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Sammendrag

Formaélet med oppgaven er & vurdere om budsjettet til Plantasjen er utdatert som styrings-
verktoy pa grunn av deres digitale utvikling. Budsjettet er kritisert for & sette en stopper for
dynamisk styring. Vi har undersgkt om andre styringsverktey er bedre egnet for virksom-
hetsstyringen av Plantasjen i tiden fremover. Vére data er basert pad 14 dybdeintervjuer med
ansatte 1 Plantasjen pd ulike nivd av organisasjonen. Vi besvarer problemstillingen med ut-

gangspunkt 1 funn fra intervjuene, teori og tidligere empiri.

Budsjettet er en sentral del av styringen 1 Plantasjen. Det brukes til planlegging, ressursalloke-
ring, prognose, mélstyring, kommunikasjon, motivasjon, koordinering, oppfelging og kon-
troll. Flere av rollene star i konflikt med hverandre. Selskapets gvrige verktoy er intern bench-
marking, KPler, Enterprise Resource Planning, Business Intelligence, prognoser og langtids-

planer. Flere av styringsverktoyene ivaretar de samme funksjonene som budsjettet.

Informantene ensker & endre hvordan Plantasjen styres for & bedre tilpasse seg omgivelsene.
Budsjettet mister raskt sin relevans ved endringer i omgivelsene, har en svak kobling til
strategien og gir ikke god nok styringsinformasjon. Vi anbefaler at virksomheten etter hvert
forlater budsjettet, fordi det er et utdatert styringsverktey i et digitalt Plantasjen. Funn i studien
tyder pa at budsjettlas styring vil lose flere av problemene som budsjettet forarsaker, samtidig
som det vil gi en mer effektiv styring. Den teknologiske utviklingen har gitt virksomheten
mulighet 4 ta i bruk nye verktoy, som raskere kan gi store mengder informasjon, slik at de kan

reagere mer proaktivt enn tidligere.

Vi foreslar & fjerne budsjettet og introdusere rullerende prognoser, for mer dynamisk og fram-
overskuende styring. Prognosene overtar budsjettets funksjon som prognose- og planleggings-
verktey. Langtidsplaner komplementerer prognosene i planleggingen. KPlIer og intern bench-
marking blir viktig for motivering, malstyring, oppfelging og kontroll. Ressursallokering vil
ikke lenger vere forhandsbestemt, men skje lopende underveis, for at selskapet ikke skal gi
glipp av uforutsette muligheter. @kt involvering og ansvarliggjering av resultater star sentralt
i vért forslag for den videre styringen. Til tross for at intervjuobjektene erkjenner store
svakheter ved budsjettet og budsjettprosessen i Plantasjen, var ingen av dem klare for & forlate
verktoyet 1 dag. Vare informanter mente at ledelsen 1 Plantasjen forst ma arbeide med & endre
tankesettet hos de ansatte, for & gjore de mer endringsvillige, og videreutvikle andre verktoy,

for Plantasjen kan bli budsjettlost.



Forord

Utredningen er skrevet som en avsluttende del av var masterutdanning i ekonomi og admini-
strasjon ved Norges Handelshoyskole. Oppgaven er skrevet hagsten 2020 innenfor retningen
okonomisk styring. Vi har valgt & fokusere pa budsjettet som styringsverktoy og dets relevans
1 dagens teknologiske verden. Det tradisjonelle budsjettet har i en arrekke blitt kritisert for &
ikke henge med i tiden, og vi har sett pa hvorvidt andre styringsverktoy kan erstatte budsjettet
1 virksomheten vi har studert, som er Plantasjen. Studien er basert pa4 meninger og erfaringer
fra personer i ulike stillinger 1 virksomheten. Arbeidet med masteroppgaven har bade veert

leererikt og krevende, hvor vi har anvendt kunnskap fra hele studielepet.

Vi ensker a takke Plantasjen for samarbeidet, og en spesiell takk til intervjudeltakerne som tok
seg tid til 4 stille til intervju. Samtidig ensker vi & takke var veileder Iver Bragelien. Med sin
ekspertise har han gitt konstruktive tilbakemeldinger og verdifulle rad gjennom hele skrive-
prosessen. Til slutt vil takke familie og venner for stotte og bidrag underveis i masterskri-

vingen og utdanningen.

Norges Handelshoyskole

Bergen, 20. desember 2020

Kigwo. Gdervck bl & B,

Kristine Gylterud Mathilde Kristine Eilertsen



Innholdsfortegnelse
Sammendrag ........ccceeeeeeerrvnenncnnne 2
Forord 3
Innholdsfortegnelse 4
FRGUILISTE «eeeeriinnreiiiirinntiiiintieicsinnttiisssnnteccsssnsensssssssenssssssssnsssssssesssssssssnsssssssssssssssenssssonses 6
Tabelliste 7
1. Innledning 8
1.1 BAKGPUNTL. ..o et 8
1.2 PrODIEMSHIIIING .........ooiiiiie et 9
1.3 TUIFOBFIING ... ettt et e et e e e st e et bt e e sb e e et e e e bt e e b e e enaee e 9
1.4 AVGFONSTUIIZOF ...ttt ettt et e ettt e et e e e ettt e e e et e e e et e e e nnaeeas 10
1.5 SIPURIUF <ottt ettt 10
2.  Metode.. 11
2.1 FOrSKningsdesign .............coccoiiiiiie e 11
2.2 DAIATRRSAMIIIG ...ttt ettt et 12
2.3 DAIAANALYSE ...ttt 14
2.4 KVAITOL. ... ettt ettt ettt et e e e 15
2.5 EHIRE ..o e e 17
2.6 OPPSUIMIEYING ...ttt et ettt et ettt e 18
3.  Litteraturgjennomgang 19
3.1 DROROMUISK SEYFITG ...ttt ettt ettt ettt e e ennees 19
3.2 BUASTOLE ... ettt e 20
3.3 Utvikling innenfor okonomisk StYFing .............c.cccccoioviiimiiiiiiiiiiiiciii ettt 28
3.4 ANAEe SEYFINGSVETKLOY ..ottt ettt et eetaeeerae e 29
35 BeYOnd BUAGEHING. .............ccooiiiiiie et 38

3.6 SEFIIGSDAKKET ... ettt et 41



3.7 Rammeverk for hvordan en leder kan pavirke beslutninger og atferd...................ccccccoeveeviieennninn. 45
3.8 OPPDSUIMIECEING ...ttt ettt et e e ettt e e ettt e et e et e e ene e e e enbe e et ee st e e enneeennneas 46
4.  Bransje og virksomhet 47
4.1 PLANTASTEN ...t ettt 47
4.2 BUATSTO. ... e 50
4.3 OPPDSUIMETIIZ ..o et e et e e e et e e e ettt e e e ettt e e e ettt eeeeeassteeeestbeeeesnnsbaeeeesnseeeeannses 51
5.  Funn og analyse knyttet til budsjettet 53
5.1 BUASTOIE ...ttt ettt ettt 53
52 Analyse av funmn Om DUASTELE .................oooiiiiiiiiiie et 62
5.3 Svar pa forskningSSPOrSIAL 1 ............cc.cccoiiiiiiiiiiiiii ittt 67
6.  Funn og analyse knyttet til andre styringsverktoy 69
6.1 ANAYE SEYFINGSVEFKIOY .......oooiie ettt et e et e e et e e e ettt e e e e e tbaeeeeennees 69
6.2 Analyse av funn om andre SEYFINGSVEFKIGY .............ccccoviiiiiiiiiiiiiiiii it 76
6.3 Svar pa forskningSSpOrSMAL 2................cccooiiiiiiiiiiiiiiiei et 81
7.  Funn og analyse knyttet til mer effektiv styring fremover 84
7.1 SEPFIIG JFOIIOVEF ...ttt ettt et ettt ettt et e 84
7.2 Analyse av funn Om VIAere SIYFING ..........c.couuue ittt 90
7.3 Svar pa forskningsSPOrSIAL 3 .............cccoiiiiiiiiiieie et 94
8.  Konklusjon............ccceeuueeenenee. 101
8.1 SVar pa probIeMSIIIIIIG ............cccooiiiiiiii e 101
82 Forslag til videre forskning ..................ccccoovviiiiiiiiiii e 103
LItteratUurTiSte.uuccueiniinsiecseniiniienstensensiessnecsenseisssesssesssessssesssesssessssesssesssessssssssesssessssssssesssessssssssssssesssosss 104

Vedlegg 113




Figurliste

Figur 1: Budsjettyper (Bergstrand, 2009) ........ccooeiiiiiiiieeiiieeiee et 22
Figur 2: Oppbyggingsmetoden (Boye et al., 1999) ..ot 23
Figur 3: Nedbrytningsmetoden (Boye et al., 1999)........ccccoviiiiniiniiniieeieeeeeee 24
Figur 4: Kombinasjonsmetoden (Boye et al., 1999) ........ccccoiiiiiiiiiiiniieeceeeeeee 24
Figur 5: Iterativ budsjettoppstilling (Boye et al., 1999) ......c.coooiiieiiieeieeeeeeee e 25
Figur 6: Styringssystemer som en pakke (Malmi & Brown, 2008) .........cccceevevievcieencneeennne. 43
Figur 7: Rammeverk fra Bragelien (2019) ......cccooviiriiiiiiiiecicceeeece e 46
Figur 8: Konkurrenter (Plantasjen, 2020D)..........cccieriieiiinieiiiieiieeiee et eee e eeeesee e e 48
Figur 9: Omsetning per marked 1 2019 (Ratos, 2020).......cccueeiieriieiieniieieeieeeeeee e 48
Figur 10: Selskapsstruktur (Plantasjen, 2020D)..........ccccureeriieeiiieeiiie e 49
Figur 11: Ledergruppen (Plantasjen, 2020D).......c.ccoveriirieniininieriieneeieseeie e 50
Figur 12: Operations (Plantasjen, 2020D) ........cccoevieiiiiirienieeeieteeee e 50
Figur 13: Budsjettutarbeidelsen i Plantasjen ...........coceceeieniinenieniinenienieicnececeeeene 55

Figur 14: Tidspunkter for revidering av budsjettet ..........coooeeiiiiiieiiiniiiieeeeeeeeeee 59



Tabelliste

Tabell 1: Oppsummering av metodekapittelet ...........ccoveeiiiieiiiieiieee e 18
Tabell 2: The Beyond Budgeting principles (BBRT, 2016) .......cccceoveeeiienieriieiiecieeiieeiene 38
Tabell 3: Oppsummering av bransje og virksomhet ...........c.ccceeiiiiiiiiiiiniiiieeeee 52
Tabell 4: Oppsummering av funn knyttet til budsjett.........c.ccooceriiriiiiiniiniiniiiecee 53

Tabell 5: “Budsjettet er med pd & begrense Plantasjens tilpasningsevne ved endring i

18] 10T A e] 1S5 4 LTSRS 60
Tabell 6: “Det er samsvar mellom Plantasjens budsjett og strategi™ ...........ccceevveecvieneennenn. 61
Tabell 7: Budsjettet sett opp mot Brageleien (2019) sitt rammeverk..........ccceevvevveneriennnene 66
Tabell 8: Vare funn sett opp mot teori om budsjettet..........coeeviiieviieeiiieeiieeeiee e 68
Tabell 9: Oppsummering av funn knyttet til andre styringsverktoy ...........ccocceeveeviiiniennenne 69
Tabell 10: Andre styringsverktey sett opp mot Bragelien (2019) sitt rammeverk................. 81
Tabell 11: Vare funn sett opp mot teori om andre styringsverktoy..........cccoeeveevierciieniennnn. 83
Tabell 12: Oppsummering av funn knyttet til styring fremover ..........cccccoceeverviniininncnnne 84
Tabell 13: Potensielle styringsverktoy sett opp mot Bragelien (2019) sitt rammeverk ......... 93
Tabell 14: Funn sett opp mot teori for mer effektiv styring fremover .........c..ccocceviiiincen. 95

Tabell 15: VAre anbefalin@er.........ccviiiiiriiiiiieiie ettt ettt ebe e ssse e 100



1. Innledning

I denne delen skal vi forklare bakgrunnen for oppgaven. Videre skal vi gjore rede for problem-
stilling og forskningsspersmél, samt utredningens tilnerming og avgrensninger. Til slutt skal

vi ta for oss oppgavens struktur.

1.1 Bakgrunn

Budsjettet er selve grunnlaget for gkonomistyringen i de fleste virksomheter og har vert et av
de mest brukte styringsverkteoyene i lang tid (Boye, Bjornenak & Bergstrand, 1999). Det har
en rekke viktige funksjoner og brukes til blant annet planlegging, ressursallokering, motive-
ring og oppfelging (Hoff & Bjernenak, 2012). Budsjettprosessen er ofte en arlig prosess som
starter lenge for budsjettet skal tas i bruk, og prosessen kan vere ressurskrevende (Sending &

Tangenes, 2003).

Det tradisjonelle budsjettet har gjennom arene vaert gjenstand for mye kritikk (Bogsnes, 2016;
Hope & Fraser, 2003; Wallander, 1999). Fra man begynte & benytte budsjettet som styrings-
verktey har det vaert en utvikling hvor forandringer kommer raskere og mer overraskende enn
for. Forutsetningene som blir lagt til grunn pa budsjetteringstidspunktet kan raskt bli utdatert
(Boye et al., 1999). Et ekstremeksempel kan vaere koronapandemien. I ar vil mange bruke mye
tid pa & forklare budsjettavvik, da ingen kunne forutse pandemien pa budsjetteringstidspunk-
tet. Den situasjonen vi er i nd, gjor at flere stiller spersmal ved om det er verdiskapende &

bruke tid og ressurser pa budsjetter (PwC, 2020b, 16.30).

Det er viktig a identifisere og handle raskt ved uforutsette hendelser og nye forretningsmulig-
heter, spesielt med tanke pa den gkte konkurransen i markedet (Nilsson, Olve & Parment,
2011). Digitalisering og teknologi har bidratt til mange nye muligheter i form av mer og bedre
utnyttelse av informasjon. Samtidig har det medfort sterre konkurranse gjennom blant annet
okt globalisering og heyere krav fra kunder pd grunn av sterre forhandlingsmakt og bedre

tilgang pa informasjon (Andreassen & Bjernenak, 2018; Kaarbee, Knudsen & Meidell, 2018).

Det er utviklet andre styringsverktoy som kan supplere eller erstatte budsjettet. Eksempler er
prognoser, scenarier, balansert malstyring, benchmarking, Enterprise Resource Planning

(tverrfaglig forretnings- og informasjonssystem) og Business Intelligence (programvare for



dataanalyse av forretningsinformasjon). Verktoyene kan gjore virksomheter mer dynamiske
og tilpasningsdyktige, dersom de blir benyttet pd en god méte (Bergstrand, 2009; Bourmistrov,
Helle & Kaarbge, 2017; Gérseth-Nesbakk, Baksaas & Gustavsen, 2019; Hoff, Bragelien,
Holving, Strom & Vea, 2016; Nofal & Yusof, 2013; Norton & Kaplan, 1992; Sending,
Tangenes & Gjennes, 2007). Ved bruk av flere styringsverktoy er det viktig & forsta hvordan
verktoyene interagerer med hverandre (Johanson & Madsen, 2013; Malmi & Brown, 2008).
Samtidig har det vart en okende interesse for styringsfilosofien Beyond Budgeting. Hensikten
med Beyond Budgeting er a avskaffe det tradisjonelle budsjettet til fordel for styring med mer
autonomi og desentralisering (Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003).

I denne utredningen skal vi ta for oss Plantasjen. Vi ensker & se hvordan de benytter seg av
ulike styringsverkteoy. For tiden bruker selskapet 1 hovedsak budsjett, men de har ogsé andre
styringsverkteoy. Plantasjen er i en digital endringsprosess, og det er interessant & se om digita-

liseringen vil pavirke bruken av ulike styringsverktoy, for & fremme en mer effektiv styring.

1.2 Problemstilling
Vi har utarbeidet folgende problemstilling:

“Er budsjettet et utdatert styringsverktey i et digitalt Plantasjen?”
For a svare pa problemstillingen har vi formulert tre forskningsspersmal:

1. Hvordan fungerer budsjettet som styringsverktey i Plantasjen?
2. Huvilke andre styringsverktey har Plantasjen, og hvordan benyttes disse?

3. Hvordan kan Plantasjen styre mer effektivt fremover?

1.3 Tilnaerming

For & besvare problemstillingen har vi gjennomfert en kvalitativ casestudie av Plantasjen. Vi
undersekte hvordan budsjettet fungerer som styringsverktoy og hvilke andre styringsverktoy
de har tatt 1 bruk. Vi har sett virksomhetens anvendelse av verkteyene opp mot teori og
tidligere forskning. Til slutt har vi kommet med anbefalinger om hvordan styringsverktoyene

ber tilpasses dagens digitale hverdag. Vi har gjennomfert 14 semistrukturerte dybdeintervjuer
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av ansatte med forskjellige stillinger 1 Plantasjen hesten 2020, og vi har brukt informasjon fra

arsrapporter og andre informasjonskilder.

1.4 Avgrensninger

Pa grunn av tiden vi har hatt til radighet, métte vi gjore flere avgrensninger. Vi har tatt for oss
én enkelt bedrift, da dette ga oss mulighet til & ga 1 dybden. Videre har vi innhentet kvalitative
data 1 form av 14 dybdeintervjuer. Vi ansa slike intervjuer for & vaere den beste metoden for &
samle inn data om holdninger og meninger om styringsverktoyene i bedriften. Grunnet
kapasitets- og tidsbegrensninger hadde vi ikke mulighet til 4 intervjue flere enn disse 14 per-
sonene. Vi har fokusert pa hvordan styringsverktoyene pavirker skonomi- og virksomhetssty-
ringen 1 bedriften. Vi har ikke forsekt & male hvilke effekter verktoyene kan ha pa bedriftens

okonomiske resultat.

1.5 Struktur

Utredningen bestar av 8 kapitler. I Kapittel 2 presenterer vi vare metodiske valg. Kapittel 3 er
en litteraturgjennomgang, hvor vi gjer rede for relevant teori og tidligere empiri. | kapittel 4
presenteres Plantasjen og bransjen de opererer i. Gjennom kapittel 5, 6 og 7 presenterer og
analyserer vi funnene fra datainnsamlingen. Her blir ogsa forskningsspersmalene besvart. Av-
slutningsvis besvarer vi utredningens problemstilling i kapittel 8, hvor vi ogsd kommer med

forslag til videre forskning.
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2. Metode

I folgende kapittel redegjor vi for valgt metode, utredningens forskningsdesign, datainnsam-
lingsmetode og dataanalyse. Videre vurderer vi oppgavens kvalitet gjennom en beskrivelse av
validitet og reliabilitet. Avslutningsvis belyser vi hvilke etiske problemstillinger vi har tatt

heyde for.

2.1 Forskningsdesign

Et forskningsdesign er en plan for hvordan man skal besvare oppgavens problemstilling og
tilherende forskningsspersmal. Den etablerte problemstillingen er forende for hva slags me-
tode som velges for & samle inn empiri (Jacobsen, 2018). Vi ensker & bidra med mer kunnskap
knyttet til hvordan bruk av styringsverktey i nordiske bedrifter har blitt pavirket av digitalise-
ring gjennom bruken av et eksplorerende forskningsdesign (Saunders, Lewis & Thornhill,
2019). Et eksplorerende design krever en metode som far frem nyanserte beskrivelser av te-
maet som undersgkes. Man ma fokusere pa et fatall enheter, og innsamling av kvalitative data

er dermed en godt egnet metode (Jacobsen, 2018).

A samle inn kvalitative data vil si 4 samle inn data i form av ord. Mélet er & f4 deltakerne til &
formidle sine synspunkter gjennom egne ord. Vi mette deltakerne pa deres premisser, som
skapte en form for naerhet og stor grad av dpenhet. Vi fikk nyanserikdom og variasjon i data-
materialet gjennom individuelle forstaelser av undersgkte forhold, samt data av hey relevans
(Jacobsen, 2018). Samtidig var det utfordrende & tolke dataene pa grunn av den heye komplek-

siteten.

Basert pa de nevnte momentene mente vi at en casestudie var den mest hensiktsmessige
metoden & benytte for & besvare var problemstilling. Vi har foretatt en casestudie, og pa grunn
av tidsbegrensninger valgte vi & ga i dybden pa én bedrift. Det har gitt oss tilgang pa detaljert
informasjon og tykke beskrivelser av virkeligheten. Samtidig ensket vi & fa informantenes
personlige meninger og opplevelser som denne metoden muliggjorde (Jacobsen, 2018). Inn-
samlingsmetoden tilrettela for en fleksibel arbeidsgang, gjennom & kunne tilpasse metode og
problemstilling underveis i prosessen. Det var fordelaktig ettersom vi i forkant av datainnsam-

lingen ikke var sikre pé hva slags data vi kom til 4 fa.
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Pa grunn av tidsbegrensninger valgte vi 4 gjennomfere en tverrsnittsundersekelse. Vi studerte
bedriften ved ett bestemt tidspunkt, og fikk et gyeblikksbilde av hvordan budsjettet og andre
styringsverktey fungerte i Plantasjen (Jacobsen, 2018; Saunders et al., 2019).

2.2 Datainnsamling

Det finnes flere ulike mater & samle inn data pa. Ettersom vi valgte et eksplorativt design og
benyttet kvalitative data gjennom en casestudie, sa vi det som hensiktsmessig & samle inn data
gjennom individuelle dybdeintervjuer. Nedenfor har vi forklart hvordan vi innhentet data og

hvordan vi kom frem til utvalget for studien.

Intervju

Innenfor kvalitativ forskning er intervju den mest brukte metoden for datainnsamling.
Gjennom dialog med informanter samles data inn i form av ord, setninger og fortellinger.
Intervjuer er godt egnet ved studier av enkeltindividers tolkning av et fenomen. Ved a samle
inn data pa en slik mate kan man fange opp informantenes holdninger, oppfatninger og erfa-
ringer, som er drsaken til at vi valgte intervju ved innhenting av data (Jacobsen, 2018). I de
individuelle intervjuene onsket vi & fi en dypere forstaelse av hvordan de ansatte 1 Plantasjen

opplevde bruken av selskapets styringsverktoy.

Intervjuer kan ha ulik grad av strukturering. Vi valgte & benytte semistrukturerte intervjuer,
med en intervjuguide (Vedlegg 1). Intervjuguiden inneholdt bestemte tema som vi ensket svar
pa og sikret at vi fikk svar pd alle spersmélene vi lurte pd. Spersmalene i intervjuguiden hadde
en fastsatt rekkefolge. Metoden ga oss mulighet til & sammenligne informantenes svar mot
hverandre. Vi fulgte ikke intervjuguiden slavisk, men brukte den som en plan for hvilke kate-
gorier vi gnsket 8 komme inn pa. Der vi folte det var nedvendig stilte vi oppfelgingsspersmal.
Vi benyttet ogsa enkelte graderte spersmél, pd en likert-skala, hvor intervjudeltakerne skulle

rangere ulike pastander (Jacobsen, 2018; Saunders et al., 2019).

I forkant av intervjuene sendte vi ut et informasjonsskriv og en samtykkeerklering til alle
informantene. Samtykkeerkleringen inneholdt informasjon om utredningens formal, hvordan
intervjuene skulle gjennomferes og hvem forskerne var (Vedlegg 2). Informasjonsskrivet var
med pa a forberede intervjuobjektene ved & avklare temaet for intervjuet. Vi sendte ikke ut

intervjuguiden til informantene 1 forkant fordi vi ensket deres spontane tanker og meninger.
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Samtidig ville vi ikke at de skulle snakke sammen i forkant av intervjuene, for 4 unnga at de

pavirket hverandre.

[ utgangspunktet ensket vi 4 utfere intervjuene ansikt til ansikt, men pa grunn av den pagiende
pandemien valgte vi & gjennomfere intervjuene digitalt pd video via Teams. Vére intervju-
deltakere har kontorer i hele Norden, og grunnet restriksjoner knyttet til reiser mente vi det
var best at intervjuene ble gjennomfert over internett. Ved bruk av denne metoden fikk vi god
flyt 1 samtalene og kunne observere informantene pa video, som bidro til & skape tillit mellom
intervjudeltakerne og oss (Jacobsen, 2018). Bruk av Teams ga deltakerne mulighet til & selv
bestemme hvor de ville gjennomfore intervjuene, og de kunne befinne seg i sitt naturlige miljo.
De fikk bestemme tidspunkt for ndr det passet & meote oss, som gjorde at de ikke stresset seg

gjennom intervjuet for 4 rekke andre avtaler.

For & fa med oss alle detaljene og kunne transkribere intervjuene ordrett, valgte vi & ta opp alle
intervjuene pé taleopptak via telefonen. Vi spurte alle informantene om tillatelse for opptaket
startet og opplevde ingen problemer med det. Vi forsikret intervjudeltakerne om at lydoppta-
kene ville bli slettet etter transkribering. For & sikre anonymitet, ventet vi med a starte tale-
opptaket til etter at personopplysninger ble oppgitt. Ved & benytte lydopptak kunne vi rette
oppmerksomheten mot & forstd respondentens synspunkter og stille relevante oppfelgings-
sporsmal, fremfor & fokusere pa & notere det informantene sa (Jacobsen, 2018). Vi stilte begge
sporsmal underveis, men vi hadde pd forhdnd tatt ansvar for hver var del for & skape

forutsigbarhet og trygghet oss imellom. Intervjuene varte mellom 30 og 70 minutter.

Utvalg og utvalgssterrelse

Nér det gjelder intervjuer, mi man vere oppmerksom pa hvilke personer man gnsker & under-
soke. Formélet med undersgkelsen bestemmer hvem som ber intervjues (Jacobsen, 2018). I
var undersokelse ensket vi & velge ut informanter som kunne gi oss mye og god informasjon.
Samtidig var det nedvendig med bredde i form av & inkludere informanter fra flere nivaer i
organisasjonen. Det ensket vi for & fa et mer helhetlig syn pa hvordan styringssystemene
fungerte 1 hele virksomheten. Var kontaktperson satte oss forst i kontakt med personer han
mente kunne oppfylle kravene. Etter hvert som vi intervjuet disse personene, tok vi i bruk
snegballmetoden, ved at vi fikk ideer om hvilke andre personer som kunne vare interessante &
intervjue (Saunders et al., 2019). Utvalgsmetoden var fleksibel, og den resulterte i at vi fikk

god og relevant informasjon om fenomenet vi undersekte.
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Ved bestemmelse av utvalgets storrelse, var det flere faktorer vi métte ta hensyn til (Jacobsen,
2018). For det forste hadde vi begrensninger 1 form av tid og ressurser. Vi kunne ikke intervjue
for mange informanter da innsamlingsmetoden ville ta lang tid. Analysearbeidet ville ogsa
blitt for komplisert. Samtidig ville vi snakke med et stort nok antall intervjudeltakere for & fa
tak i all nedvendig informasjon. Vi endte opp med 14 intervjuer med ansatte pa ulike nivaer i
bedriften, blant annet personer pa butikkniva, regionsniva og fra ledergruppen. Pa dette tids-
punktet hadde vi store mengder data som skulle analyseres, og vi hadde en folelse av at vi

hadde oversikt over situasjonen i Plantasjen.

2.3 Dataanalyse

I folgende delkapitlet redegjor vi for hvordan vi gikk frem for & analysere innhentet data-

materiale.

For a ikke miste verdifull informasjon som kunne vare relevant for analysen og som ikke kom
med pa lydopptaket, valgte vi & transkribere umiddelbart etter intervjuene, slik at vi kunne
legge til kommentarer om for eksempel kroppssprak. Det gjorde at vi husket hva som ble sagt
og maten det ble sagt pd, hvis lyden var darlig eller det kunne vaere uklart hva informanten
mente med et bestemt utsagn. Transkribering handler om & gjore lydopptak ordrett om til tekst
og gir mulighet til 4 registrere innhentet rddata (Saunders et al., 2019). Underveis i transkribe-
ringen markerte vi momenter vi ansd som spesielt relevante for studien, som gjorde det enklere
a finne tilbake nér vi skulle analysere dataene. For & minimere antall feil i transkriberingene
leste vi gjennom og kontrollerte hverandres arbeid, rettet opp eventuelle misforstielser og

hjalp hverandre med 4 finne ut hva som ble sagt ved uklar lyd.

For & fé bedre oversikt over den store datamengden, foretok vi en innholdsanalyse. Vi delte
inn det informantene sa til et mindre sett av overordnede og meningsfylte kategorier. En viktig
oppgave var a finne relevante kategorier, som bidro til & besvare oppgaven pa en mer over-
siktlig méte (Jacobsen, 2018). Vi tok utgangspunkt i intervjuguiden og forskningsspersmalene
ved kategoriseringen, og plasserte intervjudeltakernes holdninger og synspunkter i de ulike
kategoriene. Et eksempel pa en kategori var “budsjettprosessen”. Til slutt sammenlignet vi

informantenes svar i de ulike kategoriene mot hverandre for & finne menstre og avvik.

Vi har vart oppmerksomme pé at analysen har sine begrensninger. Ved analyse av kvalitativ

data vil det alltid veare et element av skjenn inne i bildet (Jacobsen, 2018). Tolkningene av-
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henger i stor grad av oss som forskere gjennom var kunnskap og erfaring. Vi har lite erfaring
fra skonomi- og virksomhetsstyring 1 praksis, som kan medfere at andre forskere med mer

erfaring innenfor fagomradet kan komme frem til andre funn og forslag til forbedringer.

Vi har valgt 4 betegne intervjudeltakerne med tall for & sikre deres anonymitet. I analysen har
vi brukt direkte sitater for & underbygge funn vi har kommet frem til. For at sitatene skal bli
enklere & lese har vi tatt bort og satt inn bindeord. Ved lange sitater med mindre relevant

(13 29

informasjon har vi satt inn “...”, og pa den maten kun tatt med det viktigste.

2.4 Kvalitet

For & sikre god kvalitet og transparens 1 oppgaven, var det nedvendig a reflektere kritisk og
apent gjennom hele forskningsprosessen (Jacobsen, 2018). I det folgende tar vi for oss kriterier

for kvalitet gjennom & vurdere oppgavens validitet og reliabilitet.

Validitet

Validitet forteller om undersekelsens gyldighet og deles inn i intern og ekstern validitet.
Jacobsen (2018) skriver at “intern validitet gar pa om resultatene oppfattes som riktige” (s.
228). Om resultatene fra forskningen er korrekte eller feil kan pavirkes av flere forhold. Man
ber stille sparsmdl om hvorvidt det er samsvar mellom forskerens beskrivelse av virkeligheten

og den faktiske virkeligheten (Jacobsen, 2018).

En faktor som kan pavirke forskningens interne gyldighet, er om vi har fatt tak i de riktige
kildene som har gitt riktig og god informasjon som representerer virkeligheten (Jacobsen,
2018). Valget om a ikke ta i bruk tilfeldig utvalg ble gjort pa grunn av ressursbegrensninger
som resulterte i et lite utvalg. For a sikre at alle informantene hadde erfaringer og kunnskap
om utredningens tema, valgte vi strategisk ut hvem vi gnsket a intervjue. Det gjorde at vi fikk

tilgang til informanter pa ulike nivaer i organisasjonen.

Videre har valg av metode betydning for oppgavens gyldighet, og det er viktig at datainnsam-
lingsmetoden passer med problemstillingen (Jacobsen, 2018). Vi gnsket & f4 dybdeinforma-
sjon knyttet til bestemte temaer, samtidig som vi ville at informantene skulle snakke fritt for &
f4 frem ulike synspunkter. Semistrukturerte dybdeintervjuer ble derfor en god metode for

datainnsamling.
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En annen faktor som kan ha pdvirket resultatene er vére erfaringer knyttet til intervju-
situasjonen (Jacobsen, 2018). Etter hvert som vi gjennomferte intervjuene ble vi flinkere til &
stille bedre oppfelgingsspersmal, og fikk innhentet mer og bedre data. Dette gjorde at de forste

intervjuene ble mindre detaljerte enn de siste.

Informantenes holdninger og meninger rundt hvordan styringssystemene fungerer i Plantasjen
kunne vare pavirket av nylige hendelser. Eksempler kan vare koronaviruset og at selskapet
har hatt hyppige utskiftninger av konsernsjefer de siste arene. Slike faktorer kan ha gitt mer
ekstreme meninger enn hvordan det fungerer til vanlig (Saunders et al., 2019). Vi opplever
likevel at datagrunnlagets interne gyldighet er tilfredsstillende og kan underbygges med at

flere av informantenes svar var i overensstemmelse med hverandre.

