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omfattende og lererik prosess, hvor vi har fatt knyttet teori tettere opp mot praktiske

sammenhenger.

Vi vil rette en stor takk til alle som har tatt seg tid til & besvare undersgkelsen. Dette har vert

av avgjgrende betydning for a kunne gjennomfgre arbeidet.

Avslutningsvis gnsker vi a takke var veileder, professor Trond Bjgrnenak, for gode

diskusjoner og tett oppfelging gjennom hele prosessen.

Bergen, 19.05.2015

Joakim Vonen og Henrik S. Thoresen



Sammendrag

Budsjettet som styringsverktgy har vaert utsatt for kritikk fra deler av det private naeringslivet
og akademia. Som falge av dette har enkelte bedrifter begynt & vurdere alternative verktay for

a styre sin virksomhet. Pa bakgrunn av dette gnsker vi a besvare fglgende problemstilling:

| hvilken utstrekning- og til hvilke formal benytter norske sparebanker alternative
styringsverktay? | hvilken grad er bruken assosiert med finansiell prestasjon, og er det noen
klare utviklingstrekk fra 2010 til 20157

Vi sendte ut en kvantitativ spgrreundersgkelse til norske sparebanker og har i analysen
benyttet dette datamaterialet, regnskapsinformasjon, samt en lignende undersgkelse utarbeidet
av Marit Johansen (2010).

For norske sparebanker viser resultatene at benchmarking er mest utbredt av de alternative
styringsverktgyene, og bruken har gkt siden 2010. Rullende prognose, balansert malstyring og

kundelgnnsomhetsanalyser benyttes i noen grad, mens ABC er lite brukt.

Respondentene i undersgkelsen gir videre uttrykk for at budsjettet fortsatt star sterkt i
bransjen. Mye tyder pa at budsjettet vil fortsette & veere et sentralt styringsverktay i fremtiden.
Budsjettet brukes i starst grad til planleggings-, kontroll- og malsettingsformal. Det er
tilsynelatende sma forandringer fra 2010, bade med tanke pa bruk av- og holdning til budsjett.
Andelen av bankene som ikke bruker budsjett synes a veere relativt stabil. Imidlertid ser vi at
en rekke banker som ikke benyttet budsjett i 2010, har implementert verktgyet i 2015, og vice
versa. Hva disse endringene skyldes er noe uklart, men fusjoner kan vare en medvirkende

arsak.

Balansert malstyring brukes i relativt liten grad, men halvparten av brukerne benytter
verktgyet i stor eller sveert stor grad. Hvilket niva i organisasjonen verktayet benyttes pa,
synes a vere avgjerende for hvilke perspektiv og formal som vektlegges. Vi finner at starrelse
er den eneste signifikante variabelen som forklarer variasjon i bruk av balansert malstyring.

Dette viser seg gjeldende ved analyse av data fra 2010 og 2015.

Vi finner ikke grunnlag for a pasta at bruk av ulike styringsverktgy kan forklare variasjoner i
finansiell prestasjon hos sparebankene. Imidlertid ser vi at stgrrelse har signifikant positiv
forklaringskraft pa lennsomhet, noe som tyder pa at det er mulig a oppna stordriftsfordeler i

bransjen.
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1. Innledning

| dette kapitlet vil vi redegjere for bakgrunnen for valg av tema, formalet med utredningen,

samt avgrensning og struktur av studien.

1.1 Bakgrunn

Budsjettet har tradisjonelt sett statt veldig sterkt, og har vart det foretrukne styringssystemet
for de fleste virksomheter (Bergstrand, 2009). Imidlertid har budsjettet som styringssystem de
siste tidrene veert utsatt for kritikk fra bade akademia og det private neeringslivet. Kritikerne
anfgrer at budsjetteringsprosessen er for tidkrevende, detaljorientert, leder til overforbruk av
ressurser, og mangler evne til a tilpasse seg skiftende omgivelser (Wallander, 1999; Bogsnes,
2009; Hope & Fraser, 2003a; Boye, et al., 1999). Tidligere undersgkelser har vist at budsjettet
star sterkt, og at det er varierende grad av enighet med kritikken (Libby & Lindsay, 2010;
Johansen, 2010). Det kan imidlertid tenkes at kritikken har fatt starre gjennomslag de siste

fem arene.

Som en konsekvens av kritikken forsgker flere virksomheter a finne alternativer til budsjettet,
eller mater a forbedre budsjetteringsprosessen pa (Bjernenak, 2010). Disse alternative
lasningene kan vaere sveert forskjellige, og varierer mellom ulike bedrifter og bransjer. Det er
utarbeidet en rekke ulike styringsverktay, eksempelvis benchmarking, activity-based costing,
rullende prognoser, kundelgnnsomhetsanalyser og balansert malstyring. Utredningen vil
fokusere spesielt pa balansert malstyring, ettersom dette er ansett for  vere det mest
profilerte av de innovative strategiske styringssystemene (Bourguignon, et al., 2004).
Verktgyet er ogsa relativt utbredt i Skandinavia (Ekholm & Wallin, 2000; Johansen, 2010).

Balansert malstyring har veert gjennom en kontinuerlig utvikling siden det farst ble presentert
av Kaplan & Norton i 1992, og det finnes dermed ulike varianter av styringsverktgyet. Bruk
av balansert malstyring kan tjene forskijellige formal, og hva man gnsker & oppna kan variere
for ulike virksomheter (Kaplan & Norton, 2008; Malmi, 2001; Madsen, 2012). Det kan tenkes
at det er en sammenheng mellom ulike karakteristiske faktorer hos en virksomhet, og bruk av
balansert malstyring. Disse faktorene kan pavirke hvorvidt det er rasjonelt & benytte balansert
malstyring (contingency theory), men det kan ogsa veere faktorer som gjer at det brukes mer
eller mindre enn hva som er rasjonelt (upper echelon’s theory) (Donaldson, 2001; Hambrick,
2007).



Den norske sparebanknzringen kan kjennetegnes av a veere sensitiv ovenfor
konjunktursvingninger i markedet, og det kan dermed veere fordelaktig a benytte et dynamisk
styringssystem. Banknaeringen har ogsa vist at den er mottakelig for adopsjon av nye
styringssystemer (Wallander, 1999; Max, 2005), og det er derfor aktuelt & fokusere spesielt pa

denne bransjen,

Valg av gkonomiske styringssystemer har store konsekvenser for hvordan en virksomhet
styres. Det vil derfor vare rimelig & anta at valg av styringssystemer pavirker en virksomhets
prestasjon. Bjegrnenak (2013) studerer ssmmenhengen mellom bruk av ulike styringssystemer
og lannsomhet i norske sparebanker basert pa et datasett fra 2010. Det vil veere interessant a

vurdere hvorvidt de resultatene som ble presentert fortsatt er gjeldende i dag.

1.2 Formal

Hovedformalet med denne utredningen er & undersgke om deler av de resultater som ble
presentert av Johansen (2010) fortsatt er gjeldende i dag. De aktuelle resultatene er presentert
i kapittel 4. Vi vil sammenligne resultater fra undersgkelsene og vurdere om det har veert en
utvikling de siste fem arene. Serlig vil vi undersgke hvorvidt budsjettkritikken har fatt sterre
fotfeste i den norske sparebankneringen, og om bruken og nytten av ulike styringsverktay har
endret seg i praksis. Videre vil oppgaven rette et fokus pa balansert malstyring, vurdere i
hvilken grad dette styringssystemet er utbredt i norske sparebanker, og undersgke hvordan
verktgyet brukes i praksis. Undersgkelsen tar sikte pa a kartlegge i hvilken grad ulike
karakteristika ved norske sparebanker pavirker valg av styringssystem, og om dette igjen
pavirker bankenes lgnnsomhet.

Utredningen gnsker & svare pa falgende problemstilling og forskningsspgrsmal:

| hvilken utstrekning- og til hvilke formal benytter norske sparebanker alternative
styringsverktey? | hvilken grad er bruken assosiert med finansiell prestasjon, og er det noen
klare utviklingstrekk fra 2010 til 20157

Forskningsspagrsmal 1: Hvordan har bruken og nytten av ulike styringsverktay i norske

sparebanker utviklet seg siden 20107?

Forskningsspgrsmal 2: Hvordan har norske sparebankers holdning til
budsjetter/budsjettkritikk endret seg siden 20107?

Forskningssparsmal 3: Kan bruk av ulike styringsverktay forklare variasjoner i lgnnsomhet

for sparebankene?



Forskningssparsmal 4: Pa hvilke niva og til hvilke formal benyttes balansert malstyring i
norske sparebanker? I hvilken grad kan karakteristiske faktorer identifisert i contingency- og
upper echelons theory forklare variasjon i bruk av balansert malstyring i norske

sparebanker?

For a skaffe et informasjonsgrunnlag til analysen vil vi i hovedsak benytte spgrreskjemaet
som kilde til primaerdata, samt innhente sekundardata fra sparebankforeningens nettsider og
Johansens utredning. Undersgkelsen blir fortrinnsvis sendt til gkonomi/regnskapsansvarlig i
de respektive sparebankene, slik at respondenten har best mulig forutsetninger for a besvare
undersgkelsen. Vi gnsker ogsa a undersgke hvorvidt enkelte karakteristikker ved ledelsen har
innvirkning pa adopsjon av balansert malstyring. Dette gjer det naturlig a sende

undersgkelsen til den vi antar sitter med ansvaret for valg av styringssystem.

1.3 Avgrensning og struktur

Vi har valgt a begrense studien til & omfatte norske sparebanker for a redusere behovet for
justering av bransjerelaterte faktorer. Dette gir oss i starre grad mulighet til & fokusere pa de
faktorene som er relevant for utredningen. I tillegg til innhentet informasjon, vil vi benytte
datasett fra Johansen (2010) for & vurdere utvikling av budsjettkritikk og bruk av ulike
styringssystemer. Med tanke pa utforming av balansert malstyring begrenses innholdet i

oppgaven til de faktorer som er inkludert i sparreskjemaet.

Videre vil vi i kapittel 2 gjennomga relevant litteratur, som vil vere det teoretiske
rammeverket for studien. Kapittel 3 forklarer den metodiske tilnermingen til undersgkelsen,
far vi i kapittel 4 presenterer og analyserer dataene. | kapittel 5 drgftes sentrale funn, og vi
forsgker & besvare problemstillingen. Avslutningsvis vil vi vurdere potensielle svakheter ved

undersgkelsen og komme med forslag til videre forskning.



2. Teoretisk rammeverk

| dette kapitlet vil vi gjennomga teori som vi anser som relevant for utredningens formal. |
tilfeller hvor det foreligger empiriske studier, vil vi benytte disse til & vurdere de teoretiske
argumentene. Farst vil vi kort redegjere for formal med-, og bruken av tradisjonelle
budsjetter, samt kritikk som er rettet mot budsjettet. Deretter vil vi se neermere pa Beyond
Budgeting (BB) og styringsverktagy som har blitt lansert som alternativer/supplement til det
tradisjonelle budsjettet. Her vil vi fokusere spesielt pa balansert malstyring. Avslutningsvis vil

vi redegjare for ulike faktorer som pavirker adopsjon av styringsverktay.

2.1 Tradisjonelle budsjetter

Budsjetter har siden slutten av 1800-tallet veert i en dynamisk utvikling, og er sett pa som et
av de viktigste verktgyene for virksomhetsstyring (Bergstrand, 2009; Hudson, 2012).

Den underliggende motivasjonen for & benytte budsjetter er a bidra til gkt lannsomhet, og
belyse kritiske faktorer som ledelsen ma prioritere i planleggingsprosessen (Nolan, 2005).
Hvordan budsjettet brukes og hvilken nytte bankene opplever, avhenger av hvordan den
enkelte organisasjon har implementert styringsverktgyet. Det er derfor vanskelig a formulere

en presis og dekkende definisjon av budsjett.

Mange har likevel forsgkt a definere begrepet, uten at det foreligger en klar konsensus. Vi
mener dermed at det er mer hensiktsmessig a trekke frem hovedmomenter hvor det er stor
grad av enighet for & beskrive formalet med budsjettet (Bergstrand, 2009; Zimmerman, 2011;
Horngren, et al., 2012; Boye, et al., 1999; Hoff, 2004; Boye & Fjell, 1989):

Planlegging

Budsjettet gir en overordnet plan for virksomheten i tiden fremover, og sgrger for at
toppledelsen far et overblikk som gjer det mulig for beslutningstakere a forsikre seg om at
selskapet beveger seq i riktig retning. En slik plan beskriver anvendelsen av eiernes kapital,
og gir dermed en sikkerhet med tanke pa formal og anvendelse av pengene som er investert.
Videre gir det et bedre beslutningsgrunnlag med tanke pa ansettelser, investeringer og

anskaffelse av viktige innsatsfaktorer.

Malsetting
Gjennom utarbeidelse av mal for divisjoner og resultatenheter, gjar budsjettet det mulig for

enhetsledere a arbeide i desentraliserte omgivelser, uten & matte konsultere med toppledelsen.

Koordinering og kommunikasjon



Ved & benytte budsjett dpnes det for at informasjon kan kommuniseres og koordineres pa
tvers av resultatenheter. Effekten av dette er at virksomhetens mal og delmal kommuniseres
til alle ansatte, og gir dem mulighet til aktiv deltakelse. Dette bidrar til en bevisstgjering av

den enkeltes rolle i selskapets prosesser og aktiviteter.

Kontroll

Effektive budsjettsystemer utgjer et viktig oppfalgings- og kontrollgrunnlag i lgpet av
budsjettperioden og ved periodeslutt. Kontrollen innebaerer & sammenligne planer med faktisk
planrealisasjon, samt utarbeide avviksanalyser. Analysen vil i neste omgang danne
utgangspunkt for beslutninger som bar treffes for @ minimere en eventuell negativ utvikling,

eller maksimere virkningene av en positiv utvikling.

Prioritering og ressursallokering
Ved investeringer og oppstart av prosjekter vil budsjettet bidra til a styrke grunnlaget for a
bestemme prioriteringsrekkefalge og ressursallokering. Dette kan gjare det enklere for

bedriften & utnytte sine ressurser pa en fornuftig mate.

Motivasjons- og belgnningsfaktor

Budsjettet benyttes som en viktig motivasjonsfaktor ved at selskapet, i samarbeid med de
ansatte, identifiserer klare malsetninger for pagaende aktiviteter. Ved a fastsette mal kan man
oppna at flere ansatte yter en ekstra innsats for & na malene, samtidig som man far bedre
forstaelse for egne og andres oppgaver. Den enkelte kan fale en sterkere tilhgrighet til
prosjekter og et stgrre ansvar for a na de gkonomiske forpliktelsene som er satt. Budsjettet
kan ogsa benyttes som grunnlag for bonussystemer. Tanken er da at ved oppnaelse av

budsjettmalene venter det bonus til de ansatte, og at dette kan motivere til hgyere innsats.
Delegering av ansvar

Den klargjgringen som budsjettet sgrger for av underliggende funksjonelle, ressursmessige og
tidsmessige faktorer i selskapet, gir grunnlag for ansvarsfordeling og delegering av
arbeidsoppgaver. Ofte vil delmal og delbudsjetter gi en viss grad av frihet for det aktuelle

ansvarssenteret, samtidig som den ansvarlige vil bli stilt til ansvar ved eventuelle avvik.

2.2 Kritikk av tradisjonelle budsjetter

Som felge av en langvarig usikkerhet- og kritisk tilnzerming til budsjettet (Bjernenak, 2010),

har flere virksomheter na rettet fokuset mot a implementere alternative styringssystemer.



Kritikken mot budsjettet kom i hovedsak fra det private naeringslivet (Wallander, 1999;
Bogsnes, 2009). Wallander hadde lenge veert kritisk til budsjettet, og fjernet det da han ble
CEO i Svenska Handelsbanken i 1970. Bogsnes innfarte BB-prinsipper i Borealis pa midten
av 1990-tallet, og i Statoil i 2005 (Bjgrnenak, 2010). Kritikken angriper budsjettets evne til a
mgte kravene fra et konkurrerende miljg i natidens informasjonsalder (Ekholm & Wallin,
2000; Bjernenak, 2010). Wallander gar sa langt som a hevde at budsjetter kan veare farlige, i
den forstand at dersom man tror pa budsjettet kan det hindre selskapet i a tilpasse seg nye
situasjoner. Dersom man ikke tror pa budsjettet har det imidlertid mistet all relevans
(Wallander, 1999).

Kritikken av budsjetter har ledet til to alternativer for a eliminere problemet. Budsjettet kan
enten forlates eller forbedres. Det er dermed viktig a forsta den kritikken som na rettes mot
budsjettet, vurdere omfanget av den og om kritikken er berettiget (Vaznoniené &

Stonciuviené, 2012).

Vi vil nd se neermere pa hovedmomenter av den kritikken som er rettet mot det tradisjonelle
budsjettet.

Budsjetter tar ikke hensyn til selskapets strategi

Det er rettet kritikk mot at budsjetter ofte er uavhengige av organisasjonens strategiske
malsetninger. Dette kan fare til at virksomhetens aktiviteter ikke er koblet til strategien og at
resultatene ikke stemmer overens med de planlagte malsetningene (Vaznoniené &
Stonéiuviené, 2012; Kaplan & Norton, 2001; Hope & Fraser, 2003b). Videre kritiseres
budsjettet for et overdrevent fokus pa selskapets funksjonelle omrader, kostnadsreduksjon og
kortsiktige malsetninger fremfor langsiktige, strategiske mal (Rickards, 2006). Imidlertid
finner Libby & Lindsay (2010) at majoriteten av selskapene i deres undersgkelse mener at

budsjettprosessen er direkte knyttet til strategien i deres selskap.
Budsjetter leder til for mye budsjetteringsarbeid og for hgye krav til detaljer

Kritikerne hevder at det legges ned alt for mye tid og arbeid i forbindelse med budsjettene, og
at det til tider lammer andre ngdvendige aktiviteter (Bergstrand, 2009). Det store fokuset pa
detaljer medfarer at arbeidet med oppstilling og oppfalging blir sveert tid- og ressurskrevende
(Boye, et al., 1999). Dersom budsjettet kunne blitt utarbeidet raskere og mer kostnadseffektivt
kan det tenkes at denne kritikken hadde svunnet hen, ettersom den ikke er rettet direkte mot

grunnleggende feil ved budsjettet. Libby & Lindsay (2010) finner i sin undersgkelse at det



brukes mindre tid relatert til budsjettet enn det som hevdes av kritikerne, blant annet Hope &
Fraser (2003a). Det er ogsa enighet om at den nye teknologiske tidsalderen gjgr det mindre
ressurskrevende & utarbeide budsjettene enn det var tidligere (Vaznoniené & Stonciuviené,
2012).

Budsjetter leder til for hgyt ressursforbruk gjennom bevilgningstenkning og

periodeinndeling

Videre hevder kritikerne at man risikerer et systematisk overforbruk av ressurser som felge av
at budsjetter oppfattes som bevilgede midler. Avdelinger er opptatt av & bruke de pengene
som er tildelt, for & unnga at man far bevilgningskutt i pafglgende periode (Bergstrand, 2009;
Boye, et al., 1999). Budsjetter kan videre oppfordre til en kunstig og misledende
periodeinndeling, hvilket kan pavirke arbeidet i negativ forstand (Boye, et al., 1999).

Budsjetter mangler evne til & tilpasse seg skiftende omgivelser

Det tradisjonelle budsjettet er kritisert for manglende tilpasningsevne i skiftende omgivelser. |
globaliserte markeder, preget av blant annet raske endringer og individuelle kundekrav, vil det
vaere lite hensiktsmessig med rigide budsjetter 12-15 maneder i forkant av transaksjonene
(Rickards, 2006).

Denne kritikken omhandler at man, spesielt i gode tider, forventer en jevn forbedring i den
samme takten man har observert de tidligere arene. Man har ogsa vanskeligheter for &
observere trendavvik, og enkelte vil heller ikke erkjenne avvik som faktisk har inntruffet. |
tilfeller hvor det oppstar avvik vil enkelte lete etter tilfeldige forklaringer pa problemet, og
deretter forutsette en gkende vekst (Boye, et al., 1999). Det faktum at prognosene er basert pa
historiske trender og en projisering av disse, medfgrer at det blir lagt lite vekt pa a forsta de
underliggende faktorene som pavirker fremtiden. Budsjettene kan dermed gjere det vanskelig
for ledelsen a forutse de viktigste faktorene som kan fare til knekkpunkt i utviklingen
(Bjernenak, 2010). Videre vil man kunne oppleve at forutsetningene som budsjettet bygger pa

endrer seg betraktelig nar det nye budsjettaret starter, slik at budsjettet mister styringsverdi.

Libby & Lindsay (2010) er i liten grad enige med budsjettkritikken, og konkluderer med at
budsjettet fortsatt spiller en ngkkelrolle i selskapers kontrollsystemer. Majoriteten av
respondentene i undersgkelsen (ibid.) hadde ingen planer om a forlate budsjettet, selv om flere
indikerte at de gnsket a forbedre sine budsjettsystemer. Undersgkelsen indikerer ogsa at de

antakelser og kritikker som ligger til grunn for blant annet Hope & Frasers (2003a; 2003b)



argumentasjon er over-generalisert med tanke pa a kunne adopteres til
gjennomsnittsselskapet. Libby & Lindsay (2010) argumenterer med at problemet ikke er
iboende feil med budsjettet, men maten det anvendes pa. Eriksrud & McKeown (2010) finner
at mange norske virksomheter er enige i deler av budsjettkritikken, men til tross for dette
bruker de samme virksomhetene budsjettet i stor grad. Ekholm & Wallin (2000) finner
tilsvarende sammenheng for en rekke finske selskaper.

Deler av budsjettkritikken kan relateres til prinsipal-agent problematikken. Denne skyldes
hovedsakelig motstridende interesser, moralsk hasard og asymmetrisk informasjon mellom
prinsipal og agent (Grossman & Hart, 2003). Motstridende interesser kan eksempelvis
innebaere: i) at agenten gnsker a sluntre unna, ii) agenten kan benytte ressurser pa
ungdvendige goder (nytt kontor, firmabil etc.) eller iii) agenten og prinsipalen har ulik
tidshorisont (agenten har typisk et mer kortsiktig fokus) (Lambert, 2001). For & knytte denne
problematikken tettere opp mot budsjettkritikken vil vi komme med noen eksempler pa
problemer som kan oppsta i budsjetteringsprosessen. Gaming-relaterte problemer er en
konsekvens av at agenten har insentiver til & gi misledende signaler til prinsipalen (Popovic, et
al., 2012). Dersom budsjettet benyttes som et fastsatt prestasjonsmal risikerer man at agenten
argumenterer for lavere budsjettmal enn det man forventer, for a gke sannsynligheten for
maloppnaelse. Dette problemet vil i starst grad veere aktuelt dersom maloppnaelse er grunnlag
for belgnning. Bevilgningstenkning, hvor agenten overdriver sitt forbruk for & hindre at man
blir tildelt feerre ressurser i neste periode, er et annet gaming-relatert problem. Demski (1997)
viser at i tilfeller hvor det foreligger asymmetrisk informasjon, kan man risikere a bevilge mer
eller mindre ressurser enn man ville gjort med perfekt informasjon. Libby & Lindsay (2010)

finner statte for at gaming er et utbredt problem i nord-amerikanske selskaper.

2.3 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting er et konsept som sgker a finne en tilpasningsdyktig styringsmodell som
gir mer dynamisk og desentralisert styring i forhold til det tradisjonelle budsjettet. Konseptet
startet som et “grasrota oppgjor” fra bedrifter og organisasjoner i Europa, og var ikke
introdusert av konsulenter eller akademia. | praksis er det sveert individuelt hvilke
styringsmodeller et selskap velger a benytte som erstatning for det tradisjonelle budsjettet. |
falge Bogsnes (2012) er navnet Beyond Budgeting noe misvisende. Malet er ikke a bli kvitt
budsjettet, men a forbedre prestasjoner gjennom mer smidige og humane organisasjoner som
tar virkeligheten pa alvor. For mange selskaper kreves det stgrre endringer i tankematen

forbundet med ledelse og styring. Dette vil igjen ha konsekvenser for budsjettet ettersom dette

8



er kjernen i tradisjonell virksomhetsstyring (Bogsnes, 2012). BB-tilhengere foreslar a erstatte

de rigide arlige budsjettbaserte ytelsesindikatorene, med resultatindikatorer basert pa relative

resultater.

Hope & Fraser (2003a) fremmet BB i forbindelse med “Beyond Budgeting Roundtable
(BBRT)” i 1997, og konseptet fikk stotte fra flere akademikere. BBRT er et

forskningsnettverk hvor bedrifter som gnsker & endre sine styringssystemer utveksler

erfaringer (BBRT, 2015). Organisasjonens filosofi bygger i stor grad pa de samme

argumentene som tidligere kritikk til budsjettet.

2.3.1 Prinsippene i Beyond Budgeting

Basert pa en undersgkelse utarbeidet Hope & Fraser (2003b) 12 prinsipper for BB.

Prinsippene utgjer en helhetlig modell, hvor alle ma veere oppfylt etter beste praksis for a

sikre en vellykket innfgring av BB. Prinsippene kan grupperes i to hovedkategorier. Den

farste kategorien bestar av seks ledelsesprinsipper, den andre kategorien omfatter seks

prinsipper for fleksible prosesser (BBRT, 2011).

Ledelsesprinsippene omfatter felles prinsipper som ledere bgr implementere for & bedre/endre

organisasjonskulturen. Prosessprinsippene har som formal a bidra til mer effektiv styring.

Prinsipper for desentralisering av ledelsen

1. Verdier

Binder folk til en felles sak, ikke en sentralisert plan.

2. Styresett

Skal styre gjennom felles verdier og sunn demmekraft, ikke detaljerte reguleringer

3. Apenhet

Oppmuntre til 4penhet og informasjonsdeling, ikke begrense og kontrollere den.

4. Organisering

Organiser bedriften som et nettverk av sma ansvarlige “team”, ikke rundt en sentralisert

enhet.
5. Autonomi La de organiserte enhetene regulere sine egne aktiviteter og resultater.
6. Ansvar Baser ansvarlighet pa helhetlige- og faglige vurderinger fremfor hierarkiske relasjoner.
Prinsipper for fleksible prosesser
7. Mal Setter mellom- og langsiktige fleksible mal for kontinuerlig forbedring, ikke kortsiktige
faste mal.
8. Belgnning Baser belgnning pa relativ utfarelse, ikke pa fastsatte betingelser.

9. Planlegging

Gjor planlegging til en kontinuerlig og inkluderende prosess, ikke en “top-down” arlig

hendelse.

10. Koordinering

Koordiner interaksjon pa en dynamisk mate, ikke gjennom statiske budsjetter

11. Ressurser

Gjare ressurser tilgjengelig ved behov, ikke som buffer i tilfelle en situasjon oppstar.

12. Kontroll

Baser kontroll pa effektiv styring og pa en rekke ytelsesindikatorer, ikke pa budsjettavvik.

Kilder: (Hope & Fraser, 2003b; BBRT, 2011; Libby & Lindsay, 2003)




Ledelsesprinsippene skal bidra til gkt handlefrihet og ansvar pa et lavere niva i
organisasjonen. En slik kultur ma skapes gjennom selskapets visjon og verdier, og er med &
fremme innovasjon og effektivitet (Libby & Lindsay, 2003).

Prosessprinsippene er i overenstemmelse med overgangen til en mer inkluderende
organisasjon, og vektlegger dynamisk styring for a tilrettelegge for fleksible prosesser. Farst
nar de to hovedgruppene er implementert sammen vil man oppna gevinstene ved &
implementere BB (Hope & Fraser, 2003b).

2.4 Kritikk av Beyond Budgeting

Spredningen av BB har veert relativt beskjeden til tross for lovnader om forbedring ved
adopsjon av konseptet. Vurderingen som ma gjgres er hvorvidt budsjettet skal beholdes,
forkastes eller forbedres (Hudson, 2012).

Rickards (2006) hevder at hovedarsaken til at konseptet ikke har oppnadd full spredning er at
de bare tilbyr generelle ledelses- og ytelsesprinsipper, som egentlig ikke er noe nytt. Han
fremmer videre at BB-bevegelsen ma tilegne seg mer praktisk erfaring for konseptet kan fa
gjennomslag. Hansen, et al. (2003) stiller spgrsmal til hvorvidt BB kan realiseres i en praktisk
sammenheng. Dette begrunnes med at sveert mange selskaper har for darlig informasjon om
relative resultater, seerlig i skiftende markeder og bransjer med hgy konkurranseintensitet.
Hvorvidt desentralisering av beslutningsmakt alltid er optimalt er heller tvilsomt. Deler av
teorien hevder at dette avhenger av flere faktorer (lokal informasjon, ledelsestrening, lave
insentivkostnader osv.), som gjar det vanskelig a generalisere dette argumentet (ibid.). Videre
finner Becker (2014) at det er vanskelig & kvitte seg helt med budsjettet som styringssystem,

noe som vanskeliggjar innfgring av BB-konseptet.

2.5 Alternative styringsverktgy

Beyond Budgeting kan defineres som en ‘housing-innovasjon’ som kombinerer ulike
styringsverktay, eller elementer av slike (Ax & Bjgrnenak, 2007). Dette gjgr at man far et
stort spekter av ulike former for BB (Bogsnes, 2009). Likevel er det enkelte verktgy som gar

igjen oftere enn andre.

Et av formalene med denne utredningen er a se spesifikt pa utforming og bruk av balansert
malstyring. Samtidig vil vi se om det er en sammenheng mellom bruk av ulike
styringssystemer og lennsomhet. Det vil vare naturlig a forvente at bedrifter tar i bruk

styringssystemer fordi de mener dette vil ha en positiv effekt pa lannsomhet (se Andersen &
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Opsahl (2011) for en mer detaljert diskusjon vedrgrende teoretiske sammenhenger mellom
bruk av ulike styringsverktgy og lannsomhet). Ressurs-basert teori ser imidlertid bedrifter
som en samling av ressurser, og hevder at varige fordeler kun kan oppnas gjennom ressurser

som er verdifulle, sjeldne, ikke-imiterbare og uten substitutter (Bowman & Toms, 2010).

| dette avsnittet vil vi gi en kort gjennomgang av de aktuelle styringsverktayene, fer vi gar

mer i detalj pa teorien relatert til balansert malstyring.

Benchmarking inneberer at man sammenligner resultater og/eller aktiviteter med en intern
eller ekstern prestasjonsstandard. Sammenligningen kan bl.a. skje pa aktivitets- eller
selskapsniva, og hva som er hensiktsmessig avhenger av formalet med benchmarkingen
(McNair & Leibfried, 1992; Horngren, et al., 2006). Ved a benytte benchmarking far man et
relativt prestasjonsmal. Ikke-kontrollerbare faktorer som rammer alle aktgrer likt, vil dermed
ikke pavirke vurderingen. Dette gjar at man far et bedre grunnlag for evaluering og eventuell
belgnning. Samtidig kan de ansatte fa bedre motivasjon som falge av forventninger som
virker realistiske (Horngren, et al., 2009; Chenhall & Langfield-Smith, 1998). Et potensielt
problem med intern benchmarking er imidlertid at de ansatte ikke har insentiver til a hjelpe de
avdelingene man vurderes i forhold til (Horngren, et al., 2012).

