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1 INNLEDNING

1.1 FORMAL OG BIDRAG

Utforming og bruk av systemer for gkonomisk styring

er et tema som interesserer forskere over hele verden.
Temaet har ogsa praktisk relevans, siden forskere har

begynt a fokusere stadig mer pa hvordan delene i ulike

styringssystemer interagerer. Resultatene fra denne

forskningen har implikasjoner for utformingen av sty-
ringssystemer i praksis.

Deterrelativtlite forskning pa styringssystemerien
norsk sammenheng. I denne artikkelen kartlegger vi
utformingen ogbruken av styringssystemeristerre nor-
ske bedrifter, ogbidrar dermed med et oppdatert bilde
avhvordan gkonomistyringen ser utinorsk naeringsliv.
Artikkelen bygger pa den norske delen av et stort inter-
nasjonalt forskningsprosjekt om utforming og bruk av
styringssystemerielleve land: Australia, Belgia, Canada,
Danmark, Finland, Italia, Norge, Polen, Sverige, Tysk-
land og @sterrike. Norges Handelshayskole (NHH) har
statt for Norges bidrag og har hentet inn data fra 68
store norske bedrifter. Formalet med artikkelen er a
beskrive oganalysere noen avresultatene fraden norske
delen av undersgkelsen. Artikkelen har imidlertid en
mer praktisk ogbeskrivende orienteringenn det storre
internasjonale forskningsprosjektet. Resultatene som
presenteres, er relevante for forskere, men ogsa for sivil-
ogkonomer og andre som arbeider med utforming og
brukav styringssystemerinzeringslivet. Artikkelen gir
for eksempel innsikt i hva praktikere som arbeider med

utforming og bruk av styringssystemer, opplever som
de storste utfordringene med styringssystemer.

1.2 OPPBYGNING AV ARTIKKELEN

I delto gjennomgar vi sentrale teorier om styringssyste-
mer og det teoretiske rammeverket som de empiriske

dataene vil bli diskutert i lys av. I del tre beskriver vi

forskningstilneerming og metode med fokus pa den

praktiske gjennomferingen avdatainnsamlingen. I del

firebeskriver vinoen avhovedresultatene fraunderse-
kelsen knyttet til vektlegging av ulike deler av styrings-
pakken, for eksempel opplevd viktighet avledelses- og

styringsmekanismer, bruken avbudsjetter, evaluering
av prestasjoner samt utfordringer ved utforming og
bruk av styringssystemer. I del fem presenterer vi tre

ulike former for styring i norske bedrifter. Denne tak-
sonomien av styringskonfigurasjoner vokste frem gjen-
nom bruk aven statistisk metode for klyngeanalyse. Til

slutt oppsummeres hovedfunnene oghvordan disse kan

brukes i videre forskning pa styringssystemer i Norge

og internasjonalt.

2 TEORI OM STYRINGSSYSTEMER

2.1 STYRING

Malmi og Brown (2008) definerer begrepet styring pa
folgende mate (management controls):

As such, management controls include all the devices
and systems managers use to ensure that the behavi-



ors and decisions of their employees are consistent
with the organization’s objectives and strategies, but
exclude pure decision-support systems. (Malmi og
Brown 2008: 290)

Styring inkluderer alle verktey og systemer som ledel-
sen bruker for 4 sikre at de ansattes atferd og beslut-
ninger er i trad med organisasjonens mél og strategier,
men ekskluderer systemer som utelukkende stotter
beslutningstaking.!

I trad med definisjonen ovenfor omfatter styring mer
ennbare gkonomisk styring. I tillegg til gkonomisk sty-
ring inkluderes administrativogkulturell styring, som
er styrings- og kontrollmekanismer som kan utfylle
eller erstatte gkonomisk styring. Ledelsessystemer er
ogsdenintegrertdel aven organisasjons styringssystem.

