innovative styringsverktey. De alternative styringsverkteyene som vil bli lagt til grunn er de
samme som er nevnt under bruk av alternative styringsverktay, altsd rullende prognoser,
benchmarking, Balanced Scorecard, Activity- Based Costing og kundelennsomhetsanalyser
(se spm. 11, vedlegg 1). I forbindelse med vére analyser vil vi imidlertid sl sammen
samtlige elementer i dette spersmalet til én variabel slik at vi far en indikator pa

sparebankenes innovativitet.

Alder og ansiennitet
Alder og ansiennitet méles enkelt & greit ved & be respondenten oppgi disse starrelsene (se
spm. 25-26, vedlegg 1). A besvare sparsmalet om alder lar vi imidlertid veere valgfritt, da

enkelte kan anse detfe spm en privat opplysning de ikke ensker & oppgi. Dette fordi det vil
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vere bedre for oss & mangle denne variablene alene, enn at respondenten bestemmer seg for

a hoppe av undersgkelsen rett for slutt.

Kjennskap til Beyond Budgeting

For & méle kjennskap til Beyond Budgeting har vi valgt 4 la respondenten indikere dette pa
en fempunkts skala som gér fra “ikke i det hele tatt” til “sveert godt” (se spm. 23, vedlegg 1).
Siden enkelte respondenter muligens kjenner til ideen, men ikke navnet, har vi ogs skrevet
styring uten budsjetter i parentes for & hjelpe de litt p& vei. Alle respondenter som svarer noe
annet en "ikke i det hele tatt” vil videre bli stilt noen oppfelgingsspersmal for a forseke
avdekke hvor de har denne kjennskapen fra. For & méle &rsaken til kjennskap valgte vi &
sperre hvor viktig ulike kilder hadde vert for respondentens kjennskap, og listet opp de vi
antok ville kunne vare av sterst betydning; baker og artikler, forelesninger, andre kurs,
kontakt med akademia, konsulenter, personer og/eller bedrifter med erfaring fra Beyond

Budgeting, alliansen man er medlem i og BBRT (se spm. 24, vedlegg 1).

3.4.3 Evaluering av datamaterialet

Det vil allid vaere et spersmal om kvaliteten pé de data man samler inn er god nok, og man
ber uansett hvordan undersekelsen bygges opp forholde seg kritisk til deres kvalitet
(Jacobsen, 2005). Vi skal derfor se litt neermere pa hvorvid vi kan stole pa de data vi samler
inn (reliabilitet), vil kunne f3 tak i det vi ensker med disse data (validiet) samt vil kunne

overfare det vi finner til andre sammenhenger (gereraliserbarhet).

Reliabilitet

Reliabilitet dreier seg om i hvilken utstrekning en méling vil gi det samme resultatet dersom
den gjentas mange ganger (Gripsrud et al., 2004). Alle malinger vil vaere beheftet med
tilfeldige feil, som for eksempel at en respondent misforstir ordlyden i et av sparsmalene i
sperreskjemaet, men jo flere disse tilfeldige feilene er jo mindre reliable blir mélingene. Vi
mé derfor sperre oss selv om det kan vare trekk ved selve undersgkelsen som vil kunne

pavirke resultatene.

For vére sekunderdata hentet fra Sparebankforeningen er trolig de tilfeldige feilene svaert
smd. Nar det gjelder de data som hentes inn gjennom sperreskjema er potensialet for
tilfeldige feil imidlertid noe sterre. For det forste forsgker vi & méle flere variabler med et

sett med spersmél, og det kan derfor vare mange tilfeldige faktorer som pévirker hva en
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respondent svarer, slik at vi neppe vil fa neyaktig samme resultat om vi foretar

underspkelsen en gang til.

For det andre er det ikke sikkert at det er rette vedkommende som har besvart skjemaet, selv
om respondentene ble naye valgt ut for at méalgruppen skulle nés. Vi antar imidlertid at
utsendelse ved hjelp av e- post reduserer denne faren noe, da de aller fleste leser og besvarer

sin elektroniske post selv.