Rullende prognoser utarbeides for en viss periode, i likhet med tradisjonelle budsjetter, men er
mindre omfattende og fokuserer utelukkende pa de viktigste variablene. Dette medfarer at
prognosene enklere kan oppdateres og blir mer palitelige ved endringer i omgivelsene
(Bergstrand, 2009). For & oppna gnsket effekt og skille de rullende prognosene fra
tradisjonelle budsjetter, er det viktig at man bruker dem til & vurdere fremtidige handlinger og

ikke som et kontrollverktay (Hope & Player, 2012).

Activity-Based Costing (ABC) innebarer at man fordeler kostnader pa kostnadsobjekter
basert pa deres bruk av ressurser. Formalet med ABC-kalkyler er a skaffe et bedre grunnlag
for a ta strategiske og operasjonelle beslutninger og pa den maten oppna bedre lgnnsomhet
(Kaplan & Atkinson, 2014; Bjgrnenak & Helgesen, 2009).

Kundelgnnsomhetsanalyser kan ikke kategoriseres som et styringsverktgy i seg selv, men er
en sammenstilling av andre styringsverktgy. Ved a samle informasjon om kostnadene relatert
til ulike prosesser og produkter, og koble disse opp mot hver kunde/kundegruppe, vil man
kunne vurdere lgnnsomheten i kundeportefaljen. Ulike kunder kan drive kostnader i
forskjellig grad, noe som gjgr at man ma fastsette strategi avhengig av hvilke kunder man

gnsker & na (Bjernenak & Helgesen, 2009).
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2.5.1 Balansert malstyring

Den farste versjonen av balansert malstyring, som ble introdusert av Kaplan & Norton i 1992,
ble presentert som et flerdimensjonalt malesystem. Hensikten med systemet var a gi ledere et
bedre beslutningsgrunnlag ved a kombinere finansielle- og ikke-finansielle resultatmal. I ulike
beker og artikler utviklet de to professorene systemet videre med et gkende fokus pa
virksomheters strategi, og hvordan malene kunne kobles til denne gjennom arsak-
virkningssammenhenger. | sin bok fra 2008 hevder Kaplan & Norton (2008) at konseptet har
gatt fra & veere et snevert prestasjonsmalingssystem til & bli et utvidet og bredere
ledelsesverktay. Utviklingen av verktgyet har i hovedsak vert drevet frem av akademia, til
forskjell fra konseptet BB som i stor grad er utviklet gjennom praktikere (Madsen &
Stenheim, 2014).

Balansert malstyring er ansett for a vaere det mest profilerte av de innovative strategiske
styringssystemene (Bourguignon, et al., 2004). Kaplan & Norton (1996a; 2008) understreker
at for & fa maksimalt utbytte ma man benytte verktayet som et styringssystem, og ikke et
malingssystem. Hensikten er a bruke de ulike maltallene som grunnlag for a fatte strategiske
beslutninger.

Styringssystemet innebarer at man flytter fokus fra kun finansielle maltall, til en kombinasjon
av finansielle- og ikke-finansielle tall. Poenget er at man mener de finansielle maltallene
alene, ikke er tilstrekkelige for god virksomhetsstyring, og ber suppleres med andre mal
(Bjegrnenak & Helgesen, 2009). Kaplan & Norton (1996a) skiller mellom fire ulike
perspektiver innen balansert malstyring; finansielle resultater, kunderelaterte mal, interne

prosesser, samt leering og vekst.

Finansielle resultater

Finansielle indikatorer/mal er viktig i de fleste virksomheter ettersom man pa lengre sikt
gnsker avkastning pa investert kapital. Selskaper forsgker a gke inntekter, redusere kostnader
og risiko, og/eller gke produktivitet ved a effektivisere sin utnyttelse av ressurser (Darvish, et
al., 2012). Ved a benytte balansert malstyring kan man eksplisitt uttrykke finansielle mal og
fokusere ressurser pa de variablene som bidrar til langsiktig maloppnaelse. Alle mal og tiltak i
de tre andre perspektivene er knyttet sammen i et arsak-virknings forhold med det finansielle
perspektivet. Dette uttrykker at det langsiktige malet til selskapet er & generere avkastning til
investorene, hvor alle aktiviteter skal bidra til finansiell maloppnaelse (Kaplan & Norton,

1996a).
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Kunde

Virksomheter identifiserer de kunde- og markedssegmenter som representerer deres
inntektskilder for a na de finansielle malsetningene. Kundeperspektivet gir bedrifter mulighet
til & spesifisere resultatmal (andel, tilfredshet, lojalitet, ervervelse og lannsomhet) som
fokuserer pa de valgte segmentene. Problemet med disse malene er at de ofte lagger i forhold
til de aktivitetene som gjennomfares. Ansatte vet ikke hvor god de er pa kundetilfredshet far
det er for sent & pavirke dette. Det er viktig at bedriften over tid identifiserer hvilke aktiviteter
som har positiv effekt pa de kunderelaterte malene, og fokuserer pa disse i bruken av
balansert malstyring (Kaplan & Norton, 1996a).

Interne prosesser

Ledelsen ma identifisere hvilke interne prosesser som er kritisk for at selskapet kan mgte
forventninger fra kunder og aksjonzrer. Tradisjonelle systemer fokuserer i hovedsak pa &
overvake og bedre kostnader, kvalitet og tidsbaserte tiltak i eksisterende prosesser. Ved bruk
av balansert malstyring utvikles krav til interne prosesser pa grunnlag av forventninger fra
eksterne kilder (Kaplan & Norton, 1996a).

Leering og vekst

Virksomheter kan vokse og vare innovative nar man er i stand til & utvikle ferdigheter og
gode lederegenskaper, i tillegg til & leere av egne feil og andre organisasjoner. Malene i laering
og vekst perspektivet danner grunnlaget for at man kan prestere i de tre andre perspektivene.
Kaplan & Norton (1996a) deler leering og vekst opp i tre hovedkategorier: (1) humankapital,
som omhandler de ansattes ferdigheter og kunnskap; (2) Informasjonssystem, som indikerer
hvor god tilgang man har pa ngdvendig informasjon til enhver tid; (3) Motivasjon, ansvar og
sammenfallende mal hos de ansatte. Dette innebaerer at man utformer malene pa en slik mate

at de ansatte er motiverte og samarbeider.

Innenfor hvert av disse perspektivene bgr man ha enkelte ngkkeltall som falges opp, for &
sikre at man far en balansert malstyring. De ulike perspektivene skal ikke ses pa som mal
som veies opp mot hverandre, men heller vare koblet sammen i arsak-virkningsforhold
(Ngrreklit, 2000). Man kan argumentere for at laering og vekst pavirker interne prosesser.
Dette har innvirkning pa kundetilfredshet som igjen pavirker de finansielle resultatene

(Kaplan & Norton, 1996a). Det er likevel problematisk a konkludere med at eventuelle
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sammenhenger skyldes arsak-virkning, noe som kan illustreres ved a se pa sammenhengen
mellom kundetilfredshet og lennsomhet. Kundetilfredshet pastas a veere et godt mal pa
langsiktig lannsomhet (Kaplan & Norton, 1996a). Dersom man bare trenger a fa mer
forngyde kunder kan man simpelthen redusere prisene, noe som isolert sett vil ha en direkte
negativ innvirkning pa lennsomhet (Ngrreklit, 2000). Resultatene av Hallowell’s (1996)
empiriske undersgkelse av en forretningsbank tyder likevel pa at kundelojalitet pavirker
lannsomhet, og at kundelojalitet blir pavirket av kundetilfredshet. Dette taler for at ved a
inkludere mal pa kundetilfredshet ved bruk av balansert malstyring kan man potensielt oppna

en positiv langsiktig effekt pa lennsomhet.

| en organisasjon vil det veere mulig & benytte balansert malstyring pa ulike nivaer. Kaplan &
Norton (1996b, p. 300) argumenterer for at verkteyet fungerer best i en strategic business unit
(pa divisjonsniva). Malmi (2001) finner at balansert malstyring i stgrst grad brukes pa

divisjonsniva i finske selskaper. Han finner at det brukes mindre pa organisasjons-, styre-, og

filialniva, men at ca. halvparten planlegger a innfare verktgyet pa organisasjonsniva.

2.5.1.1 Formdl med balansert mdlstyring

Bruken av balansert malstyring kan tjene forskjellige formal. Kaplan & Norton (2008)
fokuserer pa falgende formal: 1) Utvikle strategi; 2) Planlegge strategi; 3) Serge for
sammenfallende mal/strategier i organisasjonen; 4) Operasjonell planlegging; 5) Evaluering
og lering; 6) Oppdatere strategi. Disse formalene fokuserer alle pa strategi og utvikling av
denne, og forutsetter neermest at man har et «fullverdig» balansert malstyringssystem

implementert.

Malmi (2001) undersgkte hvordan balansert malstyring benyttes i finske selskaper og
identifiserte fglgende fem grunner til adopsjon av styringsverktgyet: 1) For & fa klar
sammenheng mellom strategi og handling; 2) Kvalitetssikring; 3) Et verktgy for a
gjennomfare forandringer i organisasjonen; 4) Som et svar pa press fra konsulenter etc. om a

falge trender og moter innen ledelse; 5) Avvikling av tradisjonelle budsjetter.

En studie utfert av Madsen (2012) viser at faktorene som pavirker adopsjon av balansert
malstyring blant skandinaviske ledere kan deles i ulike grupper. 1) Prosessforbedring; 2)
Verktgy for a gjennomfare endringer; 3) Fokus utover finansielle prestasjonsmal; 4)

Ledelsesmoter. Vi ser at det er relativt stor grad av enighet mellom Malmi og Madsens
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resultater, med tanke pa hvilke formal organisasjonene gnsker a oppna ved adopsjon av
balansert malstyring.

2.5.1.2 Ndr er det hensiktsmessig @ ta i bruk balansert mdlstyring?

Olve & Sjostrand (2006) pastar at det starste bidraget fra balansert malstyring er forbedret
kommunikasjon med tanke pa strategi. Dette kan veere spesielt nyttig for store, globale
organisasjoner som er ngdt til & kommunisere sin strategi ut til et stort antall ansatte og

kunder.

Dersom balansert malstyring skal benyttes ma man ha gode prestasjonsmal. Disse skal ideelt
sett veere relevante for bedriftens strategi og drift, palitelige, og relatert til pavirkbare forhold
(Bjgrnenak & Helgesen, 2009). Et potensielt problem med balansert malstyring er at man
risikerer negative vridningseffekter. Ved & fokusere pa enkelte viktige maltall, indikerer man
samtidig at andre maltall er mindre viktige. Dette kan gi et overdrevent fokus pa de omradene
som males. Det kan ogsa veere vanskelig a holde fokus pa flere ting samtidig, noe som
medfarer at man bgr unnga a inkludere for mange maltall i balansert malstyring (Kaplan &
Norton, 1996a). For en bedrift med et komplekst produktspekter hvor de ansatte ikke evner a
ha et like stort fokus pa alle aktiviteter, vil man kunne bruke balansert malstyring til & styre
oppmerksomheten dit man vil. Dermed kan balansert malstyring potensielt vere ekstra nyttig
for bedrifter med et bredt produktspekter.

Hvordan rammeverket benyttes i praksis vil variere fra organisasjon til organisasjon. De fleste
vil identifisere relevante ngkkeltall for sin virksomhet innenfor ett eller flere av de ulike
perspektivene og fokusere pa disse (Kaplan & Norton, 1996a). Ettersom bruken av balansert
malstyring er sa variert blir det vanskeligere & evaluere effekten av systemet (Ittner, et al.,
2003). Et tiltak for a redusere dette problemet er & vurdere generelle sammenhenger mellom

ikke-finansielle maltall og lennsomhet (Ittner & Larcker, 2009).

Balansert malstyring er spesielt relevant for bedrifter som av ulike grunner har finansielle
maltall med stgrre usikkerhet knyttet til dem, eller maltall som ikke gir tilstrekkelig
informasjon om arbeidet som gjares. Det kan eksempelvis veere bedrifter som opererer i
usikre omgivelser (tilfeldigheter kan spille en stor rolle), eller bedrifter som har store
vekstmuligheter som ikke gjenspeiles i dagens finansielle tall. Ulike empiriske studier statter
teorien og viser at bedrifter med disse forutsetningene i sterre grad benytter ikke-finansielle

maltall (Ittner & Larcker, 2009). Dette til tross for at empiri indikerer at forbedringer i ikke-
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finansielle maltall ikke ngdvendigvis farer til bedre finansielle resultater (Ittner & Larcker,
2005; Bjgrnenak, 2013). Det finnes imidlertid studier som indikerer at bruk av balansert
malstyring har positiv effekt pa prestasjon. Davis & Albright (2004) studerer effekten av &
implementere balansert malstyring i ni ulike filialer i en og samme bank, og sammenligner
utviklingen i lannsomhet (basert pa utvalgte ngkkeltall) med en kontrollgruppe.
Bonusprogrammet i filialene ble ogsa knyttet til dette maltallet for lannsomhet. De malte
resultatene i en 24-manedersperiode etter implementering og fant at filialene med balansert

malstyring hadde signifikant bedre resultater.

Over 50 % av respondentene i en spgrreundersgkelse blant finske selskaper indikerte at
balansert malstyring hadde veert i bruk i over ett ar, og at det hadde en nytteverdi over eller lik
gjennomsnittet (Ekholm & Wallin, 2000). Dette viser at styringsverktgyet allerede pa et
relativt tidlig tidspunkt var populart og ble ansett for & vaere nyttig.

2.6 Faktorer som pavirker adopsjon av styringsverktgy

For & vurdere hvordan ulike faktorer pavirker adopsjon og bruk av styringsverktay, vil vi se
naermere pa litteraturen innenfor contingency theory og upper echelons theory. Vi vil ogsa
kort presentere teori for hvilken motivasjon bedrifter kan ha vedrgrende adopsjon av ulike

styringssystemer.

2.6.1 Contingency Theory

Contingency theory hevder at effekten av en variabel pa en annen variabel avhenger av en
eller flere eksterne faktorer. Satt inn i organisasjonsteori betyr det eksempelvis at effekten pa
en bedrifts prestasjon av & implementere et styringsverktgy, vil avhenge av selskapet og dets
eksterne miljg (Donaldson, 2001). Dette medfarer at det ikke finnes én riktig mate a

organisere, styre og ta avgjarelser pa i et selskap.

Usikkerhet

Usikkerhet pa konkurransearenaen er en variabel som kan pavirke bedrifter og deres valg av
styringsverktgy, noe som har blitt fremhevet av f.eks. Chapman (1997). Sandalgaard (2013)
poengterer at oppfattet usikkerhet (perceived environmental uncertainty, PEU), ikke faktisk
usikkerhet, er det som er avgjgrende for hvilke valg ulike bedrifter tar. Dette stgttes ogsa av
blant andre Gordon & Narayanan (1984). Ved vurdering av PEU ma man fokusere pa
hvordan det eksterne miljget til bedriften oppfattes av toppledelsen. Det er naturlig & fokusere

pa toppledelsen ettersom det er deres oppfatning som vil pavirke strategiske avgjarelser, og
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dermed valg av styringssystem (Tymon, et al., 1998). Tymon, et al. (1998) skiller mellom tre
typer usikkerhet: state (hvordan er miljget nd), effect (hva vil vere effekten av ulike tiltak) og

response (hvordan vil konkurrentene reagere).

Empiriske undersgkelser har gitt blandede resultater med tanke pa forholdet mellom PEU og
bruk av finansielle prestasjonsmal (Sandalgaard, 2013). Sandalgaard (2013) vurderer bruk av
budsjett for ulike formal og knytter dette opp mot PEU, hvor PEU deles opp i
konkurranseintensitet og uforutsigbarhet. Han finner at selskaper i mer uforutsigbare miljg i
mindre grad benytter budsjetter for prestasjonsmaling og evaluering, mens selskaper som
mater sterkere konkurranse i stgrre grad benytter budsjetter for planlegging. Dette stottes til
en viss grad av Chenhall’s (2007). Han argumenterer for at usikre omgivelser medfagrer mer
bruk av fleksible styringssystemer med eksternt fokus. Intens konkurranse gjar derimot at

man i starre grad vil benytte formelle systemer for gkt kontroll (ibid.).

Struktur og starrelse

Bedrifters valg av styringsverktgy kan ogsa pavirkes av struktur og starrelse. Organisatorisk
struktur kan defineres pa ulike mater, men Burns & Stalker (1961) skiller mellom mekanistisk
og organisk struktur. Dette omhandler i hovedsak graden av desentralisering og i hvilken
utstrekning formelle regler og rutiner er integrert i bedriften. Kravene til styringsverktay
avhenger av en bedrifts struktur, og ideell struktur avhenger av ulike faktorer, bl.a. stgrrelse
og usikkerhet. Generelt forventer man at en organisk struktur passer for bedrifter som

opererer i usikre omgivelser.

| starre bedrifter vil man ha behov for et mer formelt styringssystem for & handtere en starre
mengde informasjon. Etter hvert som en bedrift vokser vil toppledelsen fa mindre kontroll
over de lavere nivaene i organisasjonen, noe som gir grunnlag for desentralisering. Dermed
kan man forvente en positiv sammenheng mellom starrelse og grad av desentralisering. Det er
starre behov for maling i desentraliserte bedrifter ettersom mer informasjon skal prosesseres,
noe som gjgr at balansert malstyring er mer aktuelt for store organisasjoner (Chenhall, 2007;
Donaldson, 2001; Hoque & James, 2000). Balansert malstyring er et ressurskrevende
styringssystem (Madsen, 2012), dermed kan det tenkes at systemet er bedre egnet for sterre
bedrifter som har tilgang til ngdvendige midler.

Starre bedrifter kan potensielt ha mulighet til & pavirke det eksterne miljget, og dermed

usikkerheten pa konkurransearenaen. Starrelse kan ogsa ha betydning for andre variabler som
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struktur, strategi og produktspekter (Chenhall, 2007). Ved studier av adopsjon av ulike
styringsverktay vil det derfor veere fornuftig a inkludere starrelse som en variabel for & unnga

at effekten av andre faktorer overvurderes.

Forskningsresultater tyder pa at starre, desentraliserte virksomheter benytter formelle og
tradisjonelle styringsverktagy, som f.eks. budsjetter (Chenhall, 2007). Videre er store
organisasjoner assosiert med mer diversifiserte produktlinjer og spesialiserte funksjoner
(Khandwalla, 1972; Chenhall, 2007).

Strategi og produktspekter

Strategi/strategisk posisjonering kan benyttes av ledelsen for a pavirke hvilket miljg bedriften
opererer i. Den strategiske faktoren skiller seg derfor fra andre contingency-faktorer som i
starre grad er bestemt av miljget. Bedriften kan dermed bruke strategi for & pavirke de andre
faktorene (Chenhall, 2007). Det er viktig at struktur og sterrelse pa bedriften samsvarer med

strategien (Donaldson, 2006).

Contingency-basert forskning viser at hvilke styringssystem som passer best for en
virksomhet vil avhenge av virksomhetens strategi (Chenhall, 2007). Undersgkelser tyder bl.a.
pa at kostnadsledere ber benytte sentraliserte og standardiserte prosedyrer i starre grad enn en
bedrift med fokus pa produktdifferensiering (Govindarajan, 1988). Balansert malstyring vil
derfor kunne vere et fornuftig styringsverktgy a benytte for en bedrift med fokus pa

differensiering og behov for fleksibilitet.

Strategi er en dynamisk faktor, og dersom ledelsen gnsker a fglge en ny strategi kan dette

pavirke valg av styringssystem gjennom endringsprosessen (Simons, 1994).

Chenhall (2007) identifiserer ogsa andre faktorer som kan pavirke bedrifters valg av
styringsverktgy. Disse inkluderer tilgjengelig teknologi og kultur. Teknologi vil blant annet
pavirke hvor automatisert arbeidet vil veaere, og derfor veare avgjgrende for hva de ansatte bar
fokusere pa. Man kan forvente at kultur, spesielt pa nasjonalt niva, men ogsa internt i
bedriften, vil pavirke hvordan ulike styringssystemer blir oppfattet av de ansatte. Ulike
kulturer gjer at ledelsen i forskjellige land ofte har varierende grad av handlingsfrihet
(Hambrick, 2007). Forskning pa omradet har gitt blandete resultater, noe som kan skyldes at
kultur ogsa vil pavirke mange andre faktorer (Chenhall, 2007). Det er vanskelig a male kultur,

og det gjer at forskning pa omradet er mer krevende.
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Hovedbudskapet i contingency theory er at man ved & fokusere pa ulike faktorer, i stgrre grad
vil kunne si noe om hvorfor bedrifter gjer som de gjer f.eks. med tanke pa valg av

styringssystem.

2.6.2 Upper Echelons Theory

| contingency theory fokuseres det pa faktorer som pavirker hvordan en virksomhet ideelt sett
bar styres (betingelsesfaktorer). Upper echelons theory (UET) papeker at det er andre faktorer
som kan pavirke hvordan en virksomhet faktisk styres (drivende faktorer). Hovedideen som
UET bygger pa er at ledelsens erfaringer, verdier og personlighet pavirker hvordan de
oppfatter ulike situasjoner og dermed valgene de tar (Hambrick, 2007). Hambrick & Mason
(1984) forklarer ogsa to underliggende ideer til UET. Den fgrste gar ut pa at man ved a
fokusere pa karakteristikker ved hele ledelsen vil fa et bedre bilde pa effekten, i forhold til om
man kun fokuserer pa toppsjefen (f.eks. CEO). Den andre ideen hevder at demografiske
karakteristikker kan brukes som valide, men noe upresise tilneerminger til ledelsens
personlighet og verdier. Ettersom det vil veare vanskelig a innhente data pa ledelsens
personlighet, er det nyttig for forskere at man kan benytte informasjon om eksempelvis
ansiennitet, alder og arbeidsbakgrunn som tilnerming. Ifglge UET vil derfor valg av

styringssystemer pavirkes av ledelsens personlige karakteristikker.

| litteraturen er bl.a. alder, ansiennitet, arbeidsbakgrunn, utdannelse, sosial bakgrunn,
gkonomisk situasjon (Hambrick & Mason, 1984) og kjgnn (Klenke, 2003) nevnt som aktuelle
demografiske karakteristikker. Forholdet mellom alder og bruk av innovative
styringssystemer har blitt undersgkt i flere studier, hvor de fleste finner en negativ
sammenheng (Young, et al., 2001; Naranjo-Gil, et al., 2009). Forskning tyder pa at man i
starre grad blir negativ til endringer jo eldre man blir, noe som kan skyldes at man far et
starre fokus pa trygghet, i motsetning til yngre, mer risikovillige ledere (Wiersma & Bantel,
1992). En annen faktor er at yngre ledere har gjennomfart sin utdannelse mer nylig, og
dermed er det starre mulighet for at disse har kjennskap til innovative styringssystemer
(Naranjo-Gil, et al., 2009). Dersom man har veert ansatt i en bedrift i lang tid (lang
ansiennitet), fgler man generelt storre tilhgrighet til dagens situasjon. Det kan medfgre at man
er mindre villig til & gjennomfare endringer (ibid.). Gjennom et lengre ansettelsesforhold har
man bygget opp arbeidsrutiner, sosiale relasjoner og respekt i organisasjonen slik at man har
mer & tape enn en relativt fersk leder (Naranjo-Gil, et al., 2009).
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Naranjo-Gil, et al. (2009) finner stgtte for at yngre ledere med kortere ansiennitet i sterre grad
tar i bruk innovative styringssystemer, mens Young, et al. (2001) finner blandete resultater for

disse faktorene.

Hvor stor effekt de demografiske karakteristikkene hos ledelsen har pa hvordan virksomheten
styres, vil til en viss grad avhenge av ulike moderatorer (Hambrick, 2007). De to
moderatorene som trekkes frem i artikkelen er at bedrifter styres av eksterne faktorer, noe som
begrenser ledelsens handlingsfrihet, samt at press pa ledelsen pavirker beslutninger. Effekten
av disse moderatorene vil blant annet avhenge av miljget man opererer i, og hvorvidt styret
legger faringer for ledelsen. Med andre ord er det avgjgrende hvor stort handlingsrom
ledelsen faktisk har for om ledelsens karakteristikker pavirker valg av styringssystem (ibid.).
Hambrick (2007) trekker ogsa frem at hvilke krav som stilles til ledelsen pavirker valgene
som tas. Kravene kan vare et resultat av et krevende miljg, forventninger fra eiere og/eller en
ledelse som stiller haye krav til seg selv, f.eks. av karrieremessige arsaker. Dersom de ulike
kravene farer til at ledelsen blir mindre risikovillig, vil man fa et begrenset handlingsrom
(ibid.).

UET fremmer hovedsakelig at karakteristikker ved toppledelsen pavirker hvilke valg en
bedrift tar, og dermed hvilke styringssystemer som brukes. Teorien stgttes av flere studier
som finner sammenhenger mellom ulike karakteristikker og bruk av innovative

styringssystemer (Young, et al., 2001; Naranjo-Gil, et al., 2009).

2.6.3 Motivasjon for adopsjon av styringsverktgy

Et sentralt sparsmal innen ledelses- og organisasjonsteori beror pa hvorfor- og hvordan
bedrifter tar i bruk nye styringsverktgy (Kennedy & Fiss, 2009). Serlig har to motivasjoner
for adopsjon vert fremtredende. Den farste er basert pa at rasjonelle aktarer tar i bruk
styringsverktgy basert pa forventninger om forbedret finansiell prestasjon (Katz & Shapiro,
1987, sitert i Kennedy & Fiss, 2009). Den andre motivasjonen er hentet fra et mer sosiologisk
perspektiv, og forklarer adopsjon med at organisasjoner gnsker a fremsta som serigse aktgrer
(Abrahamson, 1991, sitert i Kennedy & Fiss, 2009). Tolbert & Zucker (1983) har integrert
begge disse argumentene i en to-stegs modell. Denne hevder at tidlige adopterer har
gkonomisk motivasjon, mens sene adoptgrer hovedsakelig gnsker a fremsta legitime.
Imidlertid har senere forskning diskutert om gkonomisk og sosiologisk motivasjon i stagrre
grad kan vere overlappende. Kennedy & Fiss (2009) argumenterer for at adoptarer har bade

gkonomisk og sosiologisk motivasjon, uavhengig av nar verktgyet adopteres. De finner
20



imidlertid et skille knyttet til at tidlige adoptarer ser muligheter for a oppna fordeler, mens
senere brukere adopterer verktgyet for a unnga tap. Dette er illustrert i figur 1.

Motivations for Adopting Innovation

Issue Interpretation

Opportunity Threat

Technical @ Economic Gains Economic Losses
Efficacy
Decision
Logic
S{.‘Illi.ﬁl. Social Gains
Lagitimacy
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Figur 1: Motivasjon for adopsjon av innovasjoner. Hentet fra Kennedy & Fiss (2009)




3. Metode

Utredningen forsgker a svare pa problemstillingen:

I hvilken utstrekning- og til hvilke formal benytter norske sparebanker alternative
styringsverktay? | hvilken grad er bruken assosiert med finansiell prestasjon, og er det noen
klare utviklingstrekk fra 2010 til 2015?

Problemstillingen er inndelt i falgende forskningsspgrsmal:

Forskningsspegrsmal 1: Hvordan har bruken og nytten av ulike styringsverktay i norske

sparebanker utviklet seg siden 20107?

Forskningsspgrsmal 2: Hvordan har norske sparebankers holdning til
budsjetter/budsjettkritikk endret seg siden 20107?

Forskningsspegrsmal 3: Kan bruk av ulike styringsverktay forklare variasjoner i lannsomhet

for sparebankene?

Forskningsspegrsmal 4: Pa hvilke niva og til hvilke formal benyttes balansert malstyring i
norske sparebanker? | hvilken grad kan karakteristiske faktorer identifisert i contingency- og
upper echelons theory forklare variasjon i bruk av balansert malstyring i norske

sparebanker?

For & besvare de ulike forskningsspgrsmalene vil vi hente inn ny data fra norske sparebanker.
I tillegg vil vi benytte et eksisterende datasett innhentet av Marit Johansen (2010) i
forbindelse med hennes masterutredning. Vi vil sammenligne resultater fra undersgkelsene og
analysere utviklingen de siste fem arene. For & vurdere resultatene av datamaterialet er det
ngdvendig & benytte metode; en «planmessig fremgangsmate» (Gripsrud, et al., 2004). Dette
innebaerer hvordan man skal ga frem for & innhente informasjon og vurdere virkeligheten ut
fra denne. Ved valg av metode er det viktig at man tar hensyn til faren for at undersgkelsen

skaper kunstige effekter, og forsgker a redusere denne til et minimum.

| vitenskapsteorien skilles det mellom to fundamentale tilneerminger, hvor den ene gnsker a
forklare virkeligheten, mens den andre har fokus pa a forsta. Den farste tilnermingen bygger
pa positivismen, som behandler omverdenen som en objektiv, ekstern faktor (Burns & Burns,
2008). Vi vil hovedsakelig benytte denne tilnaermingen, ved a formulere hypoteser og teste
disse. Testene vil innebzre statistiske analyser pa data innhentet ved bruk av spgrreskjema
(Gripsrud, et al., 2004).
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Valg av tilnerming har konsekvenser for hvordan forskningsprosessen vil forlgpe. Videre i
dette kapitlet vil vi presentere forskningsdesign, studieobjekt og var metode for
datainnsamling far vi utleder noen hypoteser relatert til vare forskningsspgrsmal, basert pa

litteraturen. Avslutningsvis evalueres datamaterialet og begrensninger ved studien.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignet skal forklare hvordan prosessen fra innsamling av data til endelige
analyser skal gjennomfares slik at man kan utforske problemstillingen. Det er vanlig a skille
mellom tre hovedtyper forskningsdesign: eksplorativt (utforskende), deskriptivt (beskrivende)
og kausalt (arsak-virkning) design. Ved valg av forskningsdesign ma formalet med
forskningen vurderes. Vi gnsker a generalisere vare funn i sa stor grad som mulig, og det vil
derfor veare vanskelig & gjennomfare tilstrekkelig mange undersgkelser i det tidsrommet vi
har til radighet, dersom vi velger et kausalt design. Et deskriptivt design er dermed bedre
egnet for vart formal. Ved bruk av deskriptivt design gnsker man a beskrive situasjonen pa et
bestemt omrade, enten ved & se pa nivaet til en variabel, eller sammenhengen mellom flere
variabler. Man setter opp hypoteser og tester disse, f.eks. ved bruk av strukturerte
sparreskjemaer. Denne fremgangsmaten gir ikke grunnlag for a pasta at det foreligger kausale
sammenhenger, man kan imidlertid pavise hvorvidt det foreligger samvariasjon eller ikke. For
a kunne si noe om kausalitet, ma man benytte et kausalt design (Gripsrud, et al., 2004).

Falgende krav ma oppfylles for & pavise kausalitet:

e Det er samvariasjon mellom X og Y
e X kommer for Y i tid

e Andre mulige arsaker til samvariasjon foreligger ikke

Vi vurderer det dithen at blir for vanskelig a skape et studie som oppfyller disse kravene gitt
begrensede ressurser, og derfor er ikke dette en aktuell tilngerming.

Selv om vi benytter et deskriptivt design og dermed ikke kan bevise kausalitet, ligger det
likevel en antagelse om kausalitet til grunn for undersgkelsen. Vi vil benytte det teoretiske
rammeverket til & vurdere hvorvidt kausalitet foreligger og hvordan denne eventuelt virker
(fgrer endring i bruk av styringsverktay [X] til endring i prestasjon [Y], eller motsatt?).