Nér det gjelder ekstern gyldighet, handler det om hvorvidt man kan generalisere sine funn til
andre settinger eller andre lignende fenomener (Jacobsen, 2018). Ettersom vér studie er
begrenset til én bedrift, hvor vi intervjuet 14 ansatte, har vi mattet vere forsiktige med a
generalisere funnene til andre bedrifter og bransjer. Likevel mener vi at funnene kan relateres
til eksisterende teori og tidligere forskning. Vare funn kan vare nyttige for videre utvikling av
andre selskapers styringssystemer, men resultatene ma vurderes med et kritisk blikk. Alle
bedrifter er unike, og funnene pavirkes av bade interne og eksterne faktorer, som for eksempel

omgivelser og ansatte.

Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvor pélitelige resultatene er, og vi har underveis stilt spersmal ved
om det har vert trekk ved selve undersgkelsen som har skapt resultatene vi sitter igjen med.
Dette innebarer en kritisk tenkning rundt undersgkelsesopplegget, datainnsamlingen og ana-

lysen (Jacobsen, 2018).

Intervjudeltakerne kunne pavirke forskningen gjennom a bevisst oppgi feil informasjon eller
ved & bli pavirket av andre faktorer (Saunders et al., 2019). Ved & sikre intervjudeltakerne
anonymitet gkte vi sjansen for at de kom med sine @rlige meninger. De fikk som tidligere
nevnt bestemme tid og sted for intervjuet, som gjorde at de fikk sitte i trygge omgivelser og

ikke folte seg stresset for & rekke andre avtaler.

Vi som forskere kan ha pavirket resultatene ubevisst, gjennom & la vare egne subjektive
meninger komme i veien for korrekt tolkning, og dermed skape en feilaktig analyse. Ved a

vare oppmerksomme pé at en slik effekt kunne oppstd minsket vi sjansen for feiltolkninger.
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Andre faktorer kan ogsa ha pévirket var forstéelse av informasjonen, som for eksempel ved &
stille uforberedt til intervjuer. Av den grunn valgte vi bevisst & ha god tid mellom intervjuene,
slik at vi alltid stilte opplagte og forberedt. Bruk av semistrukturerte intervjuer ga mulighet for
a oppklare misforstaelser underveis, ved & ha mulighet til a stille oppfolgingsspersmal. Alle
informantene fikk tilbud om & lese gjennom transkribert intervju for & oppklare eventuelle
misforstielser. De fleste intervjudeltakerne ensket ikke & lese igjennom, men noen sendte over
korrigert versjon av vér transkribering. Maten vi stilte spersmél pd kan ha pavirket svarene fra
informantene, og vi fokuserte pa & stille noytrale spersmél som ikke virket ledende. Vi har
vart bevisste péd at slike feil kunne oppstd, og har tatt valg underveis for & unngd dette.
Oppgavens reliabilitet forsterkes ved at intervjuene ble tatt opp og transkribert ordrett. Det gir
mulighet for at andre kan ga tilbake & se pd var rddata, og gjere sine egne tolkninger. Pa
bakgrunn av dette opplever vi at datagrunnlagets reliabilitet er tilfredsstillende (Saunders et

al., 2019).

2.5 Etikk

Ved gjennomfering av forskningsprosjekter med datainnsamling, md man vere klar over de
etiske utfordringene som kan oppstd. Méaten vi har utfert studien pa, kan ha pavirket det vi
forsket pd og hvordan forskningen oppfattes (Jacobsen, 2018). Vi har gjort etiske overveielser

bide for og underveis i prosessen.

Vi valgte a vaere apne rundt hensikten med studien, da vi ikke ansa det som en trussel for
oppgavens palitelighet. Kravet til informert samtykke er oppfylt gjennom det detaljerte infor-
masjonsskrivet. Informantene valgte & delta frivillig, og de har skrevet under en samtykke-
erklering som bekrefter dette. Alle sto fritt til & svare pd spersmalene vi stilte og hadde

mulighet til 4 trekke seg nar som helst.

Det er ifolge Jacobsen (2018) nedvendig a sikre intervjudeltakernes privatliv. Vi har holdt alle
informanter anonyme i oppgaven, og vi har vart forsiktige med & benytte sitater som kan
spores tilbake til den enkelte. Dette har vaert spesielt viktig ettersom vi har hatt et lite utvalg,

som gjor at faren for & bli identifisert er stor.

Datamaterialet matte behandles pé en sikker mate gjennom hele prosessen fordi det inneholdt
personsensitiv informasjon. Ettersom intervjuene ble tatt opp pé lydopptak, var vi pliktige til

a melde fra om forskningen til Norsk Senter for Forskningsdata (NSD). I dialog med NSD
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fikk vi informasjon om hvordan vi skulle oppbevare datamaterialet pa en forsvarlig mate. Vi
har fulgt deres retningslinjer, og vart prosjekt er dermed i samsvar med personvernlov-

givningen (Vedlegg 3).

2.6 Oppsummering

I dette kapitlet har vi redegjort for vare metodiske valg. Vi sa det som hensiktsmessig med et
eksplorerende design fordi vi ensket & se pa hvordan digitalisering har pavirket styringen 1
nordiske virksomheter. Et casedesign var & foretrekke for & i frem mer nyansert dybdeinfor-
masjon. Vi valgte en kvalitativ datainnsamlingsmetode gjennom semistrukturerte dybde-

intervjuer. Tabell 1 viser en oppsummering av utredningens metode og de valg vi har foretatt.

Tabell 1: Oppsummering av metodekapittelet

Studiens formél Eksplorerende
Forskingsdesign Enkeltcase
Datainnsamlingsmetode Kvalitativ

Intervjumetode Semistrukturerte dybdeintervju
Antall intervjuer 14

Tidsbruk per intervju 30-70 minutter

Analyse av data Innholdsanalyse

Validitet Tilfredsstilt

Reliabilitet Tilfredsstilt

Etiske utfordringer Tilfredsstilt
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3. Litteraturgjennomgang

Formalet med kapittel 3 er & presentere det teoretiske grunnlaget og relevant empiri for opp-
gaven. Det er med pé a skape en ramme rundt var problemstilling og plassere oppgaven i den
akademiske litteraturen. Kapittelet starter med & definere begrepet skonomisk styring og sette
det 1 en historisk kontekst. Deretter tar vi for oss budsjettet og dets forméal. Vi har beskrevet
ulike typer budsjetter, forskjellige metoder for budsjettplanlegging og belyst kritikken knyttet
til budsjettet som styringsverkteoy. Videre har vi redegjort for alternative styringsverktey som
kan veere med pé & supplere eller erstatte det tradisjonelle budsjettet i en mer dynamisk verden.
Vi har gjennomgatt de ulike prinsippene i styringsfilosofien Beyond Budgeting, og presentert
hvordan forskjellige styringsverktey kan fungere sammen som en pakke, gjennom ramme-
verket til Malmi og Brown (2008). Avslutningsvis har vi redegjort for Bragelien (2019) sitt
rammeverk, som omhandler hvordan en leder kan pavirke beslutninger og atferd i en organi-

sasjon.

3.1 Okonomisk styring

Det finnes flere ulike definisjoner av gkonomisk styring. Hoff og Bjernenak (2012) definerer
begrepet som “mdlformulering, styring og kontroll med alle aktiviteter, som pd kort og lang
sikt pavirker virksomhetens avkastning og likviditet, og som involverer alle ansatte pa alle
nivder i organisasjonen” (s. 22). De vektlegger at ekonomisk styring skal vaere med pé & skape
et samspill 1 organisasjonen og kan legge forholdene til rette for & na fastsatte mal. Bergstrand
(2009) beskriver at begrepet har til hensikt & benytte gkonomiske mél som et kontrollsystem
pa flere ulike nivaer i virksomheten. Dette omfatter & gi ledere frihet til 4 handle innenfor gitte

grenser for & nd organisasjonens mal.

Ifolge Bjernenak (2003) har man 1 litteraturen tradisjonelt sett vektlagt administrativt
orienterte verktay, eksempelvis budsjett og avviksanalyse. @konomistyringen har i de senere
arene gatt mot en mer strategisk orientering, med verktey som balansert malstyring og
Economic Value Added (EVA). Bromwich (1990) definerer strategisk ekonomistyring som
“The provision and analysis of financial information on the firm’s product markets and
competitors’ costs and cost structures and the monitoring of the enterprise’s strategies and

those of its competitors in these markets over a number of periods” (s. 28). Strategisk
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okonomistyring inneberer et gkt fokus pé eksterne data i form av blant annet konkurrenter og

kunder, lengre tidshorisonter og sterkere kobling mot organisasjonens strategi.

3.2 Budsjett

Budsjettet er et av de mest brukte styringsverktayene i etterkrigstiden. Utgangspunktet for
budsjettets opprinnelse var behovet for offentlig bevilgning av penger (Bergstrand, 2009,
s.131; Hansen, Otley & Van der Stede, 2003). Boye et al. (1999) betegner budsjettet som “et
handlingsprogram for bedriften med mal for dens resultatenheter som beskriver forventede
konsekvenser uttrykt i okonomiske termer, alt basert pa angitte forutsetninger for begrenset
periode” (s. 27). Denne definisjonen stottes av Hoff og Bjernenak (2012) som beskriver et
budsjett som “en detaljert og tallfestet handlingsplan for en gitt fremtidig periode” (s. 313).
Hoff og Bjernenak (2012) fremhever at organisasjonen tallfester forventede konsekvenser og
resultater av sine planer og tiltak for en bestemt periode for na sine overordnede mal. Tall-
materialet har liten verdi isolert sett, slik at det er nedvendig & se det i sammenheng med
organisasjonens strategier og méil. I det folgende skal vi g naermere inn pa budsjettets formal
og ulike typer budsjett, for vi tar for oss ulike planleggingsprosesser for budsjettering. Til slutt

presenterer vi kritikk mot budsjettet som styringsverktoy.

Budsjettets formal

I de fleste organisasjoner danner budsjettet ryggraden for selskapets ekonomiske styring
(Horngren, Foster & Datar, 2002; Sending et al., 2007). Ressursbruk tilknyttet budsjetterings-
prosessen og budsjettets detaljeringsgrad varierer mye fra virksomhet til virksomhet, og
bestemmes av dens storrelse, kompleksitet og de eksterne forholdene de stir overfor (Sending
et al., 2007). I henhold til Hoff og Bjernenak (2012) innehar budsjettet folgende formal: plan-
legging, allokering av ressurser, koordinering, kommunikasjon, motivering, definering og
delegering av ansvar, og oppfolging og kontroll. Videre folger en gjennomgang av de ulike

formélene.

Planlegging er med pa & klargjere mal pa de ulike niviene i virksomheten, og bidrar til at
madlene blir kjent nedover i organisasjonen. Prosessen er med pd & skape en tankeprosess hos
ledere pa forskjellige avdelinger gjennom planlegging av fremtiden pé en systematisk mate.
Her ma de lofte blikket fra dagligdagse gjeremaél og identifisere trusler og muligheter pé et
mer overordnet niva (Hoff & Bjernenak, 2012; Sending et al., 2007; Bergstrand, 2009).
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Alle virksomheter ensker & utnytte sine knappe ressurser mest mulig effektivt, og budsjettet
blir 1 den forbindelse brukt som et verktoy for ressursallokering (Hoff & Bjernenak, 2012).
Budsjettet gir et helhetsbilde av virksomhetens ressurssituasjon, og synliggjer hvilke priorite-

ringer som ma foretas (Boye et al., 1999; Sending et al., 2007).

Budsjettet er med pa a fore alle enhetene i1 bedriften 1 samme retning gjennom koordinering
og kommunikasjon. Gjennom budsjettprosessen formulerer bedriftens eiere og ledere dens
overordnede maél og utfordringer, hvor ogsa medarbeiderne kan komme med innspill (Hoff &
Bjernenak, 2012). Via koordinering og kommunisering av overordnede mél og strategier,
oppndr man at de ulike avdelingene velger losninger som tjener hele bedriften fremfor den
enkeltes enhet, og man kan pa denne maten unnga suboptimalisering (Horngren, Foster &

Datar, 2002; Sending et al., s. 2007).

Ansatte kan bli motivert av & delta i budsjettprosessen, ved at de far myndighet og ansvar til 4
formulere og gjennomfere budsjettets planer. Deltakelse er med pa & skape en folelse av eier-
skap, som kan bidra til at ansatte foler en forpliktelse til & yte sitt beste. Samtidig kan Ansatte
bli motivert av & na budsjetterte mél (Anthony & Govindarajan, 2007; Bergstrand, 2009; Boye
et al., 1999; Hoff & Bjernenak, 2012).

Budsjetteringsprosessen gir mulighet for definering og delegering av ansvar for enkelt-
personer og avdelinger. Det gjores gjennom & lage delbudsjetter og delmal hvor de fér stor
grad av frihet til 4 selv bestemme hvordan selve gjennomferingsprosessen skal vare innenfor

gitte grenser (Hoff & Bjernenak, 2012; Bergstrand, 2009).

Budsjettet brukes som et oppfolgings- og kontrollverktoy, hvor man lgpende ser pa de faktiske
resultatene opp mot hva som var forventet gjennom avviksanalyser (Hoff & Bjernenak, 2012).
Analysene er viktige for & kunne kartlegge arsakene til avvikene, ta lerdom, og dermed sikre

kontinuerlig forbedring og okt effektivitet (Horngren et al., 2002).

Ut over dette hevder Bogsnes (2016) at budsjettet fungerer som et prognoseverktoy ved a
forseke a forutse fremtiden. Det kan klargjere selskapet til & foreta nedvendige handlinger, og

planlegge blant annet ressursallokeringen.
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Budsjettyper
Det finnes flere ulike budsjettyper, og i det folgende vil vi gjennomgé noen av de mest vanlige:
faste, reviderte, rullerende og fleksible (Bergstrand, 2009; Boye et al., 1999). De ulike typene

er illustrert i figur 1 under.

Ulike typer budsjetter \

Fast
Revidert
Rullerende
Fleksibelt

\_ /

Figur 1: Budsjettyper (Bergstrand, 2009)

Det tradisjonelle budsjettet er fast, som vil si at det gjelder for en bestemt tidsperiode, vanligvis
kalenderéret. Denne typen budsjett er enkelt & forholde seg til da man benytter de samme
tallene i en lengre periode, og gjor det enkelt & kontrollere om malene er nddd i forbindelse
med insentivsystemer og bonusutbetalinger. P& den annen side er det lite fleksibilitet knyttet
til denne typen budsjett. Dersom det oppstar overraskelser eller endrede forutsetninger 1 lopet
av budsjettperioden, kan det med denne budsjettypen vare vanskelig & tilpasse seg (Boye et

al., 1999; Bergstrand, 2009).

Ettersom markedsforholdene endrer seg raskere enn for, kan forutsetningene som er lagt til
grunn for et fast budsjett raskt bli utdatert. I et revidert budsjett blir budsjettet oppdatert for
gjenverende periode. Revideringer vil skape ekstra arbeid, men vil til gjengjeld gi bedre for-
utsetninger for fremtidige beslutninger. Rullerende budsjetter bygger pad de samme prinsip-
pene som de reviderte, men man ser alltid like langt frem i tid, vanligvis 12 maneder. Det gjor
at budsjettperioden blir sett pa som en kontinuerlig prosess, i1 stedet for at den avsluttes arlig.

Budsjettarbeidet finner sted gjennom hele aret og krever stor arbeidsinnsats, som kan vare
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med pd & redusere motivasjonen i1 forbindelse med arbeidet (Boye et al., 1999; Bergstrand,

2009; Hoff & Bjernenak, 2012).

Den siste budsjettypen blir betegnet som fleksibelt budsjett. Metoden gar ut pa a lage flere
budsjetter for perioden og blir justert ut fra aktivitetsnivaet til virksomheten. Det fleksible
budsjettet far frem hva kostnadene vil bli ved det aktuelle aktivitetsnivaet og er fleksibelt fordi
det endrer seg med endringer i salgsvolum. Metoden kan oppfattes som en passiv form for
budsjettering, og man foretrekker dermed ofte de andre metodene (Bergstrand, 2009; Boye et

al., 1999; Hoff & Bjernenak, 2012).

Budsjettplanlegging

Budsjetteringsprosessen er ofte ressurskrevende, og det finnes mange ulike fremgangsmater.
Flere teoribeker tar utgangspunkt 1 to grunnleggende metoder: oppbyggings- og nedbrytings-
metoden. Oppbyggingsmetoden som illustrert i figur 2, blir sett pd som en demokratisk form
for budsjettering, hvor bedriftsledelsen setter overordnede mal og forutsetninger. Budsjett-
ansvarlige for de ulike avdelingene, fir oppgaven om & bygge opp delbudsjetter ut fra gitte
mal og forutsetninger. Disse sammenstilles og analyseres av ledere pd heyere nivder for det
presenteres, justeres og aksepteres av bedriftsledelsen. En aktiv deltakelse fra de ansatte lengre
ned i1 virksomheten vil gke motivasjonen i form av lagfelelse og en ansvarsfoelelse for at
budsjettet skal nds. Metoden sikrer at de med lokalkunnskap far pavirke budsjettet pa sitt niva.
Metoden kan vere tidkrevende, fordi man ofte ma gjennom en rekke forhandlinger for man
kommer til enighet. Det kan 1 verste fall fore til at sluttproduktet ikke tilfredsstiller de
opprinnelige mal og forutsetninger pa grunn av tidsfrister. De ulike avdelingene kan ha en
tendens til 4 legge inn reserver for & sikre at de nar budsjettet, og kan skape en form for

suboptimalisering (Boye et al., 1999; Bergstrand, 2009; Sending, Tangenes & Gjonnes 2007).

Bedriftsledelse Forutsetninger
Budsjett-
@konomisjef Sammenstilling J forslag
Anvisninger g
Delbusjett-
Budsjettansvarlige | forslag

Budsjettoppstilling

Figur 2: Oppbyggingsmetoden (Boye et al., 1999)
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Nedbrytingsmetoden bestar pa sin side av detaljerte instrukser fra bedriftsledelsen i form av
et fullstendig budsjettutkast. Dette splittes 1 delbudsjetter og sendes til de ulike enhetene for
kontroll og eventuelle endringsforslag. Forslagene kontrolleres til slutt mot kravene fra
bedriftsledelsen for det aksepteres eller revideres, og settes deretter ut i livet. Metoden er mer
effektiv, men kan 1 motsetning til oppbyggingsmetoden skape misnogye og redusert motivasjon
blant de ansatte fordi de ikke fir den samme folelsen av aktiv deltakelse og beslutnings-
myndighet 1 budsjettprosessen (Bergstrand, 2009; Boye et al., 1999; Sending et al., 2007).

Figur 3 viser hvordan nedbrytingsmetoden gjennomfores.

Bedriftsledelse _Oppstilling

Forslags- Budsjett-
oppdeling Sammenstilling forslag
@konomisjef 4 »
! Endrings-
,| forslag
Budsjettansvarlige Granskning

Figur 3: Nedbrytningsmetoden (Boye et al., 1999)

Ettersom det finnes mye kritikk knyttet til de to metodene nevnt ovenfor, er det utviklet to
alternative metoder: kombinasjonsmetoden og iterativ metode som illustrert i figur 4 og 5.
Kombinasjonsmetoden bestar av de mest verdifulle delene fra bidde nedbrytnings- og oppbyg-
gingsmetoden. Metoden starter med aspektene ved nedbrytingsmetoden, for deretter & baseres
pa oppbyggingsmetoden ndr grovbudsjettet har vaert innom alle nivéene i virksomheten.
Effektiviteten i budsjettarbeidet kan oke ved bruk av metoden dersom bedriftsledelsen innehar

kunnskap om organisasjonen og tar del 1 innledningsfasen.

Bedriftsledelse Budsjettforslag Revidering
Utspill Svar
Delbusjetts- Utjevning
@konomisjef forslag >
Utspill Svar Budsjett
ikt
Budsjettansvarlige Oversi v

Figur 4: Kombinasjonsmetoden (Boye et al., 1999)
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I den iterative metoden gér man gjennom hele budsjettprosessen flere ganger og resulterer i et
revidert budsjett som danner grunnlaget for neste runde. I dynamiske og kompliserte omgi-
velser kan det veere vanskelig & utarbeide palitelige budsjettforutsetninger. I slike tilfeller vil
denne metoden fungere best, og trolig gi budsjetter av hayere kvalitet. Metoden krever mye
ressurser ettersom budsjettprosessen gar over en lengre periode, og kan gjere de ansatte

demotiverte av & revidere budsjettet flere ganger (Bergstrand, 2009; Boye et al., 1999).

Budsjettkomitee Budsjettkomiteen
C

Forutsetninger

Bedriftsledelse 1

Qkonomisjef

Anvisninger

Budsjettansvarlige

> \ : e A -
Markeds- og Budsjettoppstilling Omarbeidelse
kostnadsvurdering

Figur 5: Iterativ budsjettoppstilling (Boye et al., 1999)

Kritikk mot budsjettet

Til tross for at budsjettet har vert det mest benyttede styringsverktoyet i etterkrigstiden, har
det 1 en arrekke blitt reist mye kritikk knyttet til det tradisjonelle budsjetteringssystemet
(Bergstrand, 2009). Tidligere sjef'i Svenska Handelsbanken, Jan Wallander, var tidlig ute med
a gjore nettopp dette. Han valgte & avvikle arsbudsjettet i banken og begrunnet det med at
budsjettet var basert pa “same weather as today”’-antakelsen. Han mente at mennesket har
vansker med 4 forestille seg en fremtid som noe annet enn en fortsettelse av dagens situasjon,

og at budsjettet dermed bare er en framskrivning av fortiden (Wallander, 1999).

Gjennom empiriske undersgkelser blant ledere og ansatte i 20 ar, har Bogsnes (2016) sett stor
misneye med budsjettprosessen. Et av problemene er en svak kobling mellom selskapets
strategi og budsjett, hvor mange opplever det som to separate prosesser (Bogsnes, 2016; Hoff
& Bjernenak, 2012). Videre er budsjettet kritisert for & vere tidkrevende og legger beslag pa
svaert mye ressurser (Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016; Hoff & Bjernenak, 2012). Ifelge
Horngren, Datar og Rajan (2015) bruker toppledere mellom 10 og 20 prosent av sin tid pa
budsjettering, mens gkonomiavdelinger kan bruke opp mot 50 prosent av sin tid. Nytten av
budsjettet veier sjeldent opp mot kostnaden i1 forbindelse med utarbeidelsen, og den heye

detaljeringsgraden kompliserer budsjettarbeidet ytterligere (Boye et al., 1999).

I undersekelsen til Bogsnes (2016) kommer det frem at antagelsene budsjettet bygger pé fort
blir utdaterte og beslutninger blir tatt for tidlig. Argumentet stottes av Bergstrand (2009) som
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kritiserer budsjetter som en arlig prosess: “When world markets move as quickly as they do in
most industries today, who would believe that managers can make a plan in September and
October that would still be valid in August and September of the following year?” (s. 171).
Forutsetningene kan endre seg i lopet av budsjettperioden, slik som antall konkurrenter og
kundepreferanser. Dette kan gjore prediksjonene irrelevante for virksomheten da de ikke
lengre samsvarer med deres behov (Burns, Quinn, Warren & Oliveira, 2013; Hoff &
Bjoernenak, 2012; Hope & Fraser, 2003a). Arlige budsjetter kan skape kortsiktighet og en start-
og stopprytme ved at budsjettet ofte starter 1.januar og slutter 31.desember, og kan vare hinder

for kontinuitet i bedriften (Bogsnes, 2016).

Det sies at beslutninger blir tatt for heyt oppe i virksomheten nar budsjett benyttes som
styringsverktoy (Bogsnes, 2016). Etter styret har godkjent budsjettet er det vanskelig & gjore
endringer, og styringsverktoyet blir dermed lite fleksibelt. Den lave fleksibiliteten kan redu-
sere selskapets effektivitet og konkurranseevne ved at lennsomme prosjekter ikke blir gjen-
nomfort grunnet ressursmangel (Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016). Budsjettet kan ogsa sette

en stopper for kreativitet og innovasjon (Hope & Fraser, 2003b).

Budsjettet er videre kritisert for a stimulere til uetisk atferd (Bogsnes, 2016). Ved a sette
absolutte grenser for ressursbruk hos de enkelte avdelinger, vil det ifelge Sending et al. (2007)
oppsta en sdkalt “spend it or lose it”-holdning hos mellomledere. Dersom de ikke bruker opp
pengene de er tildelt 1 ar, star de i fare for a fa bevilget en lavere sum neste ar (Bergstrand,
2009; Bogsnes, 2016). Den uetiske atferden kan medfere overforbruk av ressurser, som kan
g4 pa bekostning av virksomhetens konkurranseevne og inntjening (Boye et al., 1999, s. 207;

Sending et al., 2007).

Uensket atferd kan oppstd 1 forbindelse med at budsjettet benyttes til prestasjonsevaluering,
hvor budsjettorienterte insentivsystemer kan fore med seg en rekke negative konsekvenser. |
henhold til Sending et al. (2007) kan det fore til resultatstyring, altsa at man manipulerer ulike
regnskapsposter og pavirker periodiseringer til sin egen fordel, slik at man sikrer miloppnaelse
og tilherende belonning. En annen mate & sikre maloppnaelse, kan vare 4 forhandle seg frem
til et mal man vet man kan nd (Hoff, 2012). Slik atferd kan resultere 1 bade darligere konkur-
ranseevne hos bedriften og at belonningen ikke gjenspeiler den enkeltes prestasjon (Sending
et al.,, 2007). Ved a benytte faste prestasjonsmal tvinges ledere pd alle nivder til 4 levere
spesifikke resultater, selv om mange av variablene bak resultatene ofte er utenfor lederens

kontroll. Hope og Fraser (2003a) refererer i den forbindelse til en amerikansk studie, hvor de
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konkluderte med at ledere folte seg presset til & nd malene. De resulterte 1 bdde uetisk atferd

og redusert motivasjon.

Et annet problem med budsjettet er at det kan ha for mange roller. For eksempel skal det bade
angi mal og fungere som prognoseverktey, som er funksjoner som star i konflikt til hverandre.
A benytte budsjettet til slike motsigende formal, gjor det vanskelig 4 utnytte budsjettets fulle
potensiale (Bogsnes, 2016; Elvegard, Gressetvold & Pettersen, 2013; Kennedy & Dugdale,
1999).

Budsjettet brukes som tidligere nevnt som oppfelgings- og kontrollverktay, men Bogsnes
(2016) mener styringsverktoyet kan gi en illusjon av kontroll. Brukere av budsjettet kan tro de
har kontroll ved at de har detaljerte beskrivelser av fremtiden (Lem, 2009). Dersom budsjettet
viser seg 4 vere galt, kan dette skape store negative konsekvenser for selskapet hvis man folger
det for slavisk (Wallander, 1999). Budsjettet garanterer for hvilke kostnader man kommer til
a ha det kommende éret, men kan ikke gjore det samme for inntekter, da disse bestemmes av

ettersporselen 1 markedet (Bogsnes, 2016).

Selv om mange er klare over de negative sidene ved budsjettet, anses det likevel som
nedvendig for oppfelging og analyser (Boye et al., 1999). Horngren et al. (2015) fremhever at
budsjettet er et verktoy som i seg selv verken er bra eller dérlig, men som blir nyttig dersom
det administreres pd en god mate. For at budsjettet skal vaere et godt fungerende verktoy,
krever det blant annet opplearing, deltakelse og riktig implementering. Budsjettet kan da skape
engasjement, ansvarsfolelse og pdlitelig kommunikasjon blant de ansatte 1 organisasjonen.
Dette stottes av en studie gjort av Libby og Lindsay (2010), som undersgkte medium og store
nordamerikanske organisasjoner. Deres resultater viste at problemene knyttet til budsjetter var
hvordan de ble benyttet, ikke budsjettets iboende feil. Selv om flere erkjente problemer med

budsjettet, onsket de heller a tilpasse seg disse fremfor 4 kvitte seg helt med styringsverktayet.

12013 publiserte Johanson og Madsen en artikkel som omhandlet en kartlegging av styrings-
systemer i1 norske bedrifter. Deres studie var basert pa data fra 68 sterre norske bedrifter
gjennom et omfattende sporreskjema. Til tross for at budsjettet har vart gjenstand for hard
kritikk, viste innhentede data at 94 prosent av bedriftene holdt fast ved budsjettet, mens kun 6
prosent hadde fjernet det helt. Likevel viste det seg at flertallet hadde gatt vekk fra et fast arlig
budsjett til fordel for et mer fleksibelt budsjett i form av revidering underveis i budsjett-

perioden. Dette kan tyde pa en mer dynamisk tilnerming til budsjettering i et stort antall
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norske bedrifter. Konklusjonen fra studien er i trdd med budsjettkritikken. Noen eksempler
var at budsjettet hindret dynamisk styring i form av den raske utdateringen, og at evnen til &
reagere og sette i gang tiltak raskt og proaktivt manglet. Mange opplevde budsjettet som rigid
ved at det ikke klarte 4 fange opp endringer 1 verken organisasjonen eller omgivelsene, og at

det hindret nyskaping og innovasjon (Johanson & Madsen, 2013).

I Ekholm og Wallins (2000) undersokelse av store finske selskaper, med problemstillingen “Is
the annual budget really dead?””, oppdaget de at flesteparten av informantene 1 studien ikke var
klare for & forlate budsjettet. Likevel var det mange som stettet kritikken knyttet til det
tradisjonelle budsjettet. Funnene viser at 60 prosent forsekte a kontinuerlig utvikle budsjettet
for & imetekomme nye krav fra omgivelsene. Det gjorde de ved & blant annet inkludere andre
styringsverktoy som rullerende prognoser og balansert mélstyring. Forskerne konkluderte med
at budsjettet fortsatt var nedvendig for & opprettholde intern effektivitet. Forskerne mente at
budsjettet ikke burde vare hovedfokuset nar det gjelder ekstern effektivitet, fordi det ikke
klarer 4 signalisere endringer i omgivelsene. Arsbudsjettet, ssammen med andre verktoy, spiller

derfor fortsatt en viktig rolle (Ekholm & Wallin, 2000).

3.3 Utvikling innenfor gkonomisk styring

Allerede 1 1987 lanserte Johnson og Kaplan boken Relevance Lost som handlet om at
omgivelsene endret seg, mens ekonomiske styringssystemer ikke fulgte etter: “In this time of
rapid technological change, vigorous global and domestic competition, and enormously
expanding information processing capabilities, management accounting systems are not
providing useful, timely information for the process control, product costing, and performance
evaluation activities of managers” (Johnson & Kaplan, 1991, forord). Debatten ser ut til a
vaere like relevant 1 dag. Endringene er nd drevet av digitalisering, som gir tilgang pa store
mengder data og nye metoder for analyse. Andre drivere er ekt globalisering, hayere
konkurranse og raskere endringstakter (Andreassen & Bjernenak, 2018; Bjernenak &

Kaarbge, 2011; Hagness, Vatne & Nordheim, 2014; Johnson & Kaplan, 1991).

Den gkte endringstakten 1 omgivelsene har gitt et gkt behov for & benytte styringsverktoy som
er mer dynamiske og som kan tilpasse seg endring raskt (Boye et al., 1999; Hagness et al.,
2014). Dynamikk kan defineres som “en kontinuerlig og produktiv aktivitet eller endring”
(Bjernenak & Kaarbee, 2011, s. 22). For & kunne opptre mer dynamisk, har man sett en over-

gang fra ekonomistyring til virksomhetsstyring. Dette omhandler en utvidelse av informasjon
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og ledelsesaktiviteter fra & ikke lenger bare handle om sterrelser som kan uttrykkes i ekono-
miske termer. N& handler det om styring av virksomheten i1 bred og helhetlig forstand. Det
innebaerer & pavirke virksomhetens prioriteringer og atferd for a stotte verdiskapingsprosessen
og forankre den i bedriftens strategi (Sending & Tangenes, 2007; Bjernenak & Kaarbee,
2011).

Digitalisering referer til “datatekniske metoder og verktoy for a erstatte, effektivisere eller
automatisere manuelle eller fysiske oppgaver” (Gérseth-Nesbakk et al., 2019, s. 12). Digita-
lisering gir blant annet tilgang pa nye datakilder med store mengder av informasjon, som gir
mulighet til & kombinere denne informasjonen og folge utviklingen i en bedrift gjennom hele
verdikjeden i sanntid. Ulike data registreres fortlopende i1 bedriftens datasystemer, og oppda-
terte analyser og nekkeltall kan folges opp for & kunne agere raskere ved interne og eksterne
endringer. Dette er med pd & gi en bedre og raskere informasjonsflyt dersom systemene

implementeres pd en god méte (Andreassen & Bjernenak, 2018; Hoff & Bjernenak, 2012).