De siste, og trolig starste, problemet med hensyn til mélingenes reliabilitet er knyttet til at de
fleste sparsmalene er av en slik art at hva respondenten svarer vil kunne endre seg over tid.
For eksempel vil holdninger til budsjettering kunne endres ved at man i sterre grad blir
eksponert for kritikken som rettes mot det samt nye modeller som Beyond Budgeting, noe
som igjen vil kunne pavirke utstrekningen av bruken av budsjettering og andre alternative
modeller. Dette medfarer at vire data i sterre grad ma kunne sies & gi et ayeblikksbildet, da
resultatene vil kunne bli svart annerledes om undersekelsen gjennomfores pa nytt noen ar

fra na, enn & vaere rimelig konsistente over tid.

Validitet

For at vi skal kunne méle det vi har til hensikt & méle best mulig, er det imidlertid ikke
tilstrekkelig at mélingene er pélitelige, de ma ogsa veere valide (Gripsrud et al., 2004). Dette
innebarer at de systematiske feilene ogsd ma vaere sma. Nar det gjelder kvantitative
undersgkelsers validitet er man spesielt opptatt av om man “méler det man tror man maler”,
og problemer knyttet til begrepsmessig gyldighet star sardeles sentralt (Johannessen et al.,
2007). Vi har derfor bestrebet 4 operasjonalisere de ulike variablene i sparreskjemaet slik at
de ikke skal kunne medfere unedvendig store systematiske feil, samt bygge opp skjemaet pa

en mate som potensielt vil kunne bidra til & redusere disse.

Et problem er imidlertid at spersmél om respondenters holdninger gjerne blir mindre
konkrete enn sparsmél om deres handlinger, noe som vil kunne redusere validiteten
(Grenmo, 2004). For & avhjelpe dette problemet har vi valgt & bryte opp den viktigste
variabelen knyttet til holdninger, nemlig budsjetteringskritikk, i flere spesifikke pastander,
noe som vil kunne gi mer valide mélinger enn om man kun hadde benyttet én generell

pastand.

Et annet problem kan, som tidligere nevnt, vare at samtlige sparsméal knyttet til kritikken

mot budsjettering er negativt ladet, noe som vil kunne virke ledende. Dette er ikke
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nedvendigvis et problem ndr det kommer til validitet for variabelen per se, da det i verste fall
farer til at vi maler det vi ensker 4 méle bare sterkere, om den ellers er fornuftig
operasjonalisert, Imidlertid vil det kunne fore til mindre variasjon i holdning til kritikken
mellom de ulike sparebankene, noe som vil forringe analysen av materialet. Et like stort
problemet er at denne “skjevheten” vil kunne fi respondentene til & tro at vi generelt er
motstandere av budsjettering, og dermed blir 4 tilpasse svarene knyttet til budsjettbruk og
bruk av alternative styringsverktay for a fremsta ’bedre” i vare @yne. For & unngé denne
problematikken ble derfor alle slike spersmal presentert for spersmal knyttet til kritikken, og
muligheten for & g tilbake i sperreskjemaet underveis fjernet. Sparsmalene knyttet til
kjennskap til Beyond Budgeting ble derimot plassert mot slutten av skjemaet, slik at denne
variabelen vil kunne veere belemret med dette problemet. Imidlertid var dette et bevisst valg,
da vi antok at det ville vare et starre problem om denne ble presentert for budsjettkritikken,
fordi en slik *’priming” av respondentene kunne ha pavirket holdningen ytterligere i negativ

retning.

Dersom respondentene ikke er motivert til & svare, kan det redusere validiteten ved at de helt
unngér 4 svare eller svarer userigst (Grenmo, 2004). Vi tror imidlertid ikke dette er et
nevneverdig problem i var undersekelse, da sperreskjemaet er konstruert slik at samtlige
spersmil, med unntak av alder, m besvares for man far til 4 sende inn skjemaet. Dessuten
kan respondentene legge opp til & svare pé skjemaet nar de selv har tid og lyst, samt at det vil

veare enkelt 4 hoppe av undersgkelsen underveis om man ikke feler seg motiver.

Videre kan validiteten bli svekket om respondentene ikke evner 4 svare fordi spersmalene er
forbundet med tema de ikke har tilstrekkelig kjennskap til eller ikke har reflektert over
(ibid.). Heller ikke dette tror vi er et sterre problem, da skjemaene har blitt sendt ut til den av
lederne i de ulike sparebankene som har ansvaret for gkonomistyringen og dermed burde ha

god innsikt i temaene sparreskjemaet behandler.