Studien kan dermed beskrives som deskriptiv med noen kausale trekk.

Innenfor et deskriptivt design kan man velge a benytte intensive (dype) eller ekstensive
(brede) opplegg (Jacobsen, 2005). Denne undersgkelsen gnsker blant annet a kartlegge bruken
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av ulike styringsverktgy og avdekke sammenhenger mellom dette og lennsomhet. Derfor
gnsker vi a undersgke et relativt stort utvalg enheter, men fokusere pa fa variabler per enhet.

Ekstensiv (bred), vil veere mest beskrivende for denne tilneermingen.

I undersgkelsen vil vi benytte en deduktiv metode, som innebzrer at man benytter etablert
teori til & utarbeide hypoteser, far man tester disse empirisk (Johannessen, et al., 2004). Dette
virker mest hensiktsmessig ettersom temaet er forsket pa tidligere, og vi vil kunne bruke
eksisterende teori til & utvikle hypoteser som testes gjennom analyse av innsamlede data
(Gripsrud, et al., 2004).

Oppgaven krever at relativt mange enheter analyseres, dermed vil kvantitativ metode veere a
foretrekke fremfor kvalitativ. Ved bruk av kvantitative metoder kan man innhente
informasjon som kan systematiseres og standardiseres. Dette gjar at man kan analysere flere
enheter og lete etter sasmmenhenger (Johannessen, et al., 2004). Ved a benytte sparreskjemaer
far vi lavere intervjukostnader, samtidig som det blir lettere for respondentene a svare,
ettersom de selv kan bestemme tid og sted. Den kanskje stagrste ulempen ved a benytte
kvantitativ metode er at alle enheter ma behandles likt, med forhandsbestemte svaralternativer
og kategorier. Det er dermed avgjgrende at de begrepene som benyttes i undersgkelsen er
forstaelige, og at det er mulig a standardisere de numeriske dataene man finner. Andre
utfordringer er f.eks. at det er relativt tidkrevende og at man ikke kan veere helt sikker pa
hvem som faktisk har besvart sparreskjemaet (Gripsrud, et al., 2004). Lav responsrate kan
ogsa vaere et problem, men ved a skrive et godt introduksjonsbrev, begrense lengden pa
sparreskjemaet og sende ut en eller flere purringer kan man begrense problemet.
Utfordringene knyttet til bruk av kvantitativ metode diskuteres nermere i kapittelet 3.4

Datainnsamling.

3.2 Studieobjekt

| utredningen fokuserer vi utelukkende pa norske sparebanker. Dette begrenser mulighetene
for & generalisere resultater som fremkommer av undersgkelsen. Basert pa utredningens
avgrensning vil vi potensielt kunne trekke slutninger for den norske sparebanksektoren. Vi
kan imidlertid ikke si noe om hvorvidt eventuelle konklusjoner gjelder for andre

bransjer/markeder.
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Ettersom banker generelt opererer i konjunktursensitive markeder vil de ha behov for
dynamiske styringssystemer fremfor statisk budsjettstyring. Dette medfarer at desentralisering

er hgyaktuelt i banker og andre finansielle institusjoner (Dugdale & Lyne, 2006).

Banknzringen er apen for & adoptere nye styringssystemer, og er dermed et naturlig
utgangspunkt for var utredning. Eksempelvis ser vi at en av pionerne innen BB, Jan
Wallander, fjernet budsjettet i Handelsbanken da han ble ansatt som CEO i 1970. Siden 1972
har banken rapportert Return-on-Equity over bransjegjennomsnittet nesten hvert ar
(Bjernenak, 2013). Flere banker, som f.eks. Sparebanken Pluss (na Sparebanken Sgr) og
Sparebank 1-gruppen har enten kvittet seg med sine budsjetter eller begynt planleggingen av
implementering av BB (Johansen, 2010). Max (2005) viser i en casestudie at ogsa enkelte

nord-amerikanske banker har begynt a tilpasse sine styringssystemer denne trenden.

Utredningen fokuserer pa sparebanker i Norge, blant annet som falge av at skandinaviske
organisasjoner i stgrre grad tar i bruk en mer dynamisk styringsmodell (Hope & Fraser, 2001).
Hope & Fraser (ibid.) fremhever at Skandinavia har en stor andel globale selskaper i forhold
til landenes starrelse, og de har derfor mer erfaring med 4 takle usikkerhet. Videre har
Skandinavia et velutviklet utdanningssystem som gjer at de ansatte i starre grad aksepterer det
ansvaret som felger med de nye styringsmodellene. Dette, sammen med tilgjengelighet, gjar

at det er naturlig at utredningen fokuserer pa sparebanker i Norge.

Ved a fokusere utelukkende pa norske sparebanker undersgker vi en relativt homogen
populasjon. Dette medfarer at vi slipper & korrigere for ulike felles faktorer (industri,

reguleringer etc.).

3.3 Forskningsmodell

Karakteristika Bruk og utforming Opplevd

av styringsverktgy nytteverdi
for ulike formal

ved
virksomheten

e  Balansert
malstyring
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Figur 2: Forskningsmodell




Modellen gir et overordnet bilde av hva denne utredningen gnsker a undersgke. Vi ser pa
hvordan ulike karakteristika ved en sparebank pavirker bruk og utforming av styringssystem.
Denne effekten modereres av karakteristika ved ledergruppen. Videre ser vi pa hvilke
konsekvenser bruk og utforming av styringsverktay far for lannsomhet, samt hvilken
nytteverdi som oppleves hos bankene. | tillegg tar modellen hensyn til at noen av
karakteristikaene har direkte effekt pa lannsomhet. Modellen bygger dermed pa en
grunnleggende antagelse om at karakteristika pavirker lannsomhet bade direkte, og indirekte

gjennom utforming av styringssystem (mediering).

Vi vil i fglgende avsnitt ta for oss de ulike forskningsspgrsmalene. Dersom vi har grunnlag for
det vil vi utvikle hypoteser for hva vi forventer a finne basert pa eksisterende teori, samt

tidligere undersgkelser.

3.3.1 Forskningsspgrsmal 1 og 2
For a vurdere forskningssparsmal 1 og 2 vil vi sammenligne de svarene vi far, med de svarene
Johansen (2010) fikk i sin undersgkelse.

FS1: Hvordan har bruken og nytten av ulike styringsverktay i norske sparebanker utviklet seg
siden 20107

FS2: Hvordan har norske sparebankers holdning til budsjetter/budsjettkritikk endret seg siden
20107

3.3.2 Forskningsspgrsmal 3

Vi vil kjgre to multiple regresjonsanalyser og vurdere i hvilken grad variasjon i bruken av
ulike styringsverktgy kan forklare variasjoner i henholdsvis lgnnsomhet og opplevd
nytteverdi. | tillegg til alternative styringsverktgy vil vi inkludere bruk av budsjett til ulike
formal som uavhengige variabler i analysen, samt kontrollere for starrelse. At vi inkluderer
budsjettbruk til ulike formal som separate variabler avviker fra det som er gjort i tidligere
analyser (Bjgrnenak, 2013; Andersen & Opsahl, 2011). I disse analysene har man konstruert
én variabel for budsjettbruk basert pa gjennomsnittlig bruk av budsjett til ulike formal. Ved a
benytte separate variabler far vi pa en side mer detaljert informasjon, men
sammenligningsgrunnlaget reduseres noe. For a fa et best mulig grunnlag for a vurdere
utviklingen, vil vi ogsa analysere datasettet fra 2010 pa nytt, med budsjettbruk til ulike formal
som separate variabler. Vi har ikke informasjon om bruk av budsjett for malsetting, og kan

derfor ikke inkludere dette formalet. Analysen pa datasettet fra 2015 vil gjennomfgres bade
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med og uten denne variabelen for a undersgke hvorvidt denne variabelen pavirker effekten de

gvrige variablene har pa lannsomhet.
FS3: Kan bruk av ulike styringsverktey forklare variasjoner i lannsomhet for sparebankene?

3.3.3 Forskningsspgrsmal 4
FS4: P& hvilke niva og til hvilke formal benyttes balansert malstyring i norske sparebanker? |
hvilken grad kan karakteristiske faktorer identifisert i contingency- og upper echelons theory

forklare variasjon i bruk av balansert malstyring i norske sparebanker?

Det er ulike faktorer som pavirker hvorvidt en bedrift adopterer en innovasjon eller ikke, og
det er ikke tilstrekkelig a anta at adopsjon utelukkende skyldes rasjonelle avgjarelser. Man
skiller mellom betingelsesfaktorer og drivende faktorer. Betingelsesfaktorer pavirker i hvilken
grad det er rasjonelt & benytte ulike styringsverktay. Drivende faktorer kan fare til at
innovasjoner brukes i starre eller mindre grad enn hva som virker ideelt ut fra
betingelsesfaktorene. Vi gnsker a utvikle hypoteser for hvordan faktorene kan pavirke
adopsjon av ulike styringsverktay. Dersom det foreligger teoretisk grunnlag for det vil vi
utvikle hypoteser. I tilfeller hvor det ikke er teoretisk grunnlag for hypoteseutvikling vil vi

undersgke sammenhengen mellom faktoren og adopsjon.

3.3.3.1 Betingelsesfaktorer

Vi vil inkludere stgrrelse, strategi, usikkerhet (PEU) og struktur som betingelsesfaktorer.
Starrelse vil ogsa fungere som kontrollvariabel ved analyse av lgnnsomhet i sparebankene,
slik at vi i sterst mulig grad kan vurdere samvariasjonen mellom bruk av ulike
styringssystemer og lgnnsomhet (Chenhall, 2007). Valg av betingelsesfaktorer ble gjort med

utgangspunkt i litteraturen relatert til contingency-theory.

I de fglgende avsnitt vil vi, der teorien gir grunnlag for det, utvikle hypoteser vedrgrende

hvilken effekt de ulike faktorene vil ha pa adopsjon av balansert malstyring.

3.3.3.1.1 Stgrrelse

“Large organizations are associated with more diversified operations, formalization of
procedures and specialization of functions. Large organizations are associated with more
divisionalized organizational structures. Large organizations are associated with an emphasis
on and participation in budgets and sophisticated controls” (Chenhall, 2007, p. 183). Basert pa
dette utsagnet er det naturlig a anta at store bedrifter i mindre grad adopterer BB. Likevel

finner Johansen (2010) en signifikant positiv korrelasjon mellom starrelse og adopsjon av
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alternative styringsverktgy. Dette kan skyldes at en sterre organisasjon vil ha et starre
kontaktnett, og pa den maten i starre grad eksponeres for kritikken. Dersom man tolker det
slik, vil starrelse kunne beskrives som en drivende faktor fremfor en betingelsesfaktor. Man
kan videre argumentere for at enkelte av de alternative styringssystemene er ressurskrevende,
og dermed lettere & ta i bruk for store selskaper. Nytten ved a benytte balansert malstyring kan
dermed veere starre for store organisasjoner (Olve & Sjostrand, 2006). Hoque & James (2000)
argumenterer for at stgrre organisasjoner vil legge mer vekt pa balansert malstyring som

styringsverktgy.
Ha: Bruk av balansert malstyring korrelerer positivt med sterrelse.

3.3.3.1.2 Strategi og produktspekter

Generelt tilsier teorien at selskaper som fglger mer komplekse og proaktive strategier har
starre behov for avanserte styringssystemer (Naranjo-Gil, et al., 2009). I sin studie fant
Naranjo-Gil, et al. (2009) statte for dette, og en statistisk signifikant korrelasjon (1%) mellom
proaktiv strategi og bruk av innovative styringssystemer. Johansen (2010) finner imidlertid
ikke statte for dette. Ettersom man har funnet varierende resultater, gnsker vi a teste hvorvidt

det er sammenheng mellom type strategi og adopsjon av balansert malstyring.

| det teoretiske rammeverket argumenteres det for at et selskaps produktspekter kan pavirke
hvor stor nytte man har av balansert malstyring. Vi gnsker a teste hvorvidt selskaper med

starre produktspekter benytter balansert malstyring i starre grad.
H2: Bruk av balansert malstyring korrelerer positivt med bredde i produktspekter.
Si1: Er det noen sammenheng mellom type strategi og adopsjon av balansert malstyring?

3.3.3.1.3 Usikkerhet

Budsjettkritikken bygger i stor grad pa pastander om at budsjettprosessen er lite egnet i usikre
omgivelser. Det hevdes at budsjetter da vil bli raskt utdatert, i tillegg til at det vil veere
gnskelig med et starre fokus pa ikke-finansielle maltall (Hope & Fraser, 2003a).

Det kan likevel argumenteres for at det finnes forskjellige typer usikkerhet, som har ulik
effekt pa behovene knyttet til styringssystemer. Sandalgaard (2013) deler usikkerhet i to
faktorer; uforutsigbarhet og konkurranseintensitet. Disse faktorene vil fare til ulike typer
usikkerhet, med forskjellige implikasjoner for bedriftene. | sin artikkel argumenterer

Sandalgaard (ibid.) for at usikkerhet i form av uforutsigbarhet bar fare til redusert bruk av
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budsjett, mens usikkerhet i form av gkt konkurranse bgr fare til gkt bruk av budsjett. Han
finner at gkt uforutsigbarhet korrelerer med mindre bruk av budsjetter for

prestasjonsevaluering, og at starre konkurranse korrelerer med mer bruk av budsjetter for
planlegging.

En viktig presisering er at det er oppfattet usikkerhet (PEU) som kan pavirke hvilke valg de
ulike bankene tar (jf. 2.6.1 Contingency Theory). Ettersom vart utvalg er relativt homogent vil

faktisk usikkerhet i stor grad veere den samme for alle enhetene.

Kaplan & Norton (2001) hevder at raskere endringer i teknologi, konkurranse og reguleringer
gjer det vanskeligere 8 kommunisere/implementere strategi ved bruk av tradisjonelle
styringssystemer. Videre mener de at balansert malstyring vil veere bedre egnet til & handtere
usikkerheten som oppstar som fglge av endringene i omgivelsene. Denne argumentasjonen
taler for at balansert malstyring er et egnet styringsverktay ved hgy usikkerhet. Dette stattes
av Hjelvik (2009) som finner at balansert malstyring er et passende verktgy for organisasjoner

som opptrer i usikre markeder hvor de har begrenset pavirkningskraft.

Vi gnsker a teste om det er positiv sammenheng mellom oppfattet usikkerhet og bruk av
balansert malstyring. Oppfattet usikkerhet vil kategoriseres i oppfattet uforutsigbarhet og

konkurranseintensitet, i henhold til Sandalgaard’s (2013) tilneerming.

Hs: Det er positiv sammenheng mellom oppfattet uforutsigbarhet og bruk av balansert

malstyring.

Ha: Det er positiv sammenheng mellom konkurranseintensitet og bruk av balansert

malstyring.

3.3.3.1.4 Struktur

Struktur omhandler rolle- og ansvarsfordelingen i en organisasjon. Valg av struktur pavirker
bl.a. hvor effektivt ulike typer arbeid gjennomfares og motivasjonen til de ansatte. Ulike
strukturer er ansett for a veere passende i forskjellige bedrifter, og den generelle oppfatningen
er at en organisk (desentralisert) struktur er mer passende i usikre omgivelser (Chenhall,
2007). Samtidig argumenterer flere for at uavhengige divisjonsstrukturer er en forutsetning
dersom man gnsker a fglge en differensieringsstrategi (ibid.). Dette gjgr det vanskelig a skille
effekten av disse to betingelsesfaktorene fra hverandre. Vi vil likevel inkludere begge
faktorene ettersom det ikke ngdvendigvis er slik at bedrifter gjar det som er anbefalt i

litteraturen.
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Budsjettkritikerne legger vekt pa at bruk av budsjett vanskeliggjer desentralisering av
beslutningsmyndighet (Hope & Fraser, 2003a). Dermed er det naturlig & anta at
desentraliserte bedrifter i stgrre grad tar i bruk alternative styringsverktgy (Chenhall, 2007).

Det finnes statte i teorien for at store organisasjoner med en desentralisert struktur i stgrre
grad benytter tradisjonell budsjettering. “Large organizations with sophisticated technologies
and high diversity that have more decentralized structures are associated with more formal,
traditional MCS (e.g. budgets and formal communications)” (Chenhall, 2007, p. 181). Man
ser ogsa at en mer organisk struktur henger sammen med oppfatninger om at innovative

styringssystemer er nyttige (ibid.).

Vi vil undersgke hvorvidt det er sammenheng mellom sparebankenes struktur og adopsjon av
balansert malstyring.

S»: Er det sammenheng mellom struktur og bruk av balansert malstyring?

3.3.3.2 Drivende faktorer

De faktorene som farer til adopsjon av balansert malstyring utover, eller i mindre grad enn,
det rasjonelle kan defineres som drivende faktorer. Dette er altsa faktorer som gjer at bedrifter
ikke utelukkende fokuserer pa optimal drift nar de tar sine valg. Drivende faktorer er basert pa
litteraturen innenfor upper echelon’s theory, og vi vil se n&ermere pa ansiennitet og alder hos
ledergruppen. Ideelt sett skulle vi hatt informasjon om karakteristika for hele ledelsen i de
respektive bankene. Dette kunne imidlertid gjort undersgkelsen mer krevende for
respondentene, og vi ville risikert en lavere responsrate. Vi valgte dermed a se utelukkende pa

respondentens karakteristikker.

3.3.3.2.1 Ansiennitet

Det kan tenkes at nylig ansatte gkonomisjefer eller tilsvarende gnsker a sette sitt preg pa
organisasjonen ved a ta i bruk innovative styringssystemer. Samtidig kan en gkonomisjef som
har veert ansatt i lengre tid ha utviklet et system man er forngyd med og derfor ikke gnsker a
implementere nye styringssystemer. Dette er argumenter for at gkt ansiennitet forbindes med
lavere bruksgrad av innovative styringssystemer. Det er motstridende resultater i litteraturen.
Naranjo-Gil, et al. (2009) finner en signifikant negativ sammenheng mellom adopsjonsrate
0g ansiennitet, mens Young, et al. (2001) ikke finner en signifikant sammenheng. Vi vil teste
hvorvidt balansert malstyring benyttes i starre grad dersom respondenten har liten fartstid hos

sin arbeidsgiver.
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Hs: Det er negativ sammenheng mellom bruk av balansert malstyring og respondentens

ansiennitet.

3.3.3.2.2 Alder

Eldre gkonomisjefer har typisk laert om mer tradisjonelle styringssystemer under utdannelsen,
og det er naturlig & anta at disse personene kan veare motstandere av nye styringssystemer.
Samtidig er det relativt mange ar siden balansert malstyring ble introdusert, slik at denne
effekten kan tenkes & vaere mindre enn tidligere. Naranjo-Gil, et al. (2009) finner en
signifikant negativ sammenheng mellom alder og adopsjon av innovative styringssystemer.
Imidlertid finner Young, et al. (2001) at sammenhengen kun er signifikant i den farste
perioden de undersgker. Vi gnsker & se om det er en negativ sammenheng mellom

respondentenes alder og bruk av balansert malstyring.

He: Det er negativ sammenheng mellom bruk av balansert malstyring og respondentens alder.

3.4 Datainnsamling

Det er viktig a vite hvilken type data man trenger, hvordan disse dataene er innhentet, og
hvordan de skal analyseres (Gripsrud, et al., 2004). Vi vil i det kommende delkapitlet skille
mellom to ulike typer data; primer- og sekundaerdata. Videre vurderes metoder for innhenting
av data; kvalitativ- vs. kvantitativ data. Avslutningsvis diskuteres datamaterialets validitet og

reliabilitet.

3.4.1 Primeaer- og sekundeaerdata

Med primeaerdata menes data eller informasjon som vi selv har samlet inn, med det formal a
danne et analysegrunnlag i en undersgkelse. For & innhente primzrdata kan man vurdere a
bruke observasjon, intervju eller et standardisert selvinstruerende spgrreskjema (Befring,
2007). Fordelene med & benytte primerdata er at man har kontroll over datainnsamlingen, og

kan tilpasse datamaterialet til studien som gjennomfares.

Datamateriale som allerede eksisterer, betegnes som sekundardata. Det er her snakk om data
som er samlet inn tidligere og systematisert for andre forskningsformal. Denne typen data kan
eksempelvis innhentes gjennom offentlig statistikk, dataarkiv, journaler osv. (Befring, 2007).
Sekundzrdata er ofte en billigere og raskere mate a samle inn data pa, men ma generelt
vurderes pa samme mate som primardata med tanke pa validitet og reliabilitet (Gripsrud, et
al., 2004).
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| denne studien er det benyttet bade primeer og sekundardata, gjennom henholdsvis en
sparreundersgkelse, sparebankforeningens registre og Johansen’s (2010) masterutredning.

3.4.2 Data benyttet i studien/utredningen

| utredningen benytter vi kvantitative data. Dette er data som kan uttrykkes i tall eller
mengdeenheter. Innsamling av kvantitativ data er generelt preget av hgy grad av
strukturering, men lav fleksibilitet. Dette kan relateres til et spgrreskjema som utarbeides ngye
for utsendelse, men som ikke kan endres etter det er sendt. Dataene ma kategoriseres pa
forhand gjennom spgrsmal og hypoteser som ligger til grunn for undersgkelsen. Fordelen med
denne tilnzermingen er at man kan inkludere et stort utvalg i undersgkelsen, og kan lettere
trekke slutninger for hva som er karakteristisk for et helt utvalg. En analyse av kvantitative
data vil typisk skje ved bruk av ulike statistiske metoder (Johannessen, et al., 2004; Gripsrud,
et al., 2004).

3.4.2.1 Primeerdata

For & besvare utredningens forskningsspgrsmal vil vi samle inn primeerdata til kvantitative
undersgkelser ved hjelp av et pre-strukturert sparreskjema. | de falgende delkapitlene vil vi
gjennomga oppbygging og struktur av sparreundersgkelsen, far vi gjgr rede for de endringene
vi har gjort fra sparreskjemaet som ble benyttet i Johansen (2010).

3.4.2.1.1 Oppbygging og struktur av spgrreundersgkelsen

Et pre-strukturert spgrreskjema gjer det enklere for respondenten a fylle ut skjemaet ved a
bare markere det aktuelle svaret. Det er videre enklere a registrere svar, noe som er
fordelaktig nar et stgrre utvalg skal undersgkes. Videre eliminerer man begrensninger i
respondenters skriftlige formuleringsevne, samt at det i starre grad er mulig a foreta en
generalisering basert pa resultatene. Ulempen med et pre-strukturert sparreskjema i forhold til
et apent sparreskjema, er at det utelukker muligheten for & fange opp informasjon og detaljer
utover de sparsmal og svaralternativer man presenterer for respondentene (Johannessen, et al.,
2004). De fleste sparsmalene gnsker a male respondentenes holdninger, og i hvilken
utstrekning de er enig/uenig i et utsagn (handlinger). Undersgkelsen er konstruert pa
ordinalniva, og det benyttes en fem-punkts Likert-skala (Gripsrud, et al., 2004). Ved a benytte
ordinalniva kan vi rangere verdier til de ulike variablene, men far ikke informasjon
vedrgrende forholdet mellom de ulike verdiene. Likert-skalaen gir et godt grunnlag for & male
respondentenes holdninger. Ved a beregne samlet score, far man et tallmessig utrykk for

individets holdning (ibid.). En rekke forskere finner at undersgkelsens validitet og reliabilitet
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bedres dersom man gker antall nivaer pa Likert skalaen. Dette som fglge av at det gker graden
av differensiering blant respondentene. Vi vurderte derfor & benytte en 7- eller 10 punkts
skala, fremfor en 5- punkts skala. Imidlertid mener vi at ved a endre pa skalaene vil deler av

sammenligningsgrunnlaget svekkes, noe som taler imot & endre undersgkelsen (Lietz, 2010)

For & utarbeide ulike variabler kan man benytte refleksive eller formative mal. Begge
tilnsermingene innebarer at man bruker underliggende variabler (indikatorer) til & beskrive en
latent variabel. Ved refleksive mal er det den latente variabelen som forarsaker endring i
indikatorene. Typisk vil man benytte flere pastander som maler det samme, og eventuell
fjerning av en indikator vil i liten grad pavirke den latente variabelen. Man vil observere stor
grad av korrelasjon mellom de ulike indikatorene. For formative mal bruker man indikatorer
som dekker ulike deler av den latente variabelen. Det er da endringer i indikatorene som
forarsaker endringer i den latente variabelen, og ved a fjerne en indikator fjerner man en del
av den latente variabelen. Ved bruk av formative maltall er det derfor viktig at indikatorene
dekker hele spekteret som inngar i den latente variabelen (Diamantopoulos & Winklhofer,
2001; Lee & Lings, 2008). Vi vil benytte formative maltall for & vurdere usikkerhet og

starrelse.

Hva gjelder det tekniske aspektet ved utfarelsen av sparreundersgkelsen har vi valgt a benytte
et web-basert sparreskjema, Qualtrics. Arsaken til at vi benytter en web-basert lgsning er at
det er lave intervjukostnader forbundet med en slik fremgangsmate. Videre inviterer det
respondentene til & gi gjennomtenkte svar ettersom de kan besvare undersgkelsen nar det er
tid og anledning. Bruk av Qualtrics gir oss mulighet for & tillegge mer tekniske spgrsmal- og
svarskalaer, noe som hadde veert vanskelig a gjennomfare ved eksempelvis et telefonintervju
(ibid.).

En populasjon defineres av Grgnmo (2004) som en samling av alle enheter et

forskningsspgrsmal gjelder for. Undersgkelsen har som formal a avdekke karakteristika for

sparebanker i Norge. Vi kan dermed definere hvem populasjonen bestar av og hvor mange det

dreier seg om. Vi har tatt utgangspunkt i Sparebankforeningens register over norske

sparebanker (Sparebankforeningen, 2015), og definerer populasjonen som alle sparebankene i

Norge, bortsett fra DNB. Arsaken til at DNB ikke inngér i populasjonen er at det er den

eneste i populasjonen som er en aksjebank, og det er rimelig a forvente at den vil ha et noe

annet fokus enn resten av sparebankene (Johansen, 2010). Undersgkelsen har til hensikt a gi

et helhetlig bilde av den norske sparebankneringen. Det er totalt 106 sparebanker (inkludert
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DNB) i Norge (Sparebankforeningen, 2015), og vi ma ta en avgjgrelse hvorvidt vi gnsker a
analysere hele- eller bare et utvalg av populasjonen. Dette er en avveining mellom tiden det
tar a registrere og analysere en ekstra sparebank, mot nytten vi oppnar ved & inkludere en
ekstra sparebank i analysen. I tillegg vil antagelsen om en relativt homogen populasjon
redusere behovet for & undersgke hele populasjonen. Vi fant det likevel mest hensiktsmessig a
sende undersgkelsen til hele populasjonen, ettersom det er relativt lave intervjukostnader ved
a inkludere en ekstra deltaker. Det er usikkerhet knyttet til undersgkelsens responsrate, og det
er fordelaktig & ha mange svar ved bruk av statistiske metoder (Lee & Lings, 2008). Videre
vil undersgkelsens eksterne validitet gke gjennom a ta utgangspunkt i hele populasjonen
fremfor bare et utvalg (Yin, 2006). Undersgkelsen som ble gjennomfart av Marit Johansen
(2010) tok ogsa utgangspunkt i hele populasjonen da den ble sendt ut. Vi fant det dermed

narliggende a gjgre det samme for & oppna et best mulig sammenligningsgrunnlag.

Den eller de som undersgkes i en sparreundersgkelse omtales som respondenter (Johannessen,
et al., 2004). Sparreskjemaet sgker i hovedsak a treffe personer med ansvar for gkonomi
og/eller regnskap. Dette er personer vi mener innehar ngdvendig kompetanse og innsyn for a
kunne besvare undersgkelsen pa en god mate. Videre forventer vi at personer med slik
stillingsbeskrivelse er delaktig i avgjarelser vedragrende bankers styringssystem. | tilfeller
hvor banker ikke har utpekt gkonomi/regnskapsansvarlige vil vi sende undersgkelse til
assisterende banksjef, eller banksjef. Vi vil gjennomga Johansens (2010) undersgkelse for a
identifisere navn og stillingsheskrivelsen til de ulike respondentene. Dette er med & gke
sannsynligheten for en hgy responsrate ettersom disse tidligere har besvart undersgkelsen.

Sparreskjemaet er i stor grad basert pa et sparreskjema fra 2010 som ble utarbeidet av
Johansen (ibid.). En fordel med a bruke spagrsmal og svar fra andre spgrreskjemaer er at vi kan
sammenligne vare resultater med tidligere resultater. Dette forutsetter at spgrsmal og
svaralternativer er formulert pa ngyaktig samme mate som det opprinnelige skjemaet
(Johannessen, et al., 2004). Vi har ogsa valgt & utarbeide nye spgrsmal som tillegges
undersgkelsen. Svar pa disse spgrsmalene vil ikke kunne sammenlignes med tidligere funn,
men vil benyttes til & analysere andre sider ved sparebankenes styringssystemer, med spesielt

fokus pa balansert malstyring.

| utgangspunktet ber det gjennomfares en pre-studie av et sparreskjema far det sendes ut
(Johannessen, et al., 2004). Ettersom store deler av undersgkelsen gjennomgikk en grundig
pre-studie da den opprinnelig ble sendt ut i 2010 (Johansen), fant vi det tilstrekkelig a
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begrense var pre-studie til diskusjon med veileder. Diskusjonen omhandlet hvilke begreper,
formuleringer og innhold som er hensiktsmessig a benytte, med fokus pa de endringene som
ble gjort. Vi har videre lagt stor vekt pa a konstruere et best mulig skjema, som bestar av
presise og forstaelige sparsmal. Dette er gjort for a redusere sannsynligheten for malefeil i

undersgkelsen.

Da undersgkelsen var ferdig bearbeidet, med tanke pa de kommentarer vi fikk fra veileder, ble
den sendt ut til sparebankene via Qualtrics. Eposten som ble sendt ut inneholdt et
informasjonsbrev, samt en link til undersgkelsen (Vedlegg 1.). Etter omtrent halvannen uke
sendte vi ut en paminnelse til de bankene som ikke hadde svart. Uken etter tok vi, via telefon,
kontakt med de bankene som fortsatt ikke hadde svart for a gke responsraten far vi, ytterligere

en uke senere, sendte ut en siste paminnelse via epost.

3.4.2.1.2 Begrunnelse for innhold i spgrreundersgkelsen

Sperreundersgkelsen er benyttet som et verktay for & samle inn primerdata til denne
utredningen. Gjennom spgrreskjemaet gnsker vi a undersgke sparebankenes bruk og
holdninger til budsjetter, hvorvidt de benytter seg av andre styringsverktay og nytteeffekten
av dette. Seerlig gnsker vi a undersgke bruk og nytte av balansert malstyring. Videre vil vi
kartlegge hvordan respondentene forholder seg til ulike kritikker som er rettet mot det
tradisjonelle budsjettet. For & fa en forstaelse av karakteristika ved de ulike sparebankene ble
respondentene bedt om & svare pa spgrsmal vedrgrende strategi, struktur, innovasjon og
usikkerhet i omgivelsene. Vi gnsket ogsa informasjon om respondentens alder og ansiennitet.
| falgende avsnitt vil gi gjennomga sparreskjemaet og gi en begrunnelse for hvorfor de ulike

spgrsmalene er inkludert.