2.2 BEDRIFTENS STYRINGSSYSTEM
Sentralt i var forskning er begrepet control package,
eller det som pa norsk kan kalles bedriftens styrings-
pakke eller styringskonfigurasjon (Alvesson og Kir-
reman 2004, Gerdin og Greve 2004, Malmi og Brown
2008, Otley 1980). Tanken er at bedrifter benytter seg
avstyrings- ogkontrollmekanismeriulik grad, ogaten
bedrifts bestemte miks av slike mekanismer utgjor en
pakke eller konfigurasjon. Begrepet refererer til den
helhetlige konfigurasjon av styringsmekanismer somen
bedrift opererer med (Alvesson og Karreman 2004, Ger-
din og Greve 2004, Malmi og Brown 2008, Otley 1980).
Flere forskere har lansert teorier om bruk av ulike
styringsmekanismer (Malmiog Brown 2008, Merchant
og Vander Stede 2007, Simons 1995, Simons, Davila og
Kaplan 2000). Merchant og Van der Stede (2007) skil-
ler for eksempel mellom systemer pa strategisk niva og
systemer som fungerer pa et taktisk og operativt niva,
og hvor formalet er a kontrollere og styre medarbei-
dernes atferd og skape samsvar mellom ledernes og
ansattes mal, altsa oppna det som kalles méalkongruens.
Idenne artikkelen fokuserer vi spesielt pA Malmi og
Browns (2008) teoretiske rammeverk som kan brukes
tila studere bedrifters styringssystem. Malmi og Brown
deler deulike delene avbedriftensledelses- og styrings-
system inn i fem overgripende kategorier:

1. Frioversettelse til norsk.
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SAMMENDRAG

e Planlegging: Det skilles mellom kortsiktig planleg-
ging (handlingsplaner) og langsiktig planlegging
(strategiske planer).

» Kybernetisk styring: Kybernetisk styring omfatter
bruk avbudsjetter, finansiell og ikke-finansiell pre-
stasjonsmaling samt hybride systemer som for eks-
empel balansert malstyring.

e Belonning og kompensasjon: Belgnning og kompen-
sasjon omfatter alle typer insentiver som bedrif-
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FIGUR 1 Malmi og Browns (2008) styringspakke.
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ten kan benytte for &8 motivere til riktig atferd. Her
skilles det mellom individuelle og gruppebaserte
belgnninger, ogombelgnningene er finansielle eller
ikke-finansielle.

e Administrativ styring: Administrativ styring omfat-
ter bedriftens styringsstruktur, organisasjons-
struktur, ledelsesprosesser samt regler, rutiner og
prosedyrer.

e Kulturell styring: Kulturell styring omfatter bruk av
verdier, symboler samt styring og kontroll avgrupper.

De tre forste kategoriene er gkonomiske styringsme-
kanismer. Inndelingen av gkonomisk styring i tre sty-
ringsmekanismer er basert pa mye forskning innen
gkonomistyringsfaget, men Malmi og Brown (2008)
setter disse elementene sammen til en helhet med
koblinger mellom de ulike gkonomiske styringsme-
kanismene. De to siste kategoriene (administrativ og
kulturell styring) har ogsa til en viss grad blitt bergrt
itidligere forskning, men her bygger Malmi og Brown
mye pa organisasjons- og ledelsesfagene om organisa-
sjonsstrukturer, ledelsesprosesser og organisasjonskul-
turer (for eksempel Alvesson 1995, Ouchi 1977).
Malmi og Browns styringspakke vises i figur 1.
Qverstifiguren servikulturell styring, somer deltinn
iunderkategoriene klaner/grupperinger, verdisystem
og symboler. I midten finner vi de generelle gkono-
miske styringsmekanismene, som handlingsplaner,
strategisk planlegging, budsjetter, prestasjonsma-
ling og belgnningssystemer. Nederst i figuren finner
viadministrative styringsmekanismer, som erinndelt
istyringsstruktur, organisasjonsstruktur samtregler,
rutiner og prosedyrer. Plasseringen av de ulike sty-
ringsmekanismeneifiguren er ikke tilfeldig. Kulturell
styring er plassert gverst fordi Malmi og Brown ser

og prosedyrer

pa organisasjonskultur som en overgripende meka-
nisme som legger foringer for de andre styringsme-
kanismene.