Dagens marked byr pd muligheter, men forer ogsa med seg okt usikkerhet. Globalisering har
fort til storre konkurranse, som eker viktigheten av planlegging, koordinering og muligheten
for a raskt kunne korrigere organisasjonen. Konsekvensene er storre enn tidligere dersom man
ikke tilpasser seg endringene tidsnok. Ved hard konkurranse og slakk i virksomheten, vil man
raskt bli hengende etter og det blir vanskeligere a ta igjen det tapte. Markedet har blitt mindre
predikerbart, som skaper en storre usikkerhet fordi det blir vanskeligere 4 planlegge fremtiden

(Andreassen & Bjernenak, 2018; Hagness et al., 2014).

3.4 Andre styringsverktoy

I dette delkapittelet skal vi beskrive alternative og supplerende styringsverktoy til det tradisjo-
nelle budsjettet. Vi tar for oss prognoser, scenarioer, tilstandsbetingede planer, balansert mal-
styring og benchmarking. I tillegg gjor vi rede for verkteayene Enterprise Resource Planning

og Business Intelligence.

Prognoser

Prognoser blir definert som “et estimat for det mest sannsynlige utfallet av en forventet utvik-
ling” (Hoff & Bjernenak, 2012, s. 474). Estimatene bygger pé antagelser om selskapets planer
og kontekst, og blir utarbeidet gjennom systematiske observasjoner eller skjennsmessige

vurderinger gjort av fagpersonell. Prognosene mé gjenspeile virkeligheten pa en “brutalt
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@rlig” mite og er et forventet fremtidig resultat. Mélet med prognoser er ikke & nd de, men &
samle informasjon og fa innsikt i fremtiden slik at man kan estimere potensielle resultater og
oppdage mulige risikoer. Prognosene skiller seg dermed fra det tradisjonelle budsjettet, hvor
man forsgker & nd de budsjetterte malene (Anthony & Govindarajan, 2007; Hoff et al., 2016;
Morlidge & Player, 2010; PWC, 2020a).

En type prognose som ofte blir benyttet er rullerende prognoser. De kjennetegnes ved at
tidshorisonten alltid “ruller frem”, slik at man alltid ser like langt frem 1 tid. Dette er med pa &
skape kontinuitet i beslutningsgrunnlaget og lgse “end-of period” problemet (Bergstrand,
2009; Hope & Fraser, 2003a; Morlidge & Player, 2010). Prognosene kan ha ulik tidshorisont
ut fra deres formal, virkeomrade og konkurransesituasjon. Det er vanlig a utvikle kvartalsvise
prognoser. Her ser man alltid ett ar frem 1 tid ved a bestandig operere med fire prognoser, én
prognose for hvert kvartal. Nar et kvartal er over oppdateres prognosene for de tre kommende
kvartalene, samtidig som man lager man en ny prognose for det fjerde. Prognoser skiller seg
fra budsjetter ved & kontinuerlig oppdateres dersom forutsetningene endres. Det at rullerende
prognoser kontinuerlig oppdateres og malene hele tiden endrer seg, kan virke mindre
motiverende for ansatte sammenlignet med det tradisjonelle budsjettet (Bergstrand, 2009;

Boye et al., 1999).

Rullerende prognoser kan benyttes som et komplement eller substitutt for budsjettet (Ekholm
& Wallin, 2000; Zeller & Metzger, 2013). Ved a benytte rullerende prognoser, kan problemene
relatert til budsjettets raske utdatering loses ved at prognosene oppdateres ved endrede forut-
setninger. Rullerende prognoser er fremtidsrettet og fungerer som et navigasjonsverktoy

(Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016; Zeller & Metzger, 2013).

Dersom man gar bort fra det tradisjonelle budsjettet og heller benytter en form for rullerende
prognoser, vil man trolig frigjere en sterre mengde ressurser ettersom man fokuserer pa et
mindre antall variabler. Prognosene er mindre detaljerte enn budsjettet og kan ta kortere tid &
utvikle (Anthony & Govindarajan, 2007; Hoff et al., 2016; Bergstrand, 2009). Prognosene kan
varsle virksomheten pa et tidlig stadium at det er nedvendig & endre kurs dersom det oppstar
interne eller eksterne endringer. Ved at man raskere kan tilpasse seg endring, kan man si at
styringsverktoyet er dynamisk og gjor planleggingen mer realistisk. Prognoser er med pa &
spre planleggingsprosessen utover aret, men det kan ogsd medfere at den totale arbeids-
mengden knyttet til planleggingen kan bli sterre dersom prognosen inneholder for mange

detaljer (Bergstrand, 2009; PWC, 2020a). I en studie gjennomfort av Bjernenak (2014), kom
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det frem at innforing av rullerende prognoser ga storre arbeidsmengder og lavere kvalitet fordi

detaljeringsgraden ble for hay.

Scenarioer

I tider med stadig ekende grad av usikkerhet, endring og kompleksitet blir det lagt sterre vekt
pa bruk av scenarioplanlegging (Bourmistrov, 2019). Herman Kahn blir ansett som grunnleg-
geren av scenarioanalyser, og definerer scenario som “hypothetical sequences of events con-
structed for the purpose of focusing attention on casual processes and decision-points” (Kahn
& Wiener, 1967, s. 6). Amer, Daim og Jetter (2013) har en mer generell definisjon, og sier at
scenario er “a valuable tool that helps organizations to prepare for possible eventualities, and
makes them more flexible and more innovative” (s. 23). Selv om det er definert ulikt i littera-
turen er hensikten den samme, nemlig a skape innovative og fleksible virksomheter. Dette ved

a stimulere til strategisk tenkning ved usikkerheten og kompleksiteten i dagens omgivelser.

Det er forskjell pa prognoser og scenarioer. Hensikten med prognoser er som tidligere nevnt
a predikere de mest sannsynlige utfall for fremtiden, mens scenario handler om a skape flere
ulike bilder av hvordan fremtiden muligens kan se ut. Scenario handler mer om a tenke kreativt
og skape nye “mindsets” for fremtiden for & unngé uforutsette hendelser og dermed redusere
risiko. Hovedformalet med scenarioplanlegging er altsé & utfordre ledernes mentale modeller
(Bourmistrov, Helle & Kaarbge, 2017). Prognoser forsgker a se bort fra alle usikkerheter ved
a bare lage én framtidsutsikt. Scenarioplanlegging vil pé sin side lage ulike typer scenarioana-
lyser og konfrontere beslutningstakere med usikkerhetene ved a presentere flere mulige utfall
(Cornelius, Van de Putte & Romani, 2005). Ved synliggjering av mulige hendelser, kan virk-
somheter implementere forebyggende tiltak pé ulike niva. Scenarioplanlegging er et nyttig
verktoy nar det gjelder posisjonering i forhold til fremtidens muligheter. Det kan brukes ved
kartlegging av egen virksomhet og dens unike fortrinn i mete med ulike scenarioer om frem-

tiden (PwC, 2020c).

Det finnes tre kjente metoder som ofte brukes nar man lager scenarioer. De to forste kalles den
prospektive metoden og sannsynlighetstrend-metoden. Metodene tar utgangspunkt i at frem-
tiden kan forutses ved hjelp av analyser av arsak-virkningssammenhenger og diskusjon av
resultatene. Det vil si at langtidsplanleggingen foregér gjennom en rasjonell og analytisk
prosess, hvor man oppnér kunnskap pa en objektiv mate. Den tredje metoden er den intuitive
logiske metoden, ogséd kalt “Shell-metoden”. Her ser man pa scenarioplanlegging som en

kreativ forestillingsprosess, hvor man skal tenke utenfor “boksen” og lage kreative fremtids-
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bilder av virkeligheten. Sentralt i denne metoden er diskusjon i team for & identifisere ulike
faktorer og hvordan faktorene kan samhandle for & danne ulike fremtidsbilder. Teamet ber
bestd av personer med ulik kunnskap slik at diskusjoner og tolkninger blir av god kvalitet

(Bourmistrov, 2019).

Selv om intensjonen bak scenarioplanlegging er & bidra til bedre refleksivitet og endring av
mentale modeller, er ikke dette alltid tilfellet. Metoden kan fore til begrensninger av resultater
1 form av sakalte “reflektivitetsfeller”. Det skapes en begrensning i hva man klarer a tenke og
diskutere nér det jobbes med det ukjente og utenkelige. Det kan vere vanskelig & endre sine
mentale modeller, og man ender raskt opp med & kvantifisere det man allerede vet

(Bourmistrov, 2019).

Scenarioplanlegging praktiseres 1 gkende grad for 4 gi virksomheter mulighet til & takle
endrede konkurransemiljoer (Phelps & Kapsalis, 1998). Et selskap som lenge har benyttet seg
av scenarioplanlegging er Shell. De opplever at integrering av scenario som en del av deres
strategiske planlegging har skapt konkurransefortrinn. Scenarioene er sentrale ved beslut-
ningstaking (Cornelius et al., 2005, Shell, 2017). Phelps og Kapsalis (1998) fant stette i sin
eksplorative studie at bruk av scenarioplanlegging er fordelaktig for virksomheter som stér
foran en usikker fremtid. De kom ogsd frem til at scenarioplanlegging ga forbedrede
okonomiske prestasjoner for virksomhetene 1 studien, fordi de kunne stille mer forberedt pa

hva som kunne skje og ga de mulighet til a reagere raskere ved endringer.

Tilstandsbetingede planer

En annen metode for & forberede seg pa fremtidige hendelser er contingency planning, som vi
pa norsk har valgt & betegne som tilstandsbetingede planer. Som ved scenarioplanlegging,
forseker man ved tilstandsbetingede planer & forutse fremtiden ved & inkludere flere alternative
planer og utfall. I motsetning til scenario som ser pa et vidt spekter av mulige hendelser,
fokuserer man gjennom tilstandsbetingede planer pa fzerre dramatiske hendelser som har et

mer kortsiktig perspektiv (Bloom & Menefee, 1994).

En fordel ved innfering av tilstandsbetingede planer, er at en organisasjon kan opptre forberedt
ved & gjenkjenne ulike hendelser for organisasjonen blir pdvirket av dem. Planene tvinger
ledere til & tenke proaktivt nar det gjelder strategiplanlegging, for & vare fleksible og reagere
raskt pa de ulike hendelsene som kan oppstd. Virksomheter innforer tilstandsbetingede planer

for & minimere skade eller dra nytte av uforutsette hendelser som kan ha dramatisk negativ
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innvirkning pd selskaper og deres mél dersom de ikke blir tatt hensyn til. Brukerne av
tilstandsbetingede planer mé vare oppmerksomme pa at planene er basert pa antagelser, og
kan avvike fra hva som faktisk kommer til & skje. Dersom planene viser seg a vere feil, kan

organisasjoner bli villedet hvis de fokuserer for mye pé de (Bloom & Menefee, 1994).

Balansert malstyring og KPler

I henhold til Kaplan og Norton (1992) ber man vektlegge flere typer méltall for & skape et
helhetlig bilde av virksomheten. Dermed utviklet de male- og oppfelgingsverktoyet balansert
malstyring som svar pa debatten knyttet til tradisjonell skonomistyring og dens relevans pé
1980-tallet (Johnson og Kaplan, 1991; Madsen & Stenheim, 2014; Sending et al., 2007).
Styringsverktoyet har som formal & kommunisere virksomhetens strategi ved utvikling av
bestemte prestasjonsmal. Mélkortet bestar av fire perspektiver: kundeperspektiv, interne
prosesser-perspektiv, finansielt perspektiv og lering- og vekstperspektiv (Anthony &
Govindarajan, 2007; Kaplan & Norton, 1992; Sending et al, 2007).

De fire ulike perspektivene har ifelge Kaplan og Norton en logisk sammenheng. I bunn ligger
leering- og vekstperspektivet, som gir utgangspunkt for gode forretningsprosesser (interne
prosesser-perspektivet). Prosessene er med pa a gjere kundene forneyde (kundeperspektivet),
som igjen vil fore til okt verdiskapning i selskapet (finansielle perspektivet) (Madsen og
Stenheim, 2014; Kaplan & Norton, 1992).

Gjennom kundeperspektivet far virksomheten innsikt i hvordan kundene ser pd dem. Samtidig
far de inntrykk av hvorvidt bedriftskulturen gir rom for kreativitet og utvikling gjennom
leering- og vekstperspektivet. Det interne prosessperspektivet er med pa & identifisere hvilke
forretningsprosesser selskapet ma gjennomfore pa en god mate for at de skal lykkes med deres
strategi. De ikke-finansielle maltallene komplementerer de historiske finansielle maltallene.
Det finansielle perspektivet knyttes opp mot hvordan aksjonarene ser pd selskapet gjennom
blant annet lonnsomhet og salgsvekst. De finansielle maltallene bestér av historiske resultater,
mens de ikke-finansielle er drivere for fremtidige finansielle mélsettinger (Hoff & Bjornenak,
2012; Kaplan & Norton, 1992). Verktoyet er med pd & skape en balanse mellom kortsiktige
og langsiktige malsettinger, samt mellom ulike strategiske tiltak for & fa ansatte 1 bedriften til

a handle sammenfallende med virksomhetens interesser (Anthony & Govindarajan, 2007).

Forskning utfort av De Geuser, Mooraj & Oyon (2009) finner at balansert mélstyring har en

positiv pavirkning pa en virksomhets prestasjoner, hvor styringsverkteyet var med pa & myn-
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diggjere de ansatte. Davis and Albrights (2004) mener at styringsverkteoyet kan forbedre en
organisasjons resultater pd en effektiv mate, sammenlignet med et ensidig fokus pa finansielle
maltall. Bruk av balansert malstyring ferer ikke automatisk til bedre lennsomhet. Forskerne
hevder lonnsomhet avhenger av en rekke faktorer, og styringsverktoyet md dermed tilpasses

enhver virksomhet.

Kritiske suksessfaktorer (KSF) er med pa a opprettholde konkurransedyktigheten til virksom-
heten. En kritisk suksessfaktor kan beskrives som “en betingelse som mda veere oppfylt dersom
en skal lykkes med a realisere en ambisjon, i dette tilfellet en strategisk ambisjon” (Sending
et al., 2007, s. 548). KSFene omtaler hva virksomheten ensker & oppnd. De er ofte uttrykt
gjiennom ord og kan skape tvetydighet, som kan gjore at KSFene tolkes pa ulike mater. Av
den grunn er det nedvendig at KSFene operasjonaliseres og konkretiseres gjennom Key
Performance Indicators (KPIer) (Madsen og Stenheim, 2014). Parmenter (2015) definerer
KPler slik: “Key performance indicators (KPIs) focus on the aspects of organizational
performance that are the most critical for the current and future success of the organization”
(s. 118). KPIene er tallfestede og benyttes for a4 méle fremgang pa KSFene (Madsen og
Stenheim, 2014). Maltallene i de ulike perspektivene som vi har nevnt under balansert
madlstyring blir uttrykt gjennom KPler (Bergstrand, 2009). KPlene kan veare basert pa
historiske tall (lag-indikatorer) eller fremtidige vilkér (lead-indikatorer). Det er fordelaktig &
kombinere begge typene, slik at det gir et bilde av hva som skjer 1 bedriften na og hva som

sannsynligvis vil skje i nar fremtid (Hope & Fraser, 2003a).

KPIer fungerer som et tidlig varselsignal for virksomheten, og kan bidra til & oke dens samlede
prestasjoner dersom de blir behandlet pé riktig méte. For at KPIer skal kunne brukes som et
nyttig styringsverktey, er det avgjerende at man velger riktige indikatorer som leverer kritisk
informasjon som er relevant for sin virksomhet. Ifglge Burns et al. (2013) ber KPlIer utformes
i henhold til hva virksomheten vil oppna og de mél som er satt. KPIene er kun nyttige dersom
de er koblet til den overordnede strategien. Dersom KPIene ikke er koblet til strategien, vil
man miste muligheten til & bruke de ved strategiske beslutninger. Ressurser slases ved at inn-
samlet informasjon ikke gir en reell verdi (Burns, et al., 2013; Pirlog & Balint, 2016). Pirlog
& Balint (2016) fant positive resultater ved implementering av KPIer i sin studie. KPlene ga
klar og relevant informasjon og enkel tilgang pa gamle data, som forte til bade raskere og
bedre beslutninger. Samtidig ga det god og enkel oversikt over selskapets samlede prestasjo-

ner.



35

For at et styringsverktoy skal fungere pa en effektiv mite ma det folges opp regelmessig.
Utvikling av selskapets KPler ber diskuteres lopende, slik at det kan iverksettes tiltak om det
er ngdvendig. Det er nedvendig at styringsverktayet tilpasses ved eventuelle endringer i
omgivelsene slik at det folger med i tiden (Bergstrand, 2009). For 4 styre virksomheten i riktig
retning og skape rett fokus, ber KPIene rangeres etter viktighetsgrad ved & vektes ulikt. En
slik rangering kan vaere med pd hindre uenskede vridningseffekter gjennom & skape fokus

rundt de viktigste omrddene (Burns et al., 2013).

Benchmarking

Et alternativ til faste budsjettmal er & sette relative prestasjonsmél gjennom bruk av bench-
marking. Benchmarking defineres av Horngren et al. (2015) som “the continuous process of
comparing the levels of performance in producing products and services and executing
activities against the best levels of performance in competing companies and in companies
having similar processes” (s. 939). Ved & sammenligne seg med slike standarder, vet bedrifter
at de er konkurransedyktige dersom de meter eller slir disse standardene. Metoden fjerner
interne forhandlinger og problemene knyttet til at ansatte fremforhandler for lave mal. Mélene
vil virke motiverende og oppnéelige da man vet at andre har naddd de tidligere. Det kan skape
et miljo som fremmer ambisjoner og prestasjoner, samtidig som det kan fore til konkurranse
med de man sammenlignes mot (Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a). Forskning utfort av
Chenhall og Langfield-Smith (1998) viser at benchmarking kan gke en bedrifts prestasjoner.
Utforming av reelle forventninger til de ansatte basert pd andre selskapers erfaringer ga okt
motivasjon og sterre engasjement blant de ansatte i studien. De som arbeidet i organisasjonen,
forsokte 4 strekke seg etter internasjonale “best practices” som kunne fore til
kostnadseffektivisering. Attiany (2014) finner i sin studie at gjennom sammenligninger blir
man inspirert og leerer av andres erfaringer. Av den grunn har benchmarking en betydelig og

positiv effekt for & oppna konkurransefortrinn.

Sending et al. (2007) skiller mellom tre typer benchmarking basert pa hvor man finner infor-
masjonsgrunnlaget: Konkurranseorientert, generell og intern. Ved konkurranseorientert
benchmarking sammenligner man seg med konkurrentene, gjerne de ledende konkurrentene.
Konkurranseorientert er trolig den beste formen for benchmarking, men det kan vare
vanskelig & fa tilgang pé data. Bedrifter har sjelden et enske om & gi konkurrenter innsyn i
egen virksomhet. Fordelen ved bruk av metoden er hvor overferbar informasjonen er til egen

bedrift. Ved generell benchmarking sammenligner man seg med de aller beste i markedet,
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uavhengig av bransje. Dataene er ikke like overferbare som ved konkurranseorientert, og det
krever mer av egen virksomhet dersom en skal dra nytte av informasjonen. Til gjengjeld er
informasjonen enklere 4 fa tak i, da den ikke skal deles med en konkurrent. Intern benchmar-
king handler om 4 sammenligne seg med egen virksomhet. Fordelen er enkel tilgang pd infor-
masjon, mens ulempen er usikkerhet knyttet til om beste praksis faktisk er god praksis
sammenlignet med andre i markedet. Ved bruk av intern benchmarking kan det vaere mangel

pa relevant sammenligningsgrunnlag.

Flere studier antyder at benchmarking er et utbredt styringsverktoy med hey opplevd nytte-
verdi (Adebanjo, Abbas & Mann, 2010; Andersen & Opsahl, 2011; Eriksrud & McKeown,
2010; Rigby og Bilodeau, 2015). En studie gjennomfoert av Adebanjo et al. (2010) viser at
majoriteten av selskapene de forsket pa anvendte en form for benchmarking. Motivasjonen for
a bruke styringsverktayet viste seg & vare enske om & forbedre egne prosesser. De som ikke
hadde implementert styringsverktoyet begrunnet det med ressursmangel og vanskeligheter for
a finne bedrifter & sammenligne seg med. Det kom frem at majoriteten ensket & anvende sty-
ringsverktoyet 1 fremtiden. Bjernenak (2013) hevder at norske banker som anvender bench-
marking, har en opplevelse av hoy nytteverdi og positive finansielle effekter ved bruk av

styringsverktoyet.

Som beskrevet i teorikapittelet, kan budsjettet gi en illusjon av kontroll. Ved & bare fokusere
pa budsjettmédlene vil det vere vanskelig & avslere om man er pd feil kurs og om det er et
behov for endringer internt i organisasjonen. En fordel ved bruk av benchmarking er at behov
for organisasjonsendring lettere kan avdekkes ved at man sammenligner seg med andre og
oppdager prestasjonsgap. Styringsverktoyet kan vare med pa & forbedre effektiviteten i
organisasjonen samtidig som det tilrettelegger for kontinuerlig innovasjon og forbedring

(Madsen, Sletten & Johanson, 2017; Dattakumar & Jagadeesh, 2003).

Pé den annen side kan benchmarking gjennom mye fokus pa imitering og kopiering gjore at
organisasjoner mister fokus pa sine unike ressurser. Det er reist kritikk mot styringsverktoyet
som omhandler at benchmarking kan begrense innovasjon og utvikling av egne konkurranse-
fortrinn (Campbell, 1999). For & oppna varige konkurransefortrinn mener Cox og Thompson
(1998) at selskaper ma fokusere pa egne ressurser og hva som gjor de unike fremfor & etterligne
andre. En annen utfordring med styringsverktoyet er at det kan oppstd utvalgsskjevhet ved
bruk av “best practice” benchmarking. Gjennom & bare sammenligne seg med vellykkede

selskaper fokuseres det pa et utvalg som ikke er representativt for hele populasjonen. For a fa
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en mer helhetlig forstdelse ma man ogsé se pd bedrifter som ikke er vellykket, som kan gjore

at man far en bedre innsikt i hva som faktisk ma til for a lykkes (Denrell, 2005).

Enterprise Resource Planning

Enterprise Resource Planning (ERP) er et forretnings- og informasjonssystem som stetter opp
om ulike virksomhetsomrader i en bedrift (Garseth-Nesbakk et al., 2019). ERP blir definert av
Turban, Volonino, Wood, Sipior og Gessner (2015) som “The sofiware infrastructure that
integrates an enterprise’s internal applications, supports its external business processes, and
links to its external business partners” (s. 261). Systemet bestar av en rekke integrerte og
tverrfaglige moduler innen de fleste eller alle forretningsomrader i en virksomhet, som for
eksempel regnskap, logistikk og produksjon. Brukere kan gjennom ERP-systemet fa tilgang
til sanntidsinformasjon om alle de ulike funksjonene i bedriften pa tvers av forretningsomrader
(Scapens & Jazayeri, 2003). Systemet kan for eksempel overvdke den finansielle utviklingen
og sammenstille dette med ekstern informasjon. Med denne informasjonen kan systemet
oppdage og varsle om kritiske aspekter ved driften og foresla tiltak, for eksempel at
likviditeten kommer til & veere for lav om et gitt antall dager (Garseth-Nesbakk et al., 2019).
Implementering av et ERP-system er omfattende, men kan gi ledere kontinuerlig tilgang pa
mer fremtidsrettet informasjon. Det legger til rette for tettere oppfolging og mer dynamisk
styring av virksomheten (Grabski, Leech & Schmidt, 2011). P4 denne maten kan et ERP-

system betraktes som et styringsverktay.

Business intelligence

Gjennom informasjonen fra blant annet ERP-systemet kan man benytte seg av Business
Intelligence (BI) for & hente ut en rekke ulike rapporter. BI er definert som et system som
samler, transformerer og presenterer strukturert data fra ulike kilder (Nofal & Yusof, 2013).
Systemet er med pd & effektivisere og forkorte tiden man bruker pd & innhente relevant
styringsinformasjon ved a kunne hindtere og sammenstille svert store mengder data (Rossen,
2020). Implementering av et slikt verktoy er ressurskrevende, men har til gjengjeld stor verdi

og blir sett pa som et nokkelverktoy av brukerne dersom det implementeres og brukes riktig

(Nofal & Yusof, 2013).
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3.5 Beyond Budgeting

Som tidligere nevnt har budsjettet veert gjenstand for kritikk fra mange ulike hold. Hope og
Fraser (2003a) er blant disse, og stir bak styringsfilosofien Beyond Budgeting. Styrings-
filosofien handler om fjerne budsjettet til fordel for andre méter a styre pa, for a skape en mer
dynamisk styringsprosess. Beyond Budgeting Round Table (BBRT) definerer Beyond
Budgeting som “beyond command-and-control toward a management model that is more
empowered and adaptive” (BBRT, 2020). BBRT er en organisasjon som ble opprettet i 1998
som en respons pa den gkte misngyen og frustrasjonen med det tradisjonelle budsjettet. BBRT
bestér av et nettverk av ledende organisasjoner, forretningspersoner og akademikere (BBRT,
2020). Gjennom BBRT er det formulert 12 viktige prinsipper om ledelse og prosesser som en
ber sikte seg mot for & oppna alle fordelene med Beyond Budgeting-filosofien. Ledelses-
prinsippene fremmer desentralisering og myndiggjering av de ansatte, mens prosess-
prinsippene losriver virksomheter fra sine faste mal. Prinsippene er ikke en sjekkliste, men
skal inspirere og veilede virksomheter som forsgker & implementere tankegangen. I det
folgende skal vi gjennomga de 12 prinsippene, som er oppsummert i tabell 2 nedenfor (BBRT,
2016; Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Tabell 2: The Beyond Budgeting principles (BBRT, 2016)

Leadership principles Management processes

1. Purpose: Engage and inspire people around bold | 7. Rhythm: Organise management processes
and noble causes; not around short-term financial dynamically around business rhythms and events; not
targets. around calendar year only.

2. Values: Govern through shared values and sound | 8. Targets: Set directional, ambitious and relative

judgement; not through detailed rules and goals; avoid fixed and cascaded targets.

regulations.

3. Transparency: Make information open for self- 9. Plans and forecasts: Make planning and
regulation, innovation, learning and control; don't forecasting lean and unbiased processes; not rigid
restrict it. and political exercises.

4. Organization: Cultivate a strong sense of 10. Resource allocation: Foster a cost-conscious
belonging and organise around accountable teams; mind-set and make resources available as needed; not
avoid hierarchical control and bureaucracy. through detailed annual budget allocations.

5. Autonomy: Trust people with freedom to act; 11. Performance evaluation: Evaluate performance
don't punish everyone if someone should abuse it. holistically and with peer feedback for learning and

development; not based on measurement only and
not for rewards only.

6. Customers: Connect everyone's work with 12. Rewards: Reward shared success against
customer needs; avoid conflicts of interest. competition; not against fixed performance contracts.
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Ledelsesprinsippene:

Formal: For & skape engasjerte og inspirerte ansatte, er det viktig med et felles formal. Fokuset
ber ikke vaere rundt kortsiktige og finansielle mél, men heller virksomhetens langsiktige visjon

(BBRT, 2016; Bogsnes, 2016).

Verdier: Det anbefales & styre etter felles verdier og forstaelse, og ikke begrense gjennom
rigide retningslinjer og regler, da det kan virke mot sin hensikt. Ledere skal heller ha en

radgivende rolle (BBRT, 2016; Bogsnes, 2016).

Gjennomsiktighet: Prinsippet handler om & gi de ansatte tilgang til informasjon 1 stedet for &
begrense den. Det vil legge til rette for laering, selvledelse og innovasjon. For & skape
gjennomsiktighet og god informasjonsflyt, er det nadvendig med tillit (BBRT, 2016; Bogsnes,
2016; Hope & Fraser, 2003a).

Organisering: Virksomheten ber organiseres 1 desentraliserte og ansvarlige team, heller enn
hierarkiske strukturer styrt med detaljerte prosedyrer og regler. Desentralisert beslutnings-
myndighet og ansvarlighet for egne resultater vil gi raskere responstid mot kunder (BBRT,

2016; Bogsnes, 2016).

Autonomi: Ledelsen ma vise tillit ved & gi de ansatte frihet til & handle pd eget initiativ, og
unngd kollektiv avstraffelse dersom noen bryter tilliten. Ledelsen skal i en slik situasjon
fungere som motivator og “coach” for at den ansatte skal komme pa rett spor. Frihet vil skape
ansvarsfolelse og eierskap som vil fore til dedikerte og produktive ansatte (BBRT, 2016;
Bogsnes, 2016).

Kunder: Alt arbeid skal knyttes til kundens behov. Hele organisasjonen mé vaere kunde-
orientert, og dersom arbeidet ikke tilfredsstiller dette kravet, er det nedvendig & sperre seg om
hvorfor man gjeor det. Ved & fjerne det faste &rsbudsjettet vil en ikke lenger ha faste
tiltaksplaner, og vil tvinge medarbeidere og avdelinger til & koordinere sine tiltak ut fra hva

markedet og kundene ettersper (BBRT, 2016; Hoff et al., 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Prosessprinsippene:

Rytme: Det anbefales at styringsprosessene organiseres rundt selskapets hendelser og rytme.
Handlingsplanene ber ikke ses pd som en 12 maneder lang syklus med en érlig avslutning,
men heller som en kontinuerlig prosess. Planer og prosjekter kan strekke seg over flere ar og

det er fare for dysfunksjonell atferd knyttet til & nd mélsettinger ved slutten av hver periode.
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Planlegging med utgangspunkt i kalenderaret er dermed lite hensiktsmessig (BBRT, 2016;
Bogsnes, 2016; Hoff et al., 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Mal: Det bor settes relative og ambisigse prestasjonsmal heller enn faste mal. Det vil skape
mer relevante malsettinger som ikke blir utdaterte i en verden i stadig endring. Samtidig vil
det maksimere de ansattes prestasjoner. Som beskrevet i budsjettkritikken, kan faste mal fore
til at ansatte forhandler seg frem til for slakke mal i frykt for & ikke nd de. Malene mé ikke
etterproves for at medarbeiderne skal torre 4 sette hoye og ambisigse mal som de kan strekke

seg etter (BBRT, 2016; Hoff et al., 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Planlegging: Planleggingen ber ikke gjores som en arlig prosess gjort som en top-down-
ovelse, men heller som en kontinuerlig og inkluderende prosess. A gjore planleggingen til en
kontinuerlig prosess gir mulighet for a reagere raskt pa endrede forutsetninger. Inkludering av
personer pa lavere nivaer med lokalkunnskap kan gi mer korrekte beslutninger (BBRT, 2016;

Bogsnes, 2016; Hoff et al., 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Ressursallokering: 1 stedet for & foreta ressursallokering som en arlig budsjettprosess ber res-
sursene gjores tilgjengelig ved behov. Fordeling av ressurser underveis vil gi gkt fleksibilitet
dersom det oppstar uforutsette muligheter eller trusler, og man far en raskere responstid.
Ansvarliggjering av ressursbruk vil vare med pé a redusere faren for slesing da det vil skape
storre eierskap til prosjekter (BBRT, 2016; Bogsnes, 2016; Hoff et al., 2016; Hope & Fraser,
2003a).

Prestasjonsevaluering: Prestasjonsevaluering ber ikke bare benyttes 1 forbindelse med
belonning, men ogsa for leering og vekst. De anbefaler at mélinger ikke blir basert pa forhands-
bestemte og faste indikatorer, men heller pa relative mal som tar hensyn til helhetsbildet

(BBRT, 2016; Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Belonning: Belonning ber baseres pé felles suksess malt mot relative prestasjoner. Faste og
forhandsbestemte mal kan miste sin relevans ved endringer i omgivelsene, og vil ikke reflek-
tere reelle prestasjoner. Relative méal vil gi sterre mulighet for rett fokus (BBRT, 2016;
Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Gjennom prosessprinsippene kan virksomheten redusere den dysfunksjonelle atferden som
kan oppstd ved tradisjonelle budsjettprosesser. For eksempel vil fokuset endres fra & nd et

bestemt og kanskje utdatert maltall, til & kontinuerlig forbedre seg i forhold til andre. Endrede
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forutsetninger i omgivelsene vil automatisk bli tatt hensyn til. Ressursbruken kan bli mer
effektiv da mentaliteten om & bruke opp sin tildelte andel for aret er over blir fjernet. Fokuset
vil endres fra avviksforklaringer, til & finne underliggende &rsaker som bidrar til leering og
vekst. Da malet ikke er 4 na budsjettet, vil det ikke lenger vaere redsel knyttet til & rapportere
om darlige nyheter som oppstér i1 fare for & bli straffet. Darlige nyheter vil heller bli sett pa
som en vekker, og vil gi handlingsrom og anledning til & agere mer proaktivt (Bogsnes, 2016;

Hope & Fraser, 2003a).