Utredningen fokuserer i stgrre grad pa balansert malstyring enn det som ble gjort i
undersgkelsen til Johansen (2010). Vi gnsker & kartlegge for hvilket niva i sparebankene
balansert malstyring benyttes, og hvordan styringsverktgyet brukes i praksis. Derfor valgte vi
a legge til seks sparsmal spesifikt rettet mot balansert malstyring (vedlegg 1., spgrsmal 15-
20). For a fa en forstaelse for hvor i organisasjonen balansert malstyring er oftest anvendt,
fikk respondenten presentert ulike organisasjonsnivaer hvor bruken av balansert malstyring
matte graderes fra 1 til 5. Svaralternativene ble utarbeidet for a vaere dekkende for hva vi
mener er de mest vanlige nivaene i norske sparebanker, og hvor det er rimelig a anta at

balansert malstyring vil kunne implementeres (jf. Vedlegg 1., spgrsmal 15). Vi valgte ogsa a
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tillegge et alternativ “ikke relevant”, som benyttes av de respondentene som eksempelvis ikke

har alle nivaer i sin bank.

Vi gnsket videre & samle inn data vedrgrende bankenes bruk av balansert malstyring til ulike
formal, hvordan fastsettelse av mal for balansert malstyring avhenger av ulike forhold, og i
hvor stor grad bankene benytter maltall innenfor ulike omrader. Formalene vi har benyttet
som svaralternativer er i stor grad forankret i det teoretiske rammeverket (Malmi, 2001;
Madsen, 2012; Kaplan & Norton, 1996b) (jf. 2.5.1.1 Formal med balansert malstyring).

| sparsmal 17 gnsker vi & undersgke hvorvidt bankene kombinerer balansert malstyring med
intern og/eller ekstern benchmarking. Beyond Budgeting er en ‘housing’-innovasjon (jf. 2.3
Beyond Budgeting), og det vil derfor vere interessant & vurdere hvorvidt benchmarking
kombineres med balansert malstyring. Arsaken til at benchmarking er spesielt interessant er at
bruk av dette verktayet korrelerte positivt med lgnnsomhet i datasettet fra 2010 (Bjarnenak,
2013).

Vi undersgker videre om bankene har planer om & endre sin bruk av balansert malstyring (jf.
Vedlegg 1., sparsmal 19 og 20).

Vi forventer en bedre beskrivelse av variablene starrelse og usikkerhet ved a tillegge en ekstra
indikator pa disse. For a fa ytterligere kjennskap til bankenes usikkerhetsmomenter ble
respondentene spurt om i hvilken grad de opplever konkurranse pa; rentebetingelser,
rekruttering, innovasjon, markedsfaring, tilgang pa ansatte og kostnadseffektivitet.
Spersmalet er i stor grad basert pa Sandalgaard’s artikkel fra 2013. For & vurdere stgrrelse vil
vi innhente informasjon om antall ansatte i de ulike sparebankene. Resultatene vil benyttes,
sammen med gjennomsnittlig forvaltningskapital, som mal pa bankenes stgrrelse. |
sparreskjemaet benyttes totalt antall arsverk som en indikator pa antall ansatte. Vi fant det
mer hensiktsmessig a benytte dette malet, fremfor eksempelvis a skille mellom heltid- og
deltidsansatte. Chenhall (2007) argumenterer for at den naturlige logaritmen av antall ansatte
er et godt mal pa sterrelse for a vurdere koordinering av aktiviteter. Imidlertid forventer vi at
de fleste stordriftsfordeler i sparebanker er knyttet til forvaltningskapital. Vi vil dermed samle
inn data for begge starrelsesmalene og se pa korrelasjonen mellom de. Dersom det er hgy
korrelasjon vil vi benytte gjennomsnittlig forvaltningskapital, mens vi vil forsgke a lage en

variabel for stgrrelse basert pa de to malene dersom korrelasjonen er lavere enn forventet.
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De resterende spgrsmalene er uendret fra undersgkelsen til Johansen (2010). Vi stilte 0ss i
utgangspunktet kritisk til at alle spgrsmalene relatert til budsjettkritikk var negativt ladet, og
vurderte & kombinere positive og negative pastander. Et argument for a gjare dette er at det
ville stimulert respondenten til & vurdere utsagnet grundigere (Gripsrud, et al., 2004). Vi fant
imidlertid at ved & mikse positive og negative utsagn ville sammenligningsgrunnlaget
svekkes, som resulterte i at vi beholdt sparsmalene slik de var formulert av Johansen (2010).
En annen faktor er at dersom vi far stette for budsjett/mangel pa kritikk til tross for negativt
ladde sparsmal, vil det gi en solid bekreftelse pa at budsjettet star sterkt blant sparebankene i

Norge.

Vi valgte dermed & gjare fa endringer for a oppna et best mulig sammenligningsgrunnlag, og
mener de spgrsmal/svaralternativ som var utarbeidet er dekkende for oppgavens formal. Vi
henviser til Johansen’s (2010) utredning for ytterligere begrunnelse for spgrsmalene i

undersgkelsen.

3.4.2.2 Sekundeerdata

I denne utredningen vil vi benytte ulike former for sekundaerdata. Data fra
Sparebankforeningen sine nettsider vil benyttes for & innhente regnskap og finansielle
ngkkeltall for norske sparebanker, samt informasjon om alliansemedlemskap. Videre vil vi
benytte resultater fra Johansen (2010) som sammenligningsgrunnlag for a vurdere utvikling

der det er aktuelt.

3.4.2.2.1 Lgnnsomhet

Som mal pa lennsomhet vil vi benytte egenkapitalrentabilitet (EKR) og forholdstallet
Kostnad/Inntekt (KI). EKR males ved resultat for regnskapsaret i prosent av gjennomsnittlig
egenkapital og indikerer selskapets avkastning pa investert kapital. KI males ved
operasjonelle kostnader i prosent av operasjonelle inntekter. Dette gir en indikasjon pa hvor
effektivt selskapet drives, og en lav Kl indikerer hgy lannsomhet. Begge maltallene er gode
indikatorer for lannsomhet i banker (MoneyWeek, 2013). Lgnnsomhetsdataene vil hentes
direkte fra sparebankforeningen sine hjemmesider. Denne informasjonen er igjen hentet
direkte fra sparebankenes arsregnskaper. Da vi startet arbeidet med utredningen var kun data
fra 2013 tilgjengelig, og vi har derfor benyttet disse i analysen. Problemet med & benytte
regnskapsdata er at regnskapsmessige prinsipper gjer at man kan fa store svingninger i
resultatet uten at det ngdvendigvis skyldes driftsrelaterte hendelser. Dette er spesielt relevant

for egenkapitalrentabilitet som kan bli over/undervurdert som fglge av dette. Et problem som
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er relevant for KI som mal pa lennsomhet, er at flere av sparebankene har flyttet sin
virksomhet knyttet til boligkreditt ut i egne aksjeselskaper. De ansatte i sparebankene er
typisk knyttet til morbanken, og lgnnskostnader etc. vil derfor reflekteres i morbankens
regnskapstall. Disse tallene vil da ikke ngdvendigvis veere fullstendig representative for
konsernet som helhet. Vi benytter likevel morbanktall i analysen, ettersom disse er
tilgjengelige gjennom sparebankforeningens nettsider, i motsetning til konserntallene. Det
ville veert for tidkrevende, gitt oppgavens tidsbegrensning, & undersgke regnskapene til hver
enkelt bank for hente ut de relevante tallene for konsernet. Bruken av morbanktall kan

medfgre at KI overvurderes for de bankene som har skilt ut boligkreditt i egne selskaper.

Ettersom begge malene har sine svakheter velger vi a benytte to mal pa lannsomhet, slik at vi
kan gke paliteligheten til eventuelle konklusjoner vi trekker.

Samtidig har vi vurdert & normalisere regnskapstallene, men dette vil veere for tidkrevende a
gjere i detalj for alle respondentene. For a fa et mest mulig rettvisende bilde pa lennsomhet
har vi likevel justert regnskapstallene for enkelte poster. Tidligere analyser (Bjgrnenak, 2013;
Andersen & Opsahl, 2011) har benyttet ujustert data ved beregning av ngkkeltall, men en

stadig gkende bruk av IFRS gjar at vi finner det hensiktsmessig a foreta noen justeringer.

Ved beregning av egenkapitalrentabilitet har vi benyttet:

Driftsresultat fgr tap — netto verdiendring og gev.pd valuta og verdipapirer — utbytte og andre inntekter av verdipapirer med variabel avkastning

Gjennomsnittlig egenkapital

Vi har valgt a korrigere for netto verdiendringer, samt utbytteposten pa grunn av at disse
postene vil variere veldig fra ar til ar, og i begrenset grad er driftsrelaterte for bankene. For a
beregne gjennomsnittlig egenkapital har vi benyttet egenkapital fra 31.12 2012 og
31.12.2013.

Ved beregning av kostnadseffektivitet har vi benyttet:

Sum driftskostnader

Netto renteinnt. +Sum andre innt. —Netto verdiendring og gev.pa valuta og verdipapirer — utbytte og andre innt. av verdipapirer med var.avkastning

Her har vi korrigert for de samme postene som ved beregning av egenkapitalrentabilitet.

For a sjekke om justeringene har noen effekt undersgkte vi korrelasjonen mellom de justerte
0g ujusterte tallene for EKR og K/I. Vi finner en sveert hgy korrelasjon for K/I (0,95 for hele
populasjonen; 0,94 for utvalget), og noe lavere for EKR (0,67 for populasjonen; 0,72 for
utvalget). Dette tyder pa at justeringene vil gi en effekt pa analysen, spesielt for EKR. Vi
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mener det er fordelaktig & benytte de justerte tallene og vil derfor gjare dette i analysen. Der
vi benytter regnskapsdata fra 2010 (2009) vil vi imidlertid bruke ujustert data, ettersom

problemene knyttet til verdiendringer etc. som felge av IFRS er mer begrenset enn i 2013.

Gitt datasettets starrelse vil effekten av de regnskapsmessige justeringene reduseres siden

disse vil motvirke hverandre/utjevnes.

Der respondenter har veert gjennom en fusjon etter 2013 har vi kun tilgang til separate
regnskapsdata for bankene far fusjonen. For & kunne beregne ngkkeltall og inkludere disse i
analysen har vi tatt et vektet gjennomsnitt basert pa egenkapital (EKR) og netto renteinntekter
(KD).

3.4.2.2.2 Stgrrelse

Som ett av malene pa starrelse, vil vi bruke gjennomsnittlig forvaltningskapital. Dette er
maltall som er tilgjengelig pa sparebankforeningen sin hjemmeside. Pa dette tidspunktet er det
tall fra 2013 som er tilgjengelig, og vil bli anvendt. Vi mener at dette er hensiktsmessig,
ettersom det er variasjonene i tallstgrrelsene vi gnsker a vurdere. Videre er det rimelig a anta
at starrelsesforholdet mellom de respektive sparebankene ikke vil ha endret seg drastisk de
siste arene. Det er ogsa en fordel at tallmaterialet er lett tilgjengelig, og at det ikke er behov

for ytterligere tallestimering.

Korrelasjonen mellom antall ansatte og gjennomsnittlig forvaltningskapital var sveert hgy
(r=0,97, se vedlegg 3.). For a vurdere hvilken sammenheng som finnes mellom stgrrelse og
lannsomhet tegnet vi opp punktdiagram med de ulike lannsomhetsmalene pa y-aksen og
gjennomsnittlig forvaltningskapital pa x-aksen. Disse viste tegn pa at det positiv, men
avtagende, sammenheng mellom lgnnsomhet og starrelse. Videre foretok vi samme analyse
med den naturlige logaritmen (In) av gjennomsnittlig forvaltningskapital pa x-aksen. Vi
observerte i stgrre grad en lineser sammenheng, og fant det derfor mest hensiktsmessig a
utelukkende benytte In av gjennomsnittlig forvaltningskapital som et mal pa starrelse (jf.
Vedlegg 3).

3.4.2.2.3 Datasett fra Johansen (2010)
For & kunne sammenligne deler av de resultatene vi innhenter gjennom spgrreundersgkelsen,
vil vi benytte resultater fra Johansen (2010). Store deler av var spgrreundersgkelse er basert

pa dette datasettet, med det formal & analysere utviklingen fra 2010 til 2015.
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3.5 Evaluering av data

Det er viktig at det foretas en vurdering av undersgkelses kvalitet. Seerlig med tanke pa
studiets gyldighet og relevans (validitet), palitelig innsamling og analyse av data (reliabilitet),
og om resultatene er overferbare til andre sammenhenger (generaliserbarhet). Vi vil i det
felgende avsnittet vurdere og kommentere ulike elementer ved undersgkelsen som kan

pavirke dens kvalitet

3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet omhandler hvorvidt en maling, eksempelvis en sparreundersgkelse, vil gi det
samme resultatet dersom den gjentas flere ganger. Man kan si at reliabiliteten viser hvor
konsistent vi maler det vi maler. Det er rimelig & forvente at de fleste malinger vil inneholde
tilfeldige feil. En maling er mer reliabel dess farre tilfeldige feil den inneholder. Ved bruk av
et sparreskjema vil det vaere flere faktorer som pavirker respondentens svar, og reliabilitet er
dermed kritisk i kvantitative undersgkelser (Gripsrud, et al., 2004).

Vi mener det rimelig & forvente at sekundzrdata fra sparebankforeningen sine hjemmesider
inneholder en relativt lav grad av tilfeldige feilkilder, og er dermed relativt reliabel. For &
kvalitetssikre dette utferte vi en palitelighetstest pa 10 av sparebankene. Dette gjorde vi ved &
sjekke hvorvidt regnskapsinformasjon som er presentert pa sparebankforeningen sine sider,
samsvarer med tall i selskapenes arsrapport. Vi forventer at sekundzrdata fra Johansen (2010)
kan inneholde noe mer tilfeldige feilkilder. I utredningen utheves det at potensielle feilkilder
kan knyttes til mangel pa generaliserbarhet, for aggregerte variabler, konstruksjon knyttet til
operasjonalisering av strategi, samt svart fa respondenter pa noen omrader. Vi henviser til

Johansen (2010) for ytterligere diskusjon av feilkildene.

For primerdata som er innhentet gjennom spgrreskjema, antar vi at det er et stgrre potensiale
for at tilfeldige malefeil kan oppsta. Sparreundersgkelsen er sendt til personer vi anser som
kompetente til & gi palitelige svar, og vi har benyttet selskapenes hjemmesider for a innhente
korrekte epostadresser. Det vil imidlertid veere vanskelig a forsikre seg om at riktig person har
mottatt og svart pa undersgkelsen. Dette kan bidra til & redusere reliabiliteten til
sparreundersgkelsen. Imidlertid mener vi at sannsynligheten er stor for at vi treffer riktig
person pa epostadresse oppgitt av selskapet selv. Videre er det er rimelig & tro at personene vi

sgker a treffe, dpner og svarer pa sin egen epost
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Paliteligheten i deler av undersgkelsen kan svekkes ved at respondentenes svar er basert pa
subjektive holdninger. Dette kan eksempelvis gjelde holdninger knyttet til kritikk av det
tradisjonelle budsjettet. Det kan tenkes at respondenters holdninger vil endre seg over tid,
samt at det kan oppsta endringer i selskapets struktur/omgivelser som farer til at man endrer
praksis, for eksempel bruk av styringssystemer. Man kan dermed fa et annet resultat dersom
undersgkelsen gjentas pa et senere tidspunkt.

Bruk av fem-punkts skala kan pavirke reliabiliteten av undersgkelsen. Det kan tenkes at
respondentene oppfatter de ulike graderingene (1-5) som lite nyansert, og det skal lite til for at
man velger en gradering fremfor en annen. Dersom undersgkelsen gjennomfares pa nytt, kan
det tenkes at respondenter vurderer en pastand med gradering “2” som ved forrige
undersegkelse ble vurdert til “3”, uten at respondentens holdning nedvendigvis er endret.
Videre tyder forskning pa at noen respondenter velger & bruke ekstrempolene (1 eller 5) i
svarskalaen. Det er ogsa en risiko for at respondentene er uforsiktige, og ikke registrerer at et

sparreskjema veksler mellom positive og negative utsagn (Gripsrud, et al., 2004).

3.5.2 Validitet

For & sikre god kvalitet i undersgkelsen er det ikke tilstrekkelig at malingene bare er
palitelige, de ma ogsa vere valide. En vanlig definisjon av validitet innenfor kvantitative
undersgkelser dreier seg om relevans; om vi maler det vi tror vi maler (Gripsrud, et al., 2004).
Som en prosess, innebzrer validering & innhente og analysere troverdigheten av det man
maler. For & redusere systematiske feil i undersgkelsen benyttes flere empiriske indikatorer
for ett teoretisk begrep, og maler dette ved en vekting av verdier (ibid.). Pa denne maten
reduseres sannsynligheten for at ungdvendige systematiske feil oppstar. Systematiske feil
skyldes feil i kontrollerbare elementer av undersgkelsen, og som man kan forvente at

forekommer dersom denne gjentas (Gripsrud, et al., 2010).

Som nevnt tidligere er store deler av spgrreskjemaet hentet direkte fra undersgkelsen som
Johansen (2010) tidligere har gjennomfart. Johansen vurderer validiteten til undersgkelsen
med tanke pa om sparsmalene undersgker handlinger eller holdninger. Hun vurderer ogsa
hvordan ledende sparsmal, respondentenes motivasjon, og kunnskap/evne til a svare pa de
ulike sparsmalene pavirker validiteten. Det ble videre gjennomfart en pre-studie og diskusjon
med fagfolk i forkant av Johansens undersakelse, for a forbedre validiteten ytterligere. Vi
antar/forutsetter dermed at skjemaet er utarbeidet pa en mate som forsikrer dets validitet, og
henviser til Johansens utredning for ytterligere diskusjon.
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Angaende de spgrsmalene som er utarbeidet i tillegg til den opprinnelige undersgkelsen, vil
de samme argumentene vere gjeldende. Ved & inkludere ekstra sparsmal vedrgrende antall
ansatte og konkurranseintensitet, gnsker vi a styrke validiteten i malingen av faktorene
starrelse og usikkerhet. De gvrige sparsmalene vi har lagt til er relatert til bruk av balansert
malstyring. Formalet med a inkludere disse er a finne ut hvordan og pa hvilke nivaer balansert
malstyring brukes i norske sparebanker.

For & sikre validiteten til de spgrsmalene vi utarbeidet i tillegg til den opprinnelige
undersgkelsen til Johansen (2010), er disse i stor grad forankret i det teoretiske rammeverket.

Spersmalene har ogsa blitt diskutert med veileder for a minimere faren for systematiske feil.

3.5.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet i kvantitative studier gjelder hvorvidt resultater fra et forskningsprosjekt
kan overfares til liknende fenomener/sammenhenger. Ved representative kvantitative
undersgkelser vil det veere mulig a gjare statistisk generalisering av funn fra et utvalg til en
populasjon (Johannessen, et al., 2004). Det man gnsker er & generalisere fra et utvalg til hele
populasjonen. Dette kan vare vanskelig & oppna med 100 prosent sikkerhet, ettersom det er
fare for at vi har mistet sentrale respondenter, samt det kan vere tilfeldige feil i utvalget.
Samtidig fokuserer denne undersgkelsen pa en relativt homogen bransje, noe som gjar
generalisering fra utvalget til populasjonen mer gjennomfarbart (jf. 3.2 Studieobjekt). Ved a
ta i bruk et ekstensivt design vil man ogsa i starre grad kunne generalisere resultater.
Imidlertid vil informasjonen vare bred og overfladisk, og er styrt av hva man har valgt &
inkludere i sparreskjemaet. Dette farer til at man til en viss grad leder respondenten til & svare
pa forhandsbestemte kategorier/spgrsmal (Johannessen, et al., 2004). Det er dermed viktig at

ulike begreper er operasjonalisert, noe det er lagt stor vekt pa i denne undersgkelsen.

Generaliserbarheten vil avhenge av responsraten vi oppnar i undersgkelsen. Vi vil forsgke a
generalisere vare funn i den grad det er mulig, men det vil da kun vere snakk om
generalisering fra utvalget til populasjonen vi har definert som norske sparebanker. Dette
kalles statistisk generalisering, mens teoretisk generalisering innebarer at man generaliserer
fra data/utvalget til et mer teoretisk niva. Teoretisk generalisering er i stgrre grad aktuelt ved
bruk av kvalitativ data. Ved a sende undersgkelsen til hele populasjonen gker den potensielle

statistiske generaliserbarheten, i forhold til om vi hadde sendt den til et tilfeldig utvalg.
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3.6 Analyseteknikker

Vi vil hovedsakelig benytte parametrisk statistikk for & teste sammenhenger og hypoteser.
Dette forutsetter i teorien at datamaterialet er pa intervallniva, imidlertid er store deler av var
data kun pa ordinalniva. Dette medfarer at ved a benytte Likert-skala kan man ikke med
sikkerhet hevde at det eksempelvis er like stor forskjell mellom niva 2 og 3 som mellom 3 og
4. | praksis er det vanlig a «presse» dataene og behandle dem som om de er pa intervallniva
(Gripsrud, et al., 2004). Som en robusthetstest vil vi gjare ikke-parametriske tester parallelt
med de parametriske analysene. Dersom disse gir avvikende resultater sammenlignet med de
parametriske testene, vil vi papeke dette og vare forsiktige med a konkludere. | de neste

avsnittene vil de ulike analyseteknikkene som benyttes i analysen bli beskrevet.

For & fastsette den typiske verdien for en del av variablene vil vi bruke gjennomsnittsverdien.
De tre alternativene vi har for a finne en typisk verdi er; median, typetall og gjennomsnitt. For
var utredning er bruk av gjennomsnitt mest hensiktsmessig ettersom de to andre kun gir
mulighet for hele tall som verdier (Jacobsen, 2000). Gjennomsnittet finner vi ved & summere
alle verdiene og dividere pa antall observasjoner. Problemet med gjennomsnitt som mal er
falsomhet ovenfor ekstremverdier, og vi vil derfor ogsa oppgi standardavvik som forteller oss
hvor mye observasjonene varierer rundt gjennomsnittet. Jo hgyere standardavvik, jo sterre er

variasjonen i observasjonene (Saunders, et al., 2012).

For 4 teste hvorvidt vi kan finne forskjeller mellom to populasjoner (eksempelvis forskjeller
fra 2010 til 2015), vil vi bruke t-tester for a teste differanse mellom gjennomsnittene
(Johannessen, et al., 2004). I tillegg vil vi bruke den ikke-parametriske Mann-Whitney testen

som robusthetssjekk.

Vi vil benytte multippel OLS-regresjonsanalyse for a undersgke sammenhengen mellom flere
variabler samtidig. | en regresjonsanalyse setter vi opp en avhengig variabel (y) som en linezr
funksjon av en eller flere uavhengige variabler (xi). Hver uavhengige variabels
regresjonskoeffisient (Bi) forteller hvor mye y endres nar xi gker med 1, ceteris paribus. Vi er
interessert 1 & finne variabler som har [ signifikant forskjellig fra 0, for & se hvilke variabler
som har forklaringskraft nar det gjelder variasjoner i y (Render, et al., 2009). Den totale
forklaringskraften til modellen kan beskrives ved R?. Denne forteller hvor stor andel av
variasjonene i den avhengige variabelen som forklares av modellen. P& grunn av at R? aldri

vil synke dersom man legger til en ekstra variabel vil denne kunne gi et misvisende bilde.
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Derfor er det vanlig & benytte R?(Adjusted R-square), som legger inn en justering ut fra antall

uavhengige variabler man benytter (Gripsrud, et al., 2004).

Multippel OLS-regresjon bygger pa ulike forutsetninger som ma holde for at OLS skal vare
den beste modellen (stgrst forklaringsevne), uten systematiske feil, for a forklare variasjoner i
y. Dersom en eller flere av disse forutsetningene ikke holder vil det kunne veere mulig a finne
bedre modeller (Gujarati, 2006). For a styrke var analyse vil vi teste hvorvidt de viktigste av

disse forutsetningene holder for de regresjonsanalysene vi gjennomfarer.

For & vurdere sammenhengen mellom kun to variabler vil vi benytte korrelasjonsanalyser.
Korrelasjon gir et mal pa samvariasjonen mellom to variabler. Pearsons

korrelasjonskoeffisient (r), indikerer hvor sterk samvariasjonen er.

re[-1,1]
r =1 (=1), tilsier perfekt positiv (negativ)samvariasjon mellom variablene

r = 0, tilsier at detikke er samvariasjon mellom variablene.

Hva som representerer en svak og sterk samvariasjon avhenger av situasjonen, men Saunders,

etal. (2012) oppgir felgende skala:

|r] < 0,2,ingen/svaert svak korrelasjon
0,2 < |r| < 0,35,svak korrelasjon

0,35 < |r|] < 0,6, moderat korrelasjon
0,6 < |r| < 0,8,sterk korrelasjon

|r] > 0,8, sveert sterk korrelasjon

For & gjennomfare de statistiske analysene vil vi benytte programvaren SPSS. Safremt ikke

annet er presisert, tar undersgkelsen utgangspunkt i et signifikansniva pa 5%.
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4. Analyse

| dette kapitlet vil vi presentere og analysere resultatene som vi mener er relevante for a
besvare oppgavens forskningssparsmal. Der vi mener det er hensiktsmessig, vil vi
sammenligne resultater fra var undersgkelse med resultater fra Johansen (2010). Det kan vere
utfordringer knyttet til sammenligning av situasjonen i norske sparebanker i ulike perioder.
Konjunktursvingninger kan forarsake endringer i markedet/bransjen, som igjen pavirker
hvordan bankene styres. Ettersom vi fokuserer utelukkende pa en bransje vil eventuelle
konjunktursykler pavirke hele utvalget relativt likt. Ved & sammenligne lgnnsomhet (EKR og
K/I) for norske sparebanker i 2010 og 2013 finner vi at EKR var signifikant hgyere i 2010,
mens det ikke var noen signifikant forskjell for K/I. Samtidig ser vi at gjennomsnittlig
egenkapital er starre for bankene i 2013, noe som kan veere en konsekvens av Basel I1l. Dette
kan tyde pa at forskjeller i EKR skyldes gkningen i egenkapitalkrav. Totalt sett mener vi at

det ikke vil veere store problemer knyttet til sammenligning av de to periodene

| delkapittel 4.1 vil vi presentere en oversikt over respondentene, for vi foretar analyser

relatert til de forskjellige forskningsspgrsmalene.

4.1 Oversikt over respondentene

2010 2015
Populasjon: 118 49 banker som svarte i 2010, Populasjon: 105

Utvalg: 81 har ogsé svart i 2015 Utvalg: 70
Responsrate: 68,64 % Responsrate: 66,67 %

Antall fusjoner i populasjon: 13

Antall banker involvert i fusjon: 26

Antall fusjoner i utvalg: 10
Antall banker involvert i fusjon: 17

Av utvalg p& 17 banker i 2010, som har
veert involvert i fusjon, har 10 banker
svart i 2015

Figur 3: Oversikt over respondenter og fusjoner

Basert pa en populasjon som teller 105 sparebanker, besvarte 70 respondenter pa
sparreundersgkelsen. | tillegg hadde fem banker startet undersgkelsen uten a fullfere, og ble
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dermed ikke inkludert i analysen. Dette tilsvarer en responsrate pa 66,7 %, som er
tilfredsstillende for utredningens/undersgkelsens formal. Til ssmmenligning oppnadde
Johansen (2010) en responsrate pa 68,6 %. Libby & Lindsay undersgkte budsjettpraksis i
nord-amerikanske- og canadiske selskaper (2010) hvor hhv. 1,5 % (US) og 13,6% (CA) av
selskapene besvarte undersgkelsen. Videre gjennomfgrte Ekholm & Wallin (2000) en
undersgkelse av budsjettpraksis hos finske selskaper med en responsrate pa 25,8 %.

Majoriteten av bankene vi fikk kontakt med pa telefon, men som ikke besvarte undersgkelsen,
oppga at de ville forsgke a besvare undersgkelsen dersom de fikk tid. De som opplyste at de
ikke ville svare pa undersgkelsen sa at dette skyldtes knapphet pa tid. Det er dermed rimelig a

anta at knapphet pa tid er hovedarsaken til at noen banker ikke har svart.

Dersom man sammenligner med antall sparebanker i 2010 finner vi at det er blitt gjennomfart
13 fusjoner siden 2010, som inkluderte 26 ulike banker. Det totale antall sparebanker (bortsett
fra DNB) er dermed redusert fra 118 (2010) til 105 (2015) (Sparebankforeningen, 2015). Seks
av de 13 fusjonene har tilhgrighet til Sparebank 1-gruppen. Basert pa de 81 bankene som
besvarte undersgkelsen i 2010, har 17 av respondentene veert gjennom en fusjon. Videre
observerer vi at 49 (70 % av respondentene i 2015) av bankene som har avgitt svar i 2015,
ogsa besvarte undersgkelsen i 2010. Dette inkluderer ogsa fusjonerte banker, hvor en eller
flere av partene i fusjonen avga svar i 2010. Ettersom 70 % av respondentene i var
undersgkelse ogsa besvarte Johansens undersgkelse i 2010, forventer vi at dette styrker

sammenligningsgrunnlaget.

For & vurdere hvorvidt respondentene er representative for populasjonen, testet vi for
responsbias med hensyn til sparebankenes starrelse, lannsomhet og alliansetilhgrighet. Vi
benyttet en t-test for uavhengige stikkpraver for a sjekke om det er statistisk signifikante
forskjeller mellom bankene som besvarte undersgkelsen og de som ikke gjorde det. Testene
viser at det ikke foreligger statistisk signifikante forskjeller mellom bankene som responderte,
og de som ikke svarte. Dette underbygger at utvalget er representativt. Bruk av ikke-
parametrisk test (Mann-Whitney) ga samme resultat (se vedlegg 2.).

Videre i analysen har vi vurdert hvorvidt vi skal benytte hele utvalget (N=70), eller se
utelukkende pa de som svarte bade i 2010 og 2015 (N=49). Fordelen med a benytte utvalget
som svarte pa begge undersgkelsene er at vi far en mer direkte sammenligning. Dette kan

styrke eventuelle konklusjoner om utviklingen fra 2010. Imidlertid far vi et stgrre datasett ved
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a fokusere pa hele utvalget, som normalt er mer representativt for hele populasjonen. Som
tidligere nevnt har noen banker fusjonert siden 2010. Dette farer til at utvalgene for 2010 og
2015 ikke blir identiske, selv om vi fokuserer utelukkende pa de som besvarte begge
undersgkelsene, som vil svekke det direkte sammenligningsgrunnlaget. Vi ser det derfor som
mest nyttig & hovedsakelig benytte hele utvalget (N=70) videre i analysen. For & kunne si noe
mer om hva som driver eventuelle forskjeller i dataene fra 2010 til 2015, vil vi foreta en
direkte sammenligning av svarene til de som besvarte begge undersgkelsene (N=43), der vi

finner det hensiktsmessig.

4.2 Bruk- og nytte av alternative styringsverktgy

| dette avsnittet presenteres resultater fra undersgkelsen vedrgrende sparebankenes bruk- og

nytte av ulike styringsverktay. Vi vil ogsa vurdere hvorvidt resultatene samsvarer med

konklusjoner fra Johansens undersgkelse fra 2010.