For 4 forspke 4 sikre validiteten ytterligere gjennomferte vi prestudier av sparreskjemaet,
béde ved 4 kontrollere det opp mot fagfolk og annen teori og empiri fer vi til slutt preteste
skjemaet pa et lite utvalg av sparebanker. P4 denne maten fikk vi muligheten til 4 se hvordan
de ulike spersmélene fungerte ved a studere hvordan testrespondentene svarte pa de, samt
diskutere med dem i ettertid hvordan de ulike sparsmélene ble forstétt. P4 bakgrunn av dette
kunne vi spisse skjemaet for det ble tatt i bruk for den endelige datainnsamlingen, noe vi tror

har bidratt til & styrke validiteten til de ulike variablene.
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Nér det gjelder sekundardata, vil de i utgangspunktet vare utsatt for de samme svakheter
som prima&rdata med hensyn til bide reliabilitet og validitet, fordi de opprinnelig har blitt
samlet inn som primardata (Gripsrud et al., 2004). Vi tror imidlertid ikke det er stotre
problemer med vére sekundardata fra Sparebankforeningen, da dette er relativt enkle
starrelser 4 méle tilnermet korrekt, samt at Sparebankforeningen mé kunne anses som en

béade palitelig og gyldig kilde.

Generaliserbarhet

Generaliserbarhet handler om i hvilken grad resultatene fra en studie kan overfores til en
lignende situasjon (Gripsrud et al., 2004). Man snakker i hovedsak om to typer
generalisering, feoretisk og statistisk generalisering, hvor den forste innebarer at man kan
generalisere fra data til et mer teorisk nivd, mens den andre innebzrer at man kan
generalisere fra utvalg til populasjon (Jacobsen, 2005). Som tidligere nevnt vil kvantitative
tilnarminger ofte bli valgt fordi man ensker 4 far et representativt bilde av populasjonen og
dermed kunne bedrive statistisk generalisering. Bruk av sperreskjema med lukkede sporsmal
vil dessuten forenkle en slik generalisering (Johannessen et al., 2007). Selv om alt i
utgangspunktet ligger til rette for det, vil det imidlertid veere vanskelig 4 bedrive statistisk
generalisering i denne utredningen, fordi vi bevisst har valgt et skjevt utvalg, noe som gjer
det betraktelig verre & pésta at resultatene gjelder for hele populasjonen. I sd méte er studien
nesten mer lik en kvalitativ undersekelse, fordi man her gjerne underseker enheter som er
trukket ut for et spesielt formél, slik vi ogsa har valgt & gjere. Styrken til kvalitative metoder
ligger i deres evne til teoretisk generalisering (Jacobsen, 2005). Var studie gar imidlertid
ikke pa langt ner sa i dybden som kvalitative undersekelser, slik at ogsa muligheten til &
bedrive teoretisk generalisering vil vacre begrenset, men muligens sterre enn evnen til &

generaliser pé et statistisk niva.

3.5 Analyseteknikker

For 4 beskrive enkeltvariabler, analysere sammenhenger mellom variabler og teste vére
hypoteser vil vi primart benytte parametrisk statistikk. Det innebarer imidlertid at vi antar at
de av vére data som kun er pa ordinalniva ogs er p4 intervallniva, noe som egentlig ikke
kan forsvares, men ikke er uvanlig i praksis (Gripsrud et al., 2004). Vi vil derfor parallelt

ogsé analysere datamaterialet ved hjelp av ikke- parametriske metoder, og opplyse om disse
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forer til andre konklusjoner'. I det falgende vil vi gi en kort beskrivelse av de parametriske

analyseteknikker som vil bli benyttet i utredningen.

For & identifisere den typiske verdien til de ulike variablene vil vi bruke gjennomsnittet.
Dette beliggenhetsmalet angir *tyngdepunktet” i tallmaterialet, og finnes ved 4 summere alle
responsverdier og dele p4 antall observasjoner (ibid.). Et problem med 4 bruke
gjennomsnittet er imidlertid at det er sveert falsomt for ekstremverdier. Som en konsekvens
kan gjennomsnittet vere et relativt ustabilt mal pa den typiske verdien, og er mest interessant
ndr det kombineres med mal pé variasjonen i fordelingen (Jacobsen, 2005). Vi vil derfor
ogsa undersgke spredningen i datamaterialet ved & beregne variablenes standardavvik.