Ledelsesprinsippene vil gi sterre frihet i forbindelse med beslutningstaking pa lavere nivaer i
virksomheten. De gir storre fokus pa team, myndiggjering og ansvar for egne resultater.
Styring gjennom felles verdier og god informasjonsflyt kan skape tillit og eierskap, som kan

bedre innsats og prestasjoner hos de ansatte (Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Bourmistrov og Kaarbge (2013) forsket pa to multinasjonale selskaper som hadde eksperi-
mentert med nye styringssystemer basert pa ideen om Beyond Budgeting. Det ene selskapet
innferte Beyond Budgeting tidlig gjennom eksperimentering, mens det andre selskapet lerte
ved & se pd andre som hadde implementert styringsfilosofien. Selskapene valgte & forlate
budsjettet av samme arsak, som var budsjettets hindringer i forbindelse med innovasjon og
utvikling. Forskningen viste at et stort problem med budsjettering var at beslutningstakerne
befant seg i en “comfort zone”, en mental tilstand med folelse av sikkerhet og komfort. Ved
bruk av nye styringssystemer forlot beslutningstakerne komfortsonen og flyttet seg til en
“stretch zone” ettersom det ble innfert ambisiese mal. En “stretch zone” betraktes som en ny
mental tilstand hvor beslutningstakeren benytter all tilgjengelig informasjon til & vere
proaktiv, mer fremtidsrettet, strategisk orientert og eksternt orientert. Bourmistrov og Kaarbee
kom frem til empiriske bevis som viste at ved & kvitte seg med budsjettet forte det til bedre
informasjonsforsyninger i virksomheten. Samtidig ble ressursallokeringen mer dynamisk, og

pa grunn av ansvarliggjering fikk lederne mer fleksibilitet og en folelse av & ha bedre kontroll.

3.6 Styringspakker

Tradisjonelt sett har det vaert et mer ensidig fokus pa styring av virksomheter gjennom bruk
av budsjetter. Prinsippene bak Beyond Budgeting har en bredere forstaelse av styring gjennom
fokus pa hele virksomhetsstyringen. I nyere forskningslitteratur blir et slikt helhetlig fokus
kalt styringspakker (Malmi & Brown, 2008; Nesheim & Stensaker, 2017).
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Malmi og Brown (2008) belyser problemet med at det ikke finnes en felles definisjon pd hva
styringssystemer er, da det er vanskelig a bygge pa tidligere forskning. Merchant og Otley
(2006) har en bred forstaelse av styringssystemer, og definerer det som “Almost everything in
the organization is included as part of the overall control system” (s. 785). Merchant og Van
der Stede (2007) har pa sin side et smalere syn pd styringssystemer, og mener at det innebarer
handtering av de ansattes atferd. I Malmi og Browns definisjon skiller de mellom systemer
som er tatt 1 bruk for & styre ansattes atferd, og de som er tatt 1 bruk for & gi informasjon og
stotte beslutningstaking. De mener bare forstnevnte kan bli kalt styringssystemer, med definis-
jonen: “Management controls include all the devices and systems managers use to ensure that
the behaviors and decisions of their employees are consistent with the organization’s
objectives and strategies, but exclude pure decision-support systems” (Malmi & Brown, 2008,
s.290). Det inkluderer administrativ og kulturell styring i tillegg til den ekonomiske styringen.
De mener administrativ og kulturell styring kan vere med pé & badde komplementere og erstatte

den gkonomiske styringen (Johanson & Madsen, 2013; Malmi & Brown, 2008).

De fleste virksomheter har tatt 1 bruk flere ulike styringsverktoy av ulike avdelinger til ulik
tid. Da styringsverktoyene som oftest ikke er implementert som ett felles system, hevder
Malmi og Brown (2008) at de ikke kan kalles et helhetlig system. I stedet introduserer de ordet
“pakker” av systemer som pévirker hverandre (Malmi & Brown, 2008). A se pa styrings-
systemer som en pakke stottes av Otley (1980), som allerede i 1980 diskuterte viktigheten av

a ikke se pé de ulike styringssystemene isolert da de til enhver tid pavirker hverandre.

Med utgangspunkt i det overnevnte, introduserte Malmi og Brown (2008) et konseptuelt
rammeverk for styringssystemer som en pakke med fem ulike méter & styre pd: kulturell
styring, planlegging, kybernetisk styring, belonning og kompensasjon, administrativ styring.
Rammeverket skal hjelpe virksomheten til & nd dens overordnede mél. Vi vil i de neste

avsnittene ta for oss de ulike métene som er illustrert i figur 6.



43

Cultural Controls

Clans Values Symbols

Planning Cybernetic Controls
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Figur 6: Styringssystemer som en pakke (Malmi & Brown, 2008)

Kulturell styring

Kulturell styring defineres som “the set of values, beliefs and social norms which tend to be
shared by its members and, in turn, tend to influence their thoughts and actions” (Flamholtz,
1983, s. 158). Malmi og Brown hevder at dersom kultur benyttes for a styre de ansattes atferd,
kan det kalles et styringssystem. De ser pé tre ulike aspekter ved den kulturelle styringen: klan,

verdier og symboler (Malmi & Brown, 2008).

En klan er i henhold til Dent (1991) ulike subkulturer eller individuelle grupper innenfor en
organisasjon, som for eksempel en IT-avdeling. Disse kan utvikle egne verdier og holdninger

gjennom sosialisering og ulike ritualer med den spesifikke klanen (Ouchi, 1979).

Det kan styres gjennom verdier pa tre ulike mater, hvor mélet er & skape samsvar mellom de
ansattes og virksomhetens verdier. Den forste maten er & ansette personer som allerede har
verdier i trad med virksomhetens verdier. I den neste metoden styres det gjennom sosialisering
som skaper riktige verdier. Den siste méten gar ut pd at de ansatte blir fortalt eksplisitt hvilke
verdier de skal folge, selv om de personlig ikke identifiserer seg med disse verdiene (Malmi

& Brown, 2008).

Styring gjennom symboler gjores ved at virksomheten benytter visuelle uttrykk for & skape en
viss type kultur (Malmi & Brown, 2008). Et eksempel kan vere & ha dpent kontorlandskap for

a skape en kultur for kommunikasjon og samarbeid.
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Planlegging

Planlegging er en styringsmekanisme som foregar ex ante. Det gjores gjennom at ledelsen
forst setter ulike mal som skal nas innen en gitt tidsperiode, og som deretter krever en gitt
atferd og innsats fra ansatte. I rammeverket skilles det mellom handlingsplaner og langtids-
planer. Handlingsplaner er kortsiktige med et taktisk fokus som vanligvis ser maksimalt 12
maneder frem i tid. Langtidsplaner har et mer strategisk fokus og bestar av mer overordnede
malsettinger (Malmi & Brown, 2008; Merchant og Van der Stede, 2007). [ undersgkelser gjort
av Bain & Company (2018) har strategisk langtidsplanlegging vert blant de ti best rangerte
styringsverktoyene globalt sett de siste 25 drene. Ved forrige undersekelse var det rangert som

det beste og mest brukte (Rigby & Bilodeau, 2018).

Kybernetisk styring

Kybernetisk styring innebarer “a process in which a feedback loop is represented by using
standards of performance, measuring system performance, comparing that performance to
standards, feeding back information about unwanted variances in the systems, and modifying
the system’s comportment” (Green & Welsh, 1988, s. 289). Kybernetiske systemer kan bade
vaere informasjons- og styringssystemer ut fra hvordan de benyttes. Dersom man kobler
ansvarliggjering og de ansattes atferd mot fastsatte mal, kan man ifelge Malmi og Brown
(2008) kalle de kybernetiske systemene for styringssystemer. Modellen bestar av fire ulike
kybernetiske systemer: budsjett, finansielle mdlesystemer, ikke-finansielle mdlesystemer og

hybride systemer som for eksempel balansert malstyring (Malmi og Brown, 2008).

Belonning og kompensasjon

Styring gjennom belonning og kompensasjon kan motivere ansatte og oke deres prestasjon
ved a skape samsvar mellom bedriftens mél og ansattes innsats. Denne koblingen kan pavirke
innsatsen pa tre ulike méter: retning, varighet og intensitet. Videre skilles det mellom indre og
ytre belenning, hvor ytre belenning kan vare bonus i form av penger, mens indre belenning

kan veare opplevelse av mestring (Malmi & Brown, 2008).

Administrativ styring

Administrativ styring kontrollerer atferden til de ansatte gjennom den formelle organisasjons-
strukturen, og handler om hvordan bedriften formelt er organisert. Videre handler det om ret-
ningslinjer og prosedyrer som forteller hvordan oppgaver skal gjennomferes. Til slutt handler
det om governancestrukturer som sier hva man er ansvarlig for og overfor hvem, og beskriver

forholdet mellom styret, ledelsen, eiere og andre 1 bedriften (Malmi & Brown, 2008).
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I modellen er kulturell styring plassert ogverst for & skape en ramme for de andre styringssys-
temene, ettersom kultur tar lang tid & endre. Styringssystemene 1 midten av modellen henger
ofte sammen, hvor man gjerne starter fra venstre med planleggingen, og felger videre mot
heyre. De administrative styringssystemene i bunnen av modellen skaper struktur for hvordan

systemene i midten uteves (Malmi & Brown, 2008).

3.7 Rammeverk for hvordan en leder kan pédvirke beslutninger
og atferd

Ifolge Bragelien (2019) er det tre sentrale spersmal en leder bor stille seg ved bruk av ulike
styringsverktay. Det forste spersmalet er ivordan en leder skal styre. En leder kan styre pa tre
forskjellige méter: beslutte sentralt, tilrettelegge og motivere. Nér ledelsen har mest relevant
informasjon og vet best, er det mest formélstjenlig & beslutte sentralt. Dersom ansatte pa lavere
nivéer i virksomheten har bedre kunnskap i forbindelse med beslutningstaking, ber ledelsen
styre ved 4 tilrettelegge for gode beslutninger lokalt. For & kunne delegere ansvar er det nod-
vendig med god informasjon, kompetanseutvikling og kommunikasjon internt i virksomheten.
Ved interessemotsetninger vil lederen forseke & motivere ansatte til & handle 1 trdd med virk-

somhetens interesser.

Det neste sporsmaélet er hvor lederen skal styre. En leder kan fokusere péd ressursene som
anvendes (input), aktivitetene som gjeres eller resultatene som oppnas (output) (Bragelien,

2019).

Til slutt kan en leder stille spersmal om hvilket sprdk lederen skal styre gjennom. Lederen kan
styre med et finansielt sprék i form av kroner og ere ($), og er et sprak vi gjerne finner i
budsjettet. Noen eksempler er omsetning, lennskostnader og resultat. Det kan ogsa styres gjen-
nom operative maltall, og er mal som ikke kan males i penger (123). Sammenlignet med
finansielle maltall kan de operative maltallene gi tilbakemeldinger pé et tidligere tidspunkt og
prediksjoner av bedre kvalitet. Eksempler kan vare kapasitetsutnyttelse, klager fra kunder,
jobbtilfredshet og markedsandel. Det siste spraket en leder kan anvende i styringen er et
naturlig sprak i form av ord (ABC). Et naturlig sprék er et rikere innhold enn de to andre

sprakene (Bragelien, 2019). Rammeverket er illustrert i figur 7.
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' Beslutte sentralt
‘ Tilrettelegge

Hvordan Hvor

Figur 7: Rammeverk fra Bragelien (2019)

3.8 Oppsummering

I litteraturgjennomgangen har vi redegjort for hva gkonomistyring inneberer. Vi har tatt for
oss budsjettet som er det mest kjente styringsverktoyet, og den tilherende kritikken. Utvik-
lingen innenfor ekonomisk styring har blitt beskrevet, etterfulgt av en beskrivelse av andre
styringsverktey som kan fungere som et komplement eller substitutt til det tradisjonelle bud-
sjettet. Vi har redegjort for styringsfilosofien Beyond Budgeting og hva som skal til for &
kunne styre uten budsjett. Malmi og Browns (2008) rammeverk er presentert, og handler om
hvordan alle styringsverktoy henger sammen og pévirker hverandre. Til slutt har vi presentert
Bragelien (2019) sitt rammeverk for hvordan en leder kan pavirke beslutninger og atferd i en

virksomhet ved 4 stille tre sentrale sparsmal.
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4. Bransje og virksomhet

Vi vil né redegjore for virksomheten vi har valgt & ta for oss, bransjen de opererer 1 og dens
utvikling. Redegjorelsen vil gi en bedre forstaelse av de empiriske funnene som presenteres i

de neste kapitlene.

4.1 Plantasjen

Plantasjen er en detaljhandelsvirksomhet som spesialiserer seg innen planter, vekstprodukter,
hagemebler og dyrefor. Kjeden ble etablert i Norge i 1985, og bestér i dag av over 1 600
ansatte og 144 heleide butikker av ulik sterrelse i Norge, Sverige og Finland. Om lag 58 pro-
sent av butikkene befinner seg 1 Norge, 32 prosent i Sverige, og resterende 10 prosent i Fin-
land. Butikkene er delt i tre kategorier etter storrelse, fra store hagesentre pd industriomrader
til smé utsalgssteder som er lokalisert i bykjerner (Plantasjen, 2020a; Plantagen, 2020a; Plan-
tagen, 2020Db).

Innenfor salg av planter, blomster og relaterte produkter er Plantasjen en av de sterste kjedene
1 Norden (Plantasjen, 2020b). En undersekelse gjort av NORM 12017 fant at Plantasjen er den
bedriften som flest personer vurderer & besoke dersom de skal gé til innkjep av planter eller
blomster (Plantasjen, 2020b). Selskapet har mange konkurrenter i forskjellige bransjer, slik
som hagesentre, blomsterbutikker, dagligvarebutikker og mebelbutikker. Eksempler pa kon-
kurrenter er Hageland, Mester Gronn, Blomsterlandet, Bauhaus, IKEA og Coop Obs (Planta-

sjen, 2020b). I figuren under kan vi se resultatene fra den nevnte undersekelsen.
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Hvilke av folgende butikker og kjeder ville du vurdert & besgke ved kjop av blomster eller planter?
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Figur 8: Konkurrenter (Plantasjen, 2020b)

I 2019 rapporterte Plantasjen om en omsetning pa 4 milliarder og driftsresultatet (EBITA) pa
49 millioner (Ratos, 2020). Den storste delen av omsetningen kom fra innendersplanter og
hageblomster (Plantasjen, 2020b). Figur 9 nedenfor illustrerer selskapets omsetning per mar-
ked. Norge sto for 58 prosent, Sverige for 36 prosent og Finland 6 prosent av omsetningen
(Ratos, 2020). 1 2016 ble selskapet kjopt opp av bersnoterte Ratos, et svensk investeringssel-
skap som kjeper og utvikler nordiske foretak (Plantasjen, 2020a).

Omsetning per marked

36% Sverige

58% = Finland

Figur 9: Omsetning per marked i 2019 (Ratos, 2020)

Figuren under viser selskapsstrukturen. Konsernet (Plantasjen AS) er delt inn 1 driftsselskaper
for de ulike landene (Plantasjen Norge AS, Plantagen Sverige AB og Plantagen Finland Oy).
Disse tre selskapene drifter butikknettverkene 1 de respektive landene. Plantasjen Logistikk

AS betjener et logistikksenter i Moss, der planter fra norske og utenlandske produsenter kom-
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mer inn og pakkes om for de sendes ut til de norske butikkene. Det svenske logistikksenteret
1 Helsingborg (Plantagen Logistikk AB) har samme funksjon som det norske selskapet, men
betjener det svenske og finske butikknettverket. Plantasia Hong Kong Ltd er et innkjepskontor
for terrvarer fra Asia. Denne varekategorien sendes til et tredjepartslager i Trollhdttan i
Sverige for distribusjon til butikker i alle land. Plantagen Source Gmbh stér for innkjep av
planter fra hele verden. De opererer ogsa et logistikksenter, og distribuerer varer til logistikk-

sentrene 1 Moss og Helsingborg (Plantasjen, 2020b).

Plantasjen
Holding AS

Plantasjen
Group AS

Plantasjen AS

Plantasjen Plantagen
Norge AS Sverige AB

Plantasjen Plantagen
Logistikk AS Source GmbH

Plantagen
Logistikk AB

Figur 10: Selskapsstruktur (Plantasjen, 2020b)

Plantasjen har en ledergruppe bestdende av syv personer, hvor den gverste lederen er Chief
Executive Officer (CEO). CEO er selskapets ansikt utad og er bindeleddet mellom styret og
selskapet. Ledergruppen har kontorer i Norge og Sverige. Figur 11 viser hvilke funksjoner
ledergruppen bestar av. Chief HR Officer (CHRO) har ansvar for de menneskelige ressursene
i selskapet. Chief Marketing Officer (CMO) har i oppgave & markedsfore bedriften og dens
produkter gjennom blant annet reklame og arbeid i sosiale medier. Chief Product Officer
(CPO) er ansvarlig for innkjepsprosessen og tilherende oppgaver. Chief IT Officer (CIO) skal
sorge for at selskapets IT-systemer fungerer som de skal og legge til rette for at selskapet fér
utviklet sine forretningsmuligheter. Chief Financial Officer (CFO) har finansielt ansvar
gjennom gkonomisk rapportering og sikre at selskapet har likviditet til enhver tid. Finans-
avdelingen har det overordnede ansvaret for utarbeidelse av budsjetter, samt oppfelging av

disse (Plantasjen, 2020b).
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Figur 11: Ledergruppen (Plantasjen, 2020b)

Chief Operating Officer (COO) har det overste ansvaret for den daglige driften av selskapet.
Norge har sin egen Operations Manager, mens Sverige og Finland har en felles. Operations
Managers er underlagt COO, og har ansvar for butikkene i sitt land. Butikkene er delt inn i
ulike regioner hvor regionssjefer har det overordnede ansvaret. Samtidig har hver butikk sin
egen butikksjef som er ansvarlig for den daglige driften i sin butikk. Hvert ledd har rapporte-
ringsansvar til sin overordnede. Nedenfor viser figur 12 hvordan denne delen av selskapet er
strukturert (Plantasjen, 2020b).

Chief Operation
Officer

Operations Opetations
Manager NO Manager SE
Regional Regional
Managers NO Managers SE

Store Managers Store Managers
NO SE

Figur 12: Operations (Plantasjen, 2020b)

4.2 Bransje

Plantasjen opererer innenfor varehandelen. I Norge sto varehandelen 1 2016 for 13,8 prosent
av sysselsettingen i fastlands-Norge, og er med dette en av landets storste naringer. Det er kun
offentlig sektor som sysselsetter en storre andel av befolkningen (NHO, 2018). Plantasjen sel-
ger varer til private husholdninger, og kan betraktes som en virksomhet innen detaljhandelen
(Statistisk Sentralbyré, 2020). Videre karakteriseres bedriften som en faghandel fordi de er en
aktor innen “detaljhandel med spesialkompetanse innenfor det vareutvalget som tilbys”
(NHO, 2018, s. 9). Konkurransen 1 bransjen har blitt teffere de siste drene grunnet bransje-

glidninger, netthandel og ekt globalisering (NHO, 2018).
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Den viktigste ressursen for detaljhandelsbedrifter er at frontlinjemedarbeiderne har kompe-
tanse og ressurser til & gjore en god jobb. Kundene er de som genererer inntekt, og et sterkt
kundefokus gjennom hey servicegrad og god kundeopplevelse er et viktig grunnlag for god
lonnsomhet (Fredriksen, 2010). Bedre tilgang pa informasjon har gitt kunden ekt kunnskap
om produkter og priser, som har fort til at kunden har fatt gkt makt (NHO, 2018)

Tradisjonelt har detaljhandel blitt karakterisert som “lokale transaksjoner ncer kundene med
krav til stor grad av tilgjengelighet” (Nygaard & Utgérd, 2012, s. 63). Fysisk lokalisering har
veart en viktig konkurransevariabel. I dag er det nedvendig med optimale apper, nettlasninger
og nettbutikker fordi kundene har blitt mer opptatt av & kunne handle og innhente informasjon
akkurat nér de selv ensker det. Investeringer innen logistikk og e-handelskanaler har av den

grunn vert betydelig de siste arene (NHO, 2018).

Ifolge Ratos (2020) er markedet for planter og plantetilbeheor i stabil vekst grunnet underlig-
gende positive trender i form av gkt interesse for planter og dyrking. Det nordiske markedet
har i flere ar hatt en vekst pa 2-3 prosent per ar. Veksten forventes av Ratos (2020) a fortsette
fremover. Omsetningen er preget av store sesongvariasjoner. Hoysesongen er om viren og
forsommeren. Gjennom vinteren er salget lavt og lite lennsomt, med unntak av julesesongen
(Rydne, 2020). Omsetningen er ogsa veldig avhengig av varet. Eksempelvis vil en solfylt dag
gi en langt hoyere omsetning enn en regnfull dag pa samme tid av aret. Usikkerhet rundt veret

pavirker dermed Plantasjen i1 en viss grad (Plantasjen, 2020b).

4.3 Oppsumering

I dette kapittelet har vi redegjort for selskapet vi har studert. Plantasjen er en virksomhet innen
detaljhandel som selger planter, vekstprodukter, hagemebler og dyrefor. Virksomheten er eid
av bersnoterte Ratos som er et svensk investeringsselskap. Plantasjen er lokalisert 1 Norge,
Sverige og Finland, og den sterste delen av omsetningen kommer fra butikkene 1 Norge. |
2019 rapporterte Plantasjen om en omsetning pa 4 milliarder kroner. Selskapet har konkurren-
ter innenfor ulike bransjer pd grunn av bransjeglidninger, og noen eksempler er Hageland,
Mester Grenn, Blomsterlandet, IKEA og Coop Obs. I tabell 3 nedenfor er bransje- og virk-

somhetskapittelet oppsummert.
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Tabell 3: Oppsummering av bransje og virksomhet

Bransje Varehandel - detaljhandel - faghandel

Produkter Planter, vekstprodukter, hagemebler og dyrefor
Eierskap Borsnotert eier - Ratos

Lokasjon Norge, Sverige og Finland

Omsetning 4 milliarder (2019)

Eksempler pa Hageland, Mester Gronn, Blomsterlandet, IKEA og Coop
konkurrenter Obs
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5. Funn og analyse knyttet til budsjettet

I denne delen av utredningen skal vi redegjore for og analysere funnene fra datainnsamlingen
som er knyttet til budsjettet. Vare data er basert pd meninger, holdninger og erfaringer fra
personene vi har intervjuet. Forst presenteres funnene, og deretter analyseres de opp mot

tidligere empiri og teori. Dette brukes for & besvare det forste forskningsspersmalet:

“Hvordan fungerer budsjettet som styringsverktey i Plantasjen?”

5.1 Budsjett

Her skal vi presentere funnene om hvordan budsjettet fungerer som styringsverktey i Planta-
sjen. I tabell 4 oppsummerer vi disse funnene. For 4 underbygge funnene inkluderer vi sitater

fra intervjuene. Sitatene er fremhevet ved bruk av kursiv.

Tabell 4: Oppsummering av funn knyttet til budsjett

[

Budsjettprosessen er irlig og omfattende

Budsjettet er detaljert

3. Budsjettet har funksjoner som planlegging, ressursallokering, prognose,
malstyring, kommunikasjon, motivasjon, koordinering, kontroll og oppfelging

4. Det er lite involvering i budsjettprosessen pa regions- og butikkniva

5. Antagelsene som budsjettet bygger pa, blir raskt utdaterte, og beslutninger tas

for tidlig

Selskapets bonus- og insentivsystemer virker ikke motiverende

7. Det er en svak sammenheng mellom strategien og budsjettet

g

4

Funn 1 - Budsjettprosessen er arlig og omfattende

Budsjettet i Plantasjen er kalenderbasert og varer fra 1.januar til 31.desember. Innkjepsdelen
av budsjettprosessen starter allerede i april/mai. De bestiller en del av sitt sortiment fra Kina,
og de ma derfor planlegge og bestille varer tidlig. Allerede ett ar i forveien ma selskapet
bestemme seg for hva de vil satse pa til neste ars hoysesong. Innkjepsbudsjettet skal vere klart

1 august.

Arbeidet knyttet til kostnadssiden av budsjettet begynner i september. Ledelsen setter rammer
og faringer for budsjettet i samrad med eiernes forventninger nér det gjelder blant annet salg,

bruttofortjeneste og driftsresultat. “Vi pleier jo d starte rundt disse tider [september] for alvor
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med d jobbe intensivt med budsjettet. Vi jobber til godt ut i november, sa det er ganske

tidkrevende arbeid” (Intervjudeltaker 9).

COO og CPO setter det overordnede kravet til hva veksten ber vare neste ar og diskuterer det
med styret. Kravet styrer blant annet hvor mange arbeidstimer som kreves i1 butikkene for at
de skal na veksten. Deretter er Operations Managers for de ulike landene med pé & sette
malsettinger for butikkene 1 sitt land, mens de ulike forretningsomradene, for eksempel IT,
gjor det samme for sin avdeling. Med utgangspunkt i dette utarbeider business controller-
avdelingen budsjetter for de ulike forretningsomrddene og alle butikkene. P4 butikkniva
involveres regionssjefene ved & fa tilsendt budsjettutkast for sin region. Her kan regionssjefene
komme med innspill om for eksempel hvor det er potensiale eller risiko. Deretter presenteres

budsjettene for butikksjefene, hvor de kan komme med eventuelle innspill.

“[Det er viktig] at det ikke er finans som styrer budsjetterende nivd, det er virksomheten som
eier tallene. Det er ogsd virksomheten som skal holdes ansvarlig hvis man ikke leverer
budsjettet og sd videre. Da er det veldig viktig at de kjenner eierskap til det og de budsjettall

man har satt” (Intervjudeltaker 1).

“Jeg mener at det er bra a gjore en ganske ordentlig budsjettprosess, for da arbeider man
gjennom forretningsplaner, strategier, man tar seg tid d planlegge virksomheten i samarbeid

med at man gjor budsjettet. Det mener jeg er positivt” (Intervjudeltaker 14).

“[Budsjettprosessen] er jo ganske tidkrevende, altsd det er jo et omfattende arbeid, og det er

jo ekstremt viktig” (Intervjudeltaker 11).

Etter styret har mottatt forste utkast i midten av oktober, fortsetter budsjettarbeidet en tid ut i
november hvor delbudsjettene til slutt blir konsolidert pa konsernniva. Budsjettutarbeidelsen

1 Plantasjen er illustrert 1 figur 13.
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Figur 13: Budsjettutarbeidelsen i Plantasjen

Funn 2 - Budsjettet er detaljert

Virksomheten budsjetterer pd de fleste kontoer. Pa topplinje og margin budsjetter de for
eksempel helt ned pa butikk-, dags- og kategoriniva. Budsjettet er ganske detaljert, som blir
fremhevet av flere intervjudeltakere. En heoy detaljeringsgrad er tids- og ressurskrevende.
Enkelte opplever et detaljert budsjett som nedvendig og positivt, da det gjor oppfelgingen

enklere. Andre opplever det derimot som unedvendig pa enkelte omrader.

“Pa inntektssiden, pa salg, pd kategorinivd, margin sa er det veldig bra, og detaljert”

(Intervjudeltaker 11).

“Enkelte omrdder kan forenkles tenker jeg. Spesielt det som gdr pa daglige budsjetter. For
det er veldig detaljert, og du far jo ikke noyaktig pa hvor mange gronnplanter en butikk skal
selge pa en dag. Det blir ikke noyaktig uansett, sa det er det ikke behov for” (Intervjudeltaker
9).

“Pd manedlig basis sd fungerer det som et bra styringsverktoy. Pd dag til dag basis sad klaffer
det sjeldent” (Intervjudeltaker 8).

Funn 3 - Budsjettet har funksjoner som planlegging, ressursallokering, prognose,
maélstyring, kommunikasjon, motivasjon, koordinering, kontroll og oppfelging

Budsjettet innehar en rekke funksjoner i Plantasjen. Det brukes i hovedsak til planlegging,
som beskrevet i forste funn. “A sette seg ned d planlegge er den store gevinsten med d bruke
budsjett, mener jeg. Man planlegger hvilke aktiviteter man skal gjore, og man prater med
andre avdelinger, det er den store gevinsten” (Intervjudeltaker 14). Ressursallokering er ogsa

en funksjon ved budsjettet. Ressursene fordeles utover aret, og med tanke pé at Plantasjen
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opererer i et svaert sesongbasert marked fordeles hovedtyngden av ressurser pa deres hoyse-
song. “[/Budsjettet] er jo viktig i forhold til ressursstyring” (Intervjudeltaker 13). “Fordelen
[med budsjettet] er jo det at man selvfolgelig fdar muligheten til a allokere ressurser, eller
starter planlegging av ressursallokering, man fdr bra guide line i forhold til innkjop og sd
videre” (Intervjudeltaker 11). Som vi kan se, benyttes budsjettet som et prognoseverktay, hvor
selskapet forseker & se framtidsutsiktene og planlegge ressursbehovet ut fra disse. Eksempel-
vis er timebudsjettet et viktig verktay pd butikkniva, og benyttes til & fordele antall arbeidsti-
mer 1 butikk gjennom &ret. Timebudsjettet bruker butikklederne mye tid pa. “Timebudsjettet
gdr pd hvor mange arbeidstimer man skal bruke i butikken, og fordeler timene i forhold til

forventet omsetning i lopet av dret” (Intervjudeltaker 6).

Budsjettet benyttes til malstyring. Ledelsen fastsetter mél ut fra eiernes forventninger, som
videre kommuniseres ut gjennom budsjettet. “Budsjettet [brukes] som en del av kommunika-

sjonen for d pd en mate tallfeste [vdre] ambisjoner” (Intervjudeltaker 11).

Som motivasjonsverktey fungerer budsjettet ulikt utfra hvor 1 organisasjonen ansatte befinner
seg. De ansatte pd butikknivad benytter budsjettet pa daglig basis, hvor de kan folge med pa
faktiske salgstall sammenlignet med budsjetterte salgstall. Hyppig bruk gir et tett forhold til
budsjettet, og gjor at de kan folge med pé sine egne prestasjoner til enhver tid, som kan virke
motiverende. “Det er alltid goy d klare budsjett, det er kjempestas” (Intervjudeltaker 13).
Andre funksjoner i organisasjonen far ikke den samme effekten av budsjettet som motiva-
sjonsverktay, da de ikke har de daglige salgstallene & forholde seg til. “Et budsjett i seg selv
er utrolig kjedelig. Det betyr jo ingenting, det er det man gjor hver eneste dag som faktisk
betyr noe” (Intervjudeltaker 11).

Pé grunn av bersnotert eierskap er det likevel begrenset hvor mye markedsinformasjon som
kan deles. Butikkene far se sine egne budsjetter, men ikke helheten. Det gjor at butikkansatte
ikke kan se hvor stor andel de er av det totale resultatet. “Hvis vi gdr ut med vdre budsjettmdl
er det markedsinformasjon og [vi] ma sette alle pd innsiderliste og alt sdnt. Vi begrenses helt
ekstremt av hva vi kan dele i var virksomhet” (Intervjudeltaker 3). “Det ser vi na ndr vi har
hatt sa bra resultater hver maned, sa gir det begrensninger. Vi kan si innad at vi har hatt bra

resultater, men vi kan ikke si hvor bra de har veert” (Intervjuobjekt 2).
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Det fungerer som et koordineringsverktoy ved at avdelinger arbeider pa tvers for & utnytte
selskapets ressurser pd en kostnadseffektiv méte. “Vi sitter og jobber sammen om de ulike

omrddene for d finne ut hva pengene skal ga til pda en best mulig mdte” (Intervjudeltaker 10).

I utgangspunktet fordeles neste ars ressurser ved budsjettplanleggingen. Samtidig er selskapet
opptatt av at budsjettet ikke skal vare en stopper for gode og uforutsette muligheter som opp-
star underveis. “Jeg mener at man skal ikke gjemme seg bak budsjettprosessen, men alle end-
ringer i virksomheten skal evalueres og gjennomfores uansett hvor i dret man er” (Intervju-
deltaker 14). “Vi har frihet til a gjore vare ting og det vi mener er viktig innenfor de
budsjettrammene vi har. Men det md jo hele tiden gagne virksomheten og virksomhetens drift.
Det har veert sdpass hayt aktivitetsniva at vi har overforbruk pd en del poster, og pd grunn av
det har vi fatt tilfort neste drs penger allerede nd for d starte opp neste drs prosjekter”

(Intervjudeltaker 1).