Gjennomsnittlig bruk 2015 4+ 1,364k 2,264 ** 3 4914} 3,13 2,80
Gjennomsnittlig bruk 2010 1,26 2,40 3,01 3,00 2,79
Standardavvik bruk 2015 0,70 1,49 1,13 1,36 1,10
Standardavvik bruk 2010 0,69 1,51 1,28 1,26 1,03
Bruker ikke 2015 74,3 % 51,4 % 8,6% 15,7% 12,9%
Bruker ikke 2010 84,0 % 45,7 % 19,8% 17,3% 13,6 %
Bruker i stor eller sveert stor grad 2015 2,9% 25,7 % 61,4% 42,9% 30,0%
Bruker i stor eller sveert stor grad 2010 1,2% 28,4 % 44,4 % 34,6 % 28,4 %
Gjennomsnittlig nytteverdi 2015 G 2,724 3,534F 3,81 3,544F 3,36,
Gjennomsnittlig nytteverdi 2010 2,56 3,68 3,87 3,56 3,57
Standardavvik nytte 2015 0,87 0,95 0,86 0,96 1,01
Standardavvik nytte 2010 1,31 1,38 1,22 1,22 1,27

Tabell 1: Bruk og nytte av ulike styringsverktay.
* ek ek = statistisk signifikant pa hhv. 10 %, 5 % og 1 %-niva (Dette vil vaere gjeldende for alle tilsvarende tabeller i
analysen).

Tabellen over viser i hvor stor grad sparebankene benytter ulike alternative styringsverktay,
samt hvilken nytte brukerne av de respektive styringsverktgyene opplever. Vi ser at
benchmarking er mest utbredt, mens ABC brukes i mindre grad. Balansert malstyring brukes
av ca. halvparten av respondentene, men kun en fjerdedel benytter verktgyet i stor eller sveert
stor grad. For alle styringsverktgyene har opplevd nytte en stgrre gjennomsnittsverdi enn
bruk. Gjennomsnittlig nytteverdi er kun basert pa oppfatningen til brukerne av de respektive
verktgyene, ettersom de er de eneste som vil oppleve nytte av verktgyet. Det er dermed
naturlig at denne verdien overstiger gjennomsnittlig bruksverdi. Man kan ogsa observere at

forholdet mellom nytteverdiene for styringsverktayene har samme tendenser som
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bruksverdiene (benchmarking har starst nytte, ABC minst). Tabell 1 viser at det er relativt

sma forskjeller i bruk og nytte av alternative styringsverktay i 2010 og 2015.

Standardavvikene for bruk av de ulike styringsverktgyene er relativt uforandret fra 2010 for
de fleste verktayene. Imidlertid har det gatt noe ned for bruk av benchmarking og opp for
bruk av rullende prognoser. Dette indikerer at variasjonen i bruk av alternative
styringsverktay er relativt stabil. For nytteverdiene har standardavvikene gatt ned for alle
styringsverktgyene, noe som tyder pa at brukerne i stgrre grad er enige i hvor nyttige de ulike

verktgyene er.

Vi vil presisere at verdiene for gjennomsnittlig nytteverdi for 2010 avviker fra de verdiene
som er rapportert i Johansen (2010). Dette skyldes at det ut fra vare beregninger, oppstod feil
ved utregning av nytteverdier i utredningen fra 2010. | datasettet fra 2010 var det tre
respondenter som svarte at de benyttet et verktgy (bruk>1), men deretter oppga at de ikke
benyttet verktgyet ved vurdering av nytte (ikke ngdvendigvis de samme respondentene for
alle verktgyene). Nytteverdien til disse respondentene ble registrert med verdien 5. Vi mener
at disse verdiene burde vert utelatt fra beregning av gjennomsnittlig nytteverdi. Det var ogsa
ett tilfelle hvor en respondent oppga ingen bruk av et verktgy, men deretter oppga verdien 2

for opplevd nytte. Denne verdien burde veert utelatt fra analysen. Vi mistenker at disse feilene

skyldes en automatisk justering av verdier i programvaren (SPSS).

ABC 0,65 -0,25 0,00 0,11 0,43
BSC 0,07 0,79 0,46 0,24 0,41
Benchmarking 0,17 0,10 0,79 0,29 0,32]
Rullende prognoser 0,07 0,18 0,20 0,84 0,19
Kundelgnnsomhetsanalyse 0,07 0,02 0,38 0,17 0,71]

Tabell 2: Korrelasjonsmatrise - bruk og nytte av alternative styringsverktay

Tabell 2 viser korrelasjonen mellom bruk og nytte av alternative styringsverktey. Vi ser at
jevnt over opplever sparebankene at verktgyene de bruker er nyttige. Det er sterk korrelasjon
mellom bruk og opplevd nytte av verktayene (f.eks. bruk og nytte av ABC). Dette er

konsistent med resultatene i analysen av datasettet fra 2010 (Johansen).

Utvikling i bruk og nytte av alternative styringsverktgy

For & undersgke om det er endring i sparebankenes bruk og nytte av alternative

styringsverktgy gjennomfarte vi t-test og en ikke-parametrisk test (Mann-Whitney) for

forskjellig gjennomsnittsverdi i to utvalg. For alle styringsverktgyene, med unntak av

benchmarking, fant vi ingen statistisk signifikant forskjell i bruk fra 2010 til 2015. Imidlertid
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viste testene at bruk av benchmarking har gkt i omfang de siste fem arene. For nytte viste
testene ingen signifikante forskjeller fra 2010 til 2015 (se vedlegg 4.).

Analysen av utviklingen har til na vaert pa et overordnet niva. For a fa et mer spesifikt
inntrykk av utviklingen vil vi i tabell 3 ta utgangspunkt i de bankene hvor respondentene har
besvart undersgkelsen i bade 2010 og 2015. Totalt gjelder dette 49 banker, men pa grunn av

fusjoner har vi ekskludert seks av bankene som resulterer i et utvalg pa 43 banker.

8 8

Brukte ikke i 2010 37 21 10

Har begynt & bruke siden 2010 7 6 4

<4i2010, men >3i 2015 0 6 7

Brukte i 2010 6 22 33 35 35
Har sluttet @ bruke siden 2010 3 5 2 3

>3i2010, men<4i 2015 0 6

Tabell 3: Endring i bruk av alternative styringsverktay.

Vi ser at for benchmarking, rullende prognoser og kundelgnnsomhetsanalyser har minst 50 %
av ikke-brukerne i 2010 begynt a bruke verktgyene i 2015. Samtidig observerer vi at det totale
antall brukere har gkt noe for benchmarking og ABC, mens det har gatt noe ned for balansert
malstyring. For balansert malstyring og benchmarking er det en liten gkning i andelen som
bruker verktayene i stor eller sveert stor grad, mens for de resterende verktgyene er denne

andelen relativt stabil.

For & vurdere hvorvidt fusjoner farer til endring i bruk av alternative styringsverktgy har vi
gjort en egen analyse av de fusjonerte bankene. Vi finner ikke grunnlag for & pasta at banker
som er involvert i en fusjon, i sterre grad enn andre banker, endrer sin bruk av alternative
styringsverktay (se vedlegg 12). Imidlertid kan det virke som at i tilfeller hvor det er
vesentlige starrelsesforskjeller mellom de fusjonerende partene, vil den starste parten ha mest

innvirkning pa valg av styringssystem.

4.3 Bruk av- og holdning til budsjett

| dette avsnittet presenteres resultater knyttet til bruk av budsjett for ulike formal, samt
holdning til budsjett/budsjettkritikk. Vi vil vurdere resultatene mot undersgkelsen til Johansen
(2010).

4.3.1 Bruk av budsjett
Vi har undersgkt hvorvidt sparebankene bruker budsjett, og hvilke planer de har for

eventuelle endringer for budsjettpraksis i tiden fremover. Av figur 4 under ser vi at i overkant
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av 80 % av respondentene i 2015 planlegger a beholde, eller forbedre sine budsjettprosesser.
10 % bruker ikke budsjett, mens de resterende 8,5 % enten vurderer, planlegger eller har
begynt & kvitte seg med sine budsjetter. Disse resultatene samsvarer i stor grad med lignende
undersgkelser, som konkluderer med at budsjettet fortsatt har en sterk posisjon som
styringsverktgy i naeringslivet (Libby & Lindsay, 2010; Ekholm & Wallin, 2000). Figuren

illustrerer ogsa resultatene fra 2010, og vi ser at disse i stor grad samsvarer med vare funn.

Bruk av budsjett og planer for tiden fremover
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Figur 4: Bruk av budsjett og planer for tiden fremover [2010-tall er hentet fra Johansen (2010)]

En interessant observasjon er at av de ni sparebankene som i 2010 oppga at de ikke brukte
budsjett, svarte seks at de bruker budsjett i 2015. To av de resterende har ikke svart, og kun én
bank oppga at den verken brukte budsjett i 2010 eller 2015. Fem av bankene som ikke
benyttet budsjett i 2010 har siden den gang veert gjennom en fusjon. Av disse bankene var det
fire som besvarte undersgkelsen i 2015, hvor tre av disse har gatt over til & bruke budsjett. Det
er naturlig a forvente at i en fusjonsprosess vil bruk av styringsverktay, deriblant budsjett,
veere en del av agendaen. Dette kan vere en medvirkende arsak til at budsjettpraksis har

endret seg i sapass stor grad.
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2010
Antall ikke-
budsjettbrukere:
]

Antall banker som Antall banker som

ikke har svart i 2015: ogsa har svart i2015:

2 7

Fusjonert: Ikke
1 fusjonert: 1

Antall banker som Antall banker som har

fusjonert:
3 4

ikke har fusjonert:

Antall banker som Antall banker som Informasjon om Ikke informasjon om
ikke bruker budsjett: bruker budsjett: budsjettbruk 2010 budsjettbruk 2010
0 3 2 2

Antall banker som Antall banker som Antall banker som Antall banker som
ikke bruker budsjett: bruker budsjett: ikke bruker budsjett: bruker budsjett:
0 2 1 1

Figur 5: Oversikt over banker som ikke brukte budsjett i 2010 og utvikling frem til 2015

| tre av de fem fusjonene som figuren over refererer til har vi informasjon om budsjettbruken
far fusjonen for begge partene. For de tre fusjonene hadde de fusjonerende partene ulik
praksis med tanke pa budsjettbruk far fusjonen (dvs. en bruker og en ikke-bruker i 2010).
Etter fusjonen (i 2015) bruker to av disse tre bankene budsjett.

For de to resterende fusjonene har vi bare informasjon vedrgrende budsjettbruk for en av
partene.

Det er oppsiktsvekkende at en sa stor andel av de som ikke brukte budsjett i 2010 har gatt

over til & bruke budsjett. Imidlertid ser vi at fem av de syv bankene som ikke bruker budsjett i
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2015, brukte budsjett 1 2010. Totalt sett er derfor andelen brukere og ikke-brukere av budsjett
relativt stabil, men hvilke banker som bruker budsjett har til en viss grad endret seg.

Blant respondentene som oppgir at de bruker budsjett gnsker vi a kartlegge i hvilken grad

man kan knytte bruken til ulike formal.

Gjennomsnittlig bruk 2015 = 3,92 | 3,32 - **3,19 o> 3,41 |2 3,95 L ** 2,75 4,00
Gjennomsnittlig bruk 2010 3,88 3,28 3,33 3,43 3,94 2,86

Standardavvik 2015 0,76 0,87 0,97 0,97 0,74 1,25 0,73
Standardavvik 2010 0,84 1,00 0,92 0,93 0,84 1,23 -
Bruker ikke 2015 1,6 % 32% 48% 32% 0,0 % 23,8% 0,0%
Bruker ikke 2010 28% 5,6 % 42 % 42 % 1,4% 18,1 % -
Bruker i stor eller sveert stor grad 2015 77,8 % 46,0 % 38,1% 571% 794 % 38,1% 794 %
Bruker i stor eller svaert stor grad 2010 77,8 % 47,2 % 48,6 % 55,6 % 75,0% 30,6 % -
Gjennomsnittlig egnethet 2015 - 3,63 - 3,17 ns 3,32 I 3,46 |4 3,86 - 2,98 3,81
Gjennomsnittlig egnethet 2010 3,79 3,23 3,43 3,82 3,71 3,08

Standardavvik egnethet 2015 0,84 0,85 0,85 0,96 0,75 0,93 0,83
Standardawvvik egnethet 2010 0,93 0,95 0,88 0,99 0,99 1,15

Tabell 4: Bruk av budsjett til ulike formal.

Av tabellen ser man at i snitt er bruken av budsjetter over middels (>3) for alle formalene med
unntak av belgnning, hvor omtrent 24 % oppgir at de ikke bruker budsjett til dette formalet.
Bruken er starst for planlegging, kontroll og malsetting, hvor nesten 80 % oppgir at de bruker
budsjett for & oppna disse formalene i stor eller svert stor grad. Videre kan man observere at
gjennomsnittlig egnethet har en korrelasjon med gjennomsnittlig bruk pa r=0,96 (jf. vedlegg
5.). En naturlig antagelse er derfor at respondentene som benytter budsjett til et formal, ogsa
mener at budsjett er egnet til dette formalet.

For & undersgke om det er signifikante forskjeller fra resultatene i 2010 med tanke pa bruk av
budsjett til ulike formal, gjennomfarte vi t-tester for de ulike formalene. Malsetting var ikke
inkludert i 2010-undersgkelsen og kan derfor ikke testes. Resultatet av testene viser at
gjennomsnittlig bruk av budsjett for bade ressursallokering og belgnning har gatt ned. For de
resterende formalene fant vi ingen statistisk signifikant forskjell mellom utvalgene fra 2010
0g 2015. Ved bruk av ikke-parametrisk test (Mann-Whitney) fant vi ingen forskjeller mellom
utvalgene fra 2010 og 2015. Vi ma derfor vare forsiktige med & pasta at bruk av budsjett for
ressursallokering og belgnning har gatt ned. En interessant observasjon er at andelen
respondenter som i stor, eller sveert stor grad bruker budsjett for belgnning har gkt (fra 30,6 %
til 38,1 %) til tross for at gjennomsnittlig bruk har gatt ned. Dette kan tyde pa at det er ferre
som bruker budsjett som belgnningsgrunnlag, men at de som gjar det benytter

styringsverktgyet i stgrre grad enn tidligere. Datasettet er imidlertid sapass lite at nevnte
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endringer kan skyldes tilfeldigheter, og vi kan derfor ikke trekke noen sikker konklusjon. Vi
undersgkte ogsa hvorvidt den rapporterte egnetheten til budsjettbruk for de ulike formalene
har endret seg siden 2010. T-tester, og ikke-parametriske tester (Mann-Whitney) viste at det

ikke er signifikant forskjell for noen av formalene (jf. vedlegg 6.).

Variansen har gatt noe ned for bruk av budsjett til planlegging, koordinering og kontroll, og
minimalt opp for ressursallokering og motivering. Imidlertid er forskjellene relativt sma, og
det er dermed ikke grunnlag for & pasta at variasjonene i bruk av budsjett for ulike formal har
forandret seg vesentlig. For egnethet har standardavvikene gatt ned for samtlige formal. Vi
observerer stgrre endringer for kontroll-, og belgnningsformal, i forhold til de resterende
formalene. Dette tyder pa at respondentene i starre grad har lik oppfatning av egnetheten til

budsjett for disse to formalene.

Det er videre interessant a undersgke hvorvidt de bankene som har sluttet & bruke budsjett
siden 2010, har gkt bruken av alternative styringsverktgy. For a fa et mer direkte

sammenligningsgrunnlag har vi vurdert de bankene som svarte i bade 2010 og 2015, hvor vi

har informasjon om fire av de syv bankene som ikke bruker budsjett i 2015.

Bank 1 1 0 0 0 -1
Bank 2 0 1 0 1 0
Bank 3 1 0 0 0 -1
Bank 4 0 0 0 0 1

Tabell 5: Endring i bruk av alternative styringsverktgy for ikke-brukere av budsjett i 2015 (2015 — 2010)

Tabell 5 illustrerer endring i bruk av alternative styringsverktey for disse bankene i perioden
(bruk i 2015 minus bruk i 2010). Det kan veere naturlig a forvente en endring i bruk av
alternative styringsverktay ved fjerning av budsjettet. Vi ser imidlertid at ingen av bankene
har hatt en vesentlig endring i sin bruk (ingen endring starre enn |1|). Dette er imidlertid basert
pa svert fa observasjoner, men det er likevel interessant & observere at de bankene som har

fjernet budsjettet ikke ser ut til a ha gkt sin bruk av alternative styringsverktgy.

Vi finner heller ingen store forskjeller i bruk av alternative styringsverktgy i perioden 2010 til
2015, for de bankene som ikke benyttet budsjett i 2010, men som bruker det i 2015.
Forskjellene er imidlertid noe stgrre enn for ikke-brukerne i 2015. Tabell 6 gir indikasjoner pa

at bankene som har begynt a bruke budsjett, har gkt bruken av balansert malstyring. Bruken
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av andre styringsverktgy ser ut til 4 veere stabil, eller noe redusert. Pa grunn av begrenset

antall observasjoner kan vi imidlertid ikke si noe om hvorvidt dette er systematisk.

Bank 1 1 0 -1
Bank 2 0 2 0 -2 1
Bank 3 -2 1 0 0 1
Bank 4 0 0 -2 -1 -1

Tabell 6: Endring i bruk av alternative styringsverktay for ikke-brukere av budsjett i 2010 (2015-2010).

Figur 6 gir et inntrykk av om det er forskjeller mellom brukere og ikke-brukere av budsjett
med tanke pa bruk av alternative styringsverktgy. Brukere av alternative styringsverktay

defineres som respondenter som oppga bruk i stor eller sveert stor grad (4 eller 5).

Bruk av alternative styringsverktgy
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Figur 6: Bruk av alternative styringsverktgy for brukere og ikke-brukere av budsjett.

For balansert malstyring, benchmarking og rullende prognoser ser vi at bruken er vesentlig
starre blant sparebankene som ikke bruker budsjett. Disse forskjellene er statistisk
signifikante, med unntak av den ikke-parametriske testen for benchmarking (jfr. vedlegg 8.).
Dette kan veere en naturlig konsekvens av at bankene som ikke bruker budsjett ser seg ngdt til

a erstatte dette med alternative verktgy. Imidlertid fant man ikke signifikante forskjeller ved

1 Vi har kun inkludert banker hvor vi har grunnlag for a gjere en direkte sammenligning av bruk av
styringsverktay i 2010 og 2015. Dette medfgrer at banker som har fusjonert (med unntak av tilfeller hvor den
aktuelle parten er vesentlig starre enn de(n) andre) ikke er inkludert i analysen.
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tilsvarende analyse pa datasettet fra 2010 (Johannessen, 2011). Hun finner riktignok at
andelen brukere av benchmarking, rullende prognoser og kundelgnnsomhetsanalyser er sterre
for de som ikke bruker budsjett. Pa bakgrunn av dette kan vi se tendenser til at bruken av

enkelte styringsverktay er stgrre blant ikke-brukerne av budsjett.

Vi gnsker a fa et mer spesifikt inntrykk av utviklingen i bruk av budsjett for ulike formal. Vi

sammenligner derfor banker som avga svar i begge undersgkelsene (hhv. 2010 og 2015).

Brukte ikke i 2010 6 6 6 7 5 13
Har begynt & bruke siden 2010 6 5 5 6 5 7
<4i2010, men>3i 2015 10 14 6 7 8 10
Bruktei 2010 37 37 37 36 38 30
Har sluttet @ bruke siden 2010 5 5 5 5 4 7
>3i 2010, men<4i 2015 9 10 11 8 6 7

Tabell 7: Utvikling i bruk av budsjett for ulike formal
Andelen som bruker budsjett til formalene koordinering, ressursallokering og motivering i
stor eller sveert stor grad er mindre i 2015 enn i 2010. For alle formalene er den totale andelen

brukere relativt stabil, men det ser ut til & vaere en del forandringer i de enkelte bankene.

4.3.2 Holdning til budsjett

For & avdekke sparebankenes holdninger til kritikk av budsjettet ble respondentene bedt om &
indikere hvorvidt de er enige eller uenige i en rekke pastander. Tabellen under viser
resultatene, hvor svarene med verdien 1 eller 2 uttrykker at respondenten er «uenig», og

verdier 4 eller 5 at respondenten er «enig» i pastandene.
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1 |Det brukes for mye tid pa budsjettrelaterte aktiviteter 2,91 1,20 38,6 % 35,7 %

2 |Budsjetter bygger i for stor grad p& usikre antagelser om fremtiden. 2,99 1,15 41,4 % 37,1%

3 [Antagelsene budsjetter bygger pa blir for raskt utdatert. 3,20 111 314% 42,9 %
Budsjetter hindrer rask respons pa endringer i omgivelsene fordi de er for darlige til & signalisere

4 |endringer i omgivelsene 3,09 1,03 27,1% 35,7%
Budsjetter hindrer rask respons pa endringer i omgivelsene fordi de er vanskelige & endre nér de

5 |farst er godkjent 2,29 1,18 62,9 % 18,6 %
Budsjetter hindrer rask respons pa endringer i omgivelsene fordi det er vanskelig & fa tildelt

6 |ressurser utenfor budsjettet 2,03 0,96 14% 71%
Budsjetter hindrer rask respons pa endringer i omgivelsene fordi de i for stor grad farer til fokus pa

7 |budsjettoppnaelse fremfor maksimering av verdiskapning 2,79 1,09 44,3 % 25,7 %
Budsjetter farer til for stort fokus p& oppnéelse av egne budsjettmél, noe som hemmer samarbeid

8 |og kunnskapsdeling mellom ulike enheter. 2,59 1,10 45,7 % 17,1%
Budsjetter kan fare til fremforhandling av lavere malsetninger enn man tror er oppnaelig for a gjere

9 [det enklere & nd budsjettet 3,01 1,11 357 % 38,6 %

10 |Budsjetter kan fare til overestimering av ressursbehov for & sikre tilstrekkelig tilgang 2,74 1,11 41,4% 271,1%
Budsjetter kan fare til at tildelte midler brukes opp fer budsjettperioden er over for & unnga

11 [reduserte bevilgninger neste periode 2,16 1,15 60,0 % 12,9 %

12 |Budsjetter kan fare til tilpasning av inntekter og kostnader for & n periodens budsjettmal 2,63 1,14 47,1% 229%

13 |Budsjetter kan fare til at man fremskynder kostnader om man likevel ikke kommer til & na budsjettet 2,26 1,10 60,0 % 157 %

14 |Det er for vanskelig & knytte budsjetter opp mot organisasjonens strategi. 2,34 0,98 60,0 % 8,6 %
Budsijetter farer til overdrevent fokus pa finansielle maltall pa bekostning av andre viktige

15 |strategiske indikatorer 2,64 1,16 50,0 % 25,7 %
Budsjetter skaper lite verdi fordi de i for stor grad fokuserer pa kostnadsreduksjon fremfor

16 |verdiskapning 2,44 0,97 57,1% 15,7 %
Budsjetter skaper lite verdi fordi de i for stor grad fokuserer pa budsjettoppnéelse fremfor

17 |verdiskapning 2,56 1,03 51,4 % 214%
Budsjetter skaper lite verdi fordi de i for stor grad fokuserer pa «formaliserte rutiner» fremfor

18 |kreativ tenkning rundt hvordan organisasjonen kan skape verdi 2,66 1,02 45,7 % 21,4%

19 |Budsjetter har potensiale til & vaere ekstremt nyttige om de brukes fornuftig. 391 0,79 43% 729%

Tabell 8: Holdninger til budsjettkritikk

Gjennomsnittsverdiene strekker seg fra 2,03 til 3,20 for de budsjettkritiske pastandene. Dette
indikerer at respondentene i liten grad er enige i budsjettkritikken, noe som samsvarer med at
budsjettet fortsatt er mye brukt blant norske sparebanker (jf. 4.3.1 Bruk av budsjett). Dette
forsterkes ytterligere ved at i overkant av 50 % av respondentene er uenige med 8 av
pastandene. Det er videre ingen pastander hvor flertallet (>50 % av respondentene) er enige i
budsjettkritikken. Imidlertid er det tre pastander hvor en stgrre andel av respondentene er
enige, relativt til andelen som er uenige. To av disse pastandene (3 og 4), er kritiske pastander

rettet mot budsjettets evne til a forutse endringer i skiftende omgivelser.

Videre ser man at det er starst enighet blant sparebankene vedrgrende kritikk som er rettet

mot at;

e Antagelsene som budsjettet bygger pa blir for raskt utdatert (42,9%)
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e Budsjetter kan fare til fremforhandlinger av lavere malsetninger enn man tror er
oppnaelig for a gjere det enklere & na budsjettet (38,6%)

e Budsjettet i for stor grad bygger pa usikre antakelser om fremtiden (37,1%)

e Det brukes for mye tid pa budsjettrelaterte aktiviteter (35,7%)

e Budsjettet hindrer rask respons pa endringer i omgivelsene fordi de er for darlig til

signalisere endringer i omgivelsene (35,7%).

Dette tyder pa at sparebankene i sterst grad er enig i kritikken vedrgrende budsjettets krav til
detaljer og arbeidsomfang, samt til en viss grad budsjettets manglende evne til & tilpasse seg
skiftende omgivelser. Det viser seg ogsa at respondentene i stgrre grad er uenige med
kritikken angaende kobling mellom budsjett og strategi, og at budsjetter leder til for hgyt
ressursforbruk gjennom bevilgningstenkning og periodeinndeling.

For en rekke pastander har sparebankene avgitt svar som star i sterk kontrast til kritikken som

er rettet mot budsjettet. Bankene er seerlig uenig med pastander som at:

e Budsjetter hindrer rask respons pa endringer i omgivelsene fordi det er vanskelig a fa
tildelt ressurser utenfor budsjettet (71,4%)

e Budsjetter hindrer rask respons pa endringer i omgivelsene fordi de er vanskelige a
endre nar de farst er godkjent (62,9%)

e Budsjetter kan fare til at tildelte midler brukes opp far budsjettperioden er over for a
unnga reduserte bevilgninger neste periode (60%)

e Budsjetter kan fare til at man fremskynder kostnader om man likevel ikke kommer til
a na budsjettet (60%)

e Det er for vanskelig a knytte budsjetter opp mot organisasjonens strategi (60%)

e Budsjetter skaper lite verdi fordi de i for stor grad fokuserer pa kostnadsreduksjon

fremfor verdiskapning (57,1%)

Dette tyder pa at sparebankene ikke opplever budsjettet som like statisk som det er blitt
kritisert for & veere. Bankene mener tilsynelatende heller ikke at budsjettet er preget av
bevilgningstenkning, eller at det tar fokus vekk fra andre aktiviteter. Videre synes det som at

sparebankene evner a samkjgre budsjettprosesser med den overordnede strategien.

Totalt sett er det relativt liten grad av enighet i de budsjettkritiske pastandene. Dette pa tross
av at alle pastandene er negativt formulert, noe som kunne fremprovosert en negativ holdning

til budsjettet (Gripsrud, et al., 2004). Nar vi likevel finner at bankene er uenige i kritikken,
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tyder det pa at budsjettet star sterkt blant norske sparebanker. Dette gjenspeiles ogsa ved at 90
% av respondentene bruker budsjett, og 72,9 % mener at budsjettet har potensiale til & veere
ekstremt nyttig om det brukes fornuftig.

Disse resultatene samsvarer i stor grad med de holdningene som ble observert av Johansen i
2010. Hun fant liten grad av enighet i budsjettkritikken, ettersom 50 % eller mer av
respondentene var uenige i halvparten av pastandene. Vi gjennomfarte t-test for forskjeller i
holdningen til de ulike pastandene, og fant ikke statistisk signifikant forskjell for noen av de
19 pastandene (jf. Vedlegg 7.).

4.4 Hvordan forklarer ulike styringsverktgy variasjon i lgnnsomhet?

| dette avsnittet vil vi vurdere hvorvidt bruk av ulike styringsverktgy forklarer variasjon i
lgnnsomhet. Som to separate mal pa lgannsomhet benyttes egenkapitalrentabilitet (EKR) og
kostnadseffektivitet (K/I).

Tabell 9 (2015) og 12 (2010) viser deskriptive data for variablene som benyttes i
regresjonsanalysene.

EKR 70 1,96 % 20,18 % 10,10 % 3,284
Kl 70 38,48 % 90,96 % 60,37 % 9,480
Stgrrelse 70 13,19 18,82 15,19 1,162
Budsjettformal

Planlegging 70 1 5 3,64 1,144
Koordinering 70 1 5 3,09 1,087
Ressursallokering 70 1 5 2,97 1,142
Motivering 70 1 5 3,17 1,179
Kontroll 70 1 5 3,66 1,141
Belgnning 70 1 5 2,57 1,303
Malsetting 70 1 5 3,70 1,147
Bruk av alternative styringsverktgy

ABC 70 1 4 1,36 0,703
Balansert malstyring 70 1 5 2,26 1,491
Benchmarking 70 1 5 3,49 1,126
Rullende prognoser 70 1 5 3,13 1,361
Kundelgnnsomhetsanalyser 70 1 5 2,80 1,098

Tabell 9: Deskriptive data: Lannsomhetsanalyser 2015
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EKR 81 -4,60 % 25,27 % 8,40 % 4,522
Kl 81 34,54 % 87,05 % 55,91 % 10,110
Stgrrelse 81 5,93 11,73 8,07 1,231
Budsjettformal

Planlegging 81 1 5 3,56 1,204
Koordinering 81 1 5 3,02 1,183
Ressursallokering 81 1 5 3,07 1,138
Motivering 81 1 5 3,16 1,167
Kontroll 81 1 5 3,62 1,220
Belgnning 81 1 5 2,65 1,296
Bruk av alternative styringsverktgy

ABC 81 1 5 1,25 0,681
Balansert malstyring 81 1 5 2,37 1,520
Benchmarking 81 1 5 3,00 1,294
Rullende prognoser 81 1 5 3,00 1,265
Kundelgnnsomhetsanalyser 81 1 5 2,74 1,058

Tabell 10: Deskriptive data: Lgnnsomhetsanalyser 2010

Budsjettformal

1 Planlegging

2 Koordinering 737" 1

3 Ressursallokering .7357|.820"

4 Motivering 6717 6677 .6717 1

5 Kontroll 7567|6797 6717 777" 1

6 Belgnning 417| 5077 .498"| 567" 485" 1

7 Malsetting 798"|.7197| 6697 .6507| .774”| 524" 1

Bruk av alternative styringsverktgy

8 ABC 149| .092| 085 .082| .065| .027| .063 1

9 Balansert malstyring -241*| -228( -.098|-.347*[ - 348*+| -189| -.209|.340" 1

10 Benchmarking -094| .108| .033| .122| .007| .025| -.054| 2357 253" 1

11 Rullende prognoser -239*| -.135| -.128| -.068| -.261*| -.263*| .226| .163| 255°| 384" 1

12 Kundelgnnsomhetsanalyser 055| .185| .192| 240%| .176| .122| .090| .075| .085|.455"| 240" 1
@vrige variabler

13 EKR -019| -117| -176| -110| -025| -072| .005|-064| .009(-.031| .228|-.046 1
14 K/I .009| .070| .167| 046 056 .121| .076|-007|-.050|-035(-236"| -004(-736"
15 Stgrrelse -200]| -.202| -.080| -.273*| -295%| -.263* -278* .070|.372"| .150(.3417| .091| .238"|-.351" 1

Tabell 11: Korrelasjonsmatrise for variabler i regresjonsanalyse, 2015
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Budsjettformdl

1 Planlegging 1

2 Koordinering 780" 1

3 Ressursallokering 718" 797" 1

4 Motivering 665" 5687 499" 1

5 Kontroll 7767 6567 .6427| 781" 1

6 Belgnning 3817 .422"| 3917 5587 540" 1
Bruk av alternative styringsverktgy

7 ABC 105 .085[ .202| 012 -005| .027 1

8 Balansert malstyring 050| .148| .165| .029| -037 .028| .333" 1

9 Benchmarking 048 .073| .119| -041| -047| .104| .199|.311" 1

10 Rullende prognoser 057 .075[ .139| -017( .040| -122| .160| .111| 336" 1

11 Kundelgnnsomhetsanalyser 154| 165 .047| .166| .096( .226*[ .038[ .053| .219°| .149 1
@vrige variabler

12 EKR -265%|-.334**|-292*| -180| -210| .013| .019| .042| 417" .185| 236" 1

13 K/I 475 275%[ .176| .143[ .205| -.003| -.012| .062 -272*| -.049| -.147|-.600** 1
14 Stgrrelse -238* -148| -065| -204| -219*| -019| .015| 2657 .4867| .288"| .156| .469"| -477** 1

Tabell 12: Korrelasjonsmatrise for variabler i regresjonsanalyse, 2010

Det vil vaere naturlig a anta at bruk av budsjett for ulike formal har relativt hgy korrelasjon, og
vi sjekket dette for a vurdere hvorvidt vi skulle gruppere ulike formal i felles variabler.
Hayeste korrelasjon er 0,820, og selv om korrelasjonen jevnt over hgy blant
budsjettformalene ve vi & holde dem som separate variabler. Dette for & kunne vurdere
effekten av hvert enkelt formal. Det er heller ingen VIF-verdi over 4,4 (se vedlegg 9.) og det
er dermed ikke grunnlag for & si at det er kritiske problemer knyttet til multikollinearitet
(O'Brien, 2007; Mason & Perreault, 1991).