Denne starrelsen sier noe om hvor stort det typiske avviket fra gjennomsnittet er, og méler
altsa hvor tett observasjonene er samlet om middelverdien (Gripsrud et al., 2004). Et hayt
standardavvik indikerer dermed at spredningen av verdiene i datasettet er stor, og et lavt

standardavvik at de fleste verdiene klumper seg sammen rundt gjennomsnittet.

Videre vil vi gjennomfare korrelasjonsanalyser for 4 underseke sammenhengen mellom
forskjellige variabler. I den forbindelse vil vi benytte Pearsons korrelasjonskoeffisient (1),
som forteller hvor sterk den linesre samvariasjonen mellom to datasett er (Wenstap, 2003).
Koeffisienten kan anta verdier mellom -1 og +1, hvor -1 vitner om perfekt linezr
samvaraisjon, 0 ingen samvaraisjon og +1 perfekt linezer samvaraisjon. I praksis vil man s
og si aldri se disse ytterpunktene, og koeffisienter mellom 0,3 og 0,4 blir derfor som regel
ansett 4 indikerer relativt sterk samvariasjon, mens alt under 0,2 sies & vaere svak og alt over
0,5 meget sterk (Johannessen et al., 2007). Sterrelsen pé korrelasjonskoeffisienten er
imidlertid kun interessant om analysen ogsé viser at den observerte samvariasjonen er

signifikant forskjellig fra 0.

I tillegg til 4 se pd sammenhengen mellom to variabler ved hjelp av korrelasjonsanalyse, vil
vi benytte regresjonsanalyse for a studere sammenhengen mellom flere variabler.
Regresjonsanalyser lar oss underseke hvorvidt endringer i en avhengig variabel kan forklares

ved endringer i en eller flere uavhengige variabler, ved & anta at den avhengige variabelen er

1. For den beskrivende statistikken finnes bide paramefriske og ikke- parametriske analyser i vedlegg 3. Parameiriske tester av
sammenhenger og hypoteser ligger i de pafolgende vedleggene. Tkke- parametriske tester av sammenhenger og hypoteser frigis pd

foresporsel.
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en linezr funksjon av de vavhengige (Gripsrud et al., 2004). Hvor stor endring en
uavhengigvariabel forer til i den avhengige variabelen vise ved dens regresjonskoeffisient
(B). Regresjonskoeffisienten kan anta bade positive og negative verdier, men er den 0
innebaerer det at det ikke foreligger noen samvariasjon mellom den avhengige og uavhengige
variabelen. Ogsd nar det gjelder denne koeffisienten er vi derfor interessert i variabler som er
signifikant forskjellige fra 0. Videre er det enskelig at regresjonsmodellen skal kunne
forklare s& mye av variasjonen i den avhengige variabelen som mulig, og at ogsd modellen
er signifikant. Som et mal pa regresjonsligningens forklaringskraft brukes R?, Slik R? er
definert vil den kunne variere mellom 0 og 1, og jo nzermere 1 den ligger, jo bedre
forklaringskraft har modellen. Modellen er dessuten signifikant om denne er sterrelsen er
signifikant forskjellig fra 0. Fordi R? ogsé sker nér variabler som ikke er relevante tas med
som forklaringsvariabler, brukes imidlertid som oftest justert R* nir man skal underseke
forklaringskraften til regresjonsmodeller som bestar av flere uavhengige variabler, da dette

maélet ogsd hensynstar antallet variabler som er inkludert.

Vi vil dessuten ogsé underseke sammenhengen mellom ulike variabler ved & se om det
foreligger forskjeller mellom ulike grupperinger av respondenter. Dette vil vi gjere ved &
benytte t- testen for vavhengige stikkprever, som lar oss studere hvorvidt gjennomsnittet i to
ulike grupper er forskjellig, samt om eventuelle forskjeller er signifikante (Gripsrud et al.,
2004).

Til sist kan det nevnes at vi vil benytte statistisk programvare, naermere bestemt SPSS, for 4
gjennomfere alle analyser, samt at funn som blir kommentert som signifikante minimum vil
ha et signifikansniva (p) pa 5%, om ikke annet spesifiseres. Dette innebarer at vi er 95%

sikre pd at den observerte sammenhengen ikke kun skyldes tilfeldigheter (ibid.).