Budsjettet benyttes aktivt som et kontroll- og oppfelgingsverktay. Regionsjefene har bade
ukentlige, manedlige og kvartalsvise moter med butikklederne, hvor de folger opp regnskaps-
tall og eventuelle avvik. Slike mater avholdes ogsa mellom regionssjefene og deres over-
ordnede. Totalbudsjettet folges hovedsakelig opp ménedlig pé de ulike forretningsomradene.
“Vi har jo daglige salgsrapporter hvor vi ser hvordan vi gjor det pa omsetning, bdde pad
margin og mot budsjettet. Sa det kan alle se daglig. Men sd er det jo forst og fremst til
mdnedsavslutning at budsjettet folges opp” (Intervjudeltaker 9).

Funn 4 - Det er lite involvering i budsjettprosessen pa regions- og butikkniva

Det er mangel pé involvering pa noen omrader i selskapets budsjettprosess. “Man legger ikke
nok arbeid i det, det sitter fire-fem-seks personer som syr sammen hele pakka. Det er for lite
omfattende i forhold til ambisjonsnivdet til Plantasjen, fordi de involverer ikke nok mennes-
ker” (Intervjudeltaker 4). Mangelen pé involvering er hovedsakelig pa regions- og butikk-

lederniva, og kan illustreres med sitatene nedenfor.

“Jeg kjenner ikke til detaljene bakover. Jeg ma veere cerlig pa det. Budsjettet kommer servert

ferdig til oss egentlig med minimal mulighet for justering” (Intervjudeltaker 13).

“Omsetningsbudsjettene vdre aner jeg ikke hvordan vi setter opp. Du far en sum, og dette er
det du skal ha i lopet av dret. Det er vel bare fordelt ut fra en matematisk formel tipper jeg. Vi
har ikke sa veldig mye innsyn i forhold til det” (Intervjudeltaker 6).
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“Pd mitt nivd sd far vi et budsjett. Vi er jo ikke sd involvert i budsjettprosessen, men jeg skulle
onske jeg var mye mer involvert, for da ville jeg folt mer eierskap. Sporsmdlet er om vi kunne

lykkes mer hvis vi hadde veert mer involverte” (Intervjudeltaker 7).

Som sitatene over viser, har de som er lengre ned i organisasjonen et enske om & bli mer
involverte for & fa en bedre forstéelse av helheten. Gjennom 4 bli inkludert, kan de bidra med
lokalkunnskap i form av informasjon. Dette relatert til ulike reguleringsplaner, som utbygging
av nye boligfelt, nye veier og konkurrenter. Slik systemene er bygd opp 1 dag, har ikke
selskapet mulighet til &4 samle tilbakemeldinger og ensker fra alle butikkledere for budsjetter
per butikk lages. Da det er snakk om sa mange butikker, vil det vere for mange detaljer 4 ta

hensyn til.

“Hvis du vet at en vei skal stenge, at en konkurrent skal dpne i omrdde sa burde det pavirke

budsjettet mye mer. Jeg skulle onske jeg var tidligere involvert” (Intervjudeltaker 8).

“Det er jo alltid en bra ting a bli involvert. Ogsa er sporsmdlet om det er rett i det hele tatt d

involvere sd mange mennesker i en sann type prosess. Det er jeg kanskje litt usikker pa’

(Intervjudeltaker 13).

“Helst skulle de veert mer involvert, men jeg klarer ikke se hvordan vi skulle fatt det til i dag”

(Intervjudeltaker 9).

Funn 5 - Antagelsene som budsjettet bygger pi, blir raskt utdaterte, og beslutninger tas
for tidlig

Innkjepsdelen av budsjettprosessen begynner som nevnt tidlig. Plantasjen benytter tall og
erfaringer fra innevarende ar nar de bygger budsjetter for neste ar, men mangler resultater fra
flere maneder fordi de begynner sa tidlig. I lopet av denne perioden blir mange forutsetninger
ofte endret, og budsjettet kan bli utdatert allerede for det tas 1 bruk. “Budsjett er relevant
kanskje i begynnelsen av dret. Pd slutten av aret er det et ar siden man lagde budsjettet og da
er det ikke scerlig relevant” (Intervjudeltaker 14). “For meg handler det om at budsjettet er

verdilost det samme sekundet som det blir presentert for styret, da er det feil ” (Intervjudeltaker
3).

Plantasjen som opererer 1 detaljhandelsbransjen, har et uforutsigbart inntektsgrunnlag. De er
avhengige av at kundene besgker butikkene, og besgkstrenden kan variere mye grunnet ulike

faktorer. Eksempler kan vere trender og vaerforhold. Vi lever i en verden med rask endrings-
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takt, som forsterker uforutsigbarheten i bransjen ytterligere. “Retail er et monster som lever
og flytter pa seg hvert eneste dogn. Sd sdnn sett kan budsjett veere en enorm ulempe dersom

man tolker det statisk og agerer statisk” (Intervjudeltaker 11).

Plantasjen er oppmerksomme pé at budsjettet raskt kan bli utdatert, og forseker a lose proble-
met ved & revidere budsjettet underveis i aret for gjenvaerende periode. Allerede 1 februar
foretas den ferste revideringen for & tilpasse budsjettet med informasjonen fra de siste
manedene 1 foregdende ar. “Den forste [revidering finner sted] allerede i februar, fordi nar
budsjettet landes for neste dr, kommer ikke fjerde kvartal med faktiske data i budsjettet”
(Intervjudeltaker 11). I september gjores en ny revidering for de gjenvaerende minedene. “Vi
lager et budsjett, sa senere reviderer vi den to ganger i aret” (Intervjuobjekt 14). Nedenfor i

figur 14 har vi illustrert tidspunkter for nar revideringer av budsjettet finner sted.

BUDSJETTSTART BUDSJETTSLUTT
ljan 1feb Imar lapr 1mai 1ljun 1ljul laug 1sep 1okt 1nov 1des
FORSTE ANDRE
REVIDERING REVIDERING

Figur 14: Tidspunkter for revidering av budsjettet

“En ulempe er at budsjettet kan bli statisk, og verden er ikke statisk” (Intervjudeltaker 9).
Flere vi har intervjuet forteller at dersom det skjer store endringer i omgivelsene, gar de bort
fra det opprinnelige budsjettet, og styrer heller ut fra de reviderte budsjettene. I ekstreme
tilfeller kan de ga helt vekk fra budsjettet dersom de ser det nedvendig, og tar i stedet i bruk
andre mater & styre pa. “Om det skjer noe stort liksom, som man ikke kan styre over, korona
eller en butikk som etablerer seg, da ma man tilpasse seg. Og da ma man gi slipp pa
budsjettet” (Intervjudeltaker 14). “Jeg ser det jo i ar hvor fleksibelt et budsjett md veere, for
vi har aldri satt av penger til antibac i et budsjett for eksempel. Sd hadde det ikke veert for at
vi var fleksible pa de tingene der sa hadde vi jo sittet med skjegget i postkassa og sagt at “nei
det er det ikke budsjettert med” (Intervjuobjekt 7).
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Likevel far vi inntrykk av at de ikke gér helt bort fra det opprinnelige budsjettet, da det brukes
til rapportering gjennom hele aret. “Det er likevel det vi mdles pa i manedsrapportering og sd

videre” (Intervjudeltaker 9).

Da vi spurte intervjudeltakerne om de syntes budsjettet var med pa & begrense Plantasjens
tilpasningsevne ved endringer i omgivelsene, fikk vi tilbakemeldinger om at de fleste ikke

hadde en opplevelse av det. Svarene kan vi se 1 tabell 5.

Tabell 5: “Budsjettet er med pad d begrense Plantasjens tilpasningsevne ved
endring i omgivelsene”

Helt enig | Delvis enig | Verken enig eller uenig | Delvis uenig | Helt uenig

7% 21% 7% 36% 29%

Vearet er en annen faktor som pavirker budsjettets relevans. Det er en ekstern variabel som
ikke kan kontrolleres, men som likevel ma tas hensyn til. En solfylt fridag i april med god
temperatur selger betydelig mer enn om sneen fortsatt ligger pd denne dagen. Varet har stor
betydning for omsetningen. Siden varet i Norge er varierende, opplever Plantasjen at det er
viktig & veere fleksible. Eksempelvis mé de vere tilpasningsdyktige nér det gjelder timeforbruk
1 butikk. Butikksjefene har et bestemt antall timer de kan fordele utover aret. Behovet kan
plutselig endre seg, og de ma av den grunn vere i stand til a reagere raskt. “Vi er en veldig

sdrbar og veerutsatt bransje som selger ferskvarer” (Intervjudeltaker 13).

Funn 6 - Selskapets bonus- og insentivsystemer virker ikke motiverende

Plantasjen har en arlig bonusordning som gjelder for butikkledere, regionledere og andre
nokkelpersoner. Ordningen er koblet til budsjettet og andre viktige méltall. Det er en form for
konsernbonus, hvor konsernet ma overstige de budsjetterte malene, samtidig som de enkelte
butikkene og regionene ma na sine mal for & oppna bonus. “Vi har bonusordning for butikk-
sjefer, regionsjefer og oppover i systemet. Den er koblet opp mot budsjett og enkeltstdende
viktige KPler som kjeden sentralt har ekstra fokus pa” (Intervjudeltaker 13).

Flere av de vi snakket med opplevde ikke bonusordningen som en motivasjonsdriver, fordi
den er vanskelig & pavirke for den enkelte da den avhenger av faktorer pa konsernniva som de

selv ikke kan styre. For eksempel hjelper det ikke en butikkleder at butikken overgér sine mél,
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dersom konsernet som helhet ikke gjor det samme. Bonusordningen gjenspeiler ikke indivi-

duelle prestasjoner godt nok, men oppleves som tilfeldig og vanskelig & pavirke.

“Den er ikke tilpasset godt nok for hver enkelt butikk. Den er for generell, rett og slett. Og det

er mange parametere du ikke styrer selv” (Intervjudeltaker 7).

“Fra mitt stasted sd er summen for lav til at det skal veere et initiativ til en trigger” (Intervju-

deltaker 8).

“Hvis du spor meg personlig, sa er det ikke den jeg er drevet av. For min del kan det godt
hende at hvis den hadde veert litt annerledes, sa hadde jeg kanskje tenkt mer pa den. Jeg har
faktisk ikke tenkt pa den siden jeg skrev under pd den, for dere spurte na” (Intervjudeltaker
13).

Funn 7 - Det er en svak sammenheng mellom strategien og budsjettet
Under intervjuene ble informantene spurt om de opplevde en sammenheng mellom virksom-
hetens strategi og budsjett. Tabell 6 nedenfor viser at majoriteten ikke opplevde en sammen-

heng.

Tabell 6: “Det er samsvar mellom Plantasjens budsjett og strategi”

Helt enig | Delvis enig | Verken enig eller uenig | Delvis uenig | Helt uenig

14% 14% 7% 29% 36%

Noen vi snakket med opplevde at strategien var med pa & sette de totale mélene for budsjettet,
og dermed opplevde de en sammenheng. “Ja, det er jo et samsvar. Det har veert en endring i
strategi pa grunn av korona og dermed endret inntektsgrunnlag, og det har faktisk gjenspeilet
seg godt i justeringene og revideringen av budsjettet som kom nd” (Intervjudeltaker 8). “Sdnn
historisk sett i de darene hvor vi har hatt mer stabilitet, henger budsjettet og strategien mer
sammen” (Intervjudeltaker 2). Sitatene viser at Plantasjen tradisjonelt sett har hatt en viss form
for sammenheng mellom budsjettet og strategien. Samtidig har det skjedd mye i bedriften den
siste tiden som kan ha pavirket sammenhengen. Virksomheten har hatt fire konsernsjefer i
lopet av de to siste drene, som alle har hatt hver sin strategi og ideer. Korona har hatt en
pavirkning som har gjort det vanskelig a4 koble sammen budsjett og strategi fortlapende. “Det

skal veere en sammenheng, men jeg opplever ikke at det er det akkurat na, fordi budsjettet ble
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gjennomfort i oktober i fjor. Na har vi korona og vi har byttet konsernsjef to ganger siden da,

sd det henger ikke i hop lengre” (Intervjudeltakere 14).

Andre vi intervjuet uttrykte at strategiarbeidet burde vert mye tydeligere koblet til
budsjettprosessen. Eksempler pd hendelser som underbygger den svake koblingen kommer
frem 1 folgende sitater: “Det samsvarer kanskje ikke helt, fordi na har vi gatt i gang med en
del undersokelser hvor vi ser at kundene vare onsker mer hjelp, de onsker mere kompetanse,
og mer oppsokende selgere. Dette loser vi ved d bruke feerre timer pd butikken”
(Intervjudeltaker 6). “Jeg opplevde at vi dpnet en butikk i ncerheten av en allerede eksisterende
butikk, uten at vi hadde tatt hensyn til det i budsjettet i det hele tatt” (Intervjudeltaker 8). Som
vist over, opplevde flere 1 organisasjonen at strategi- og budsjettarbeidet var to separate

Prosesser.

5.2 Analyse av funn om budsjett

I dette kapittelet analyserer vi funnene ovenfor og ser de opp mot litteraturen fra kapittel 3.

Analysen danner grunnlag for besvarelse av utredningens problemstilling.

Plantasjen benytter budsjettet til planlegging, koordinering og kommunikasjon. Til tross for at
budsjettprosessen er en tidkrevende prosess som legger beslag pd mye ressurser, anser
Plantasjen den som viktig (Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016; Hoff & Bjernenak, 2012).
Planleggingen er med pa & lofte blikket til ansatte. Plantasjen planlegger fremtiden pa en
systematisk og realistisk mite ved & benytte budsjettet som et prognoseverktoy (Bogsnes,
2016). En grundig planleggingsprosess legger til rette for samarbeid mellom avdelinger. Det
forer organisasjonen i samme retning, og bevisstgjer hvilke fokusomrader og satsinger de skal
ha det kommende dret (Horngren et al., 2002; Sending et al., 2007). Budsjettet skaper flere
samtale- og koordineringspunkter pa tvers av enheter, og gjennom budsjettet far virksomheten
kommunisert sine overordnede mél ut til alle ansatte (Hoff & Bjernenak, 2012; Sending et al.,
2007). Bersnoterte eiere setter likevel en stopper for hvor mye informasjon de kan
kommunisere ut, og kan fore til at de ansatte ikke blir tilstrekkelig informert om bedriftens

tilstand.

Budsjettet kan brukes til & allokere ressurser pa en effektiv mate (Hoff & Bjernenak, 2012).
Bogsnes (2016) og Hope og Fraser (2003a) er pa sin side kritiske til & fastlase ressurser til det

arlige budsjettet, og mener ressurser heller ber frigjeres etter behov. I Plantasjen skjer ressurs-
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allokeringen arlig gjennom budsjettprosessen. Budsjettet benyttes pa den méten for 4 fa en
oversikt over tilgjengelige ressurser, og hjelper til med & holde selskapet innenfor en gitt kost-
nadsramme. Budsjettet synliggjor hvilke prioriteringer virksomheten har for det kommende
aret (Boye et al., 1999; Sending et al., 2007). Ressursene er likevel ikke helt fastldste, da
ledelsen er fleksible dersom det oppstir uforutsette hendelser. Arlig ressursallokering

oppleves derfor ikke som en begrensning for & kunne gripe nye muligheter.

En annen méte & benytte budsjettet pa er til oppfelging og kontroll, som de ogsa gjer i
Plantasjen. Avvik mellom budsjetterte og faktiske tall felges opp jevnlig, der de forsegker a
finne de underliggende arsakene (Hoff & Bjernenak, 2012; Horngren et al., 2002). Siden
budsjettet folger kalenderéret, gjor det oppfelging og kontroll mot resultatregnskapet enklere.
Bogsnes (2016) er kritisk til et kalenderbasert budsjett, da det kan skape kortsiktighet og en
start- og stopprytme. Intervjudeltakerne hadde péd sin side ikke en oppfatning av at slike

problemer oppstod i Plantasjen.

Et detaljert budsjett er ressurskrevende & utvikle, og det kan stilles spersmalstegn ved om
nytten veier opp mot kostnaden (Boye et al., 1999). Noen ansatte opplever den hoye
detaljeringsgraden som positiv, da det gir kvalitet og gjor oppfelgingen enklere (Horngren et
al., 2015). Pa den annen side kan det diskuteres om det er nadvendig & bruke tid pa utarbeidelse
av et topplinjebudsjett pa dagsniva, fordi det sjelden vil bli helt korrekt pa grunn av stor
uforutsigbarhet og svingninger fra dag til dag. A benytte topplinjebudsjetter pa méanedlig eller
ukentlig niva kan vare mer hensiktsmessig, fordi svingningene som regel vil jevne seg ut. Det
kan dermed se ut til at budsjettet er for detaljert pd noen omrader, sammenlignet med nytten

det gir.

Budsjettprosessen har mange likhetstrekk med Boye et al. (1999) sin kombinasjonsmetode, og
anses som en effektiv metode. Fra toppen blir det satt overordnede krav og forventninger 1
form av et grovbudsjett, som videre blir sendt nedover 1 bedriften for innspill fra de med
lokalkunnskap. Her er det viktig at ledelsen tar seg tid til & lytte til de ansatte nedover i
organisasjonen for & bli mest mulig informert om forholdene pé de ulike avdelingene (Boye et
al., 1999). Fordelen ved a bruke budsjett er tradisjonelt at det gir mulighet til & inkludere en
storre del av virksomheten 1 planprosessen, hvor man fér en arlig pAminnelse om hvordan det
okonomiske landskapet i selskapet ser ut (Anthony & Govindarajan, 2007; Bergstrand, 2009;
Boye et al., 1999; Hoff & Bjernenak, 2012). Som tidligere nevnt i1 analysen, opplever blant

annet regions- og butikkledere at deres innspill har liten pavirkningskraft, og at det er ledelsen



64

som til syvende og sist bestemmer over budsjetteringen. Ved & involvere ansatte pa flere nivier
1 prosessen, kan virksomheten oppnd en sterre gevinst av styringsverktoyet. Involvering
medferer en folelse av eierskap, som kan skape et storre engasjement og enske om & prestere
(Bergstrand, 2009). Lav grad av involvering kritiseres av Hope og Fraser (2003a) og BBRT
(2016), som mener at organisasjoner ber styres gjennom autonomi og ansvarliggjering. Hope
og Fraser (2003a) fremhever at de ansatte kan bidra med verdifull informasjon gjennom
lokalkunnskaper. Ved & vektlegge innspill fra butikk- og regionledere 1 storre grad, kan
Plantasjen opptre mer proaktivt ved endringer i lokale omgivelser. Det er av den grunn viktig
a desentralisere og lytte til de ansatte (Hope & Fraser, 2003a). Likevel er det trolig bare
effektivt til et visst niva, ettersom det er snakk om mange ledere og mye informasjon. For &
kunne utnytte slik informasjon pa en effektiv méte er det behov for systemer som tilrettelegger

for dette, og slike systemer har de ikke i dag.

Bogsnes (2016) og Bergstrand (2009) kritiserer budsjettet for & raskt bli utdatert, og vére funn
samsvarer med dette. Arsaken kan vare at Plantasjen opererer i et uforutsigbart marked. Den
raske utdateringen forsterkes av de okte endringstaktene i1 omgivelsene (Andreassen &
Bjernenak, 2018). For & bate pé problemet og fa mer beslutningsrelevant informasjon, benytter
bedriften det Bergstrand (2009) omtaler som reviderte budsjetter. Plantasjen oppdaterer
budsjettet to ganger 1 aret for gjenvarende perioder. Budsjettypen gjor selskapet mer
tilpasningsdyktig, men forer samtidig til en storre arbeidsmengde (Bergstrand, 2009). Under
intervjuprosessen kom det frem at de ansatte ansa revideringene som nedvendige for & kunne

opptre mer dynamisk.

Budsjettet kan vaere med pa a redusere en bedrifts tilpasningsevne ved endringer i omgivelsene
(Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016). Denne oppfatningen hadde ikke majoriteten av intervju-
deltakerne, som illustrert i tabell 6. Dersom det oppstar endringer i omgivelsene som pavirker
budsjettets relevans, tilpasser selskapet seg ved & enten revidere budsjettet, eller gé bort fra det
og sette sgkelys pa andre styringsverktey. Det gjor at de ikke gér glipp av gode forretnings-
muligheter som kan oppsté utenfor budsjetteringsprosessen. Likevel benyttes det opprinnelige
budsjettet til rapportering gjennom hele aret, og kan skape en illusjon av kontroll. Det er viktig
a ikke folge et utdatert budsjett, da det kan gi et feil inntrykk av bedriftens tilstand (Bogsnes,
2016). For eksempel vil sammenligning av arets opprinnelige budsjett og resultat vise at
virksomheten har gjort det svert bra, fordi koronapandemien har fort til ekt salg. Den

underliggende arsaken er ikke bedriftens fortjeneste og ma heller ikke arsaksforklares dit hen.
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Bogsnes (2016) er negativ til at beslutninger blir tatt for tidlig. Siden Plantasjen ma ta
beslutninger 1 forbindelse med innkjep lenge for produktene skal selges, er sannsynligheten
stor for at kundepreferansene endres. Det kan medfere at sortimentet ikke tilfredsstiller
kundenes behov. Plantasjen er klar over problemet, men synes det er vanskelig & lose ettersom

det er snakk om planter som trenger tid pd & vokse.

Plantasjens bonus- og insentivordning er tilknyttet budsjettet. Ordningen inneberer at hele
organisasjonen ma overga budsjetterte mal, samtidig som hver enkelt enhet ma gjore det
samme. Det hjelper ikke at de ulike lederne leverer gode resultater pa sin enhet dersom
resultatene ikke gjenspeiles 1 hele konsernet. Fra funnene kan vi se at intervjudeltakerne foler
at ordningen var lite pavirkbar for den enkelte, og bestar av flere faktorer utenfor deres
kontroll. Hensikten med en bonus- og insentivordning er & motivere de ansatte, styre deres
prestasjoner i ensket retning og deres intensitet i arbeidet (Malmi & Brown, 2008). Under
intervjuene fikk vi derimot inntrykk av at det ikke fungerte pad denne méten i Plantasjen, som
beskrevet under funn 6. Bonusordningen fungerer ikke som et insentiv. Bonusmottakerne kan
av den grunn velge & arbeide 1 en annen retning enn det ledelsen ensker, dersom det gir hoyere
nytteverdi for dem selv. En darlig designet bonus- og insentivordning og absolutte mél kan
fore til at ansatte opptrer uetisk (Hoff et al., 2016). Eksempelvis kan butikkledere velge &
redusere antall ansatte i butikk for & kunne opptre mer lonnsomt (Sending et al., 2007). En
konsekvens av dette kan vaere darligere konkurranseevne hos bedriften pa lang sikt, da det vil
medfere mindre tid til kundemeter i butikkene. Hope og Fraser (2003a) og Bogsnes (2016) er
kritiske til bruk av absolutte mal for belenning, og mener belgnning heller ber baseres pa

relative mal.

Budsjettet har blitt kritisert for & ha en svak kobling til strategien (Bogsnes, 2016; Hoff &
Bjernenak, 2012). Som vist 1 tabell 7, opplever flere intervjudeltakere at dette ogsa er tilfellet
i Plantasjen. Det har skjedd mye i bedriften den siste tiden gjennom et hyppig bytte av
konsernsjefer og den pagéende koronapandemien. Hendelsene kan ha gjort det vanskeligere a
koble strategiarbeidet og budsjettet fortlapende. Samtidig kan opplevelser relatert til disse
nylige hendelsene ha forsterket informantenes opplevelse av en svak kobling (Saunders et al.,
2019). Funn 7 viser eksempler pa hendelser utenom ekstremsituasjonene som gjenspeiler at
strategi- og budsjettarbeidet oppleves som to separate prosesser. Ved & inkludere ansatte pa
flere nivder i1 prosessen, gjennom bedret kommunikasjon, kunne de skapt en sterkere kobling

mellom budsjettet og strategien (Bergstrand, 2009).
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Vi ser fra funnene at budsjettet har mange roller 1 Plantasjen. Flere budsjettkritikere er
skeptiske til alle rollene budsjettet vanligvis har, fordi flere av de kan st i konflikt med
hverandre (Bogsnes, 2016; Elvegard et al., 2013; Kennedy & Dugdale, 1999). For eksempel
brukes budsjettet til mélstyring samtidig som et prognoseverktoy i Plantasjen. Et maél
representerer et onsket resultat, og en prognose forteller om hva man #ror vil skje. Nar malet
og prognosen er det samme tallet, kan det resultere 1 et uriktig mal eller en feil prognose.
Budsjettet kan ikke oppfylle begge kravene samtidig. En annen konflikt i forbindelse med
budsjettbruken i Plantasjen er at det benyttes til motivasjon og belenning samtidig som det er
et kontrollverktoy (Bogsnes, 2016). Ledelsen ensker & fange opp avvik raskt for & kunne
iverksette tiltak tidsnok, men de ansatte kan vegre seg for a rapportere om darlige resultater
fordi det kan pévirke deres belonning. Slike motstridende funksjoner ferer til at Plantasjen
ikke klarer & utnytte budsjettets fulle potensiale (Elvegard et al., 2013; Kennedy & Dugdale,
1999).

Ledelsen styrer de ansatte ved a ta de fleste beslutninger pa sentralt niva gjennom budsjettet
(Bragelien, 2019). Gjennom budsjettprosessen far ledere og nekkelpersoner nedover i organi-
sasjonen komme med innspill, men de opplever at det er ledelsen som til syvende og sist fo-
retar beslutningene. Samtidig har ledelsen et stort fokus pa ressursene som brukes (input), hvor
ressursene planlegges pé detaljniva i budsjettet. Ledelsen folger med pé hvilke resultater Plan-
tasjen oppnar (output), og foretar avviksanalyser for & sammenligne faktiske og forventede
resultater (Bragelien, 2019). Bogsnes (2016) kritiserer budsjettet for & garantere for kostnader,
men ikke inntekter. Ved & bruke budsjettet, styrer ledelsen med et smalt sprak i form av
finansielle maltall (Bragelien, 2019). Et finansielt sprék er en reaktiv méte & styre pd dersom
det brukes isolert. Det kan vaere vanskelig for ansatte 4 anvende finansielle maltall 1 hverdagen,
fordi det kreves en gkonomisk forstielse for & kunne tolke tallene. I tabell 7 har vi oppsummert
hvordan budsjettet brukes som styringsverktey av lederne i selskapet sett i lys av Bragelien

(2019) sitt rammeverk.

Tabell 7: Budsjettet sett opp mot Brageleien (2019) sitt rammeverk

Verktoy Hvordan Hvor Sprak

Budsjettet Beslutte sentralt Ressursbruk og resultater $
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5.3 Svar pé forskningsspersmal 1

Med utgangspunkt 1 funn og analyse av budsjettet skal vi i det felgende besvare forsknings-

sporsmal 1:
“Hvordan fungerer budsjettet som styringsverktoy i Plantasjen?”

Budsjettet anses 1 dag som en viktig del av styringen i Plantasjen. De bruker mye tid og
ressurser pa den drlige utarbeidelsen, men anser den omfattende prosessen som ngdvendig og
nyttig. Budsjettet er et verdifullt verktay i forbindelse med planlegging, prognose, koordine-
ring, kommunikasjon og ressursallokering. Oppfelging og kontroll er enkelt & gjennomfore
ndr budsjettet folger kalenderaret. Selv om teorien kritiserer et kalenderbasert budsjett, ser

ikke intervjudeltakerne noen problemer med det.

Kombinasjonsmetoden har som hensikt & involvere flere nivaer i bedriften i budsjettprosessen.
De ansatte gir utrykk for et enske om a bli mer inkludert, men likevel blir de fleste beslutninger
tatt sentralt. Resultatene viser at regions- og butikkledere opplever at de ikke blir hert. Ved
storre grad av involvering kan det skapes et storre eierskap til budsjettet, som kan gi et okt
engasjement. Gjennom 4 lytte til de ansatte og utnytte deres lokalkunnskap kan Plantasjen

oppnd konkurransefortrinn.

Topplinjebudsjettet budsjetteres helt ned pé dagsnivd. Da det sjeldent stemmer overens med
det faktiske salget, kan det med fordel forenkles for & spare bedriften for ressurser i forbindelse
med utarbeidelsen av budsjettet. Ettersom budsjettprosessen starter tidlig, kan antagelsene
budsjettet baseres pa bli utdatert allerede for det tas 1 bruk. For & bete pa problemet foretar
virksomheten to revideringer av budsjettet hvert ar, den forste allerede i februar. Budsjettet er
kritisert for & hindre selskaper i & gripe nye muligheter, men vére funn viser at dette ikke
oppleves som en utfordring i1 Plantasjen. Dersom ekstreme hendelser oppstar, kan de velge &

g4 helt bort fra det opprinnelige budsjettet.

Den budsjettorienterte bonusordningen oppleves ikke som et motivasjonsverktoy, da den er
for lite individuelt tilpasset til den enkelte enhet og pavirkes av mange faktorer utenfor ansattes

kontroll. Ordningen kan 1 dag fore til uonsket atferd og kan med fordel designes annerledes.

De ansatte opplever en svak kobling mellom budsjett- og strategiarbeidet, og anses pé av flere

som to adskilte prosesser. Budsjettet i Plantasjen innehar de samme rollene som beskrevet i
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litteraturgjennomgangen. Flere av rollene kan se ut til & std 1 konflikt med hverandre, og kan

pavirke hvor godt selskapet far utnyttet budsjettet som styringsverktoy.

I dag styrer ledelsen ved 4 ta de fleste beslutninger sentralt, og bruker et finansielt sprak ved a
fokusere mye pa budsjettet. Et finansielt sprak kan vare vanskelig & tolke for ansatte uten
okonomisk opplaring. Samtidig styrer ledelsen ved & lede oppmerksomheten pé ressursene
som brukes og resultatene som oppnas. I tabellen nedenfor har vi oppsummert vare funn, og

konkluderer om de samsvarer med litteraturen.

Tabell 8: Vire funn sett opp mot teori om budsjettet

Teori Vare
funn

Budsjettprosessen er ressurs- og tidkrevende (Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016; | Ja
Hoff & Bjernenak, 2012).

Et kalenderbasert budsjett er kritisert (Bogsnes, 2016). Nei
Kombinasjonsmetoden involverer flere nivéer i organisasjonen (Boye et al., Nei
1999).

Beslutninger blir tatt for heyt oppe i virksomheten under budsjettprosessen Ja

(Bogsnes, 2016).

Budsjettet blir raskt utdatert og beslutninger blir tatt for tidlig (Bergstrand, Ja
2009; Bogsnes, 2016).

Budsjettet er med pa & redusere bedriftens tilpasningsevne ved endringer i Nei
omgivelsene (Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016).

Bonus- og insentivordninger gir gkt motivasjon (Malmi & Brown, 2008). Nei

Budsjettet har en svak kobling til strategien (Bogsnes, 2016; Hoff & Bjernenak, | Ja
2012).

Budsjettet har for mange roller (Bogsnes, 2016; Elvegérd et al., 2013; Kennedy | Ja
& Dugdale, 1999)

Ut fra ovennevnte diskusjon kan vi se at budsjettet bade har positive og negative sider. For &
bete pa de negative sidene kan det vaere hensiktsmessig & kombinere budsjettet med andre
styringsverktoy. Plantasjen har allerede tatt 1 bruk flere styringsverktey, og vi skal i det videre
se pa hvordan disse fungerer sammen med budsjettet. Samtidig skal vi se om verktayene har

noen av de samme funksjonene som budsjettet, og om de utfyller rollene pa en bedre mate.
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6. Funn og analyse knyttet til andre styringsverktey

Kapittel 6 omhandler hvilke andre styringsverktey virksomheten benytter. Her vil vi presen-
tere funn om andre styringsverktey. Vi analyserer funnene mot litteraturen fra litteratur-

gjiennomgangen. Til slutt vil vi besvare forskningsspersmal 2:

“Hyvilke andre styringsverktoy har Plantasjen, og hvordan benyttes disse?”

6.1 Andre styringsverktay

Vi vil 1 dette delkapittelet presentere ulike funn om hvilke andre styringsverktoy Plantasjen
benytter. I tabell 9 er funnene oppsummert. Sitater er inkludert for & bekrefte funnene og er

fremhevet 1 kursiv.