Egenkapitalrentabilitet som madl pa Ignnsomhet

For & vurdere hvorvidt bruk av ulike styringsverktgy kan forklare variasjoner i sparebankenes
lennsombhet, har vi foretatt en regresjonsanalyse med EKR som avhengig variabel. Vi ser av
justert R2 at modellen for 2015 har sveert liten forklaringskraft (0,058). Av de uavhengige
variablene er stgrrelse og bruk av rullende prognoser signifikante (pa hhv. 10 %- og 5 %-
niva), med positivt fortegn. Det indikerer at gkt starrelse og/eller bruk av rullende prognoser
sammenfaller med hgyere EKR. Bruk av budsjett til ressursallokering er signifikant pa 10 %-
niva med negativt fortegn, og indikerer at gkning i bruk sammenfaller med lavere EKR. For

de gvrige variablene finner vi ingen statistisk signifikans.
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2015 2010

R?=0,058 N =70 R?=0,325"* N =81
[Variabel | Koeffisient __ Pverdi | Koeffisent __pverdi _|
Konstant -3,599 0,561 -1,587 0,664
Stgrrelse 0,755 0,058* 1,034 0,018**
Budsjettformdl
Planlegging 0,656 0,354 0,149 0,836
Koordinering 0,025 0,972 -1,188 0,092*
Ressursallokering -1,345 0,058* -0,772 0,260
Motivering -0,643 0,315 -0,151 0,806
Kontroll 0,846 0,233 0,420 0,557
Belgnning 0,373 0,351 0,400 0,357
Malsetting 0,359 0,595 - -
Bruk av alternative styringsverktgy
ABC -0,528 0,402 0,179 0,795
Balansert malstyring -0,054 0,876 -0,193 0,542
Benchmarking -0,214 0,627 0,985 0,017**
Rullende prognoser 0,789 0,030** 0,168 0,655
Kundelgnnsomhetsanalyser -0,166 0,688 0,639 0,142

Tabell 13: Regresjonsanalyse med EKR som avhengig variabel 2

Vi utfgrte tilsvarende analyse pa 2010-data, og observerer at starrelse er den eneste variabelen
som er signifikant i begge analysene (5 %-niva i 2010). @vrige signifikante variabler i 2010-
analysen er bruk av benchmarking (positiv pa 5 %-niva), og bruk av budsjett for koordinering
(negativ pa 10 %-niva). Dette kan tyde pa at starrelse er den eneste av variablene, inkludert i
modellen, som farer til vedvarende fordeler. Det kan dermed virke som at det er vanskelig a
benytte alternative styringsverktgy for & oppna varige fordeler, ettersom det har veert store
svingninger over en 5-ars periode. Vi vil ga naermere inn pa mulige arsaker til de store

forskjellene mellom datasettene i kapittel 5.1.

Kostnadseffektivitet som madl pd Isnnsomhet

Modellen for 2015 har starre forklaringskraft med kostnadseffektivitet enn med EKR som
avhengig variabel, med justert R?=0,092. Her er starrelse signifikant pd 1 %-niva, med
negativt fortegn. Det indikerer at gkt starrelse medfarer lavere K/I, og dermed gkt

2 For & vurdere om forutsetningene som ligger til grunn for regresjonsanalysen (OLS) er oppfylt, vil vi benytte
tester for heteroskedastisitet og multikollinearitet. Ved a se pa sannsynlighetsfordelingen av feilleddene vurderer
vi om det foreligger heteroskedastisitet. Bade normalplottet og histogrammet indikerer at residualverdiene er
tilneermet normalt fordelt. Det ser heller ikke ut til at variansen i residualene er gkende eller minkende, altsa er
det lite tegn til heteroskedastisitet. Korrelasjonsmatrise for de uavhengige variablene (tabell 13 og 14), samt VIF-
verdier tyder pd at det heller ikke foreligger betydelig multikollinearitet. Vi anser derfor forutsetningene for
regresjonsanalysen som tilstrekkelig oppfylt. | kommende regresjonsanalyser vil vi ikke kommentere disse
forholdene med mindre det foreligger nevneverdige brudd pa forutsetningene.
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lgnnsomhet. Bruk av budsjett til ressursallokering er signifikant pa 1 %-niva, med positivt

fortegn og indikerer dermed lavere lgnnsomhet. Vi ser dermed at to av variablene er

signifikante for a forklare variasjon i begge lennsomhetsmalene. Rullende prognoser er

imidlertid ikke signifikant for KI.

2015 2010

R2=10,092| N=70 |R?=0246*** N=81
Konstant 115,529 0,000*** 84,980 0,000***
Stgrrelse -3,284 0,004 *** -3,945 0,000%**
Budsjettformal
Planlegging -2,509 0,212 -2,292 0,178
Koordinering -2,274 0,274 3,346 0,046**
Ressursallokering 5,328 0,009*** -0,414 0,797
Motivering -0,759 0,674 -0,597 0,681
Kontroll -1,304 0,515 1,572 0,353
Belgnning -0,316 0,780 -0,647 0,528
Malsetting 0,948 0,620 - -
Bruk av alternative styringsverktgy
ABC 0,967 0,587 -0,857 0,597
Balansert malstyring -0,242 0,804 1,393 0,065*
Benchmarking 0,663 0,595 -0,799 0,406
Rullende prognoser -1,366 0,177 0,761 0,393
Kundelgnnsomhetsanalyser 0,248 0,832 -0,776 0,448

Tabell 14: Regresjonsanalyse med K/I som avhengig variabel

Dersom vi sammenligner med analysen av data fra 2010 ser vi at starrelse har samme

signifikansniva og fortegn som i 2015. |1 2010-analysen er bruk av balansert malstyring og

bruk av budsjett for koordinering signifikante variabler med positivt fortegn, pa hhv. 10 %- og

5 %-niva. Altsa er ingen av variablene, med unntak av starrelse, signifikante i begge

datasettene. Dette underbygger argumentasjonen om at det er vanskelig & oppna varige

fordeler i sparebanknzaringen ved a benytte ulike styringsverktgy.

Faktoranalyse

Ettersom korrelasjonen mellom enkelte av variablene sapass hgy, vil det kunne pavirke
koeffisientene. Vi har derfor gjennomfart en faktoranalyse hvor vi har gruppert de ulike
budsjettformalene. Planlegging, koordinering, ressursallokering og malsetting er gruppert
sammen (budsjettfaktor 1), ettersom dette er aktiviteter som ofte vil utfgres i forkant av

budsjettperioden. De resterende formalene utfares normalt underveis i budsjettperioden og er

dermed samlet til en faktor (budsjettfaktor 2). Resultatet av analysen viser at, utenom starrelse
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i 2015, er de variablene som er signifikante med budsjettformal som separate variabler ogsa
signifikante i faktoranalysen. Starrelsesfaktoren i 2015 er ikke signifikant for EKR, men har
samme fortegn og p=0,110. Ved a se nermere pa koeffisientene til budsjettfaktorene ser det ut
til at budsjettfaktor 1 har negativ innvirkning pa lannsomhet, mens budsjettfaktor 2 har en
positiv innvirkning. Imidlertid er budsjettfaktor 1 i faktoranalysen for EKR i 2010 den eneste
budsjettfaktoren som er signifikant (se vedlegg 11 for resultatet av faktoranalysen). Ettersom
funnene er relativt konsistente velger vi a anta at eventuelle problemer som falge av hgy

korrelasjon mellom budsjettformalene er begrenset.

Samlet sett finner vi stette for at det er varige stordriftsfordeler blant norske sparebanker.
Imidlertid kan vi ikke med sikkerhet pasta at sparebankene kan skaffe seg fordeler over tid
ved a benytte ulike styringsverktay.

4.5 Bruk, utforming og karakteristika for brukere av balansert malstyring

Som presentert i avsnitt 4.2 Bruk- og nytte av alternative styringsverktgy, fant vi at 48,6 % av
respondentene benytter balansert malstyring, hvor 25,7 % bruker verktgyet i stor eller svart
stor grad. Vi vil i det fglgende avsnittet se neermere pa hvordan balansert malstyring utformes
og brukes i norske sparebanker. Den farste delen av analysen vil ikke bygge pa resultater fra
den tidligere undersgkelsen til Johansen (2010), og vi vil dermed ikke kunne male utvikling.
Resultatene som presenteres i avsnitt 4.5.1 er dermed utelukkende basert pa dagens situasjon.

4.5.1 Bruk og utforming av balansert malstyring

For & kartlegge hvordan balansert malstyring brukes og utformes i sparebankene, fikk
respondentene sparsmal om pa hvilke nivaer og til hvilke formal verktgyet benyttes. De ble
videre bedt om & angi hvordan mal fastsettes og i hvor stor grad de benytter maltall innen de

fire perspektivene, samt hvilke planer de har for balansert malstyring fremover.

Bruk av balansert mdlstyring pd ulike nivder i selskapet
Tabell 15 viser i hvor stor grad balansert malstyring benyttes pa ulike nivaer i sparebankene.
Det ser ut til at verktgyet brukes i noen grad pa alle nivaer, men er mest utbredt pa lederniva
(3,97). Vi observerer at pa de hgyeste nivaene i organisasjonen (styre- og lederniva) er det
feerrest ikke-brukere (hhv. 8,8 % og 5,9 %), mens det er flest ikke-brukere pa filialniva (23,5
%). Malmi (2001) fant i sin undersgkelse at balansert malstyring brukes mest pa divisjonsniva
i finske selskaper. Imidlertid hadde om lag 50 % av intervjuobjektene planer om &

63



implementere verktayet pa et hgyere niva. En slik utvikling ser ut til & samsvare med vare

resultater for norske sparebanker.

Gjennomsnitt 3,58 3,97 3,67 3,42
Standardavvik 1,25 1,17 1,30 1,50
Ikke relevant 2,9% 0,0 % 11,8 % 23,5%
Bruker ikke 8,8% 5,9 % 11,8 % 17,6 %
Bruker i stor eller sveert stor grad 61,8 % 73,5 % 61,8 % 47,1 %

Tabell 15: Bruk av balansert malstyring pa ulike nivaer

Bruk av balansert mdlstyring til ulike formadl

Videre vurderer vi bruken av balansert malstyring til ulike formal og finner at gjennomsnittlig
bruk er over middels (>3) for alle formalene. Bruken av balansert malstyring blant
sparebankene er starst (3,59) for kontrollformal (kontroll, oppfelging og/eller
prestasjonsevaluering), og 70,6 % av respondentene benytter verktayet til dette formalet i stor

eller svart stor grad. Samtidig er det ogsa sterst andel ikke-brukere for kontrollformal.

Gjennomsnitt 3.59 3.15 3.38 3.29 3.50
Standardawvik 1.13 1.02 1.07 1.06 1.05
Bruker ikke 176 % 8.8 % 5.9 % 5.9 % 8.8%
Bruker i stor eller sveert stor grad 70.6 % 64.7 % 412 % 529% 529%

Tabell 16: Bruk av balansert malstyring til ulike formal

Ved & se pa korrelasjonen mellom bruk av balansert malstyring pa ulike nivéaer og bruk til
ulike formal, finner vi at det tilsynelatende er en sammenheng mellom niva og formal.
Korrelasjonsmatrisen viser at bruk av balansert malstyring pa hagyere niva (styre- og
lederniva) i starst grad sammenfaller med bruk til kontrollformal. Pa de lavere nivaene kan
det virke som verktgyet brukes i stgrst grad for a styre fokus mot spesifikke aktiviteter for a
sikre at disse er forankret i strategien, og motivering. Vi ser ogsa at bruken av balansert
malstyring for tilbakemelding og lzering har sterk korrelasjon med bruk pa alle nivaer, med

unntak av styreniva.

Kontroll 0,59 0,79 0,65 0,54
Motivering 0,35 0,67 0,71 0,83
Tilbakemelding og leering 0,37 0,71 0,65 0,72
Gjennomfgre forandringer 0,46 0,64 0,55 0,60
Styre fokus mot spesifikke aktiviteter for a sikre at disse er forankret i strategien 0,35 0,73 0,73 0,78

Tabell 17: Korrelasjonsmatrise - niva og formal
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Fastsettelse av mal
For & fa et inntrykk av hvordan mal som benyttes i balansert malstyring fastsettes, ble
sparebankene bedt om & angi i hvor stor grad dette blir gjort ved sammenligning med

konkurrenters prestasjon og/eller andre filialer. Tabellen under viser at det er minimal

forskjell pa hvordan mal fastsettes, og at begge sammenligningsgrunnlagene benyttes i noen
grad (=3).

Gjennomsnitt 2.97 3.04
Standardavvik 1.19 134
Ikke relevant - 7
Bruker ikke 17.6 % 176 %
Bruker i stor eller svaert stor grad 441 % 412 %

Tabell 18: Fastsettelse av mal basert pa ulike forhold

Fastsettelse av mal basert pa de to sammenligningsgrunnlagene har en svak korrelasjon
(r=0,32). Dette indikerer at gkt bruk av ekstern benchmarking (i forbindelse med balansert

malstyring) ikke ngdvendigvis medfarer gkt bruk av intern benchmarking.

Ved a analysere korrelasjonen mellom bruk av balansert malstyring pa ulike nivaer og
fastsettelse av relative mal, finner vi at pd hgyere niva fastsettes mal i stgrst grad basert pa

konkurrenters prestasjon. Pa de lavere nivaene fastsettes malene i sterre grad basert pa andre

avdelinger.
Relative mal sammenlignet med konkurrenters prestasjon 0,53 0,65 0,44 0,52
Relative mal sammenlignet med andre avdelinger/filialer 0,38 0,38 0,69 0,79

Tabell 19: Korrelasjonsmatrise - niva og fastsettelse av mal

Bruk av mdltall innenfor de ulike perspektivene

Kaplan & Norton (1996a; 2008) hevder at for a fa optimal utnyttelse av balansert malstyring
ma man benytte maltall innenfor alle de fire perspektivene som grunnlag for a fatte strategiske
beslutninger. For a teste i hvilken grad dette gjgres av norske sparebanker ble respondentene

bedt om & indikere i hvilken grad de benytter maltall innenfor de ulike perspektivene.
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Gjennomsnitt 3.94 3.65 3.50 3.12

Standardavvik 1.01 1.04 1.08 1.17
Bruker ikke 2.9 % 5.9 % 5.9 % 14.7 %
Bruker i stor eller sveert stor grad 79.4 % 64.7 % 529 % 412 %

Tabell 20: Bruk av maltall innenfor de fire perspektivene

Sparebankene benytter i sterst grad maltall innen det finansielle perspektivet. Det er flest
ikke-brukere (14,7 %) innen laering og vekst-perspektivet, som ogsa har lavest
gjennomsnittlig bruksgrad. Innen de andre perspektivene er det relativt fa ikke-brukere, og

mer enn halvparten bruker maltall innenfor disse perspektivene i stor eller sveert stor grad.

Korrelasjonsmatrisen (Tabell 21) illustrerer hvorvidt brukere av maltall innenfor et perspektiv
ogsa fokuserer pa de resterende perspektivene. Vi observerer at korrelasjonen mellom bruk av
maltall innen det finansielle perspektivet og leering- og vekst-perspektivet er moderat, mens
den er sterkere mellom de gvrige perspektivene. Dette tyder pa at sparebanker som vektlegger
finansielle maltall i mindre grad fokuserer pa lzring og vekst.

Finansielle 1.00

Kunde 0.58 1.00

Interne prosesser 0.66 0.73 1.00

Leering og vekst 0.44 0.68 0.62 1.00

Tabell 21: Korrelasjonsmatrise - Bruk av maltall innenfor de ulike perspektivene

Undersgkelsen viser ogsa at 29 av 34 banker (85,3 %) som bruker balansert malstyring bruker
maltall innenfor alle perspektivene. Dette er i trad med anbefalingene fra Kaplan & Norton
(ibid.).

Vi ser av tabell 22 at bruk av balansert malstyring pa styreniva har sterkest korrelasjon med
bruk av finansielle maltall (r=0,58), mens korrelasjonen er mer moderat for de resterende

perspektivene. Derimot har bruk av verktgyet pa lederniva svakest korrelasjon med bruk av
finansielle maltall, sammenlignet med de andre perspektivene hvor korrelasjonen er sterkere

(r>0,7). For de to laveste nivaene ser det ut til at det er sterst fokus pa kunderelaterte maltall.

Finansielle 0,61 0,59 0,55 0,63
Kunde 0,45 0,71 0,78 0,76
Interne prosesser 0,53 0,73 0,63 0,61
Laering og vekst 0,43 0,73 0,53 0,59

Tabell 22: Korrelasjonsmatrise - Bruk av maltall innenfor de ulike perspektivene for ulike niva
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Oppsummert ser det ut til at bruk av balansert malstyring pa styre- og lederniva i hovedsak
fokuserer pa kontrollformal, og benytter konkurrenters prestasjoner som
sammenligningsgrunnlag. Pa styreniva er fokuset tilsynelatende stgrst pa finansielle maltall,
til forskjell fra lederniva hvor man i sterre grad benytter maltall innenfor de gvrige
perspektivene. For de lavere nivaene (divisjons- og filialniva) legger man starre vekt pa a
sikre at aktivitetene som gjennomfares er forankret i strategien. Prestasjonsmal settes relativt
til andre filialer/divisjoners prestasjoner, og man har et starre fokus pa kunderelaterte maltall.

Planer for balansert madlstyring i tiden fremover
De bankene som oppga at de brukte balansert malstyring ble bedt om & angi hvorvidt de har

planer om & endre sin praksis med tanke pa balansert malstyring.

Bruk av balansert malstyring og planer for tiden fremover
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Figur 7: Bruk av balansert malstyring og planer for tiden fremover. (N=69)

Det ser ut til at brukerne av balansert malstyring er relativt forngyd med navarende praksis og
gnsker enten a fortsette som far (25,7 %) eller gjere mindre endringer (21,4 %). De bankene
som gnsket & gjere mindre endringer oppga at de kontinuerlig vurderer behov for

forbedringer, og justerer sin bruk fortlgpende.

4.5.2 Karakteristika for brukere av balansert malstyring

| dette avsnittet vil vi undersgke hvorvidt ulike karakteristika ved norske sparebanker kan
forklare variasjoner i bruk av balansert malstyring. I tilfeller hvor vi har funnet grunnlag for a
utarbeide hypoteser, er disse ogsa presentert i tabellen. For de gvrige variablene gnsker vi a

teste hvorvidt det er noen sammenheng mellom disse og bruk av balansert malstyring. De
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ulike variablene og det teoretiske grunnlaget for eventuelle hypoteser, er presentert i kapittel

3.3.3 Forskningssparsmal 4.

Bruk av balansert malstyring
Struktur

Strategi

Stogrrelse

PEU: Uforutsigbarhet

PEU: Konkurranseintensitet
Alder

Ansiennitet

Produktbredde

1,00
0,01
1,00
13,19
2,00
2,60
31,00
1,00
0,08

5,00
0,06
4,00
18,82
4,33
4,40
66,00
39,00
0,43

2,26
0,04
2,71
15,19
3,20
3,58
47,67
14,60
0,24

1,49
1,74
0,94
1,16
0,49
0,41
7,33
10,01
0,08

Tabell 23: Deskriptive data 2015.

1 Bruk av balansert malstyring

1

2 Struktur -.021 1

3 Strategi 137 .198 1

4 Stgrrelse 372" -350" 156 1

5 PEU: Konkurranseintensitet 253" -.016 130 147 1

6 PEU: Uforutsigbarhet 267 163 .058 234 117 1

7 Alder 134 -.016 .073 -.054 -.002 .068 1

8 Ansiennitet 138 -.008 .000 -.097 .056 -.097 514" 1

9 Produktbredde .100 -.198 232 .319 131 .036 .051 -.152 1

Tabell 24: Korrelasjonsmatrise 2015

| tabell 25 og 26 har vi presentert deskriptive data og korrelasjonsmatrise for variablene som
er inkludert i regresjonsanalysen.

Tabell 25 viser resultatet av en regresjonsanalyse med bruk av balansert malstyring som

avhengig variabel, og ulike faktorer som uavhengige variabler.

R? = 0,248

R%2=0,149

Konstant

Stgrrelse

Struktur®

Strategi(z)

Alder

Ansiennitet

PEU: Oppfattet uforutsigbarhet
PEU: Konkurranseintensitet
Produktbredde

P —verdi = 0,020**

-9,664
0,450
0,060
0,056
0,014
0,021
0,485
0,631
-0,338

N=70

0,002***
0,011**
0,593
0,774
0,605
0,302
0,190
0,133
0,892

Tabell 25: Avhengig variabel: Bruk av balansert malstyring

(1): Grad av desentralisering (skala fra 1-5)

(2): 1=kostnadsfokus, 5=fokus pa bredde i produktspekter (jf. spgrsmal 2, vedlegg 1.)
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Av tabellen ser vi at stgrrelse er eneste variabel som er statistisk signifikant (5 %-niva), og
koeffisienten har samme fortegn som forventet i hypotesen. Dette styrker forventninger om at
starre organisasjoner i starre grad vil vektlegge balansert malstyring som styringsverktay (jf.
3.3.3.1.1 Starrelse).

De to variablene for usikkerhet (PEU), er ikke signifikante, men har samme fortegn som
hypotesene tilsier. P-verdiene er likevel lave nok (0,190 og 0,133) til at vi kan vurdere det som
en svak indikasjon pa at hypotesene for disse variablene er fornuftige. Vi har et forholdsvis lite
utvalg (N=70, hvor kun 34 av disse bruker balansert malstyring), noe som kan vere

medvirkende arsak til at vi ikke oppnar signifikante resultater.

For de resterende variablene har vi ikke funnet noen signifikante sammenhenger, og kan

dermed ikke stgtte oppunder de argumentene som ble brukt som grunnlag for hypotesene.

Vi utfarte en tilsvarende analyse basert pa datasettet fra 2010 for & oppna et
sammenligningsgrunnlag. Variablene produktbredde og PEU: Konkurranseintensitet er
imidlertid utelatt fra analysen over (Tabell 23). Dette skyldes at datasettet fra 2010 ikke

inneholdt den ngdvendige informasjonen for a beregne disse variablene pa samme mate som

vi har gjort.

Bruk av balansert malstyring 81 1,00 5,00 2,37 1,52
Struktur 81 0,00 5,00 2,21 1,72
Strategi 81 1,00 5,00 2,62 1,02
Stgrrelse 81 5,93 11,73 8,07 1,23
PEU: Uforutsigbarhet 81 2,00 4,17 3,15 0,45
Alder 81 32,00 63,00 48,63 7,83
Ansiennitet 81 1,00 40,00 16,51 11,48

Tabell 26: Deskriptive data 2010.

1 Bruk av balansert malstyring 1

2 Struktur 032 1

3 Strategi .399** 139 1

4 Stgrrelse 314" 256" 340%* 1

5 PEU: Uforutsigbarhet 091 .120 -.015 -.084 1

6 Alder .047 170 .096 -.004 -.109 1
7 Ansiennitet .019 -.016 .024 .059 -.169 .683**

Tabell 27: Korrelasjonsmatrise 2010




Tabell 26 inneholder deskriptive data for de variablene som er brukt i analysen for 2010.

Tilsvarende tall for variablene fra 2015 finnes i tabell 23.

2015 2010
R?=0,145 n=70 R?=0,141 nN=81
Konstant -7,917 0,006*** -1,927 0,336
Stgrrelse 0,468 0,007 *** 0,305 0,043**
Struktur 0,059 0,595 -0,116 0,276
Strategi 0,083 0,663 0,525 0,002***
Alder 0,011 0,681 0,019 0,514
Ansiennitet 0,024 0,219 -0,008 0,693
PEU: Uforutsigbarhet 0,542 0,142 -0,032 0,914

Tabell 28: Avhengig variabel: Bruk av balansert malstyring (2015 og 2010)

Hovedfunnet fra ssmmenligningen er at starrelse er signifikant bade i 2010 og 2015. Dette
styrker ytterligere hypotesen, om at stgrre sparebanker legger mer vekt pa balansert
malstyring i forhold til mindre banker. Videre kan vi observere at strategi er signifikant (1 %-
niva) i analysen gjort pa tall fra 2010, til forskjell fra 2015 hvor variabelen ikke er signifikant.
Dette kan imidlertid skyldes tilfeldigheter i undersgkelsen, og det er vanskelig a trekke noen
slutninger basert pa dette. Vi ser ogsa at utfallet av analysen for 2015, med tanke pa
signifikansniva for de ulike variablene, ikke pavirkes i nevneverdig grad av at to variabler

utelates.
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5. Avslutning

| dette kapittelet vil vi foreta en drafting av sentrale funn fra analysen og forsgke a besvare
oppgavens problemstilling, far vi presenterer begrensninger ved utredningen og forslag til

videre forskning.

5.1 Oppsummering og drgfting av sentrale funn

Analysen vedrgrende bruk og nytte av alternative styringsverktay viser at benchmarking
fortsatt er mest utbredt blant norske sparebanker, og ABC har minst gjennomslag i naringen.
De resterende styringsverktgyene benyttes i noen grad. Disse resultatene samsvarer i stor grad
med den rangeringen av verktgyene som Johansen fant i sin utredning i 2010. Det man
imidlertid observerer er at benchmarking er det eneste av styringsverktgyene som har hatt en
signifikant gkning fra 2010 til 2015. Andersen og Opsahl (2011) fant i sin utredning, gjennom
samtaler med Handelsbanken, at for & oppna optimal utnyttelse av benchmarking forutsettes
det til en viss grad en desentralisert organisasjonsstruktur. Finansielle institusjoner ser ut til &
veere velegnet for en slik struktur (Dugdale & Lyne, 2006). Videre vil karakteristika ved
bransjen, som lav grad av kompleksitet i kostnadsbildet og standardiserte prosesser, gi et godt
utgangspunkt for en vellykket implementering av benchmarking. Dette kan vaere faktorer som
forklarer en hgy bruksgrad av benchmarking blant norske sparebanker. Resultatene i analysen
viser at det er sterk korrelasjon mellom bruk og nytte, og brukerne av styringsverktayene
opplever en hgy nytteverdi. Ved a se naermere pa hva som driver utviklingen i bruk av
alternative styringsverktay finner vi at den totale bruken av de ulike styringsverktayene er
relativt uforandret. Imidlertid er det noe variasjon med tanke pa hvilke banker som bruker de

ulike verktayene, og de enkelte bankene ser ut til & vurdere sine styringsverktgy fortlgpende.

Vare funn tyder pa at budsjettet fortsatt har en sterk posisjon som styringsverktgy blant
sparebankene. At en sa stor andel som 90 % benytter budsjett, til tross for mye kritikk mot
styringssystemet, kan skyldes at det er vanskelig a fjerne budsjettet (Becker, 2014). Hele 80 %
av respondentene i undersgkelsen planlegger a beholde eller forbedre sine budsjettprosesser.
Dette kan indikere at noen banker gnsker a forbedre sine budsjettprosesser for a respondere pa
den mest vanlige/utbredte budsjettkritikken. Imidlertid kan resultatene ogsa tyde pa at store
deler av kritikken er over-generalisert, og vil ikke ngdvendigvis vere gjeldende for den
norske sparebankneeringen. Pa den annen side har Svenska Handelsbanken hatt stor suksess
med styring uten budsjett. Dette gjer det naturlig a forvente at elementer av denne

virksomhetsstyringen ogsa vil kunne fungere i norske sparebanker.
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Vi undersgkte videre sparebankenes holdninger til en rekke budsjettkritiske pastander.
Respondentene viste liten grad av enighet med kritikken, og majoriteten uttrykte at budsjettet
har potensiale til & vaere ekstremt nyttig dersom det brukes fornuftig. Hope & Fraser (2003b;
2003a) hevder blant annet at det er iboende feil i budsjettet som gjer det uegnet som
styringssystem. Vi observerer at sparebankene benytter budsjett i stor grad til kontrollformal,
noe som ville veert merkelig dersom budsjettet inneholdt iboende feil. Denne kritikken virker
dermed a veere overdrevet i forhold til hva vi observerer i undersgkelsen. Vi stiller oss derfor
kritisk til pastanden om at budsjettet inneholder iboende feil. Dette stattes ogsa av Libby &
Lindsay (2010). Resultatene samsvarer ogsa i stor grad med funn fra Johansens undersgkelse
fra 2010, hvor hun i hovedsak avviser kritikken mot budsjett som styringssystem. Dermed kan
vi til en viss grad hevde at store deler av kritikken mot budsjettet (Hope & Fraser, 2003a;
Wallander, 1999; Bogsnes, 2012) ikke er gjeldende i den norske sparebankneringen. Det er
viktig a presisere at vi kun har sett pa kritikken til- og bruk av budsjett, og ikke utbredelsen av
BB i seg selv. Malet med dette konseptet er ikke a bli kvitt budsjettet, men i sterre grad &
endre tankematen forbundet med ledelse og styring (Bogsnes, 2012). Vi har derfor ikke

grunnlag for & vurdere utbredelsen av BB i norske sparebanker.