Tabell 9: Oppsummering av funn knyttet til andre styringsverktoy

Plantasjen ser stor verdi av intern benchmarking

Ekstern benchmarking er vanskelig

KPlIer er et nyttig verktey for oppfelging

Plantasjen er pa en digital reise

Plantasjen utvikler langtidsplaner og prognoser i hovedsak for i tilfredsstille
eier og bank

6. Plantasjen har elementer av kulturell styring

NE R

Funn 1 - Plantasjen ser stor verdi av intern benchmarking

Et styringsverktoy som anvendes i selskapet er intern benchmarking. Denne formen for styring
brukes for & sammenligne seg med egen virksomhet, pé tvers av butikker og regioner. Det gir
mulighet til & leere av hverandre og utveksle erfaringer. Da butikkene er lokalisert pa ulike
geografiske omrdder med ulikt klima og er av varierende storrelser, har de valgt & dele de inn
1 syv sammenlignbare prestasjonsgrupper. Plantasjen sammenligner internt gjennom mange

forskjellige KPIer, slik som omsetning, svinn og kundemeter.

“Vi sammenligner butikker, og da ser man for eksempel hvordan man presterer i forhold til
sin region. Men sd har vi butikker i forskjellig storrelse i nettverket, sd vi har prestasjons-
grupper som vi kaller det, hvor butikkene er “clustret” opp basert pd omsetning, storrelse og

sa videre” (Intervjudeltaker 5).
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“Intern benchmark er egentlig et veldig godt styringsverktoy i forhold til oppfolging av butikk,
og er noe vi bruker pa daglig basis. Samtidig er ingen butikker 100% sammenlignbare, men

vi har delt de inn i sd like grupper som mulig” (Intervjudeltaker 13).

“Vi har jo hatt et veldig bra ar, sa da blir jo budsjettet veldig irrelevant. Vi knuste budsjett i
andre kvartal, men nar man liksom ligger langt over budsjett, sd blir det viktigere d bench-
marke med disse benchmarkbutikkene for d forstd den reelle prestasjonen, uten tvil”

(Intervjudeltaker 11).

“Selv om man loggforer hva som skjedde i fjor med kampanjer, veer og timeforbruk, sa er
likevel den beste indikasjonen pa om du gjor det bra om du holder folge med de andre eller
om du reiser litt i fra. Hvis du blir hengende litt bak de andre, sd hjelper det jo ikke om du
gjor det litt bedre enn i fior” (Intervjudeltaker 6).

“Den indre konkurransen mellom butikkene er jo med pd d motivere de ansatte. “...” Sann
beste praksis er jo noe som vi jobber, med hvor vi leerer tips og triks av hverandre” (Intervju-

deltaker 7).

Sitatene ovenfor viser hvordan intern benchmarking fungerer i Plantasjen. Mange ser pa det

som et godt egnet verktoy som gir detaljert og lett forstielig informasjon.

Funn 2 — Ekstern benchmarking er vanskelig
A foreta ekstern benchmarking er i utgangspunktet en hensiktsmessig metode for & vite hvor-
dan man ligger an i forhold til konkurrenter og markedet. For Plantasjens vedkommende er

ekstern benchmarking problematisk fordi de har f& konkurrenter & sammenligne seg med.

“Vi har ikke sd mye relevant d sammenligne med eksternt nar det kommer til var butikk. Det
er ikke veldig mange som er lik oss. Men selvfolgelig sammenligner vi og ser pad vdre konkur-

renters arlige rapporter, men det er sa lite informasjon sd det gir oss ikke sa mye” (Intervju-

deltaker 14).

“Vi er ikke sa gode pa a sammenligne oss mot andre. Det er fd som oss her i Norden, og ovrige
selskaper i Europa er helt annerledes da det kommer til kultur og sesong. Vi har en ekstremt

kort sesong sammenlignet med resten av Europa” (Intervjudeltaker 3).
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Funn 3 - KPIer er et nyttig verktey for oppfelging

Plantasjen er en salgsorientert bedrift og opptatt av finansielle KPIer, fordi mye av organisa-
sjonens suksess kan males i forhold til salg. Eksempler pa noen finansielle KPlIer selskapet
har, er salg per kategori, butikk og region. De har ogsa tatt i bruk ulike ikke-finansielle KPIer,
som blant annet kundetilfredshet, antall kunder og gjennomfering av kursing. KPIene brukes
hyppig til rapportering og oppfelging pd alle nivaer. Det blir utsendt bade daglige, ukentlige
og manedlige rapporter som viser alle KPlene de blir mélt pa. Ansatte har mulighet til & folge
med pd maltall som er relevante for sin rolle til enhver tid gjennom en ny app som heter
MyStore, som vi vil komme tilbake til under neste funn. Bruk av KPIer oppleves som et funk-
sjonelt styringsverktoy, fordi det er enkelt & forstd for alle ansatte. Mange synes KPler er

enklere & bruke som mal 1 hverdagen sammenlignet med budsjettet.

“KPler brukes veldig mye. De brukes ukentlig og daglig. Jeg kan se hvilke KPler jeg blir malt
pd i min rolle. Det er for det meste finansielle KPler, men vi har ogsd det som gdr pd
kundemater, hvor kundene som handler hos oss far et sporreskjema de kan velge d svare pa.
Sd har vi KPler knyttet til giennomforing av kursing og butikksjekk. Jeg tror ikke det mangler

noen KPler, men det er jo litt overveldende a bli malt pd sa mange ting” (Intervjudeltaker 13).

“Butikkenes operasjonelle og finansielle KPler er viktige for oss. Det er de som driver

resultatene, og er det viktigste styringsverktoyet” (Intervjudeltaker 11).

“Det klassiske budsjettet kan fort bli “finansmat”, sa det jeg synes er fint med KPler er at det
er lettere d forstd for resten av organisasjonen, lettere d formidle og lettere d flytte fokus. I dr
har det veert veldig snakk om hvor stor handlekurven er for eksempel, det er et mdltall som det
er superenkelt for alle d forstd hva det handler om og er lett d folge opp. Sd jeg synes det er

et veldig bra styringsverktay som det er lett d mdle pd i hverdagen” (Intervjudeltaker 5).

“Vi har en haug med KPler. Og nd holder vi pa med d definere ytterligere og mer operasjo-
nelle KPler, som er mer “soft factors” som er faktorer som er mer koblet til prosesser og

sant” (Intervjudeltakere 14).

Vi ser fra sitatene at styringsverktoyet er hoyt verdsatt. KPlene gjor det enkelt & forsta hvilken
retning virksomheten eonsker & styre seg mot. For eksempel vil fokus pad handlekurvens
starrelse rette fokus mot mersalg. Plantasjen har rikelig med KPIer. De fleste er finansielle,

men for tiden holder de pa med & utvikle flere operasjonelle KPIer som er mer fremtidsrettede.
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Funn 4 - Plantasjen er p4 en digital reise

For om lag ett ar siden implementerte Plantasjen et nytt ERP-system som har gitt store gevins-
ter. Som nevnt i litteraturgjennomgangen, er et ERP-system et forretnings- og informasjons-
system. Implementeringen har fort til at informasjon fra alle forretningsomrader har blitt
integrert 1 samme system, som har skapt bedre informasjonsflyt og effektivitet internt i
virksomheten. ERP-systemet gir kontinuerlig tilgang pa sanntidsinformasjon, og gjer at man

kan folge med pa selskapets utvikling til enhver tid.

“Man har tidligere hatt forskjellige systemer i de ulike landene, regnskapssystemer, og da har
man ikke kjort noe enhetlig lop mellom Sverige, Norge og Finland, sd man har gjort ting pd
forskjellige mater. Na har den teknologiske plattformen gjort det mulig a jobbe pa tvers pd en
effektiv mate” (Intervjudeltaker 4).

“[Det nye systemet gjor at] det som skjer i butikkene kommer automatisk inn i regnskapene
vdre pd lagerstyring, sd det bidrar med en helt annen informasjon enn det vi har hatt tidligere”

(Intervjudeltaker 2).

For a lage rapporter og analyser har de tidligere mattet innhente informasjon fra ulike systemer
til et sentralt datavarehus. Datainnsamlingen har gatt med ulik frekvens, og rapportene har blitt
produsert gjennom natten. Det nye systemet har muliggjort en raskere analyseprosess, fordi
all informasjon produseres og hentes ut fra samme sted. Dette har gjort Plantasjen mer

proaktive. ERP-systemet sammenstiller den interne informasjonen med eksterne data.

“Vi har gatt bort fra manedlige rapporter, kvartalsrapporter og Excel ark til d sta med mye
mer levende resultatberegninger og levende oppfolginger pa alt mulig i dag” (Intervju-

deltakere 8).

“Na legger vi ogsa veerdata inn i systemet. Vi ser at veerdata er den viktigste faktoren i sesong

om vi har mye trafikk eller ikke” (Intervjudeltaker 1).

For & fa enda bedre tilpassede rapporter, har Plantasjen implementert et BI-system som heter
Seebrite ved siden av ERP-systemet. Bl-systemet er en programvare for dataanalyse for
forretningsinformasjon. Her er det samlet store mengder data fra blant annet ERP-systemet,
som sammenstilles og presenteres 1 enskede rapporter. Det gjor innhenting av relevant
styringsinformasjon til en tidseffektiv prosess. Seebrite er ogsa leverander av en app som heter

MyStore, som alle ansatte har tilgang til. Appen inneholder store mengder styringsinfor-
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masjon. Her finnes en oversikt over alle KPIer, tall relatert til intern benchmarking, budsjettall
og fjorarets tall. Tallene 1 appen oppdateres hvert kvarter, slik at ansatte lopende kan folge
med pa sine prestasjoner. De som sitter pa servicekontoret har tilgang pa all informasjon, mens
regionsjefene kan se hvordan det gar med alle butikkene i sin region og sitt land. Butikkledere
har tilgang pa informasjon om egen butikk og de i sin prestasjonsgruppe. Butikkansatte kan se

hvordan sin egen butikk presterer.

“I det nye datavarehuset har vi mye storre muligheter til d folge opp ting fortlopende, og kan

lett lage mange veldig gode rapporter” (Intervjudeltaker 4).

“At vi har fdtt den appen md jeg si er noe av det beste som har skjedd i 2020. Den er utrolig
engasjerende. Jeg kan folge med pa den dognet rundt, og jeg kan trykke meg inn pa timesalg,
sammenligne regioner, butikker og perioder. Jeg har alle muligheter inne pa den appen. Det

er veldig lett d engasjere med seg folk gjennom en sdnn type app” (Intervjudeltaker 13).

“Informasjonen gjor at vi kan ta grep etter hvert som ting oppstar. Nar vi er sd pd, kan vi ta

grep mye tidligere. For var det kanskje for sent a sette inn det som krevdes for a overleve’

(Intervjudeltaker 7).

“Jeg liker at jeg selv kan finne tilbakemeldinger pa hvordan vi presterer i appen, for det blir
litt passivt hvis jeg bare skulle sittet og ventet pda en rapport. Ved d kunne folge med pa de
andre butikkene “live” blir det litt mer konkurranse, og man mad veere litt mer pda hugget, det

er goy” (Intervjudeltaker 6).

“Fra en butikk sitt stasted er MyStore et viktig styringsverktay for utvikling i sin butikk. “...”
Dashbordet gir en enkel oversikt” (Intervjudeltaker 8).

Gjennom intervjuene fikk vi inntrykk av at de ansatte utelukkende hadde positive erfaringer
med MyStore. Intervjudeltakerne opplever at digitalisering har muliggjort en mer effektiv og
dynamisk styring, hvor de kan reagere raskere enn for. Samtidig har den gitt enklere tilgang
pa informasjon om sammenlignbare butikker, som har fort til gkt konkurranse mellom butik-

kene.

Nar det gjelder ERP-systemet og Bl-verktoyet, har implementeringen veart en tidkrevende
prosess. Den grunnleggende funksjonaliteten er pa plass, men de erfarer at man aldri blir helt

ferdige med et slikt prosjekt. Systemet og Plantasjens arbeidsprosesser er i en kontinuerlig
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utvikling. Det medferer at virksomheten vil vare 1 en kontinuerlig endringsprosess som vil gi

enda flere muligheter og sterre gevinster fremover.

Funn 5 - Plantasjen utvikler langtidsplaner og prognoser i hovedsak for & tilfredsstille
eier og bank

Plantasjen utvikler langtidsplaner som gar over tre dr, og har ménedlig oppdaterte prognoser
som viser fremtidig forventet utvikling. Begge brukes i hovedsak for a tilfredsstille kravene
fra eieren og banken. Eieren eonsker hele tiden & vere oppdatert pad forventningene om fremti-
den, da de er barsnoterte. Samtidig har virksomheten lan i banken, som gjer at det forventes
at de utvikler en langsiktig plan med overordnede mélsettinger. Internt brukes langtidsplanen
som utgangspunkt nar budsjettet utvikles. Selv om det brukes tid pa & utvikle bade langtids-
planer og prognoser, far vi inntrykk av at de 1 liten grad benyttes internt i organisasjonen.

Sitatene nedenfor er med pé & underbygge dette.

“Pd et hoyt niva i dialog med vdr eier og bank, jobber vi med a levere en manedlig oppdatert
prognose. Rett og slett for a hele tiden styre forventningene til verden rundt oss. “..”
Prognosene “pushes” ikke ut til butikk. Butikkene lever med sitt budsjett gjennom hele daret”

(Intervjudeltaker 11).

«

“Utad i virksomheten blir ikke de prognosene kommunisert noe scerlig. “...” Det er sentrale
ovelser for d tilfredsstille styre, eier og ledelse. Det pdvirker ikke virksomheten noe scerlig
utad. Vi sitter fortsatt her med budsjettene vdre. Sa egentlig blir prognosen bare brukt som en

loypemelding til var eier” (Intervjudeltaker 4).

“Vi har de siste drene laget en tredrsplan sann i mai-juni hvert dr. Vi har brukt tredrsplanen
som et utgangspunkt for neste drs budsjett, men det hender ogsa at vi justerer det litt da”

(Intervjudeltaker 9).

“Vi har jo langtidsplaner, og det skal jeg veere litt cerlig pa at var fremtvunget av banken”

(Intervjudeltaker 4).

“Vi sitter jo med ldn i banken, sd vi md jo ha en plan og overordnede foringer. Sd vi har jo

noen langtidsplaner” (Intervjudeltaker 10).
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Funn 6 - Plantasjen har elementer av kulturell styring

Gjennom intervjuene fikk vi en oppfatning av at de ansetter ambisigse personer med samme
verdier som virksomheten. Ansatte har et enske om & alltid prestere bedre, uansett hvordan
budsjettet og andre styringsparametere sier de ligger an. “Jeg mener budsjettet er din
“baseline”. Det er det du minimum skal klare liksom. Det er egentlig ikke godt nok d bare
klare budsjettet, du skal alltid forsoke a vri ut mer” (Intervjudeltaker 8). “Vi er aldri i mdl.
Hvis jeg hadde hatt den holdningen om at nar budsjettet nds sd trenger jeg ikke gjore noe mer,
tror jeg ikke at jeg hadde blitt ansatt [i Plantasjen]. Sanne folk ansetter vi ikke”
(Intervjudeltaker 6).

Plantasjen har kontorer og butikker rundt om i hele Norden. Selskapet ma kompensere mangel
pa personlig kontakt i hverdagen med andre formelle og uformelle kanaler. Noen forteller at
hyppige telefon- og videometer er viktig for & opprettholde en god kommunikasjon og kultur.
“Vi har masse ulike uformelle kanaler som kjores hele tiden for d fd til ting, for d avstemme
og backe hverandre opp. “...” Vi prater fryktelig mye i telefonen. Vi sitter jo ikke sammen, sa
vi kan kompensere med a veere en ordentlig haug med sladrekjerringer” (Intervjudeltaker 10).
CEO sender ut “Monthly CEO Letter” til alle ansatte pa mail. Her viser hun ansikt, forteller
hvordan det stér til med bedriften og om veien videre. Ledelsen har en videokonferanse som
de kaller “Monthly Town Hall Meeting”, som alle butikkledere og kontoransatte blir invitert
til. Her blir de oppdatert pd blant annet bedriftens tilstand, og det enskes velkommen til
eventuelle nyansatte. “Gjennom “Monthly CEO Letter” og “Monthly Town Hall Meeting”
blir vi oppdatert, og de er pda en mdte med pd d skape felles forstdelse” (Intervjudeltaker 1).

Bedriften har apne kontorlandskaper og bruker sosiale arrangementer for & skape felles kultur.
Eksempler er kick-offs og julebord, hvor de metes pd tvers av avdelinger og kontorer. Slike
sosiale arrangementer gir mulighet til & bli bedre kjent 1 andre kontekster enn den vanlige
arbeidshverdagen. Gode prestasjoner synliggjores ved a for eksempel premiere drets ansatt og
arets butikk. “Vi diskuterer ting, vi heier pd hverandre og vi feirer med kake om vi gjor det

bra” (Intervjudeltaker 10).
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6.2 Analyse av funn om andre styringsverktoy

Her analyserer vi funnene om andre styringsverktoy som brukes i Plantasjen. Vi ser funnene

mot litteraturen fra kapittel 3.

Plantasjen benytter intern benchmarking gjennom & sammenligne sine butikkers prestasjoner
mot hverandre, i form av et styringssprdk som bestar av finansielle og operative méltall (Bra-
gelien, 2019; Sending et al., 2007). Flere studier viser at styringsverktoyet har hoy nytteverdi,
og denne opplevelsen har ogsa de ansatte 1 Plantasjen (Adebanjo et al., 2010; Andersen &
Opsahl, 2011; Eriksrud & McKeown, 2010; Rigby og Bilodeau, 2015). Ansatte har kontinu-
erlig oversikt over sine egne og andre butikkers prestasjoner 1 MyStore-appen. Sending et al.
(2007) mener det kan vere vanskelig & finne relevant sammenligningsgrunnlag ved intern

benchmarking.

For & bete pa utfordringen har Plantasjen gruppert butikkene i ulike prestasjonsgrupper, etter
blant annet lokasjon og sterrelse, for & hensynta interne forskjeller. Ingen av butikkene 1
samme prestasjonsgruppe er helt like, men kategoriseringen er med pa 4 skape et bedre
sammenligningsgrunnlag (Sending et al., 2007). Virksomheten onsker sa effektive prosesser
som mulig, og de bruker sammenligning for & lere av hverandre (Adebanjo et al., 2010;
Attiany, 2014). Dersom en butikk avviker fra resten av prestasjonsgruppen, forseker de a
oppklare drsaken og leere av det (Madsen et al., 2017). P4 denne maten legger ledelsen til rette
for styring gjennom aktiviteter, fordi butikkene kan lare hvilke aktiviteter som kan

gjennomfores for & oppna gode resultater av hverandre (Bragelien, 2019).

Applikasjonen MyStore gir informasjon i sanntid, og har gjort det mulig & iverksette tiltak
raskt. MyStore synliggjor hvordan butikkene presterer i forhold til hverandre, og skaper
konkurranse om & bli best innad 1 prestasjonsgruppene. Konkurranse gir gkt motivasjon og
engasjement blant de ansatte (Bogsnes, 2016; Chenhall og Langfield-Smith, 1998; Hope &
Fraser, 2003a). Informasjonsinnhenting relatert til intern benchmarking er en lite krevende
prosess, fordi det kun brukes interne data. Dette gjor at det er et enkelt styringsverktey 4 ta i
bruk (Sending et al., 2007). For & motivere de ansatte til 4 handle i trdd med virksomhetens
interesser, males butikkene pa utvalgte maltall som er verdifulle for Plantasjen. Styring
gjennom intern benchmarking er med pa 4 tilrettelegge for gode beslutninger lokalt, ved at de

ansatte 1 butikkene er de som vet best hva som ma til for 4 ikke levere svakere resultater enn
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andre butikker. Ledelsen styrer dermed ogsd ansattes atferd gjennom et hoyt resultatfokus

(Bragelien, 2019).

Intern benchmarking hjelper Plantasjen med & lgse noen av utfordringene ved budsjettet. For
eksempel ble budsjettet raskt utdatert da korona inntraff. Ettersporselen etter Plantasjens varer
okte, fordi folk var mye hjemme og det var fa andre aktivitetstilbud. Folk fikk bedre tid og
oppholdt seg mye hjemme, og det virket som de ville ha det hyggelig rundt seg. De fastsatte
malene 1 budsjettet ble tidlig oppnddd, og de fikk behov for andre mal & strekke seg etter, da
Plantasjen leverte gode resultater under hele pandemien. Budsjettet ble lagt til siden og fokuset
pa intern benchmarking ble sterre. Behovet for relative mal ekte, fordi disse var relevante selv
om forutsetningene endret seg (BBRT, 2016; Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a). Ved a
heller sammenligne butikkene mot hverandre da budsjettmalene var nddd, unngikk de det
Bogsnes (2016) omtaler som en illusjon av kontroll. Intern benchmarking gjer det mulig a

avdekke prestasjonsgap mellom butikkene i selskapet (Madsen et al., 2017).

Selv om ekstern benchmarking anses som den beste formen for benchmarking, anvender ikke
Plantasjen styringsverktoyet. Det er vanskelig & fa tilgang péd informasjon om konkurrentene,
de er en av sterste i sin bransje og det finnes fi sammenlignbare bedrifter (Adebanjo et al.,
2010; Sending et al., 2007). En utfordring Sending et al. (2007) fremhever ved a ikke ha noen
eksterne data & sammenligne seg med, er at det er vanskelig & vite om beste praksis internt er

god praksis eksternt.

Plantasjen har bade finansielle og ikke-finansielle KPIer. Som en salgsorientert bedrift foku-
serer selskapet i hovedsak pé finansielle KPIer, ettersom store deler av prestasjonene kan
madles gjennom salg. Likevel ser de en nytte av ikke-finansielle maltall, fordi det skaper et
bredere fokus og kan bidra til gkt salg pa sikt. For eksempel kan KPIen som gar pa kundemete
fore til lojalitet og positiv vareprat, som kan gi flere kundebesegk og hgyere omsetning. Denne
maten & styre pa gjor at de ansatte handler i trdd med Plantasjens overordnede mél (Bragelien,
2019). Ved a bruke KPlIer i tillegg til budsjettet leder det oppmerksomheten mot sterre deler
av organisasjonen (Anthony & Govindarajan, 2007). KPlene folges opp hyppig, helt ned pa
dagsnivd. Hyppig oppfelging er anbefalt av Bergstrand (2009) for at styringsverktayet skal
fungere effektivt. Det gir Plantasjen tidlig beskjed dersom det oppstér avvik, og fungerer som
et varselsignal som gjor at de raskt kan iverksette tiltak for & styre bedriften pa rett spor (Pirlog
& Balint, 2016). Hope & Fraser (2003a) mener det er viktig & kombinere historiske indikatorer

med flere ledende indikatorer, for & fi et storre fokus pa fremtiden, fremfor det som allerede
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har skjedd. Plantasjen har for tiden fa ledende indikatorer, men de er klar over viktigheten av
et fremtidsrettet syn. Selskapet forseker 4 tilpasse styringsverktoyet til de raske endringene de
er utsatt for, ved a innfore flere ledende indikatorer (Bergstrand, 2009). Eksempelvis kan antall
besok pa deres hjemmeside si noe om fremtidig kundetrafikk i butikk. Etterspersel etter

produkter kan utledes av sekeord fra deres nettside og andre sekemotorer.

Virksomheten opplever positive effekter ved bruk av KPler, fordi det er lett a forstd og enkelt
a benytte for alle ansatte. Dette fant ogsd Pirlog & Balint (2016) 1 sin studie. I MyStore fér
ansatte en god oversikt over hvordan selskapet presterer til enhver tid. Styringsverktoyet har
et enkelt forstdelig styringssprdk, hvor de ikke-finansielle KPlene er formulert i form av
operative maltall og naturlig sprak, mens de finansielle KPIene baseres pa finansielle maltall.
Ledelsen styrer hvilke aktiviteter som skal gjores ved bruk av de ikke-finansielle KPlene, hvor
de ensker & finne driverne bak resultatene. Bade de finansielle og ikke-finansielle KPIene
fokuserer pa hvilke resultater som oppnés. Ledelsen motiverer ansatte til & gjore det som er
best for Plantasjen, ved a rangere KPIene etter viktighetsgrad baser pa hvilke fokusomrader
bedriften har (Bragelien, 2019). Burns et al. (2013) sier at en slik rangering kan hindre vrid-

ningseffekter og skape rett fokus for de ansatte.

Den nye appen har gjort det enklere & folge med pa prestasjonene til virksomheten i sanntid
(Rossen, 2020). Her fir de en oversikt over alle KPIene de blir malt pd. Det gjor det enkelt &
se hvordan de ligger an i forhold til andre i samme prestasjonsgruppe. Oversikten kalles “dash-
bord” og fungerer pd samme mate som det Kaplan og Norton (1992) betegner som et mélkort.
Dashbordet inkluderer KPIer innenfor kundeperspektivet, det finansielle perspektivet, det
interne prosess-perspektivet og laering- og vekstperspektivet. Dashbordet kan dermed betrak-

tes som en form for balansert mélstyring (Kaplan & Norton, 1992).

Gjennom implementeringen av det nye ERP-systemet og Bl-verktoyet har selskapet samlet all
data til et felles datavarehus (Nofal & Yusof, 2013; Scapens & Jazayeri, 2003). Det er et
effektivt rapporteringssystem som gjor at Plantasjen kan reagere raskere ved endringer i
omgivelsene. Rask reaksjonsevne er ifolge Boye et al. (1999) og Hagness et al. (2014) ned-
vendig, for & kunne vaere proaktive i dagens omgivelser som bestar av gkte endringstakter.
Siden det har blitt implementer pa en god mate, har selskapet fatt mer detaljert informasjon og
bedre informasjonsflyt (Andreassen & Bjernenak, 2018; Hoff & Bjernenak, 2012). Ved
tilgang pd tilnermet kontinuerlig oppdaterte data, gir det mulighet for tettere oppfelging av
prestasjoner og avvik. Grabski et al. (2011) sier at tett oppfelging gir en mer dynamisk styring,
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som man stadig ser et starre behov for. Den enkle tilgangen pa store mengder data gjor at
Plantasjen har utarbeidet mange KPlIer de kan folge med pé til enhver tid. For noen ansatte
oppleves det som overveldende. Pirlog & Balint (2016) mener at bruk av KPler er mer
verdifullt dersom man bruker riktige indikatorer som leverer kritisk informasjon, og det er

derfor viktig for Plantasjen & vurdere hvilke KPIer de benytter seg av.

For a tilfredsstille krav fra eieren og banken, utarbeider Plantasjen prognoser som oppdateres
manedlig pé sentralt niva (Bragelien, 2019). Verktayet forteller om deres forventede fremti-
dige utvikling (Hoff & Bjernenak, 2012). Prognosene har et lavere detaljniva og legger beslag
pa mindre ressurser enn budsjettutarbeidelsen. Selv om prognoser anses som et nyttig verktoy
av flere, utnyttes de i liten grad internt 1 bedriften (Anthony & Govindarajan, 2007; Bergstrand,
2009; Hoff et al., 2016). Pa samme mate som budsjettet bestar prognoser av et styringssprak
med finansielle méltall. I prognosene styrer ledelsen gjennom hvilke ressurser som skal brukes
fremover (Bragelien, 2019). Dersom de tar i bruk de allerede utarbeidede prognosene internt,
kan de enklere opptre proaktivt fordi styringsverktoyet er et dynamisk verktoy (Bergstrand,
2009). Samtidig leser prognoser problemet knyttet til den raske utdateringen av budsjettet ved
kontinuerlig oppdatering (Bogsnes, 2016).

Som med prognosene, utvikler Plantasjen langtidsplaner for & tilfredsstille eier og bank. Pa
sentralt niva lager de tredrsplaner basert pa virksomhetens overordnede malsetninger med et
naturlig styringssprak. Her diskuterer ledelsen hvordan de tror fremtiden vil se ut og hvilke
aktiviteter de planlegger a gjennomfere, for & na kravene fra eier og bank. (Bragelien, 2019;
Malmi & Brown, 2008). Vi far inntrykk av at det ikke fokuseres veldig mye pa planene internt,
men at de til en viss grad blir tatt utgangspunkt i nar budsjettet utarbeides. Ved & kommunisere
langtidsplanene ut i organisasjonen kunne ledelsen skapt en bedre forstaelse hos de ansatte om
hvilken retning de ensker & styre Plantasjen. Dette stottes av Merchant og Van der Stede
(2007), som hevder at bruk av langtidsplaner gir gkt strategisk fokus som kan vere effektivt

for & styre ansattes atferd.

I Plantasjen anvender de flere former for kulturell styring via et naturlig styringssprak
(Bragelien, 2019). Formalet er & pavirke de ansattes atferd (Malmi & Brown, 2008). Ledelsen
forseker & tilrettelegge for gode beslutninger pa lavere nivéer, ved & kommunisere hvilke
aktiviteter som er verdsatt i selskapet (Bragelien, 2019). Ifelge Malmi og Brown (2008) deles
kulturell styring i tre deler: klan, verdier og symboler. Ved at selskapet har kontorer og

butikker rundt om i hele Norden dannes det ulike subkulturer (Dent, 1991). Gjennom sosiali-
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sering innenfor de ulike klanene, for eksempel regnskapsavdelingen, utvikler de egne normer
og verdier (Ouchi, 1979). Ut fra funnene ser vi at de ansetter ambisiose folk med verdier som
er sammenfallende med virksomhetens. Sosialisering gjennom formelle og uformelle kanaler
bidrar til utvikling av felles verdier. Eksempelvis arrangerer de sosiale arrangementer og
avholder hyppige telefon- og videometer. Ansatte blir ved hjelp av “Monthly CEO Letter” og
“Monthly Town Hall Meeting” fortalt hvilke verdier selskapet konsentrerer seg om 1 tiden
fremover. Videre styrer Plantasjen gjennom symboler. De fremhever gode prestasjoner og
feirer med kake nar de oppnar gode resultater. Ved bruk av apne kontorlandskap skapes det
en kultur for kommunikasjon og samarbeid (Malmi & Brown, 2008). BBRT (2016) anbefaler

a styre gjennom delte verdier til fordel for detaljerte regler og regulering.

Alle styringsverktoyene som Plantasjen anvender, inngar i styringspakken deres (Malmi &
Brown, 2008). Verktayene pavirker hverandre og kan fungere som et komplement eller et
substitutt. En god organisasjonskultur hvor ansatte snakker med hverandre pa tvers av enheter,
bidrar til & fore selskapet i samme retning. Koordinering og kommunikasjon i sa méte gjor at
enhetene velger losninger som er best for bedriften som helhet, og ikke bare sin egen enhet.
Plantasjen tar utgangspunkt i sine langtidsplaner ved utarbeidelsen av budsjettet, fordi mélene
i disse planene ma tas hensyn til i budsjettet for at de skal nds. Vi kan se at bdde budsjettet og
langtidsplanene fungerer som et planleggingsverktoy. Samtidig pdvirkes bonusordningen i
virksomheten av budsjettet, fordi utbetaling av belonning baseres pa oppnéelse av budsjetterte
mal. Vi ser ut fra dette at styringsverktey fra ulike kategorier i Malmi og Brown (2008) sitt
rammeverk avhenger av hverandre, ved at bonus og kompensasjon péavirkes av den kyberne-
tiske styringen, som igjen pévirkes av styring gjennom planlegging. Appen kan anses som et
hybrid verktey innenfor kybernetisk styring, og verktoyet avhenger av finansielle og ikke-
finansielle systemer. Data fra intern benchmarking og KPIer bestemmer hva som skal inklu-
deres i appen. Disse dataene genereres av de hybride styringsverktoyene ERP og BI. Bedre
tilgang pd sanntidsinformasjon gjennom deres nye digitale verktoy har gjort oppfelging og
kontroll enklere og mer proaktivt, sammenlignet med den tradisjonelle budsjettoppfelgingen.
Per dags dato gjennomferer Plantasjen oppfelging og kontroll 1 bdde appen og budsjettet.
Ansatte folges opp gjennom absolutte mal 1 budsjettet og relative mal i appen. Budsjettet star
sentralt 1 Plantasjens styringspakke hvor det er et stort fokus pé ressurser som brukes, og
ledelsen foretar mange beslutninger sentralt. Som vi kan se ovenfor overlapper budsjettets

funksjoner med flere av funksjonene i de andre styringsverkteyene.
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I tabell 10 har vi oppsummert hvordan ledelsen benytter de ulike styringsverktoyene for a

pavirke atferd og beslutninger i1 Plantasjen.

Tabell 10: Andre styringsverktay sett opp mot Bragelien (2019) sitt rammeverk

Verktey Hvordan Hvor Sprak

Intern benchmarking | Tilrettelegge og Aktiviteter og $ og 123
motivere resultater

Finansielle KPler Tilrettelegge og Resultater $
motivere

Ikke-finansielle Tilrettelegge og Aktiviteter og 123 og

KPIer motivere resultater ABC

Prognoser Beslutte sentralt Ressurser $

Langtidsplaner Beslutte sentralt Aktiviteter ABC

Kultur Tilrettelegge og Aktiviteter ABC
motivere

6.3 Svar pa forskningsspersmal 2

Her skal vi besvare forskningsspersmal 2 med utgangspunkt i funn og analyse fra delkapittel

6.1 0g 6.2:
“Hyvilke andre styringsverktoy har Plantasjen, og hvordan benyttes disse?”