Det finnes ogsa unntak i bransjen. Var undersgkelse fant at 10 % av respondentene (7 stk.)
ikke benytter budsjett, noe som samsvarer godt med resultater fra 2010. Det er interessant a
papeke at av de bankene som besvarte undersgkelsen bade i 2010 og 2015, oppga 6 av de 7
bankene som ikke brukte budsjett i 2010, at de na er gatt over til & bruke budsjett. Dette viser
at fordelingen av brukere og ikke-brukere er relativt stabil, men at det er en utskiftning i
hvilke banker det gjelder. En slik utskiftning kan ha sammenheng med at noen banker har
vaert gjennom en fusjon siden 2010, som kan veere en indikasjon pa at bruk av
styringssystemer diskuteres i fusjonssammenhenger. Imidlertid finner vi ikke stgtte for at de
bankene som har veert gjennom fusjon siden 2010 har endret sin bruk av alternative
styringsverktgy i nevneverdig grad. Hope & Fraser (2003b) hevder at bruk av budsjett
reduserer nytten av alternative styringsverktgy. Dersom dette stemmer vil det vere naturlig &
forvente at de bankene som innfarer budsjett samtidig reduserer bruken av noe annet, og vice
versa. Vi finner imidlertid at bankene som ikke bruker budsjett, i sterre grad benytter
balansert malstyring, benchmarking og rullende prognoser. Samtidig ser vi ingen vesentlig
endring i bruk av alternative styringsverktay for bankene som har innfart eller fjernet budsjett
siden 2010.
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Gjennom regresjonsanalyser med hhv. EKR og K/I som avhengige variabler og ulike
styringssystem og sterrelse som uavhengige variabler, fant vi at i modellen for EKR var bade
starrelse og rullende prognoser signifikant positive (pa hhv. 10 %- 0og 5 % - niva). Bruk av
budsjett for ressursallokeringsformal var signifikant negativ pa 10 %-niva. | modellen for K/I
var to av variablene signifikante; stgrrelse og bruk av budsjett for ressursallokering, begge pa
1 %-niva. Sammenlignet med tilsvarende analyse pa 2010-data, finner vi at starrelse er eneste
variabel med signifikant effekt pa lannsomhet i begge analysene. Dette indikerer at det finnes
stordriftsfordeler i sparebanknzaringen, noe som stettes av blant annet Bachmann & Hanstad
(2013) og Anolli, et al. (2013). Det kan tenkes at stordriftsfordeler i bransjen er en
medvirkende arsak til at vi har sett sdpass mange fusjoner de siste arene. Vi finner ikke
grunnlag for a pasta at bruk av ulike styringsverktgy har signifikant varig innvirkning pa
bankenes lgnnsomhet. Det kan vare flere mulige forklaringer pa hvorfor analysene for de
ulike arene gir avvikende resultater. En potensiell arsak er at lsnnsomhet i sparebankene
varierer mer enn bruk av styringsverktgy. Dette medfgrer at variasjoner i lgnnsomhet kan
skyldes andre faktorer enn bruk av styringsverktagy, og at eventuelle sammenhenger vil
avhenge av maletidspunktet. Dersom man gjennomfgrer samme analyse pa ulike tidspunkt
kan man risikere a fa forskjellige resultater, selv om situasjonen ikke ngdvendigvis har endret
seg. Videre kan en annen mulig forklaring veere knyttet til ressurs-basert teori, som blant
annet hevder at kilder til varige konkurransefortrinn ma vere ikke-imiterbare (Bowman &
Toms, 2010). Bruk av styringsverktgy vil i stor grad veere imiterbart og dermed er det, ifglge
teorien, ikke mulig & oppna et varig konkurransefortrinn som fglge av dette. Kennedy & Fiss
(2009) hevder at eventuelle fordeler man oppnar ved a implementere verktayet pa et tidlig
tidspunkt observeres av konkurrentene. Disse vil fglge etter og ta i bruk verktgyet for a
forhindre videre tap. Dette stemmer overens med at Bjgrnenak (2013) fant en signifikant
sammenheng mellom benchmarking og lgnnsomhet for norske sparebanker, og den observerte
gkningen i bruk av benchmarking siden 2010. Ettersom flere banker na benytter
benchmarking vil eventuelle konkurransefortrinn av bruken vare begrenset. Eventuelle
lannsomhetseffekter for banker som har implementert benchmarking etter 2010, kan veere
begrenset i vare data pa grunn av den korte tidshorisonten. Dersom man gjer en lignende
studie om eksempelvis fem nye ar, kan det tenkes at man igjen observerer en sterkere
samvariasjon mellom benchmarking og lgnnsomhet. Det kan ogsa tenkes at malefeil er

arsaken til at vi far forskjellige resultater i de to analysene (hhv. 2015 og 2010). Dette kan
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veere feil som oppstar ved malingen av lgnnsomhet (regnskapstall) og/eller bruk av de ulike

styringsverktgyene.

Ved a kartlegge bruk av balansert malstyring pa ulike nivaer fant vi at verktgyet benyttes i
noen grad pa alle nivaene, men i sterst grad pa lederniva. Dette samsvarer i relativt stor grad
med en undersgkelse foretatt av Malmi (2001). Undersgkelsen fant at balansert malstyring i
stor grad ble benyttet pa divisjonsniva i finske selskaper, men at ca. halvparten planla a
innfare verktgyet pa hgyere niva. Det viser seg at for de hgyere organisasjonsnivaene (styre
og leder), benyttes balansert malstyring i stgrst utstrekning til kontrollformal, og malene settes
i stor grad ved a sammenligne med konkurrenter. Pa de lavere nivaene (divisjon og filial)
finner vi at bankene i starre grad retter fokus mot a styre etter spesifikke aktiviteter for a sikre
at disse er forankret i strategien, og motivering. Maltall er for de lavere nivaene ofte satt
relativt til interne avdelinger/filialer. En forklaring kan veere at pa de hgyere nivaene hvor
man i stor grad benytter finansiell maltall, vil det veere mulig & finne sammenlignbare tall fra
konkurrenter. Dette kan veere vanskeligere a oppdrive for mer spesifikke aktiviteter, og det vil

dermed vaere mer naturlig & benytte interne sammenligninger pa lavere niva.

Vi finner videre i var analyse at maltall benyttes mest innenfor det finansielle perspektivet.
Samtidig er det flest ikke-brukere innen lzering- og vekst perspektivet. Kaplan & Norton
(1996a) understreker at for & oppna maksimalt utbytte av styringssystemet ma man benytte
maltall innenfor alle de fire perspektivene for a fatte strategiske beslutninger. De ulike
perspektivene skal ikke ses pa som mal som veies opp mot hverandre, men heller vere koblet
sammen i arsak-virkningsforhold (Ngrreklit, 2000). Undersgkelsen tilsier at bankenes bruk av
balansert malstyring i stor grad er i trad med anbefalingene fra teorien, ettersom 29 av 34
banker som bruker verktgyet, benytter maltall innenfor alle perspektivene. Vi observerer at
det er forskjeller mellom de ulike nivaene med tanke pa hvilke perspektiv som prioriteres. Pa
de lavere nivaene ser vi et serlig fokus pa kundeperspektivet. En mulig forklaring kan vare at
man har tettere kontakt med kundene pa jevnlig basis. Pa styreniva viser undersgkelsen en
hayere korrelasjon med det finansielle perspektivet, som kan vare en konsekvens av at man
her har et tettere forhold til eiere og investorer som i stor grad vektlegger finansiell

informasjon.

Ved & gjennomfare en regresjonsanalyse fant vi at sparebankenes starrelse er den eneste
statistisk signifikante variabelen (5 %- niva) som forklarer bruk av balansert malstyring. Det
ser ut til at starre banker benytter verktgyet i starre utstrekning. Dette samsvarer med
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argumentasjonen til Hoque & James (2000), som hevder at stgrre organisasjoner vil legge mer
vekt pa balansert malstyring som styringsverktgy. En mulig forklaring kan vere at
implementering av balansert malstyring er ressurskrevende, og derfor vare lettere a innfare

for store selskaper.

5.2 Konklusjon

Vi har gjennom arbeidet med denne masterutredningen forsgkt a besvare fglgende

problemstilling:

| hvilken utstrekning- og til hvilke formal benytter norske sparebanker alternative
styringsverktey? | hvilken grad er bruken assosiert med finansiell prestasjon, og er det noen
klare utviklingstrekk fra 2010 til 20157

Vi finner at i den norske sparebanknaringen er benchmarking det alternative
styringsverktgyet som er mest utbredt. De resterende verktgyene, med unntak av ABC,
benyttes ogsa til en viss grad. Respondentene gir videre uttrykk for at budsjettet fortsatt star
sterkt i sparebanknzringen, og det er mye som tyder pa at budsjettet vil fortsette a veere en
sentral del av bankenes styringssystemer i tiden fremover. Sparebankene bruker budsjettet i

starst grad til planleggings-, kontroll- og malsettingsformal.

Respondentene ser ut til & benytte balansert malstyring til ulike formal, avhengig av hvilket
niva i organisasjonen verktgyet benyttes pa. Hvilket niva som benytter balansert malstyring,
synes ogsa a ha en innvirkning vedrgrende hvilket perspektiv banken vektlegger. Totalt sett
brukes balansert malstyring i relativt liten grad, men halvparten av brukerne benytter
verktgyet i stor eller svaert stor grad. Dette kan ha en sammenheng med at balansert
malstyring er et ressurskrevende verktgy, og vi finner statte for at gkt starrelse sammenfaller

med gkt bruk av balansert malstyring.

Bruk av alternative styringsverktay synes ikke & kunne forklare variasjoner i sparebankenes
lgnnsomhet. Vi finner imidlertid at starrelse har signifikant forklaringskraft pa lannsomhet,

som tyder pa at det er mulig a oppna stordriftsfordeler i bransjen.

Samlet sett finner vi at bruk av- og holdninger til alternative styringssystem i liten grad har
endret seg siden 2010. Vi ser imidlertid at bruken av benchmarking har hatt en signifikant
gkning, og budsjettet benyttes tilsynelatende i mindre grad til ressursallokering og belgnning.

Andelen banker som ikke benytter budsjett er relativt stabil, men vi observerer imidlertid at
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sammensetningen av banker har endret seg. Dette kan tyde pa at respondentene kontinuerlig

vurderer sine styringssystemer, serlig i fusjonsprosesser. Tidligere studier har uttrykt at bruk
av enkelte styringsverktay har signifikant pavirkning pa lennsomhet. Vi finner ikke statte for
dette, noe som tyder pa at det er vanskelig & opprettholde gkonomiske fordeler ved a benytte

alternative styringsverktay.

5.3 Potensielle svakheter ved oppgaven

Ettersom utredningen fokuserer pa én enkelt bransje, vil det vaere utfordrende a generalisere
vare funn til andre bransjer. Deler av analysen er basert pa sammenligning av to forskjellige
datasett med ulike respondenter. Dette kan medfare at eventuelle forskjeller mellom de to
utvalgene ikke ngdvendigvis skyldes direkte endringer i bankenes bruk og oppfatning av
styringssystemer. Imidlertid kan endringene vere en konsekvens av responsbias. For &
redusere faren for dette har vi gjennomfart tester for responsbias med tanke pa starrelse,

lgnnsomhet og alliansetilharighet. Problemet antas derfor a vere begrenset.

Undersgkelsen bestod i stor grad av svaralternativer pa ordinalniva. Dette kan medfare
problemer ved beregning av gjennomsnitt og bruk av regresjonsanalyser. For & begrense dette

problemet gjennomfarte vi ikke- parametriske tester.

| forbindelse med analysen av sammenhengen mellom ulike karakteristika og bruk av
balansert malstyring, var det lite som forklarte variasjon i bruken av verktgyet. Dette kan vere
en konsekvens av et noe begrenset utvalg av banker som benytter balansert malstyring.
Falgelig har vi relativt fa observasjoner pa de fleste verdiene (med unntak av 1) av den
avhengige variabelen, noe som gjar det vanskelig a finne signifikante sasmmenhenger. Videre
kan det vaere vanskelig & male enkelte variabler (eksempelvis PEU, strategi og struktur),
ettersom det er komplekse sammenhenger som skal kvantifiseres. Dette kan fare til at faktiske
sammenhenger ikke fanges opp i analysen.

| forbindelse med Ignnsomhetsanalysen er det problemer knyttet til bruk av regnskapsdata.
Innfgring av IFRS har blant annet medfart at verdiendringer blir resultatfart i stgrre grad enn
tidligere. Dette er til en viss grad basert pa en skjgnnsmessig vurdering, som farer til ulik
praksis blant bankene. Ideelt sett burde man analysert regnskapet til hver enkelt bank, og
foretatt en grundigere normalisering. Dette ville imidlertid blitt for omfattende i forhold til
oppgavens formal. Vi har likevel forsgkt a redusere effekten av regnskapsmessige prinsipper

ved a korrigere for enkelte poster i regnskapet. Videre er det utfordringer knyttet til bruk av
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regnskapstall for morbank, som fglge av at enkelte banker skiller ut deler av virksomheten i
egne aksjeselskaper. En optimal analyse burde benyttet konserntall, disse var imidlertid ikke

tilgjengelig pa sparebankforeningen sine sider.

Ettersom det var et begrenset utvalg som benyttet balansert malstyring, ma eventuelle
slutninger med tanke pa bruk av verktgyet behandles med varsomhet/forsiktighet

5.4 Forslag til videre forskning

Ettersom vi i denne utredningen fokuserer utelukkende pa en bransje, vil det vere interessant
a undersgke hvorvidt det er en sammenheng med hvordan balansert malstyring brukes i andre
bransjer. Det vil ogsa veere aktuelt a utfare en mer kvalitativ studie (eksempelvis en

casestudie), for & kunne se naermere pa utformingen av balansert malstyring.

| forbindelse med sammenhengen mellom bruk av alternative styringssystemer og
lennsombhet, vil en grundigere analyse av regnskapsdata kunne gi et mer rettvisende bilde. Det
vil da i stgrre grad vaere mulig & si noe om hvorvidt det er en sammenheng. For & kunne si noe
mer om kausalitet, vil det vaere nyttig & vurdere sammenhengen mellom bruk av

styringsverktgy i dag og fremtidig lannsomhet.

Vi finner at blant ikke-brukerne av budsjett i 2010, bruker flertallet i dag budsjett hvorav flere
av disse har veert gjennom en fusjon i mellomtiden. Et forslag til videre forskning kan dermed
veere a se nermere pa hvordan fusjoner pavirker bruk av budsjett og alternative
styringsverktgy. Serlig vil det vaere interessant & belyse dette basert pa upper ehcelon’s
theory, for & kunne si noe om hvorvidt ulike ledertyper har innvirkning pa valg av

styringsverktgy i en fusjonsprosess.

For & forklare utviklingen i bruk av styringsverktgy, kan det vaere hensiktsmessig & vurdere
dette med bakgrunn i diffusjonsteori. Man vil da kunne si mer om hvorfor enkelte

styringsverktgy er mer utbredt enn andre.

Benchmarking er mest utbredt av de alternative styringsverktgyene, og det vil derfor veere
interessant a undersgke hva som karakteriserer de bankene som bruker dette verktayet. Det
kan da vaere aktuelt & gjere en lignende analyse som den vi har utfart, med bakgrunn i
contingency theory, men med fokus pa benchmarking.
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Vedlegg

1. Spegrreskjema

Kjeere sparebank!

NHH har et stgrre forskningsprosjekt pa bruk av budsjetter i ulike typer av virksomheter. |
den sammenheng gnsker vi a gjennomfare en undersgkelse av norske sparebankers bruk av og
holdning til ulike gkonomiske styringsverktay, med spesielt fokus pa balansert malstyring. Vi
sender derfor ut dette sparreskjemaet til bank- og gkonomisjefer ved norske sparebanker.
Undersgkelsen er en oppfalgingsstudie som bygger pa en utredning fra 2010, og vi gnsker a
analysere utviklingen fra den gang frem til i dag.

Resultatene fra undersgkelsen vil bli koblet opp mot data knyttet til sparebankers starrelse og
annen offentlig informasjon om banken. Ut over dette vil ikke svarene kobles til
respondenten, og alle analyser vil bli gjennomfart pa aggregert niva, slik at ulike sparebanker
pa ingen mate vil kunne identifiseres i utredningen.

Alle som svarer pa undersgkelsen vil fa tilsendt en kortversjon av utredningen.

Undersgkelsen er ikke veldig omfattende og tar ca. 10-15 minutter & fullfgre. Vi haper du tar
deg tid til & svare pa sperreskjemaet ved a fglge linken nedenfor.

[link]

Ta gjerne kontakt dersom du har spgrsmal til studien.

Pa forhand takk for hjelpen, vi setter stor pris pa din deltakelse!

Med vennlig hilsen

Trond Bjgrnenak Joakim Vonen Henrik Thoresen
Professor NHH Masterstudent NHH Masterstudent NHH
trond.bjornenak@nhh.no joakim.vonen@student.nhh.no henrik.thoresen@student.nhh.no
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Default Question Block

Til a begynne med ensker vi litt bakgrunnsinformasjon om din sparebank.

I hvilken grad er du enig i folgende utsagn: | var sparebank er de ulike avdelingskontorene/filialene
selvstendige og har stor frihet til a fatte egne beslutninger.

Helt uenig Helt enig Vi bestar av kun ett
1 2 3 - 5 kontor

Se for deg folgende alternative strategier:

Sparebank A: tilbyr et relativt stabilt utvalg av produkter og tienester. Utvalget er kanskje smalere enn
konkurrentenes, og kundegruppen utgjer en avgrenset del av befolkningen. Fokuset er pa a holde
kostnader nede samt stadig a forbedre eksisterende prosesser og tienester.

Sparebank B: endrer produkt- og tienesteutvalget sitt relativt ofte og tilbyr gjerne et bredere utvalg
enn konkurrentene. Sparebank B reagerer hurtig pa signaler om nye markedsbehov og muligheter
som oppstar. Sparebank B ensker & vaere ledende pa utvikling av nye produkter og tienester, og blir
ofte kopiert av andre sparebanker. Sparebank B klarer imidlertid kanskije ikke & opprettholde samme
styrke i alle omrader den entrer.

Hvordan vil du beskrive deres strategi? La 1 vaere sparebank A og 5 sparebank B. Vennligst indiker
pa skalaen hvor du mener din sparebank herer hiemme.

Sparebank A Sparebank B
1 2 3 4 5

Hvor mange personer er ansatt i din sparebank? (ca antall arsverk)

Vi ensker ogsa a vite noe om hvor usikre omgivelser dere opererer i.

Hvor enkelt er det a forutse endringer i felgende faktorer/forhold som kan oppsta de neste 12
manedene?

Ikke mulig & Svaertlett &
forutse forutse
1 2 3 4 5

(prising, introduksjon av nye
produkter og enester,

Konkurrenters handlinger t
markedsforingskampanjer ol.)
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Kostnader
Kundepreferanser

Teknologiske fremskritt som
kan pavirke utformingen av
nye produkter

Tilgangen pa nadvendig
kompetanse eller andre viktige

Inntekter
innsatsfaktorer [

Hvor sterk opplever dere at konkurransen er pa felgende omrader?

Ubetydelig
1

Veldig sterk
5

Prisirentebetingelser
Rekruttere/beholde ansatte

Innovasjon/utvikling av nye
produkier og tjenester

Tilgang pa nedvendig
kompetanse eller andre
innsatsfaktorer

Kostnadseffektivitet

Vi ensker na a vite litt om deres bruk av budsjetter.

Bruker dere for tiden budsjetter?

Ja

Nei

| hvor stor grad bruker dere budsijetter til falgende formal/aktiviteter?

Ikke i det hele tatt
1

rlr’ianlquing
Koordinering
Ressursallokering
Motivering

Kontroll, oppfolging og/eller
prestasjonsevaluering

Belenning
Malsetting

| svaert stor grad
5

Hvor egnet mener du bruk av budsjetter er til falgende aktiviteter?

|

Ikke 1 det hele tatt
1 2 3 4

| svaert stor grad
5

Planiegging ‘
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Koordinering
Ressursallokering
Motivering

Kontroll, oppfeiging og/elier
prestasjonsevaluering

Belgnning
Malsetting

Hvilket av de folgende alternativene beskriver best hvordan dere oppdaterer deres budsjetter i lopet
av budsjettperioden?

Etter at budsjettene er godkjent gjores det ikke noen endringer | dem

Endringer skjer ved fastsatte budsj ideringer

Budsjetter endres ved behov pa ad hoc basis

Budsjetter endres nar de neste rullende budsjettene utarbeides

I hvor stor grad vil det vaere mulig & fa tildelt ressurser til strategisk interessante prosjekter, som dukker
opp i lepet av budsjettperioden, dersom de ikke er inkludert i budsjettet?

Ikke | det hele tatt I svaert stor grad
1 5

I hvor stor grad baseres prestasjonsevaluering pa forhandsbestemte budsjettmal?

Ikke i det hele tatt | svaert stor grad
1 2 3 4 5

Hvilke planer har dere for deres budsjetter i tiden fremover?

Vi planlegger & beholde vare budsjetter slik de er

Vi planlegger a gjore mindre endringer eller forbedringer | vare budsj eller budsj ingsp:

Vivurderer & kvitte oss med vare budsjetter
Vi planiegger a kvitte 0ss med vare budsjetter, men har ikke igangsatt prosessen
Vi har begynt en prosess for a kvitte 0ss med vare budsjetter

Vi ensker ogsa litt informasjon om deres bruk av andre ekonomiske styringsverktoy.

I hvor stor grad benytter dere falgende verktey?

Ikke | det hele tatt | svaert stor grad
1 5

Activity-Based Costing
Balanced Scorecard /
balansert malstyring
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Benchmarking
Rullende prognoser

9% -

{undelo lyser

Hvor stor nytte har dere av deres bruk av felgende verktey?

Ingen nytte Sveert stor nytte
1 5

Activity-Based Costing

Balanced Scorecard /
balansert malstyring

Benchmarking

Rullende prognoser

Kundelennsomhetsanalyser

| hvor stor grad benyttes balansert malstyring pa ulike nivaer i selskapet?

Ikke i det hele Isveert stor
grad
1 2 3 4 5 Ikke relevant

Styreniva

(Topp)ledemiva

Divisjonsniva (f.eks.

Personmarked /

Bedriftsmarked)

Filialniva

| hvor stor grad benytter dere balansert malstyring til felgende formal?

Ikke | det hele tatt | sveert stor grad
1 5

Kontroll, oppfeiging og/eller
prestasjonsevaluering

Motivering
Gi tilbakemeiding og laering

Som et verktoy for a
gjennomfere forandringer

Styre fokus mot spesifikke
aktiviteter for & sikre at disse er
forankret i strategien

| hvor stor grad fastsettes mal som benyttes i balansert malstyring basert pa folgende forhold?

Ikke i det hele tatt | svaert stor grad
1 2 3 4 5

Relative mal sammenlignet
med konkurrenters prestasjon

Relative mal sammenlignet
med andre avdelingerfiiialer

I forbindelse med deres balanserte malstyring; i hvor stor grad benytter dere maltall innenfor felgende
omrader?
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Ikke i det hele tatt
1 2 3 4
Finansielle i T X
Kunderelaterte
lnlte)me prosesser (effektivitet
ol

Leering og vekst

Hvilke planer har dere for deres bruk av balansert malstyring i tiden fremover?
Vi planlegger 3 fortsette som for
Vi planlegger a gjere mindre endringer eiler forbedringer
Vi vurderer a kvitte oss med balansert malstyring
Vi planlegger a kvitte oss med balansert maistyring
Vi planlegger a gjere starre endringer eller forbedringer

| sveert stor grad
5

Hvilke endringer planlegger dere a gjore? (oke/redusere antall parametre, formalfokus, niva osv.)

Vionsker na a vite litt mer om din holdning til kritikken som har blitt rettet mot budsjetter. Vennligst

indiker i hvor stor grad du er enig/uenig med felgende pastander:

Det brukes for mye tid pa budsjettrelaterte aktiviteter (utvikle og revidere budsijetter,
budsjettrapportering, avviksanalyser, svare pa spersmal ifom budsjett osv.)

Verken enig
Helt uenig eller uenig
1 2 3 4

Budsjetter bygger i for stor grad pa usikre antagelser om fremtiden.

Verken enig
Helt uenig eller uenig
1 3

Antagelsene budsjetter bygger pa blir for raskt utdatert.

3
Verken enig
Helt uenig eller uenig
1 2 3 4

Helt enig
5

Helt enig
5

Heltenig
5

Budsjetter hindrer rask respons pa endringer i omgivelsene (hemmer tilpasningsevne og innovasjon)

fordi:
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Verken enig
Helt uenig eller uenig Heltenig
1 2 3 4 5

De er for darlige til &
signalisere endringer |
omgivelsene

De er vanskelige & endre nar
de forst er godkjent

Deter vanskelig & fa tildelt
ressurser utenfor budsjettet
De i for stor grad forer til fokus
pa budsjettoppnaelse fremfor
ksi ing av verdiskapning

Budsjetter forer til for stort fokus pa oppnaelse av egne budsjettmal, noe som hemmer samarbeid og
kunnskapsdeling mellom ulike enheter.

Verken enig
Helt uenig eller uenig Helt enig
1 2 3 4 5
Budsijetter kan fore fil:
Verken enig
Heltuenig eller uenig Heltenig
1 2 3 4 5

Fremforhandling av lavere
malsetninger enn man tror er
oppnaelig for & gjore det
enklere a na budsjettet

Overestimering av
ressursbehov for & sikre
tilstrekkelig tilgang

Attildelte midier brukes opp
for budsjettperioden er over
for & unnga reduserte
bevilgninger neste periode

Tilpasning av inntekter og
kostnader for 4 na periodens
budsjettmal

At man fremskynder kostnader
om man likevel ikke kommer fil
4 na budsjettet

Det er for vanskelig a knytte budsjetter opp mot organisasjonens strategi.

Verken enig
Helt uenig eller uenig Helt enig
1 2 3 B

Budsjetter forer til overdrevent fokus pa finansielle maitall pa bekostning av andre viktige strategiske
indikatorer.

Verken enig
Helt uenig eller uenig Helt enig
1 2 3 4 5
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Budsjetter skaper lite verdi fordi de i for stor grad fokuserer pa:

Verken enig
Helt uenig eller uenig Helt enig
1 2 3 4 5
Kostnadsreduksjon fremfor
verdiskapning
Budsjettoppnaelse fremfor
verdiskapning

«formaliserte rutiner» fremfor
kreativ tenkning rundt hvordan
organisasjonen kan skape
verdi

Budsjetter har potensiale til a veere ekstremt nyttige om de brukes fomuftig. Eventuelle problemer
skyldes hvordan og til hvilke formal de blir brukt.

Verken enig
Helt uenig eller uenig Helt enig
1 2 3 4

Til slutt ensker vi litt bakgrunnsinformasjon om deg.

Hva er din alder?

Hvor mange ar har du
veert ansatt i
sparebanken du na
jobber for?
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2. Tester for responsbias

Starrelse

F-Test Two-Sample for Variances
Stgrrelse (forvaltningskapital)

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
Stgrrelse (forvaltningskapital)

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

10342756 10232901
5,32E+14 5,07E+14

70 35
69 34

1,048927

0,449759

1,676741

Alliansetilhgrighet

F-Test Two-Sample for Variances
Alliansetilhgrighet

Mean

Variance
Observations
Pooled Variance
Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail
t Critical two-tail

10342756 10232901

5,32E+14 5,07E+14

70 35
5,24E+14
0
103
0,023181
0,490775
1,659782
0,98155
1,983264

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

0,857143 0,828571
0,124224 0,146218

70 35
69 34
0,849575
0,279005
0,625512

Lgnnsomhet

F-Test Two-Sample for Variances
Lgnnsomhet (justert EKR)

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

0,857143 0,828571
0,124224 0,146218
70 35
0
63
0,370331
0,356189
1,669402
0,712378
1,998341

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

0,100991 0,109588
0,001079 0,000996

70 35
69 34
1,082675
0,408345
1,676741

Mean

Variance
Observations
Pooled Variance
Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail
t Critical two-tail

0,100991 0,109588

0,001079 0,000996

70 35
0,001052
0
103
-1,28061
0,101603
1,659782
0,203207
1,983264

Ikke-parametrisk test (Mann-Whitney) responsbias

For forklaring av fremgangsmaten ved alle ikke-parametriske tester vi har gjennomfart, og

hvordan de ulike verdiene har blitt beregnet, se (Harmon, 2011, pp. 7-11).
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Forvaltningskapital Alliansetilhgrighet

Legnnsomhet

R1 3764 N1 70|R1 3745 N1 70|R1 3434 N1 70,

R2 1801 N2 35|R2 1820 N2 35|R2 2131 N2 35
U1 U2 Umin U1 U2 Umin U1 U2  Umin

U 1171 1279 1171fu 1190 1260  1190JU 1501 949 949

m 1225 m 1225 mn 1225

o 147,1111 o 147,1111 o 147,1111

Z -0,36707 z -0,23792 Z -1,87613

Zerit | -1,95996 Zerit | -1,95996 Zerit | -1,95996

3. Valg av st@rrelsesvariabel

Korrelasjon mellom gjennomsnittlig forvaltningskapital og antall ansatte

Gjennomsnittlig forvaltningskapital

Ln av gjennomsnittlig forvaltningskapital

Gjennomsnittlig forvaltningskapital 2013 Antall ansatte
 Gjennomsnittlig forvaltningskapital 2013 1
Antall ansatte 0,97 1
Begrunnelse for bruk av naturlig logaritme
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4. Tester for forskjeller i bruk og nytte av alternative styringsverktgy

T-test for forskjell i bruk av alternative styringsverktgy

ABC

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

F-Test Two-Sample for Variances ABC
ABC Variable 1 Variable 2
Variable 1 Variable 2 Mean 1,246914 1,357143
Mean 1,246914 1,357143 Variance 0,463272 0,493789
Variance 0,463272 0,493789 Observations 81 70
Observations 81 70 Hypothesized Mean Difference 0
df 80 69 df 144
F 0,938198 t Stat -0,97531
P(F<=f) one-tail 0,389906 P(T<=t) one-tail 0,165522
F Critical one-tail 0,682842 t Critical one-tail 1,655504
P(T<=t) two-tail 0,331043
t Critical two-tail 1,976575
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Balansert malstyring

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
BSC

BSC Variable 1 Variable 2
Variable 1 Variable 2 Mean 2,37037 2,257143
Mean 2,37037 2,257143 Variance 2,311111 2,222774
Variance 2,311111 2,222774 Observations 81 70
Observations 81 70 Pooled Variance 2,270203
df 80 69 Hypothesized Mean Difference 0
F 1,039742 df 149
P(F<=f) one-tail 0,435907 t Stat 0,460493
F Critical one-tail 1,473755 P(T<=t) one-tail 0,322917
t Critical one-tail 1,655145
P(T<=t) two-tail 0,645834
t Critical two-tail 1,976013

Benchmarking

F-Test Two-Sample for Variances
Benchmarking

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
Benchmarking

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 3 3,485714
Variance 1,675 1,267909
Observations 81 70
df 80 69
F 1,321073
P(F<=f) one-tail 0,118466
F Critical one-tail 1,473755

Rullende prognoser

F-Test Two-Sample for Variances
Rullende prognoser

Mean

Variance
Observations
Pooled Variance
Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail
t Critical two-tail

3 3,485714
1,675 1,267909

81
1,486481
0

149
-2,4412
0,007905
1,655145
0,01581
1,976013

70

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Rullende prognoser

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 3 3,128571
Variance 1,6 1,852795
Observations 81 70
df 80 69
F 0,86356
P(F<=f) one-tail 0,26245
F Critical one-tail 0,682842