Plantasjen har tatt 1 bruk ulike typer styringsverktoy 1 tillegg til budsjettet. Funnene viser at
intern benchmarking og KPIer er verdsatte verktay. Innferingen av MyStore har gjort det enk-
lere 4 folge med pd egne og sammenlignbare butikkers prestasjoner i sanntid. Bruk av bdde
finansielle og ikke-finansielle KPIer gir oppmerksombhet til flere omréder enn kun finansielle
aktiviteter. Videre gir intern benchmarking mulighet til & male prestasjonene relativt til andre,
og er spesielt nyttig dersom budsjettet viser seg a vare utdatert. Bruk av intern benchmarking
fremmer laering, som kan gi kontinuerlig forbedrede prosesser. Samtidig kan intern benchmar-
king fere til konkurranse mellom butikkene, og kan gi ekt motivasjon og samhold internt 1
butikkene. Appen har forsterket disse effektene fordi tallene er mer tilgjengelige enn for. For
a fa et relevant sammenligningsgrunnlag har de kategorisert butikkene i sammenlignbare pre-

stasjonsgrupper. Implementeringen av ERP-systemet og Bl-verktoyet har fort til bedre og mer
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effektiv tilgang pa informasjon, som bidrar til mer proaktiv beslutningstaking og bedre opp-

folging.

Pa grunn av mangel pé relevante data, har ikke Plantasjen hatt mulighet til & ta i bruk ekstern
benchmarking. Mangelen er knyttet til at de har & konkurrenter og at de er en av de storste 1
sin bransje. Mangel pd sammenligningsgrunnlag gjer det vanskelig & vite om deres beste

praksis er god praksis.

Plantasjen lager manedlig oppdaterte prognoser som forteller styret og banken om framtidige
forventede resultater, men er ikke tatt i bruk internt 1 bedriften. Samtidig utarbeider de lang-
tidsplaner som gar over tre ar, ogsé for a tilfredsstille eier og bank, og brukes for & formidle

overordnede mal og mulige risikoer.

Plantasjen har elementer av kulturell styring. Det styres gjennom klaner ved at de ulike
avdelingene har utviklet egne verdier og holdninger, som er forsterket av at de har kontorer pa
ulike steder. Det styres gjennom verdier ved a ansette personer med sammenfallende verdier
som selskapet, gjennom sosialisering som skaper de riktige verdiene og gjennom a eksplisitt
fortelle hvilke verdier som stér sentralt i virksomheten. Symboler er ogsa en form for kulturell

styring som er tatt i bruk.
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Tabell 11: Vire funn sett opp mot teori om andre styringsverktoy

Teori Viére
funn

Gjennom intern benchmarking blir man inspirert og laerer av andre (Attiany, Ja

2014).

Det er vanskelig & finne relevant sammenligningsgrunnlag ved intern Nei

benchmarking (Sending et al., 2007).

Bruk av bade finansielle og ikke-finansielle KPIer skaper et bredere Ja
fokusomrade (Kaplan & Norton, 1992).

Digitalisering har gitt gkt tilgang pd informasjon (Andreassen & Bjernenak, Ja
2018; Hoff & Bjernenak, 2012).

Vanskelig a fa tilgang pé data til ekstern benchmarking (Sending et al., 2007). | Ja

Prognosene gjenspeiler virkeligheten pa en “brutalt erlig” mate (PWC, 2020a). | Ja

Langtidsplaner bestar av overordnede malsettinger (Malmi & Brown, 2008; | Ja
Merchant og Van der Stede, 2007).

Kultur styrer ansattes atferd (Flamholtz, 1983; Malmi & Brown, 2008). Ja

Ulike styringsverktoy pévirker hverandre (Malmi & Brown, 2008). Ja

I tabell 11 har vi oppsummert sentrale funn fra kapittel 6, og sett de opp mot litteratur fra
kapittel 3. Selskapets styringspakke bestar av flere overlappende funksjoner og verkteyene
pavirker hverandre. Digitalisering har hatt en positiv innvirkning pé selskapet og har skapt nye

muligheter for en mer effektiv styring.
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7. Funn og analyse knyttet til mer effektiv styring
fremover

I kapittel 7 tar vi for oss funn relatert til hvordan Plantasjen kan styre mer effektivt i tiden
fremover. Gjennom intervjuene undersekte vi hvilke ensker og forslag de ansatte hadde for en
mer effektiv styring. Funnene analyseres mot relevant litteratur. Dette brukes for & besvare det

siste forskningsspersmalet:

“Hvordan kan Plantasjen styre mer effektivt fremover?”

7.1 Styring fremover

Formalet med dette delkapittelet er & presentere funn knyttet til hvordan ansatte mener
Plantasjen kan styre mer effektivt fremover. Tabellen nedenfor oppsummerer hvilke funn vi
vil gjennomga. For & stette funnene har vi lagt ved sitater fra intervjudeltakerne og fremhevet

disse med kursiv tekst.

Tabell 12: Oppsummering av funn knyttet til styring fremover

Alle ensker mer dynamisk styring

Flere onsker 4 bli mer involvert i styringen

Noen foreslar okt fokus pa relative mal

Noen foreslir endret bonusavtale

De fleste vil ha ekt kundefokus

Mange er positive til innfering av rullerende prognoser

Plantasjen ensker a bli bedre rustet for a takle usikkerheten i forbindelse med
veeret

8. Ingen informanter er klare for 4 avskaffe budsjettet

AR Al ol b

Funn 1 - Alle ensker mer dynamisk styring

Alle intervjudeltakerne uttrykte et enske om mer dynamisk styring. Selv om Plantasjen har
blitt mer dynamiske det siste aret, opplever de ansatte at de kan bli enda mer tilpasningsdyktige
til endringer 1 omgivelsene. De onsker a utvikle styringsverktoy som kan gi mer relevant og
framtidsrettet informasjon. “Jeg vil at vi skal bli mer agile, at vi blir raskere og kan ha mer
lopende korrekt informasjon” (Intervjudeltaker 3). “Sann som vi for eksempel bruker

budsjettet na, kan det fort bli veldig statisk ut fra den bransjen vi er i’ (Intervjudeltaker 5).
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Ifolge intervjudeltakerne er planleggingen i Plantasjen mye basert pd magefolelse, og mélene
er satt ut fra hva de tror og héper. Som folge av den teknologiske utviklingen og implemen-
teringen av de nye systemene, er de pa vei til & kunne bli mer datadrevne. Det vil hjelpe
virksomheten med & forstd de underliggende driverne bedre og f4 mer korrekt informasjon,
som kan gi en mer effektiv styring. De har verktoyene for 4 fa det til, men ma bli bedre pé &

utnytte verktoyenes potensialer.

“Vi er veldig darlig pd datadreven planlegging, og styres i dag mest ut fra magefolelsen”
(Intervjudeltaker 3).

“Den teknologiske og digitale utviklingen har gitt oss mye data pd vare prestasjoner. Sa det

har hjulpet oss med d forsta trender og hvorfor ting er som de er” (Intervjudeltaker 12).

“De nye systemene gar ut pa at man har litt bedre oversikt og kontroll pa underliggende

drivere” (Intervjudeltaker 10).

“Jeg opplever at vi begynner a fd de verktoyene, altsa den grunnmuren av verktoyene vi

trenger nd, men vi md veere flinkere til d utnytte dem” (Intervjudeltaker 4).

Funn 2 - Flere onsker a bli mer involvert i styringen

Funn 4 i kapittel 5 viser at det er lite involvering i budsjettprosessen. Intervjudeltakerne ensker
mer dpenhet og inkludering i styringen av virksomheten. Deltakerne opplever en mangel pa
opplaering og informasjon om bakgrunnen for de ulike tallene og hvordan de skal anvende
verktoyene best mulig. Det kan se ut til at det er mangel pa kommunikasjon internt, som
medforer svekket forstéelse for den interne driften. Noen var usikre pd hvorfor de brukte tiden

sin pd noen av verktegyene.

“Det er noen som har satt opp budsjettene for oss, og sa md vi bare forholde oss til det”

(Intervjudeltakere 6).

“Vi ma bli flinkere til @ kommunisere og leere opp virksomheten i hva som er viktig og ikke
viktig. Ansatte md fda en bedre oppleering i vdre styringsverktoy, mener jeg. Vi trenger mer

dpenhet rundt det” (Intervjudeltaker 4).

“Det er grunnleggende mangler pad en del okonomiforstaelse nedover i organisasjonen, og vi

baor kanskje fokusere mer pd d lcere opp folk™ (Intervjudeltaker 10).
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Funn 3 - Noen foreslir okt fokus pi relative mal

Som sitatene nedenfor viser, vil intervjudeltakerne ha et storre fokus pé relative mal. Korona-
pandemien har gjort virksomheten oppmerksomme pa at faste mal kan miste sin relevans.
Samtidig kan varet pdvirke selskapets maloppndelse. Slike faktorer er utenfor deres egen
kontroll og kan medfore at fastsatte mal nds for raskt, og at de ikke lenger har et mal strekke
seg etter. P4 den annen side kan eksterne faktorer gjore de fastsatte malene uoppnéelige. De
ansatte opplever et behov for endring i prestasjonsevalueringen for & kunne opptre mer

proaktivt og fremtidsrettet.

“Et innspill til forbedring er jo definitivt at vi ikke har fullt sa mye fokus pa budsjettet, men

mer fokus pd relative mal” (Intervjudeltaker 4).

“Flere av butikkene har jo allerede klart arsbudsjettet sitt for eksempel. Sd da er det jo noe
med det d ikke lene seg tilbake og si “ja, it’s a wrap”, men fortsette d jage pd. I dar er jo et

kjempegodt eksempel hvor det klassiske budsjettet er litt utdatert” (Intervjudeltaker 5).

“Man har jo liksom det laste budsjettallet som ligger der og som man tenker at ‘“‘ja dette skal
jeg klare”. Men sa ser man jo at vi er i en spesiell situasjon om dagen, hvor vi gar over med
masse hver dag, og da burde man kanskje heller hatt andre mal som man sldss mot i stedet”

(Intervjudeltaker 13).

“Jeg mener at vi md veere mer flinkere pd d kanskje styre mot KPler og ha relative mal i
forhold til dem, kontra det a ha absolutte tall i et budsjett. Det hdper jeg at vi kanskje skal
sette litt fokus pad nd, for na har vi det nye datavarehuset hvor vi har mye storre muligheter til

d folge opp sanne ting fortlopende” (Intervjudeltaker 1).

Funn 4 - Noen foreslir endret bonusavtale

Som beskrevet i kapittel 5 under funn 6, er ikke selskapets bonus- og insentivsystemer moti-
verende for de ansatte. Bonusordningen er hovedsakelig knyttet til absolutte mal fra budsjettet
og oppleves som lite pavirkbar. Flere vi snakket med uttrykte et enske om en endret bonus-

avtale som er lettere & pavirke for den enkelte.

“Du finner ut i ettertid om du kvalifiseres til den bonusen, det er mye liten skrift i de avtalene.
Det er mye som ma klaffe. Ta for eksempel om bare en butikk gdar med overskudd, men ikke
resten av kjeden, sda hjelper det liksom ikke. Det er litt for mange faktorer som man ikke far

pavirket” (Intervjudeltaker 6).
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“Designet til dagens bonusordning utnytter ikke potensialet vi kunne fdtt ut av den. Det blir
litt slosing av penger rett og slett. Det hadde for eksempel veert bedre om det var en belonning
til de beste butikkene da, sd kunne man lagt opp til litt konkurranse rundt det. A belonne
butikken i et totalbilde, gjor at alle far en gode av det, og det hadde veert moro” (Intervju-
deltaker 7).

Intervjudeltaker 7 kommer med et forslag om en mulig bonusordning. Deltakeren foreslar en
mer konkurransedrevet bonusordning, hvor butikkenes prestasjoner sammenlignes relativt
mot hverandre. Intervjudeltakeren mener det kan fore til mer konkurranse, samarbeid og

motivasjon, som vil gi bedre prestasjoner.

Funn 5 - De fleste vil ha ekt kundefokus

Plantasjen er oppmerksomme pé viktigheten knyttet til okt kundefokus. De uttrykker at
kundene er det viktigste i selskapet fordi kundene genererer inntekter, og & tilpasse seg deres
onsker er avgjerende. Intervjudeltakerne forteller at kundepreferansene gjerne endres gjennom
aret, og et fastldst budsjett fanger ikke opp dette. Appen gir lgpende tilgang pa kundetilbake-
meldinger. Gjennom enklere tilgang pd data ser bedriften muligheter for & kunne utvikle
ledende indikatorer, som kan gjore det lettere & fange opp hva kundene ensker og tilpasse seg

disse.

“Det er klart at datavarehuset som gjor at vi kan styre pa mer ledende indikatorer vil bli
viktigere fremover. Hvis kundene vil ha noe og du ikke har planlagt det i budsjettet, men du
ser det ut fra datavarehuset ditt sa mad du fikse det for kundene, for da tjener du mer penger”

(Intervjudeltaker 10).

Virksomheten opplever at kundene er opptatte av & kunne handle og hente informasjon nér det
passer dem. Nér det gjelder netthandel, ligger Plantasjen litt etter resten av detaljhandels-
bransjen, men selskapet har den siste tiden lagt ned store ressurser for 4 fa slike lasninger pa
plass. I dag har kundene tilgang pa selskapets sortiment og lagerstatus pa deres nettside.

Enkelte varer kan bestilles og sendes hjem til kunden.

“Kundene onsker a kunne handle til enhver tid, og vi holder pd d utvikle E-handelslosninger.
Det som er vanskelig i var bransje, er at det er ferskvarer, og at det krever spesiell transport.
Det er mye enklere for en klesbutikk d pakke i en pose og sende. For oss som har planter som
ikke taler d klemmes og legges ting oppd, og ikke tdler kuldegrader for eksempel, sd er det

verre.” (Intervjudeltaker 1).
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Funn 6 - Mange er positive til innforing av rullerende prognoser

For & finne ut om rullerende prognoser kunne vart et alternativt styringsverktey for Plantasjen,
spurte vi intervjudeltakerne hvilke tanker og erfaringer de hadde rundt verkteyet. Som vi har
nevnt tidligere 1 kapittel 5 funn 5, opplever ansatte at budsjettet raskt blir utdatert. I sitatene
under kan vi se at mange stilte seg positive til innfering av rullerende prognoser, fordi det kan
gjore de mer fleksible og tilpasningsdyktige til omgivelsene. Intervjudeltakerne tror styrings-
verktoyet kan gi mulighet for mer dynamisk og fremoverlent styring, da rullerende prognoser
blir oppdatert kontinuerlig og alltid ser like langt fram i tid. Noen vi snakket med foreslo storre

fokus internt og en videreutvikling av prognosene de allerede lager.

“Den store fordelen med prognostisering er at man hele tiden ser fremover” (Intervjudeltaker

4).

“Jeg tror vi kommer til d endre hele budsjettprosessen. Jeg tror de manedlig oppdaterte
prognosene kommer til d bli mye mer sentrale, og at vi kommer til d styre mer mot dem. Vi md
bare bygge opp strukturer for a kunne jobbe pa den mdten. Da tror jeg vi kan bli mye bedre

og veere raskere pad foten” (Intervjudeltaker 3).

“Jeg tror virkelig det vil fungere d ta i bruk prognoser, for da vil vi alltid veere oppdaterte.
Hovedgrunnen er at vi likevel ma endre budsjettet sa fort fordi forhold og forutsetninger
endres. Sd jeg tror den veldig detaljerte budsjettprosessen er bortkastet. “...” Jeg tror 12-
maneders prognoser ville veert best og mest effektivt, hvor vi oppdaterer prognosene vdare hver

maned” (Intervjudeltaker 12).

“Vi burde gjore en automatisert prognose en gang i mdneden, som gjores ved d bare trykke

pd en knapp, gitt den informasjonen som finnes” (Intervjudeltaker 1).

Pé den annen side er noen bekymret for & miste den overordnede oversikten dersom virksom-
heten tar 1 bruk rullerende prognoser fremfor et arsbasert budsjett. Budsjettprosessen slik den
er i dag bidrar til at ansatte tar seg tid til 4 sette seg ned sammen for & utforme en detaljert plan
for det kommende &ret. Ansatte foler budsjettet skaper en ramme for det pafelgende aret, mens
rullerende prognoser som kontinuerlig oppdateres gjor at man ikke har noe handfast & forholde
seg til. “Hvis du gjor prognoser hele tiden, ndr skal du sette deg ordentlig ned og planlegge
da? Da lager du 12 raske prognoser hele tiden, men du lager aldri én ordentlig plan. Det er

jo det som er hele poenget med budsjett, at man setter seg ned, lar det ta litt mer tid. Ja det er
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litt tungt, men da tvinges folk til a ta seg tiden og diskutere sammen. Det liker jeg med budsjett”
(Intervjudeltaker 14).

Funn 7 - Plantasjen ensker & bli bedre rustet for a takle usikkerheten i forbindelse med
veeret

Med tanke pa at Plantasjen opererer i et svingende marked, var vi nysgjerrige pa om scenario
kunne vaere et aktuelt styringsverktoy. Vi forherte oss med intervjudeltakerne om hvilke

meninger de hadde rundt innfering av styringsverktoyet.

“Jeg tror det vil veere bra a ta i bruk scenarioer, som worst case, best case og base case. Vi

burde ha det” (Intervjudeltaker 12).

“Vi har ikke kommet sd langt enda [med a ta i bruk scenarioer], men vi jobber med a fa det

til” (Intervjudeltaker 10).

“Nd driver vi med a fa til kampanjeplanlegging som en type scenario. Basert pd vermel-
dingene kan vi lage tre ulike kampanjeplaner for 14 dager fram i tid. Og hvis vi vil se litt
lengre fram, sd kan vi planlegge ut fra tre scenarioer: Veldig bra, middels eller ddrlig veer.
Og nar det neermer seg kan vi kanskje ga ned til to eller en kampanje slik at vi kan veere mye

bedre forberedt, basert ogsd pd veeret” (Intervjudeltaker 1).

Vi ser fra sitatene ovenfor at intervjudeltakerne er positive og ser nytten av a kunne planlegge
mer for den nere fremtiden i forbindelse med for eksempel varet. Siden varet er sa uforutsig-
bart, skaper det usikkerhet og ber hensyntas ved planleggingen. Intervjudeltakerne mener
planlegging ut fra forskjellige hendelser kan redusere usikkerheten og hjelpe Plantasjen med
a bli mer tilpasningsdyktige ved & ha riktige kampanjer og priser til riktig tid. “Et eksempel
kan veere en kleshandel som selger skinnhansker. De prover d selge ut hanskene til 50kr ved
sesongavslutning i april, som for har kostet 700. Sa har du plutselig en april med 20
minusgrader og en okende ettersporsel, men fortsatt kampanje pa skinnhansker til 50kr. De
skulle jo ha solgt dem for 1050 kr ikke sant. Men pd grunn av at de ikke planlegger for dette
og ikke jobber med priser og kampanjer, sa henger de ikke med og tar ikke hensyn til disse

variablene som kommer” (Intervjudeltaker 10).

Funn 8 - Ingen informanter er klare for 4 avskaffe budsjettet
Ettersom vi gnsket & finne ut om budsjettet er overfladig i dagens Plantasjen, spurte vi interv-

judeltakerne hva de tenkte om & avskaffe budsjettet. Selv om mange opplever feil og mangler
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ved budsjettet, uttrykte ingen pd intervjutidspunktet et enske om & gé helt bort fra det slik
styringssystemene er i dag. Budsjettet er et kjent styringsverktoy for mange, og fa ser mulig-
heter til potensielle substitutter fordi de alltid har styrt gjennom budsjett. Det skaper en
trygghet, og ansatte virker bekymret for & miste kontrollen ved & fjerne styringsverktayet. I

tillegg kan det virke som bruk av budsjett er blitt en vanesak for mange.

“For mange sd er budsjett det eneste okonomiske styringsverktoyet de har opplevd. De

opplever det som en viktig ting d ha” (Intervjudeltaker 4).

“[Avskaffelse av budsjettet] krever litt mindset-endring for de som er brukere av budsjettet”
(Intervjudeltaker 1).

“Men det tror jeg ogsd er litt innstillingen da, at man er vant med at sann har det alltid veert.

Ogsd kan man sporre seg om hvorfor det alltid har veert sann” (Intervjudeltaker 13).

“Fordelen er jo at det er det mest standardiserte, kjente styringsverktoyet. Sd jeg tenker at d

skrote budsjett, det synes jeg ikke er noen god idé” (Intervjudeltaker 5).

En annen drsak til at de ikke onsket avskaffelse av budsjettet i dag, handler om at Plantasjen
ikke har gode nok utviklede verktey som kan overta budsjettets roller. Nedenfor er noen av

svarene pa spersmalet om budsjettet burde avskaffes.

“Akkurat na sa ser jeg ikke noe som kunne erstattet det sann umiddelbart” (Intervjudeltaker

7).
“Nei, ikke na i dag tenker jeg det. Det tror jeg ikke” (Intervjudeltaker 9).
“Nei ikke i dag, ikke for vi har noe nytt og bedre pd plass” (Intervjudeltaker 13).

Alle vi intervjuet har erkjent at Plantasjen har behov for & forbedre méten de styrer pa.
Deltakerne utelukker ikke at virksomheten kan g bort fra budsjettet i fremtiden, men for 4 fa

det til er de avhengige av & utnytte sine nye teknologiske verktoy pa en bedre mate.

7.2 Analyse av funn om videre styring

I dette delkapitlet vil vi analysere funnene ovenfor og se de opp mot relevant litteratur.
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Som funnene vére viser, har Plantasjen et onske om & bli mer dynamiske for a raskere kunne
tilpasse seg de okte endringstaktene i omgivelsene (Boye et al., 1999; Hagness et al., 2014).
Det oppleves at budsjettet er for rigid og hindrer dynamisk styring (Bogsnes, 2016). Dette
samsvarer med hva Johanson og Madsen (2013) fant i sin studie. Den teknologiske utviklingen
1 Plantasjen har gitt de mulighet til & kunne utvikle og ta i bruk nye styringsverktoy som
oppdateres raskere. Okt tilgang pa informasjon kan gi virksomheten raskere tilgang pa bedre
analyser som grunnlag for mer presis beslutningstaking. Det gjor at de kan iverksette tiltak
tidligere ved interne og eksterne endringer (Andreassen & Bjernenak, 2018; Hoff &
Bjernenak, 2012). Som sitatet fra intervjudeltaker 4 under funn 1 tilsier, er det en forutsetning
at selskapet utnytter mulighetene det nye ERP-systemet og Bl-verktoyet innehar for & kunne

opptre enda mer proaktivt.

For at et styringsverktoy skal fungere effektivt, ma det administreres pa en god mate. Ansatte
ma fa opplaring i hvordan det skal brukes og inkluderes i prosessen (Horngren et al., 2015).
Viére funn viser at det er mangel pa dette i Plantasjen. Enkelte opplever at de ikke blir inkludert
1 prosessen, men bare folger instruksene som blir gitt. Dersom ledelsen involverer de ansatte 1
storre grad, kan det gitt bedre utnyttelse av styringsverktoyene, og vil fere til sterkere
engasjement og eierskap (Horngren et al., 2015). Intervjudeltakerne tror at mer apenhet i
organisasjonen vil fore til bedre forstéelse av den interne driften, dette stottes av BBRT (2016).
De mener det er viktig med transparens og informasjon gjennom hele virksomheten for &

kunne opptre dynamisk, samt skape hayere tillit og forstaelse fra de ansatte.

Fra intervjuene kommer det frem at det er et enske om mer bruk av relative mél. Uforutsette
hendelser har gjort at absolutte mal ofte mister sin relevans. Bruk av relative mal stottes av
BBRT (2016) som hevder det vil gi mer relevante malsettinger, som ikke utdateres ved
endringer 1 omgivelsene. Intervjudeltakerne mener fastsatte mél kan gjere at man slapper av
og ender i en komfortsone dersom malene er nddd. Ved bruk av relative mal har man alltid
mal & strekke seg etter, og kan fore til maksimering av ansattes prestasjoner da de vil befinne
seg i en “stretch zone” (BBRT, 2016; Bourmistrov & Kaarbge, 2013; Hope & Fraser, 2003a).
I dag anvender Plantasjen relative mél i form av & sammenligne butikkene mot hverandre, men
informantene ensker et storre fokus rundt det for & kunne opptre mer proaktivt (Bourmistrov

& Kaarbee, 2013).

Som vi har gjort rede for tidligere, fungerer ikke dagens bonusordning slik den burde (Malmi

& Brown, 2008). Flere har sagt at det ma en endring til for at den skal fungere som en moti-
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vasjonsfaktor i deres hverdag. Under funn 4 har vi presentert et forslag fra en ansatt om en
eventuell ny bonusordning. Den bestér av en felles bonus til alle ansatte i en butikk dersom de
presterer relativt bedre enn andre butikker. Bruk av benchmarking som grunnlag for selskapets
bonusordning kan gi et godt grunnlag for evaluering av ansattes prestasjoner. En bonusordning
som beleonner felles suksess mot konkurranse heller enn forhdndsbestemte og faste mél, stottes
av BBRT (2016) og Hope og Fraser (2003a). Flere vi snakket med ensket mer fokus pa team
og mulighet til 4 pavirke egen belonning. Forslaget fra den ansatte gir storre mulighet til dette
enn det dagens ordning gjer. Dersom de innforer en godt designet bonusordning i Plantasjen,
vil det gi insentiver til hoyere innsats og skape fokus pa de riktige omrddene (BBRT, 2016;
Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Kundene har mer makt enn noen gang, og det er nedvendig med et sterkt kundefokus. Kundene
onsker & innhente informasjon og handle nar som helst pa degnet (NHO, 2018). Det er avgjo-
rende at Plantasjen utvikler gode e-handelskanaler, selv om det er utfordrende. Intervjudelta-
kerne opplever at budsjettet setter en stopper for kundeorientert styring. Dersom Plantasjen
gér bort fra budsjettet, vil de tvinges til 4 koordinere tiltak ut fra hva kundene ettersper 1 stedet
for dagens faste tiltaksplaner (BBRT, 2016; Hoff et al., 2016; Hope & Fraser, 2003a). I dag
jobber de ut fra kundetilbakemeldinger, men ensker fremover a kunne fange opp hva kundene
onsker 1 forkant, for & kunne opptre mer proaktivt. Dette kan de store datamengdene fra data-

varehuset gi mulighet til.

Rullerende prognoser kan utfylle eller vaere et alternativ til det tradisjonelle budsjettet (Ekholm
& Wallin, 2000; Zeller & Metzger, 2013). Intervjudeltakerne mener Plantasjen har behov for
mer dynamisk styring, og tror rullerende prognoser gjor det mulig 4 reagere raskere. De tror
rullerende prognoser vil gi mer styringsrelevant informasjon enn budsjettet. Innfering av
rullerende prognoser kan bate pa problemet som Plantasjen opplever med budsjettets raske
utdatering ved at de oppdateres kontinuerlig (Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016; Zeller &
Metzger, 2013). Rullerende prognoser vil til forskjell fra dagens prognoser gi mulighet til &
alltid se like langt fram 1 tid. Dagens prognoser kan erstattes av de rullerende, og ressursene
som brukes pa utarbeidelse av dagens prognoser kan overfores til de rullerende prognosene.
Ved en implementering av styringsverktayet, kan ledelsen tilrettelegge for gode beslutninger
lokalt der de ansatte vet best. For & fa til en desentralisert styring er det avgjerende med god
informasjon, kompetanseutvikling og kommunikasjon internt i selskapet. Ledelsen vil
fokusere pd tilgjengelige ressurser og hvilke aktiviteter som mé gjores for & oppnad gode

resultater. Det vil bli benyttet et styringssprak basert pa finansielle og operative tall (Bragelien,
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2019). En forutsetning for at de skal dra nytte av en implementering av styringsverktayet, er
at prognosene ma inneholde ferre detaljer enn budsjettet (Anthony & Govindarajan, 2007;
Bergstrand, 2009; Hoff et al., 2016). Bjernenak (2014) fikk i sin studie erfare at for detaljerte
prognoser ga mer jobb og redusert kvalitet. Ifelge Boye et al. (1999) kan rullerende prognoser
virke demotiverende i forbindelse med prestasjonsevaluering, siden malene hele tiden

forandres. Dette kan lases ved & kombinere prognoser med relative mél som beskrevet over.

Plantasjen planlegger en innfering av scenario i form av kampanjeplanlegging, hvor de kan
utforme ulike kampanjer ut fra ulike typer var (Cornelius et al., 2005). Ifelge Bourmistrov et
al. (2017) er hensikten med scenarioplanlegging a tenke kreativt og skape nye “mindsets” for
a utvikle flere potensielle bilder av hvordan fremtiden kan se ut. I likhet med scenario forsgker
tilstandsbetingede planer & forutse fremtiden. Slike planer har et mer kortsiktig og taktisk per-
spektiv, som fokuserer pa faerre og mer dramatiske hendelser (Bloom & Menefee, 1994). Vi
anser denne formen for kampanjeplanlegging som en form for tilstandsbetingede planer heller
enn scenario, fordi planene har et kortere perspektiv og har ikke til hensikt & endre de ansattes
“mindsets”. Ved & ta 1 bruk slike planer i forbindelse med kampanjeplanlegging, kan Planta-
sjen vaere forberedt pad enhver fremtidig utvikling av veret. Det vil gjore de 1 stand til &
redusere risiko, posisjonere seg i forhold til fremtidens muligheter og skape bedre beslutnings-
grunnlag (Bloom & Menefee, 1994). I tilstandsbetingede planer anvendes et naturlig styrings-
sprék, hvor ledelsen tilrettelegger for gode beslutninger lokalt ved & gjore de ansatte forberedt
pa uforutsette hendelser, slik at de kan reagere mer proaktivt. Ved & innfere styringsverktoyet
vil de styre gjennom fokus pé hvilke ressurser de har tilgjengelig og hva slags aktiviteter som

er best egnet til de potensielle utfallene for fremtiden (Bragelien, 2019).

Tabell 13: Potensielle styringsverktoy sett opp mot Bragelien (2019) sitt

rammeverk
Verktoy Hvordan Hvor Sprak
Rullerende prognoser Tilrettelegge Aktiviteter og resultater $og 123
Tilstandsbetingede planer Tilrettelegge Aktiviteter og resultater ABC

Som vi kan se i kapittel 5, opplevde intervjudeltakerne flere av problemene vi finner i
budsjettkritikken. Likevel var ingen klare for & forlate budsjettet per dags dato. De mente det
var behov for utvikling av deres verkteoy og endring i tankesett hos selskapets ansatte, for

budsjettlos styring kunne vere et alternativ. Vare funn samsvarer med det Ekholm og Wallin
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(2000) fant 1 sin studie, hvor de fleste informantene ikke var klare for & forlate budsjettet.
Selskapene 1 studien valgte & inkludere andre styringsverktay som et komplement til budsjettet
for & imetekomme nye krav fra omgivelsene. Plantasjen vet viktigheten av dynamisk styring,
og 1 forsek pa a bli mer tilpasningsdyktige har de tatt i bruk reviderte budsjetter og andre
styringsverktoy. Johanson og Madsen (2013) fant at flere norske bedrifter har tatt i bruk

reviderte budsjetter for 4 bete pa endrede forutsetninger.

7.3 Svar pé forskningsspersmal 3

I siste delkapittel skal vi besvare forskningsspersmél 3 med utgangspunkt i ovennevnte funn

og analyse:
“Hvordan kan Plantasjen styre mer effektivt fremover?”

P& grunn av ekte endringstakter og digitalisering ensker Plantasjen 4 fa en mer dynamisk
styring. Deres nye teknologiske lasninger vil skape muligheter for & iverksette tiltak og reagere
raskere pd endringer i omgivelsene. Intervjudeltakerne ensker a bli mer involvert i styrings-
prosessen gjennom ekt transparens og informasjonsdeling. De tror det vil skape storre forplik-
telse og engasjement blant de ansatte. Gjennom bedre inkludering og opplaring vil Plantasjen

kunne styre mer effektivt.

I dag benytter Plantasjen seg mye av absolutte mal i prestasjonsevalueringen. Intervju-
deltakerne tror et okt fokus pa relative mal vil skape mer effektivitet da mélene ikke vil bli
utdatert, og det vil gjore at de alltid har mél & strekke seg etter. Relative mal kan ogsi tas 1
bruk i Plantasjens bonus- og insentivordning. Ordningen kan baseres pa felles suksess, som
vil skape samarbeid og en folelse av felleskap. Kombinasjonen av relative mal og felles
suksess kan vare en storre motivasjonsfaktor enn dagens ordning, og kan fremme bedre

prestasjoner.

Kundene fér stadig mer makt, og det er viktigere enn noen gang 4 tilpasse seg deres ensker og
behov. Av den grunn synes intervjudeltakerne at alle av Plantasjens aktiviteter ber vare
kundeorienterte. Ved & ta i bruk ledende indikatorer for & finne ut hva kundene ensker for de

kommer 1 butikk, vil de kunne opptre mer proaktivt fremover.

For & styre mer effektivt mente flere intervjudeltakere at en innforing av rullerende prognoser

kunne vaere formalstjenlig. En forutsetning for at verktayet skal fungere effektivt, er at de ma
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ha ferre detaljer enn budsjettet ettersom de skal oppdateres lopende. Prognosene kan gjore
Plantasjen 1 stand til & reagere raskere pa endringer 1 omgivelsene. Samtidig tror deltakerne at
en innfering av tilstandsbetingede planer i forbindelse med kampanjeplanlegging kan hjelpe

til med & redusere risiko og posisjonere seg i forhold til fremtidige muligheter.

I tabell 14 har vi oppsummert hvilke meninger og forslag intervjudeltakerne hadde om hvordan

Plantasjen kan styre mer effektivt fremover. Vi har sett deres forslag opp mot litteraturen.

Tabell 14: Funn sett opp mot teori for mer effektiv styring fremover

Teori Vire
funn

Okte endringstakter krever mer dynamisk styring (Boye et al., 1999; Hagness et | Ja
al., 2014).

Transparens og informasjonsdeling vil inkludere de ansatte og skape tillit og Ja
engasjement (BBRT, 2016; Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a; Horngren et
al., 2015).

Relative mél blir ikke utdaterte i en verden i stadig endring (BBRT, 2016; Ja
Bourmistrov & Kaarbee, 2013; Hope & Fraser, 2003a).

Belonning ber baseres pa felles suksess mélt mot relative prestasjoner (BBRT, Ja
2016; Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003a).

Alle aktiviteter 1 en organisasjon ber vere kundeorienterte (BBRT, 2016; Hope | Ja
& Fraser, 2003a)

Rullerende prognoser oppdateres kontinuerlig og gjor det mulig & reagere raskere | Ja
ved endringer i omgivelsene (Bergstrand, 2009; Bogsnes, 2016; Zeller &
Metzger, 2013).

Tilstandsbetingede planer forbereder organisasjoner pé ulike utfall 1 fremtiden Ja
(Bloom & Menefee, 1994).

Vi fikk tidlig inntrykk av at intervjudeltakerne ensket forbedringer i forbindelse med styringen
i selskapet. Vi opplever at budsjettet setter en stopper for dynamisk styring, har roller som star
1 konflikt med hverandre og ikke gjenspeiler selskapets strategi. Utarbeidelsen av budsjettet
krever mye tid og ressurser, og fordi det raskt utdateres ved endringer i omgivelsene, virker
det ikke som om kostnaden veier opp mot nytten. Vi tror det kan vaere fordelaktig for
Plantasjen & ga bort fra budsjettet til fordel for andre mater a styre pa nar de har tilrettelagt

systemer for det. Med bakgrunn i informasjonen vi har fatt gjennom intervjuene, vil vi i det
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folgende legge frem védre anbefalinger til hvordan Plantasjen kan styre mer effektivt uten

budsjettet i tiden fremover.

Vi vil anbefale Plantasjen a viderefore bruken av intern benchmarking ettersom verkteyet er
enkelt for de ansatte 4 forstd og anvende i hverdagen. Den nylig implementerte appen gir enda
bedre oversikt og tilgang til hvordan butikkene presterer i forhold til hverandre til enhver tid.
Vi foreslar et gkt fokus pa verktoyet, fordi det skaper gode leringseffekter, som gir kontinu-
erlig forbedrede prosesser og mer effektiv drift. Intern benchmarking kan motivere til bedre
prestasjoner gjennom ekt konkurranse mellom butikkene. Bruk av relative mal pa en slik mate
vil alltid gi relevante malsettinger fordi de ikke utdateres ved endringer i omgivelsene. Det er
nedvendig at Plantasjen er oppmerksomme pa at det kan oppsta konflikt mellom lering og
konkurranse. Dersom butikkenes prestasjoner méles relativt til hverandre, reduseres ansattes
insentiver til & leere bort til andre butikker. Det kan ga pa bekostning av egen belenning og tid
som heller kan brukes pa verdiskapende aktiviteter i egen butikk. Dette kan hindre leringsef-
fekter som kan ga utover butikkenes effektivitet og Plantasjens lennsomhet. Vi har en oppfat-
ning av at virksomheten ikke utnytter det fulle potensialet som intern benchmarking kan gi. Et
okt fokus pé intern benchmarking kan gi en hgyere nytteverdi, fordi de allerede har implemen-

tert det pa en god mate.

Ekstern benchmarking er et styringsverktoy som kunne vart nyttig a ta i bruk for Plantasjen,
for & vite hvordan de presterer sammenlignet med konkurrentene. Gjennom intervjuene fant
vi ut at slik informasjon er vanskelig & fa tak i fordi de har f4& sammenlignbare konkurrenter
som ikke deler slik informasjon. Av den grunn er konkurranseorientert benchmarking utford-
rende 4 innfere 1 dag, men vi anbefaler & ta det i bruk dersom relevant informasjon blir til-
gjengelig, fordi det vil gi god indikasjon pa hvordan de presterer i forhold til markedet. Vi
mener likevel Plantasjen kan forsgke a ta 1 bruk generell benchmarking pa enkelte omrader
hvor sammenligning med andre lar seg gjore, uavhengig av bransje. Et eksempel er logistisk
effektivitet gjennom transportkostnader, lagerkostnader og omlepshastighet for & sammen-

ligne seg med markedet.

KPIer oppleves som et nyttig styringsverktoy for Plantasjen i dag, og vi anbefaler de a fortsette
med det. Verktoyet er enkelt & forstd for de ansatte og de har oversiktlig tilgang gjennom
appen. Finansielle indikatorer er viktig for en salgsorientert bedrift som Plantasjen. Vi vil
likevel foresla utvikling og innfering av flere ledende KPlIer, som vil gi ekt fokus pd fremtiden

og ikke bare historiske data. Spesielt viktig vil det vaere & utvikle gode kundeorienterte



97

indikatorer. Samtidig er det nedvendig at alle KPIer er koblet til den overordnede strategien,
slik at de gir styringsrelevant informasjon som skaper verdi for Plantasjen. KPlene gir
mulighet for & reagere raskere pa endringer, ved at de fungerer som et tidlig varselsignal og

vil bidra til proaktiv styring i Plantasjen.

Informantene mener at bonus- og insentivordning ikke fungerer som et motivasjonsverktay.
Av den grunn anbefaler vi Plantasjen & endre ordningen ved & gjore den enklere & pavirke for
den enkelte. Vi stetter forslaget fra funn 4 om 4 ta i bruk relative mél gjennom konkurranse
mellom butikkene, hvor hver butikk samarbeider innad for & oppna belonning. Et slikt design
tror vi vil skape mer engasjement og samhold, som igjen vil fore til bedre prestasjoner og mer
relevante malsettinger. Selskapet md vare oppmerksomme pa de negative sidene ved en
gruppebasert bonusordning, slik som gratispassasjerproblemet. Vi tror likevel nytten av en slik
ordning er heyere enn kostnaden ved de negative sidene. Samtidig har Plantasjen en kultur
som fremmer prestasjoner gjennom motivasjon ved & heie pa hverandre, og kulturen kan
dermed vare pa & redusere behovet for en monetaer bonus. Det kan vurderes om kulturen
fungerer bedre enn pengebonus som insentiv for de ansatte. Vi tror en kombinasjon av en godt
designet bonusavtale og bruk av kultur kan gke ansattes prestasjoner ytterligere enn dagens
ordning, fordi Plantasjen er en salgsorientert bedrift som enkelt kan male sine prestasjoner i

forhold til salg.

Dersom de gar bort fra budsjettet, er intervjudeltakerne bekymret for & ikke fa en ordentlig
planleggingsprosess og miste flere samtale- og koordineringspunkter pa tvers av enheter. Ved
a videreutvikle langtidsplanene kan de fa behovet dekket gjennom en grundigere planleggings-
prosess. I dag brukes planene for 4 tilfredsstille banken og eieren, men vi foresldr at de ber
kommuniseres ut til hele organisasjonen. Det vil fore til en bedre forstaelse av Plantasjens
strategiske planer blant de ansatte. Planleggingsprosessen ber inkludere de ansatte, slik at de
kan komme med verdifull informasjon om hva som fungerer og ikke i den daglige driften. Ved
a involvere de ansatte i den strategiske planleggingsprosessen, kan de fa en folelse av
ansvarlighet og forstdelse som kan eke produktiviteten. Om de har bidratt 1 prosessen eller
blitt informert om virksomhetens mal 1 etterkant, vil de trolig ha et storre onske om & hjelpe

til med & n4 disse maélene.

Plantasjen vurderer utarbeidelse av kortsiktige tilstandsbetingede planer knyttet til kampanje-
planlegging, og virker som en god lesning for & redusere usikkerheten de star overfor.

Verktayet kan fore til bedre risikostyring fordi det gir de mulighet til & vare forberedt pa ulike
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utfall. Veret er en faktor de ikke kan pavirke, men tilstandsbetingede planer gjor det mulig &
innrette seg etter veret pa en proaktiv mate, og kan gjore de mer tilpasningsdyktige. Vi

anbefaler Plantasjen & innfere denne formen for planlegging.

For at Plantasjen skal kunne reagere raskere pa endrede forutsetninger og unngé en rask utda-
tering av sitt planleggingsverktoy, foreslar vi en innfering av rullerende prognoser. Vi ser for
oss at nytten vil bli heyest ved & ha médnedlige prognoser som alltid ser 12 maneder frem 1 tid.
En forutsetning er at de utvikler automatiserte prosesser som kan hjelpe til med utformingen
av prognosene. Det vil gjore at oppdateringene av prognosene ikke blir for ressurskrevende.
For at verktoyet skal fungere effektivt og ikke legge beslag pa for mye ressurser, ma
prognosene har farre detaljer enn dagens budsjett. Ved & erstatte budsjettet med rullerende
prognoser, vil de endre fokus fra ren avviksforklaring til & finne underliggende arsaker som de
kan ta l&rdom av. Ressursallokeringen vil skje lopende etter behov, og kan gjere at Plantasjen
far utnyttet muligheter som oppstér i lepet av aret. Avdelingene fér frihet til & styre over egne
ressurser og holdes ansvarlig for sine resultater. Synliggjering og sammenligning av forbruk
relativt til andre, kan gjere at de ikke overforbruker unedvendige mengder ressurser slik
budsjettet kan medfere. Det vil heller skape insentiver til & utnytte etterspurte ressurser pa best
mulig méate. De rullerende prognosene kan fungere som en erstatning for de manedlige

prognosene som de utarbeider til eier og bank i dag.

Ut fra ovennevnte forslag, anbefaler vi at Plantasjen gjor endringer i sin styringspakke. Den
kybernetiske styringen ber besta av rullerende prognoser i stedet for det tradisjonelle budsjettet
ndr de far pé plass verktoy som legger til rette for dette. Det vil endre fokuset fra avviksfor-
klaring til underliggende arsaker og legge til rette for en mer dynamisk styring av Plantasjen.
De rullerende prognosene vil overta budsjettets funksjon som prognoseverktey. Samtidig vil
de rullerende prognosene sammen med langtidsplanene brukes til planlegging 1 stedet for bud-
sjettet. Innforing av tilstandsbetingede planer vil redusere usikkerheten i forbindelse med den
kortsiktige planleggingen. Vi anbefaler en videreforing og ekt fokus pd de kybernetiske sty-
ringsverktayene KPIer og intern benchmarking, som de har enkel tilgang pa i appen. Dersom
dagens budsjett blir avskaffet, vil verktoyene 1 appen overta budsjettets rolle som motivasjons-
og malstyringsverktey. Det kan gi mer relevante malsettinger fordi malene er relative og mer
oppdaterte. Samtidig kan appen gi okt motivasjon ved at de relative malene oppleves som
oppnéelige og lettere a forstd for de ansatte, fordi mélene er mer operasjonaliserte. Selskapets
bonusordning vil ikke lenger avhenge av budsjettet, men i stedet vare betinget av KPIer og

intern benchmarking. Ved at appen gir kontinuerlig oppdatert informasjon om hvordan bedrif-
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ten presterer og hvordan ressursbruken utvikler seg, faller behovet for budsjettoppfelging og
forhandsbestemt ressursallokering bort. Ledelsen kan heller overvake KPIer og intern bench-
marking, og iverksette tiltak ved avvik, kun dersom det er nedvendig. Ansvarliggjering av
resultater og synliggjering av ressursbruk gir en mer desentralisert styring enn slik det er ni.
Mer involvering av ansatte og ekt fokus pa kulturell styring kan erstatte budsjettets funksjon
som koordinerings- og kommunikasjonsverktoy. En god kultur vil skape en felles forstaelse
av hvilken retning Plantasjen skal styre mot, ved at ansatte snakker mer sammen pa tvers av

enheter.

Vi har nd gjennomgétt tiltak vi mener Plantasjen ber iverksette for & fi til en mer effektiv
styring fremover. Vi har veert 1 kontakt med en ansatt i selskapet som har god forstéelse for
bade ekonomi- og virksomhetsstyring og deres digitale verktay. Tilbakemeldingene vi fikk pa
vare funn og anbefalinger var positive, og endringene vi foreslo virket realistiske og gjennom-

forbare. For & gi en bedre oversikt har vi listet opp védre anbefalinger i tabell 15.
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Tabell 15: Vare anbefalinger

Styringsverktey Styring fremover
Budsjett e Avskaffe
Intern benchmarking e Okt fokus
Ekstern benchmarking o Ikke mulig med konkurranseorientert i dag
o Innfore dersom data blir tilgjengelig 1 fremtiden
e Vurdere 4 ta i bruk generell benchmarking pa enkelte
omrader
KPIer o Flere ikke-finansielle KPIer, spesielt fokus pa kunder
e Gode finansielle KPIer
o Koblet til strategi
Bonus e Relative mal
e Gruppebasert
o Konkurranse
Langtidsplan o Kommunisere ut til hele organisasjonen
e Inkludere storre deler av organisasjonen i utarbeidelsen
o Utforming av strategiske overordnede malsettinger
Tilstandsbetingede e Kortsiktig
planer o Kampanjeplanlegging i forbindelse med vearet

Rullerende prognoser

Manedlige

12-méneders tidshorisont

Fordeling av ressurser ved behov

Delegering av ansvar

Erstatte de gamle prognosene til eier og bank

Selv om ingen av intervjudeltakerne var klare for a forlate budsjettet 1 dag, opplever de flere

negative sider ved det. De kom med tiltak som kan skape en mer effektiv styring av Plantasjen,

og utelukket ikke at en avskaffelse av budsjettet kan finne sted i fremtiden. For de kan ga vekk

fra budsjettet, mente de at det ma til en endring i tankesett hos de ansatte og en utvikling av

deres verktoy. I slutten av kapittelet har vi kommet med vare anbefalinger til hvordan Planta-

sjen ber styre fremover, og hvordan budsjettets funksjoner kan ivaretas av andre styringsverk-

toy. I neste kapittel skal vi konkludere om budsjettet er et utdatert styringsverktoy i Plantasjen,

ettersom de har fitt mange nye digitale losninger som har gitt nye muligheter.
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8. Konklusjon

Avslutningsvis vil vi besvare oppgavens problemstilling med utgangspunkt 1 vare funn og
analyser fra 14 dybdeintervjuer av ansatte i Plantasjen. Vi vil ogsd komme med forslag til

videre forskning.

8.1 Svar pa problemstilling

Budsjettet har lenge vert kritisert for & vare lite dynamisk, og med de okte endringstaktene
kan forutsetningene bli utdatert raskere enn tidligere. Formalet med utredningen har veert &

besvare felgende problemstilling:
“Er budsjettet et utdatert styringsverktoy i et digitalt Plantasjen?”

I dag er budsjettprosessen i Plantasjen en arlig og omfattende prosess, som resulterer i et
detaljert budsjett. Budsjettet brukes til planlegging, prognose, koordinering, kommunikasjon,
ressursallokering, oppfelging og kontroll. Flere av rollene star i konflikt med hverandre, og
bidrar til at Plantasjen ikke far utnyttet verktoyets fulle potensiale. I tillegg er selskapets bonus-
og insentivordning tilknyttet budsjettet. Slik bonusordningen er utformet i dag, fungerer den
ikke som en motivasjonsfaktor ettersom den ikke oppleves som pavirkbar for den enkelte. Vi
vil anbefale en endring i bonusavtalen, hvor de tar i bruk relative mal som fokuserer pa felles
suksess innad i butikken og konkurranse mellom butikkene. Funnene viser at det er lite
involvering i1 budsjettprosessen pd regions- og butikkniva, selv om de ensker & vare en del av
prosessen. For & fA en mer effektiv styring, ber de fokusere pa okt involvering. Ansatte
opplever en svak sammenheng mellom selskapets budsjett og strategi, og gjor at de foler det
som to separate prosesser. Intervjudeltakerne opplever at budsjettet raskt kan miste sin
relevans fordi beslutninger tas for tidlig. Budsjettets svake kobling til strategien og raske

utdatering er gode argumenter for at Plantasjen ber endre maten de styrer pa.

I kombinasjon med budsjettet har de tatt i bruk andre styringsverktey. Den nylig implemen-
terte appen gir alle ansatte tilgang pa informasjon i forbindelse med intern benchmarking og
KPIer. Informasjonen er lett tilgjengelig og enkel a forstéd for alle. Gjennom intern benchmar-
king kan butikkene ta lerdommer av hverandre, og kan gi kontinuerlig forbedrede prosesser.
Ved bruk av relative mal far de mer relevante malsettinger, fordi de ikke utdateres dersom

omgivelsene endres. KPler og intern benchmarking er hayt verdsatte verktoy og ser ut til &
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fungere bra i1 forbindelse med styringen av Plantasjen. Vi anbefaler et okt fokus pd disse
verktoyene fremover. Implementeringen av ERP-systemet og Bl-verktoyet har gitt Plantasjen
enkel tilgang pa store mengder data i sanntid. En konsekvens er at de kan reagere raskere og
dermed opptre mer proaktivt. De nye teknologiske verktoyene i kombinasjon med KPIer og
intern benchmarking, har gjort budsjettet overfledig ettersom verktoyene fyller de samme
funksjonene som budsjettet, men pa en bedre mate. Samtidig kan budsjettet virke utdatert da

malene raskt kan miste sin relevans, og oppfelgingen av tallene skjer reaktivt.

Selskapet benytter langtidsplaner og méanedlige prognoser, men disse brukes hovedsakelig for
a tilfredsstille eier og bank. Vi anbefaler & bruke langtidsplanene ogsé innad i Plantasjen, for
a gi alle bedre forstéelse for de strategiske overordnede malsettingene. Ved & bruke langtids-
planene mer aktivt innad i seksapet, kan planene fungere som et substitutt for budsjettets funk-
sjon som planleggingsverktoy. Sammen med de formelle styringsverkteoyene, anvender
selskapet elementer av uformelle verktoy 1 form av kulturell styring gjennom klaner, verdier
og symboler. Den kulturelle styringen fungerer som et koordinerings- og kommunikasjons-
verktoy fordi det legger til rette for samtaler pé tvers av enheter, som gir en felles forstaelse

av selskapets strategi.

Plantasjen som en salgsorientert bedrift, kan méle mye av sin suksess gjennom finansielle
KPIer. Likevel anbefaler vi selskapet & utarbeide flere ledende indikatorer som kan gjore de
mer fremtidsrettet, og de planlegger & utvikle slike indikatorer. Samtidig er de under utvikling
av tilstandsbetingede planer i forbindelse med kampanjeplanlegging. Vi synes det er en god

losning, som kan gjere de i stand til & redusere usikkerhet i forbindelse med varet.

Funnene 1 studien viser at budsjettet er et utdatert styringsverktey i et digitalt Plantasjen.
Arsaken er at verkteyet ikke gir nok relevant styringsinformasjon. Den teknologiske utvik-
lingen har gitt Plantasjen mulighet til & utvikle nye digitale losninger, og gjeor det mulig &
innhente og presentere store mengder informasjon i sanntid. Intervjudeltakerne vi snakket med
onsket mer dynamisk styring fremover, slik at virksomheten raskere kan tilpasse seg
omgivelsene. For & fa til en mer dynamisk styring, anbefaler vi Plantasjen 4 gd bort fra det
tradisjonelle budsjettet etter hvert, til fordel for minedlige rullerende prognoser med 12
maneders perspektiv. Det vil trolig gi grunnlag for bedre beslutninger fordi prognosene blir
oppdatert kontinuerlig. Innfering av rullerende prognoser vil kunne erstatte dagens prognoser
som brukes mot eier og bank. Ingen av de vi snakket med uttrykte et enske om & avskaffe

budsjettet per dags dato, men utelukket ikke at det kunne vaere et alternativ 1 fremtiden. En
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avskaffelse vil kreve et endret tankesett og en endringskultur hvor man er apen for 4 ta i bruk
andre styringsverktoy. Plantasjen har ikke erfaring med & styre uten budsjett, og i dag er
budsjettet godt innarbeidet i deres styringssystemer. For & lykkes med budsjettles styring, tror
vi det vil vaere mest formalstjenlig & ha en gradvis overgang til den nye méten & styre pa.
Uansett hvilke styringsverktey Plantasjen bestemmer seg for 4 ta i bruk, ma de vare bedre pa

a kommunisere det ut og inkludere hele virksomheten i opplaringen.

8.2 Forslag til videre forskning

I denne studien har vi avgrenset oss til & se pa én bedrift. Av den grunn ville det veert av
interesse & gjennomfore tilsvarende studier av andre selskaper i samme bransje for 4 oke
sammenligningsgrunnlaget, og for & se om de samme funnene avdekkes. Videre hadde det

veart interessant 4 se pa andre bransjer for & se om det er bransjeforskjeller.

Var utredning er basert pa kun 14 dybdeintervjuer, og funnene kan av den grunn vere pavirket
av deres personlige meninger og erfaringer. Folgelig kunne det vert en fordel at flere ble

intervjuet for & {4 et bredere datagrunnlag og kunne trekke sikrere konklusjoner.

Dersom Plantasjen velger a lytte til vire anbefalinger, ville det vert av stor interesse & se
hvilken reell effekt vare tiltak vil ha pd selskapets virksomhetsstyring. Vi mener det ber
forskes videre pd virksomheters erfaringer med budsjettles styring. Uansett om de velger a
implementere vare tiltak eller ikke, hadde det likevel vart spennende & folge Plantasjen videre

1 deres teknologiske utvikling, og se hvordan digitaliseringen péavirker styringen fremover.
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Vedlegg

Vedlegg 1

Introduksjon

— Intervjuguide

1. Hyvilken stilling har du i1 Plantasjen?
2. Hvor lenge har du jobbet 1 Plantasjen?

3. Kan du si litt om hva dine arbeidsoppgaver er?

Budsjettet

4. Kan du fortelle hvordan budsjettprosessen i1 Plantasjen ser ut? (Tid, omfattende,
involverte og forhandlinger?)

5. Hva slags funksjoner ivaretar budsjettet? (Planlegging, koordinering,
kommunikasjon, motivering, definering og delegering av ansvar, allokering av
ressurser og oppfelging og kontroll)

© 0 N o

Hvor omfattende synes du budsjettprosessen er?

Hvordan folges budsjettene opp?

Hva synes du om detaljeringsgraden pé budsjettet?

Hvilke type fordeler og ulemper opplever du ved bruk av budsjettet?

10 Hvordan oppleves holdningene i1 Plantasjen knyttet til bruken av budsjettet?
11. «Det er samsvar mellom Plantasjens budsjett og strategi»

Helt enig

Delvis enig | Verken enig eller uenig | Delvis uenig | Helt uenig

Styringsverktey

12. Hvilke andre styringsverktey benytter dere, og hvordan?

a.
b.
C.
d.

c.

Benchmarking

Scenario

KPI

Balansert malstyring
Prognoser/rullerende prognoser

13. Er det noen av disse som ivaretar de samme funksjonene som budsjettet? Forsterker
det budsjettet eller kan det brukes som et substitutt for budsjettet?

14. Hvilke type fordeler og ulemper opplever du ved bruk av nevnte styringsverktay?

15. Opplever du at selskapets styringssystemer er dynamiske, for rigide eller en
blanding?
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16. «Budsjettet er med pa & begrense Plantasjens tilpasningsevne ved endring i
omgivelsene»

Helt enig [ Delvis enig | Verken enig eller uenig | Delvis uenig | Helt uenig

17. Benytter selskapet langtids- og handlingsplaner? Er disse knyttet sammen med
budsjettet?

18. Benytter selskapet bonus og insentivsystemer? Er disse knyttet sammen med
budsjettet?

19. Benyttes det noen form for uformelle styringsverktey i tillegg til de formelle, som for
eksempel gjennom kultur og verdier?

Digitalisering/teknologi

20. Hvordan har digitalisering og teknologi pavirket hvordan dere benytter budsjettet og
behovet for det?

21. Og hva med andre styringsverktay?

22. Vil du si at Plantasjen er en digitalisert bedrift?

Avslutning

23. Av styringsverktoyene dere benytter, hvilket synes du er viktigst i din
arbeidshverdag?
24. Opplever du at noen styringsverktoy mangler eller er overfladig,
a. Har du eventuelle innspill til forbedring?
25. Kunne en kombinasjon av andre styringsverktay erstattet budsjettet?
a. Hvis ja, hva ma gjeres med andre styringsverktoy for & kunne gjore dette?
26. Bor budsjettet avskaffes som styringsverktey i Plantasjen?
a. Huvis nei, ber maten budsjettet benyttes pd endres?
27. Er det noe du ensker & tilfoye?

Fakta

- Hvordan ser eierstrukturen ut i Plantasjen?
- Beskriv organisasjonsstrukturen. Er den flat, hierarkisk eller noe midt imellom?
- Nar begynner budsjettprosessen for neste ar?
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Vedlegg 2 - Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet

” Er budsjettet et utdatert styringsverktey i et digitalt Plantasjen?”?

Dette er et sparsmal til deg om 4 delta i et forskningsprosjekt hvor formélet er & underseke om
det er behov for budsjetter i Plantasjen, eller om det er bedre a bytte dette ut med andre former
for kontroll- og styringsmekanismer som er mindre ressurskrevende og mer fleksibelt. I dette

skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere for deg.

Formal

Denne undersgkelsen er en del av masterutdanningen i gkonomi og administrasjon ved Norges
Handelshoyskole. Formdlet med denne oppgaven er & gjennomfere en casestudie med
Plantasjen. Med utgangspunkt i dagens dynamiske omgivelser, gnsker vi & se n&@rmere pa om
styringssystemene 1 Plantasjen felger med i tiden. Mer spesifikt ensker vi & se pd om det er
behov for budsjetter, eller om det er et bedre alternativ & bytte det ut med andre former for
kontroll- og styringsmekanismer som er mindre ressurskrevende og mer fleksibelt. Vi har
dermed kommet frem til folgende problemstilling: «Er budsjettet et utdatert styringsverktoy i

et digitalt Plantasjen?».
For a svare pa problemstillingen har vi utledet felgende forskningsspersmal:

1) Hvordan fungerer budsjettet som styringsverkteoy i Plantasjen?
2) Hvilke andre styringsverktey har Plantasjen, og hvordan benyttes disse?

3) Hvordan kan Plantasjen styre mer effektivt fremover?

Data vil bli innhentet gjennom dybdeintervju av et utvalg ansatte 1 Plantasjen. Det eneste
formalet med innsamlet data er & benytte det til besvarelse av masteroppgaven, og vil ikke bli

benyttet til andre formal.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Norges Handelshayskole med veileder Iver Bragelien og masterstudentene Mathilde Kristine

Eilertsen og Kristine Gylterud er ansvarlig for prosjektet.
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Hvorfor far du spersméil om a delta?

Gjennom en utvalgsprosess har vi og var kontaktperson i1 Plantasjen kommet frem til aktuelle
intervjuobjekter for & fa dybdeinformasjon knyttet til den aktuelle problemstillingen og de
tilherende forskningsspersmalene til oppgaven. Utvalget vil bestd av omtrent ti ansatte 1

Plantasjen.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Dersom du velger a delta 1 prosjektet, innebarer det at du deltar 1 et fysisk intervju eller via
Teams med spersméil knyttet til styringssystemer generelt og i Plantasjen. For & sikre at ingen
informasjon blir utelatt og for & f4 korrekt gjengivelse vil intervjuene bli spilt inn som

lydopptak samt transkribert og lagret i digitalt tekstformat.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg. Utsagn som kommer frem under intervjuet vil kun bli brukt som datagrunnlag 1

oppgaven og vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg og din arbeidsplass.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formdlene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket, hvor vi vil
lagre dataen 1 OneDrive som tilherer NHH. Navngitte studenter vil gjennomfere intervju samt
transkribere dataen. Veileder vil ogsa kunne delta i bearbeidingsprosessen. Forfatterne av

masteroppgaven og veileder er de eneste som vil ha tilgang til disse opplysningene.

Intervjuobjektene vil anonymiseres i oppgaven slik at man ikke direkte vil kunne spore utsagn
tilbake til intervjuobjektet. Innhentet data vil bli lagret digitalt hvor det kreves en kode for &
fa tilgang. Ved publisering av oppgaven vil kun sitater som ikke kan spores tilbake til

intervjuobjektet bli inkludert.

Hva skjer med opplysningene dine nér vi avslutter forskningsprosjektet?

Etter fullfert oppgave vil denne informasjonen bli slettet, noe som etter planen er 20.12.20.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
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- innsyn 1 hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & fa utlevert en kopi
av opplysningene,

- 4 fa rettet personopplysninger om deg,

- 4 fa slettet personopplysninger om deg, og

- & sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Norges Handelshayskole har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i1 samsvar med

personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

e Mathilde Kristine Eilertsen, Kristine Gylterud og Iver Bragelien ved Norges
Handelshoyskole pd mail eller telefon.
o Mathilde Kristine Eilertsen: Mathilde.eilertsen@student.nhh.no,
+47 95415508
o Kiristine Gylterud: Kristine.gylterud@student.nhh.no, +47 47369535
o Iver Bragelien: Iver.bragelien@nhh.no, +47 55959599

e Virt personvernombud: personvernombud@nhh.no

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personverntjenester(@nsd.no)

eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Iver Bragelien Mathilde Kristine Eilertsen Kristine Gylterud
(Forsker/veileder) (Student) (Student)
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstétt informasjon om prosjektet “Er budsjettet et utdatert
styringsverktoy 1 et digitalt Plantasjen?”, og har fatt anledning til 4 stille spersmal. Jeg

samtykker til:

O & delta i intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3 — Godkjenning fra NSD

NSD Personvern
06.10.2020 14:32

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 615385 er nd vurdert av NSD.
Folgende vurdering er gitt:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i samsvar med
personvernlovgivningen si fremt den gjennomferes i trdd med det som er dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg
den 06.10.2020, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG
Det er obligatorisk for studenter & dele meldeskjemaet med prosjektansvarlig (veileder). Det gjeres ved & trykke pa
“Del prosjekt” i meldeskjemaet.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vazre nedvendig & melde dette
til NSD ved & oppdatere meldeskjemaet. Fer du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til 4 lese om hvilke type
endringer det er nedvendig & melde:

nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.html

Du ma vente pa svar fra NSD fer endringen gjennomfares.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personcpplysninger frem til 20.12.2020.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at
prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert
og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for
behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil felge prinsippene i personvernforordningen
om:

- lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og
samtykker til behandlingen

. formdlsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og
berettigede formdl, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nedvendige for
formdlet med prosjektet

« lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for 3 oppfylle
formélet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sé lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha felgende rettigheter: dpenhet (art. 12), informasjon
(art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning (art. 19),
dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold,
jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare
innen en maned.

F@LG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og
konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

OneDrive er databehandler i prosjektet. NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene til bruk av
databehandler, jf. art 28 og 29.

For 4 forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere felge interne retningslinjer og/eller ridfere dere med
behandlingsansvarlig institusjon.

OPPF@LGING AV PROSJEKTET
NSD vil felge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

TIf. Personverntjenester: 55 58 2117 (tast 1)