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

3 3,128571
1,6 1,852795

81
0

142
-0,59803
0,275387
1,655655
0,550773
1,976811

70
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Kundelgnnsomhet

F-Test Two-Sample for Variances

Kundelgnnsomhet

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Kundelgnnsomhet

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2 Mean 2,740741 2,8
Mean 2,740741 2,8 Variance 1,119444 1,205797
Variance 1,119444 1,205797 Observations 81 70
Observations 81 70 Hypothesized Mean Difference 0
df 80 69 df 144
F 0,928385 t Stat -0,33632
P(F<=f) one-tail 0,372695 P(T<=t) one-tail 0,368559
F Critical one-tail 0,682842 t Critical one-tail 1,655504
P(T<=t) two-tail 0,737119
t Critical two-tail 1,976575
Ikke-parametrisk test (Mann-Whitney) bruk alternative styringsverktgy:
ABC BSC Benchmarking
R1 5869 N1 81 R1 6283|N1 81 R1 5554 |N1 81
R2 5608 N2 70 R2 5193|N2 70 R2 5922|N2 70
Ul U2 Umin Ul U2 Umin Ul U2 Umin
U 3122,5 2547,5 2547,5 U 2708 2962 2708 U 3437 2233 2233
i 2835 " 2835 i 2835
o 267,9925 o 267,9925 o 267,993
z -1,07279 z -0,47389 z -2,24633
Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996
Rullende prognoser Kundelgnnsomhetsanalyser
R1 5995,5(N1 81 R1 6100(N1 81
R2 5480,5[N2 70 R2 5376(N2 70
Ul U2 Umin Ul U2 Umin
U 2995,5 2674,5 2674,5 U 2891 2779 2779
u 2835 v 2835
o 267,9925 o 267,9925
Z -0,5989 z -0,20896
Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996

T-test for forskjell i nytte av alternative styringsverktgy

ABC

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances

F-Test Two-Sample for Variances ABC
ABC Variable 1 Variable 2
Variable 1 Variable 2 Mean 2,722222 2,555556
Mean 2,722222 2,555556 Variance 0,800654 0,527778
Variance 0,800654 0,527778 Observations 18 9
Observations 18 9 Pooled Variance 0,713333
df 17 8 Hypothesized Mean Difference 0
F 1,517028 df 25
P(F<=f) one-tail 0,28056 t Stat 0,483368
F Critical one-tail 3,186701 P(T<=t) one-tail 0,31652
t Critical one-tail 1,708141
P(T<=t) two-tail 0,633041
t Critical two-tail 2,059539
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Balansert malstyring

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

F-Test Two-Sample for Variances BSC
BSC Variable 1 Variable 2
Variable 1 Variable 2 Mean 3,529412 3,675
Mean 3,529412 3,675 Variance 0,923351 1,096795
Variance 0,923351 1,096795 Observations 34 40
Observations 34 40 Hypothesized Mean Difference 0
df 33 39 df 72
F 0,841863 t Stat -0,62319
P(F<=f) one-tail 0,308469 P(T<=t) one-tail 0,267564
F Critical one-tail 0,568297 t Critical one-tail 1,666294
P(T<=t) two-tail 0,535129
t Critical two-tail 1,993464

Benchmarking

F-Test Two-Sample for Variances
Benchmarking

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Benchmarking

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 3,8125 3,868852
Variance 0,757937 0,84918
Observations 64 61
df 63 60
F 0,892551
P(F<=f) one-tail 0,327819
F Critical one-tail 0,655986

Mean 3,8125 3,868852
Variance 0,757937 0,84918
Observations 64 61
Hypothesized Mean Difference 0
df 122
t Stat -0,35108
P(T<=t) one-tail 0,363066
t Critical one-tail 1,657439
P(T<=t) two-tail 0,726133
t Critical two-tail 1,9796

Rullende prognoser

F-Test Two-Sample for Variances
Rullende prognoser

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Rullende prognoser

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

3,542373  3,5625
0,942139 0,980159

59 64
58 63
0,961211
0,440582
0,651268

Mean 3,542373  3,5625
Variance 0,942139 0,980159
Observations 59 64
Hypothesized Mean Difference 0
df 121
t Stat -0,1138
P(T<=t) one-tail 0,454794
t Critical one-tail 1,657544
P(T<=t) two-tail 0,909589
t Critical two-tail 1,979764
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Kundelgnnsomhetsanalyser

F-Test Two-Sample for Variances

Kundelgnnsomhetsanalyser

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Kundelgnnsomhetsanalyser

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2 Mean 3,360656 3,569231
Mean 3,360656 3,569231 Variance 1,034426 1,124038
Variance 1,034426 1,124038 Observations 61 65
Observations 61 65 Hypothesized Mean Difference 0
df 60 64 df 124
F 0,920277 t Stat -1,12701
P(F<=f) one-tail 0,373471 P(T<=t) one-tail 0,130957
F Critical one-tail 0,655147 t Critical one-tail 1,657235
P(T<=t) two-tail 0,261915
t Critical two-tail 1,97928
Ikke-parametrisk test (Mann-Whitney) for nytte av alternative styringsverktgy
ABC BSC Benchmarking
R1 116,5 N1 81 R1 1570,5|N1 81 R1 3898|N1 81
R2 261,5 N2 70 R2 1204,5|N2 70 R2 3977|N2 70
U1 u2 Umin U1 u2 Umin U1 u2 Umin
u 8874,5 7893,5 78935 u 7420,5 6950,5 6950,5 u 5093 4178 4178
U 2835 u 2835 u 2835
o 267,9925 o 267,993 o 267,9925
z 18,87553 z 15,3568 z 5,011334
Zcrit -1,95996 Zcrit -1,96 Zcrit -1,95996
Rullende prognoser Kundelgnnsomhetsanalyser
R1 4004 N1 81 R1 4356(N1 81
R2 3622|N2 70 R2 3645(|N2 70
Ul U2 Umin Ul U2 Umin
U 4987 4533 4533 U 4635 4510 4510
i 2835 n 2835
o 267,9925 o 267,9925
z 6,335997 z 6,250174
Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996
5. Korrelasjon mellom egnethet og bruk av budsjett for ulike formal
Korrelasjon Gjennomsnittlig bruk 2015 = Gjennomsnittlig egnethet 2015

Gjennomsnittlig bruk 2015

Gjennomsnittlig egnethet 2015

1

0,955582554
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6. Tester for forskjeller i bruk- og egnethet av budsjett til ulike formal

T-test bruk av budsjett til ulike formal

Planlegging
t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
F-Test Two-Sample for Variances Planlegging
Planlegging Variable 1 Variable 2
Variable 1 Variable 2 Mean 3,902778 3,920635
Mean 3,902778 3,920635 Variance 0,793232 0,590374
Variance 0,793232 0,590374 Observations 72 63
Observations 72 63 Pooled Variance 0,698666
df 71 62 Hypothesized Mean Difference 0
F 1,343609 df 133
P(F<=f) one-tail 0,117936 t Stat -0,12384
F Critical one-tail 1,507593 P(T<=t) one-tail 0,450816
t Critical one-tail 1,656391
P(T<=t) two-tail 0,901632
t Critical two-tail 1,977961

Koordinering

F-Test Two-Sample for Variances
Koordinering

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
Koordinering

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 3,305556  3,31746
Variance 0,919405 0,768561
Observations 72 63
df 71 62
F 1,196268
P(F<=f) one-tail 0,236138
F Critical one-tail 1,507593

Ressursallokering

F-Test Two-Sample for Variances
Ressursallokering

Mean 3,305556  3,31746
Variance 0,919405 0,768561
Observations 72 63
Pooled Variance 0,849087
Hypothesized Mean Difference 0
df 133
t Stat -0,07489
P(T<=t) one-tail 0,470208
t Critical one-tail 1,656391
P(T<=t) two-tail 0,940416
t Critical two-tail 1,977961

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Ressursallokering

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 3,513889 3,190476
Variance 0,760368 0,963134
Observations 72 63
df 71 62
F 0,789473
P(F<=f) one-tail 0,167266
F Critical one-tail 0,667632

Mean 3,513889 3,190476
Variance 0,760368 0,963134
Observations 72 63
Hypothesized Mean Difference 0
df 125
t Stat 2,01159
P(T<=t) one-tail 0,023207
t Critical one-tail 1,657135
P(T<=t) two-tail 0,046414
t Critical two-tail 1,979124
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Motivering

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Motivering

Motivering Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2 Mean 3,375 3,412698

Mean 3,375 3,412698 Variance 0,857394 0,955965

Variance 0,857394 0,955965 Observations 72 63
Observations 72 63 Hypothesized Mean Difference 0
df 71 62 df 128
F 0,896889 t Stat -0,22908
P(F<=f) one-tail 0,327429 P(T<=t) one-tail 0,409588
F Critical one-tail 0,667632 t Critical one-tail 1,656845
P(T<=t) two-tail 0,819175
t Critical two-tail 1,978671

Kontroll, oppfelging og/eller prestasjonsevaluering

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Kontroll

Kontroll Variable 1 Variable 2
Variable 1 Variable 2 Mean 3,819444 3,952381
Mean 3,819444 3,952381 Variance 0,882433 0,562212
Variance 0,882433 0,562212 Observations 72 63
Observations 72 63 Hypothesized Mean Difference 0
df 71 62 df 132
F 1,569574 t Stat -0,91344
P(F<=f) one-tail 0,035556 P(T<=t) one-tail 0,181338
F Critical one-tail 1,507593 t Critical one-tail 1,656479
P(T<=t) two-tail 0,362675
t Critical two-tail 1,978099
Belgnning
t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
F-Test Two-Sample for Variances Belgnning
Belgnning Variable 1 Variable 2
Variable 1 Variable 2 Mean 3,166667 2,746032
Mean 3,166667 2,746032 Variance 1,295775 1,579621
Variance 1,295775 1,579621 Observations 72 63
Observations 72 63 Hypothesized Mean Difference 0
df 71 62 df 126
F 0,820307 t Stat 2,026827
P(F<=f) one-tail 0,209129 P(T<=t) one-tail 0,022395
F Critical one-tail 0,667632 t Critical one-tail 1,657037
P(T<=t) two-tail 0,04479
t Critical two-tail 1,978971
Ikke-parametrisk test (Mann-Whitney) for bruk av budsjett til ulike formal
Planlegging Koordinering Ressursallokering
R1 4866,5|N1 81 R1 4875|N1 81 R1 5117 (N1 81
R2 4313,5|N2 70 R2 4306|N2 70 R2 4063|N2 70
Ul U2 Umin Ul U2 Umin Ul U2 Umin
U 4124,5 3842 3842 U 4116,5 3849,5 3849,5 U 3874 4092 3874
mn 2835 mn 2835 mn 2835
o 267,9925 o 267,9925 o 267,99
z 3,755702 z 3,785553 z 3,877
Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996 Zcrit -1,96
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Motivering Kontroll Belgnning
R1 4901|N1 81 R1 4902 (N1 81 R1 | 4974,5|N1 81
R2 4279(N2 70 R2 4278[N2 70 R2 | 4205,5|N2 70
Ul U2 Umin Ul U2 Umin Ul U2 Umin
U 4090 3876 3876 u 4089 3877 3877 U 4016,5 3949,5 3949,5
u 2835 n 2835 T 2835
o 267,993 o 267,993 o 267,9925
z 3,88444 z 3,88817 z 4,158698
Zcrit -1,96 Zcrit -1,96 Zcrit -1,95996

T-test for egnethet av budsijett til ulike formal

Planlegging

F-Test Two-Sample for Variances

Planlegging

Variable 1 Variable 2
Mean 3,634921 3,790123
Variance 0,719406 0,867901
Observations 63 81
df 62 80
F 0,828903
P(F<=f) one-tail 0,221341
F Critical one-tail 0,668928

Koordinering

F-Test Two-Sample for Variances
Koordinering

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance 0,727087
Observations 63
df 62
F 0,801824
P(F<=f) one-tail 0,182877
F Critical one-tail 0,668928

3,174603 3,234568

0,90679
81
80

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Planlegging

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

3,634921 3,790123
0,719406 0,867901
63 81
0
138
-1,04321
0,149339
1,65597
0,298677
1,977304

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Koordinering

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

3,174603 3,234568
0,727087 0,90679
63 81
0
139
-0,39768
0,345736
1,65589
0,691473
1,977178
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Ressursallokering

F-Test Two-Sample for Variances
Ressursallokering

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Ressursallokering

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 3,31746 3,432099
Variance 0,736303 0,773457
Observations 63 81
df 62 80
F 0,951964
P(F<=f) one-tail 0,422835
F Critical one-tail 0,668928

Motivering

F-Test Two-Sample for Variances

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

3,31746 3,432099
0,736303 0,773457
63 81
0
135
-0,78667
0,216427
1,656219
0,432855
1,977692

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Motivering

Variable 1 Variable 2

Motivering

Variable 1 Variable 2
Mean 3,460317 3,283951
Variance 0,929852 0,980864
Observations 63 81
df 62 80
F 0,947992
P(F<=f) one-tail 0,416047
F Critical one-tail 0,668928

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

3,460317 3,283951
0,929852 0,980864
63 81
0
135
1,075948
0,141935
1,656219
0,28387
1,977692

Kontroll, oppfalging og/eller prestasjonsevaluering

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
Kontroll

Variable 1 Variable 2

Kontroll

Variable 1 Variable 2
Mean 3,857143 3,716049
Variance 0,576037 0,980864
Observations 63 81
df 62 80
F 0,587275
P(F<=f) one-tail 0,015017
F Critical one-tail 0,668928

Mean

Variance
Observations
Pooled Variance
Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail
t Critical two-tail

3,857143 3,716049

0,576037 0,980864

63 81
0,804109
0
142
0,936658
0,175262
1,655655
0,350525
1,976811
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Belgnning

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
Belgnning

Variable 1 Variable 2

Belgnning Mean 2,984127 3,08642
Variable 1 Variable 2 Variance 0,886841 1,329938
Mean 2,984127 3,08642 Observations 63 81
Variance 0,886841 1,329938 Pooled Variance 1,136473
Observations 63 81 Hypothesized Mean Difference 0
df 62 80 df 142
F 0,666829 t Stat -0,57121
P(F<=f) one-tail 0,048699 P(T<=t) one-tail 0,28438
F Critical one-tail 0,668928 t Critical one-tail 1,655655
P(T<=t) two-tail 0,568759
t Critical two-tail 1,976811
Ikke-parametrisk test (Mann-Whitney) for egnethet av budsjett
Planlegging Koordinering Ressursallokering
R1 6171,5(N1 81 R1 5971(N1 81 R1 5998 N1 81
R2 4268,5|N2 70 R2 4469|N2 70 R2 4443 |N2 70
Ul U2 Umin Ul U2 Umin Ul U2 Umin
U 2819,5 3886,5 2819,5 U 3020 3686 3020 U 2993,5 3712,5 2993,5
" 2835 " 2835 " 2835
o 267,993 o 267,9925 o 267,9925
z -0,0578 z 0,690318 z 0,591434
Zerit -1,96 Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996
Motivering Kontroll Belgnning
R1 5601|N1 81 R1 5741|N1 81 R1 6027|N1 81
R2 4839(N2 70 R2 4699 |N2 70 R2 4413|N2 70
Ul U2 Umin Ul U2 Umin Ul U2 Umin
U 3390 3316 3316 U 3250 3456 3250 u 2964 3742 2964
m 2835 " 2835 " 2835
o} 267,993 o 267,9925 o 267,993
z 1,79483 z 1,548551 z 0,48136
Zcrit -1,96 Zcrit -1,95996 Zcrit -1,96

7. Tester for forskjeller i holdning til budsjettkritikk

Péstand 1:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

2,740741 2,914286
1,294444 1,441822

81 70
80 69
0,897784
0,319626
0,682842

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,740741 2,914286
1,294444 1,441822

81

0

143
-0,9074
0,18286
1,655579
0,36572
1,976692

70
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Pastand 2:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2 4 3

Mean 2,91358 2,985714 Mean 2,9 2,985507
Variance 1,054938 1,318634 Variance 1,053165 1,338022
Observations 81 70 Observations 80 69
df 80 69 Hypothesized Mean Difference 0
F 0,800024 df 137
P(F<=f) one-tail 0,167422 t Stat -0,4739
F Critical one-tail 0,682842 P(T<=t) one-tail 0,318163

t Critical one-tail 1,656052

P(T<=t) two-tail 0,636326

t Critical two-tail 1,977431

Pastand 3:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 2,901235 3,2
Variance 1,040123 1,234783
Observations 81 70
df 80 69
F 0,842354
P(F<=f) one-tail 0,228828
F Critical one-tail 0,682842

Pastand 4:

F-Test Two-Sample for Variances

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,901235 3,2
1,040123 1,234783
81 70
0
141
-1,71127
0,044616
1,655732
0,089231
1,976931

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 2,888889 3,085714
Variance 0,925 1,06501
Observations 81 70
df 80 69
F 0,868536
P(F<=f) one-tail 0,270564
F Critical one-tail 0,682842

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,888889 3,085714
0,925 1,06501
81 70
0
142
-1,20604
0,114904
1,655655
0,229808
1,976811
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Pastand 5:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

2,567901 2,285714
1,023457 1,395445

81 70
80 69
0,733427
0,090449
0,682842

Pastand 6:

F-Test Two-Sample for Variances

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,567901 2,285714
1,023457 1,395445
81 70
0
137
1,563604
0,060109
1,656052
0,120218
1,977431

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 2,160494 2,028571
Variance 0,86142 0,926708
Observations 81 70
df 80 69
F 0,929548
P(F<=f) one-tail 0,374731
F Critical one-tail 0,682842
Pastand 7:
F-Test Two-Sample for Variances

7 7
Mean 2,82716 2,785714
Variance 1,319753 1,1853
Observations 81 70
df 80 69
F 1,113434
P(F<=f) one-tail 0,324753
F Critical one-tail 1,473755

Mean 2,160494 2,028571
Variance 0,86142 0,926708
Observations 81 70
Hypothesized Mean Difference 0
df 144
t Stat 0,853809
P(T<=t) one-tail 0,197315
t Critical one-tail 1,655504
P(T<=t) two-tail 0,394629
t Critical two-tail 1,976575
t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
7 7

Mean

Variance
Observations
Pooled Variance
Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail
t Critical two-tail

2,82716 2,785714

1,319753 1,1853

81 70
1,25749
0
149
0,226483
0,410568
1,655145
0,821136
1,976013
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Pastand 8:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

8 8

8 8

Mean 2,617284 2,585714 Mean 2,617284 2,585714
Variance 1,064198 1,202692 Variance 1,064198 1,202692
Observations 81 70 Observations 81 70
df 80 69 Hypothesized Mean Difference 0
F 0,884847 df 143
P(F<=f) one-tail 0,297664 t Stat 0,181305
F Critical one-tail 0,682842 P(T<=t) one-tail 0,428193

t Critical one-tail 1,655579

P(T<=t) two-tail 0,856385

t Critical two-tail 1,976692

o
Pastand 9:
F-Test Two-Sample for Variances t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
9 9 9 9

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

3,074074 3,014286
1,219444 1,231677

81 70

80 69
0,990068
0,48064
0,682842

Pastand 10:

F-Test Two-Sample for Variances

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

3,074074 3,014286
1,219444 1,231677
81 70
0
146
0,330882
0,370604
1,655357
0,741208
1,976346

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

2,925926 2,742857
1,094444 1,237267

81 70
80 69

0,884566

0,297192

0,682842

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,925926 2,742857
1,094444 1,237267
81 70
0
143
1,03664
0,150827
1,655579
0,301653
1,976692
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Pastand 11:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

11 11

11 11

Mean 2,234568 2,157143 Mean 2,234568 2,157143
Variance 1,30679 1,322774 Variance 1,30679 1,322774
Observations 81 70 Observations 81 70
df 80 69 Hypothesized Mean Difference 0
F 0,987916 df 146
P(F<=f) one-tail 0,47692 t Stat 0,413677
F Critical one-tail 0,682842 P(T<=t) one-tail 0,339859

t Critical one-tail 1,655357

P(T<=t) two-tail 0,679718

t Critical two-tail 1,976346

o
Pastand 12:
F-Test Two-Sample for Variances t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
12 12 12 12

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

2,62963 2,628571
1,111111 1,309317

81 70
80 69
0,848619
0,238589
0,682842

Pastand 13:

F-Test Two-Sample for Variances

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,62963 2,628571
1,111111 1,309317
81 70
0
142
0,005877
0,49766
1,655655
0,995319
1,976811

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

2,395062 2,257143
1,041975 1,208282

81 70
80 69
0,862361
0,260507
0,682842

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,395062 2,257143
1,041975 1,208282
81 70
0
142
0,79462
0,21408
1,655655
0,42816
1,976811
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Pastand 14:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances

14 14 14 14
Mean 2,419753 2,342857 Mean 2,419753 2,342857
Variance 1,196605 0,953209 Variance 1,196605 0,953209
Observations 81 70 Observations 81 70
df 80 69 Pooled Variance 1,083891
F 1,255344 Hypothesized Mean Difference 0
P(F<=f) one-tail 0,167026 df 149
F Critical one-tail 1,473755 t Stat 0,452599
P(T<=t) one-tail 0,325748
t Critical one-tail 1,655145
P(T<=t) two-tail 0,651496
t Critical two-tail 1,976013
Pastand 15:
F-Test Two-Sample for Variances t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances
15 15 15 15
Mean 2,580247 2,642857 Mean 2,580247 2,642857
Variance 0,871605 1,334369 Variance 0,871605 1,334369
Observations 81 70 Observations 81 70
df 80 69 Pooled Variance 1,085905
F 0,653197 Hypothesized Mean Difference 0
P(F<=f) one-tail 0,033238 df 149
F Critical one-tail 0,682842 t Stat -0,36817
P(T<=t) one-tail 0,356633
t Critical one-tail 1,655145
P(T<=t) two-tail 0,713266
t Critical two-tail 1,976013
Pastand 16:
F-Test Two-Sample for Variances t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
16 16 16 16
Mean 2,506173 2,442857 Mean 2,506173 2,442857
Variance 0,878086 0,945963 Variance 0,878086 0,945963
Observations 81 70 Observations 81 70
df 80 69 Hypothesized Mean Difference 0
F 0,928246 df 144
P(F<=f) one-tail 0,372451 t Stat 0,405717
F Critical one-tail 0,682842 P(T<=t) one-tail 0,342776
t Critical one-tail 1,655504
P(T<=t) two-tail 0,685553
t Critical two-tail 1,976575
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Pastand 17:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances

17 17
Mean 2,567901 2,557143
Variance 1,223457 1,061905
Observations 81 70
df 80 69
F 1,152134
P(F<=f) one-tail 0,274113
F Critical one-tail 1,473755
Pastand 18:
F-Test Two-Sample for Variances

18 18
Mean 2,666667 2,657143
Variance 1,075 1,040166
Observations 81 70
df 80 69
F 1,033489
P(F<=f) one-tail 0,446105
F Critical one-tail 1,473755

Pastand 19:

F-Test Two-Sample for Variances

17 17

Mean 2,567901 2,557143
Variance 1,223457 1,061905
Observations 81 70
Pooled Variance 1,148644
Hypothesized Mean Difference 0

df 149

t Stat 0,061512

P(T<=t) one-tail 0,475517

t Critical one-tail 1,655145

P(T<=t) two-tail 0,951034

t Critical two-tail 1,976013

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances

18 18

Mean 2,666667 2,657143
Variance 1,075 1,040166
Observations 81 70
Pooled Variance 1,058869
Hypothesized Mean Difference 0

df 149

t Stat 0,056714

P(T<=t) one-tail 0,477424

t Critical one-tail 1,655145

P(T<=t) two-tail 0,954849

t Critical two-tail 1,976013

Variable 1 Variable 2

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances

Mean 3,790123 3,914286
Variance 0,717901 0,630228
Observations 81 70
df 80 69
F 1,139114
P(F<=f) one-tail 0,290513
F Critical one-tail 1,473755

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations
Pooled Variance
Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail
t Critical one-tail
P(T<=t) two-tail
t Critical two-tail

3,790123
0,717901
81
0,677301
0

149
-0,92449
0,178363
1,655145
0,356726
1,976013

3,914286
0,630228
70
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8. Tester for forskjeller i bruk av alternative styringsverktgy mellom brukere og

ikke-brukere av budsjett

T-test for forskjell i bruk av alternative styringsverktgy:

ABC:

F-Test Two-Sample for Variances

t-Test: Two-Sample Assuming Equal Variances

ABC Variable 1 Variable 2
Variable 1 Variable 2 Mean 1,365079 1,285714
Mean 1,365079 1,285714 Variance 0,525858 0,238095
Variance 0,525858 0,238095 Observations 63 7
Observations 63 7 Pooled Variance 0,500467
df 62 6 Hypothesized Mean Difference 0
F 2,208602 df 68
P(F<=f) one-tail 0,159704 t Stat 0,281587
F Critical one-tail 3,73755 P(T<=t) one-tail 0,389558
t Critical one-tail 1,667572
P(T<=t) two-tail 0,779116
t Critical two-tail 1,995469

Balansert malstyring:

F-Test Two-Sample for Variances
Balansert malstyring

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Balansert malstyring

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

2,063492 4

1,89913 2

63 7

62 6
0,949565
0,400348
0,444667

Benchmarking:

F-Test Two-Sample for Variances

Benchmarking

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,063492 4
1,89913 2
63 7
0
7
-3,44566
0,005377
1,894579
0,010754
2,364624

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Benchmarking

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean

Variance
Observations

df

F

P(F<=f) one-tail
F Critical one-tail

3,412698 4,142857
1,343062 0,142857

63 7

62 6
9,401434
0,004592
3,73755

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

3,412698 4,142857
1,343062 0,142857
63 7
0
23
-3,57446
0,000804
1,713872
0,001607
2,068658
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Rullende prognoser:

F-Test Two-Sample for Variances
Rullende prognoser

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Rullende prognoser

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 2,936508 4,857143
Variance 1,673323 0,142857
Observations 63 7
df 62 6
F 11,71326
P(F<=f) one-tail 0,002498
F Critical one-tail 3,73755

Kundelgnnsomhetsanalyser:

F-Test Two-Sample for Variances
Kundelgnnsomhetsanalyser

Mean

Variance

Observations

Hypothesized Mean Difference
df

t Stat

P(T<=t) one-tail

t Critical one-tail

P(T<=t) two-tail

t Critical two-tail

2,936508 4,857143

1,673323 0,142857
63 7
0
27

-8,86217

8,87E-10

1,703288

1,77E-09

2,051831

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Kundelgnnsomhetsanalyser

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2 Mean 2,793651 2,857143

Mean 2,793651 2,857143 Variance 1,166411 1,809524
Variance 1,166411 1,809524 Observations 63 7
Observations 63 7 Hypothesized Mean Difference 0
df 62 6 df 7
F 0,644595 t Stat -0,12063
P(F<=f) one-tail 0,176643 P(T<=t) one-tail 0,453686
F Critical one-tail 0,444667 t Critical one-tail 1,894579

P(T<=t) two-tail 0,907371

t Critical two-tail 2,364624
Ikke-parametrisk test (Mann-Whitney) for forskjeller i bruk av alternative
styringsverktagy
ABC Balansert malstyring Benchmarking
R1 2234,5 N1 63|R1 2094,5 N1 63|R1 2155,5 N1 63
R2 250,5 N2 7|R2 390,5 N2 7|R2 329,5 N2 7

Ul U2 Umin Ul U2 Umin Ul U2 Umin
U 222,5 218,5 218,5|U 362,5 78,5 78,5|U 301,5 139,5 139,5
il 220,5 il 220,5 vl 220,5
o] 51,08082 o] 51,08082 o] 51,08082
z -0,03915 z -2,77991 z -1,58572
Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996
Rullende prognoser Kundelgnnsomhetsanalyser
R1 2055,5 N1 63|R1 2234,5 N1 63
R2 429,5 N2 7|R2 250,5 N2 7
Ul U2 Umin Ul u2 Umin

U 401,5 39,5 39,5|U 222,5 218,5 218,5
m 220,5 m 220,5
o 51,08082 (o] 51,08082
z -3,5434 z -0,03915
Zcrit -1,95996 Zcrit -1,95996
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9. Multikollinearitet

2015 2010 \

Konstant

Stgrrelse
Budsjettformdl
Planlegging
Koordinering
Ressursallokering
Motivering

Kontroll

Belgnning
Malsetting

Bruk av alternative styringsverktgy
ABC

Balansert malstyring
Benchmarking

Rullende prognoser

Kundelgnnsomhetsanalyser

0,717

0,228
0,236
0,233
0,264
0,230
0,551
0,248

0,763
0,562
0,609
0,638
0,724

1,395

4,382
4,237
4,283
3,789
4,355
1,814
4,027

1,311
1,778
1,645
1,567
1,382

0,624

0,234
0,255
0,288
0,339
0,229
0,551

0,797
0,756
0,631
0,768
0,831

1,602

4,276
3,929
3,470
2,953
4,362
1,815

1,255
1,323
1,584
1,302
1,204

10. Regresjonsanalyse lgnnsomhet, uten malsetting som variabel

EKR

Kl

Konstant

Stgrrelse
Budsjettformdl
Planlegging
Koordinering
Ressursallokering
Motivering

Kontroll

Belgnning

Bruk av alternative styringsverktgy
ABC

Balansert malstyring
Benchmarking

Rullende prognoser

Kundelgnnsomhetsanalyser

R? =0,069

-3,158
0,730

0,811
0,109
-1,380
-0,665
0,984
0,423

-0,570
-0,019
-0,233
0,806
-0,172

0,605
0,063*

0,207
0,877
0,050**
0,295
0,135
0,275

0,359
0,956
0,593
0,025**
0,675

R?=0,259*

116,693
-3,351

-2,101
-2,052
5,237
-0,817
-0,941
-0,185

0,857
-0,149
0,612
-1,319
0,232

70

0,000***
0,003 ***

0,248
0,309
0,009 ***
0,648
0,611
0,865

0,626
0,875
0,620
0,188
0,842
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11.Faktoranalyse
Avhengig variabel: EKR

2015 2010
R2=0,002| N=70 [R?=0,345*"* N=81
Konstant 0,679 0,912 -0,961 0,783
Stgrrelse 0,634 0,110 0,984 0,019**
Budsjettfaktor 1 -0,229 0,730 -1,909 0,001 ***
Budsjettfaktor 2 0,360 0,611 0,815 0,146
Bruk av alternative styringsverktgy
ABC -0,330 0,598 0,231 0,726
Balansert malstyring -0,129 0,694 -0,263 0,391
Benchmarking -0,281 0,517 1,040 0,010%***
Rullende prognoser 0,597 0,085%* 0,151 0,673
Kundelgnnsomhetsanalyser -0,255 0,545 0,644 0,118
Avhengig variabel: Kl
2015 2010

R%=0,048 N=70  [R?=0,241%** N=g81
Konstant 105,106 0,000*** 83,931 0,000***
Stgrrelse -2,901 0,011** -3,860 0,000***
Budsjettfaktor 1 0,810 0,665 1,722 0,202
Budsjettfaktor 2 -1,110 0,577 -0,527 0,694
Bruk av alternative styringsverktgy
ABC -0,001 1,000 -1,410 0,375
Balansert malstyring 0,566 0,539 1,515 0,042**
Benchmarking 0,403 0,742 -1,022 0,280
Rullende prognoser -1,251 0,198 0,897 0,299
Kundelgnnsomhetsanalyser 0,472 0,691 -0,805 0,415

12.Endring i bruk av alternative styringsverktgy etter fusjon

0,00
0,00

Gjennomsnittlig endring
Antall endret >2

0,00
3,00

0,53
0,00

0,53
2,00