Det har som nevnt veert gjort lite teoretisk og empi-
risk forskning pa styringssystemer som en styrings-
pakke (Malmi og Brown 2008) selv om det innen
gkonomistyringsfaget har veert en tanke at man ber
studere dette i en arrekke (Dent 1990, Otley 1980).
Styringsmekanismene i en bedrifts styringssystem
fungerer ikke isolert (Chenhall 2003: 131). Utgangs-
punktet er at spesifikke styringsverktgy som budsjett,
balansert malstyring eller belgnningssystemer ikke
bor studeresiisolasjon, siden det foreligger komplekse
interaksjoner mellom de ulike elementene i en bedrifts
styringssystem. Det er en gjensidig pavirkning mellom
de ulike mekanismene, og enkeltdeler av systemet vil
veere pavirket avandre deler (Milgrom og Roberts 1995).
Alvesson og Kiarreman (2004) hevder ogsa at det kan
veere leererikt a se pa styringssystemer som en pakke.
For eksempel kan man da undersgke hvorforbedrifters
styringspakker skiller seg fra hverandre. En spesifikk
styringspakke kan stilles i relasjon til ulike omgivel-
sesvariabler. Dette tas blant annet opp innenfor den
moderne contingency-teorien (Chenhall 2003). Eks-
empler pa omgivelsesvariabler er bedriftens starrelse,
bransje, eierskap, strategi og teknologi.

3 METODE OG DATA

Ettilfeldig utvalg av bedrifter ble trukket fra Brenngy-
sundregistrene med en fordelingiprosent som tilsvarte

kriteriene i det internasjonale prosjektet om en pro-
sentvis fordeling mellom sektorene industri, service

og handel (42-45-13). I utvalget vart finner vi saledes

respondenter fra tradisjonelle industribedrifter (for

eksempel olje og energi, kjemikalier, tilvirkning), ser-



vicebedrifter (for eksempel media, reiseliv, transport

ogkonsulentselskaper) oghandelsbedrifter (detaljister

og engros). Bedrifter med 100 eller feerre ansatte ble

ekskludert fra utvalget som folge av kriteriet om a foku-
sere pa «starre bedrifter». Bedrifter med 50 prosent

utenlandsk eierskap eller mer ble ogsa fjernet. Videre

ville vi ha et tydelig fokus pa privat neeringsliv og fiernet

derfor for eksempel helseforetak.

Faglig ansatte, doktorgradsstipendiater og master-
studenter arbeidet med & samle inn data.2 Den norske
delen av dette forskningsprosjektet har blitt gjennom-
fortiperioden 2011-2012. Ut fra et tilfeldig utvalg har
vi til dags dato samlet inn data fra 68 bedrifter. Svar-
prosenten er noe i underkant av 80 prosent. Av de 68
bedrifter som deltokiundersgkelsen, er 31service-/tje-
nesteytende bedrifter (46 prosent), 28 produksjonsbe-
drifter (41 prosent) ogni handelsbedrifter (13 prosent).
Detteliggerrelativneert kriterieneideninternasjonale
undersgkelsen om en fordeling pa 42-45-13 mellom
de tre sektorene.

Vivilbetone at sparreskjemaet er sveert omfattende,
med rundt 250 spersmal spredt over syv generelle tema.
Formalet med et spagrreskjema avdenne stgrrelsen var
afange opp alle relevante deler i bedriftenes styrings-
system. Hvert intervju tok mellom 60-90 minutter a
gjennomfore. Avpraktiske hensynble undersgkelsen i
de fleste tilfeller delt i to deler. Vanligvis ble del 1 gjen-
nomfert avrespondenten i forkant avintervjuet, og sa
ble del 2 gjennomfort som et strukturert telefoninter-
vju. Etter intervjuene ble svarene kodet i henhold til
en mal gitt av den internasjonale forskningsgruppen.
Dataene ble deretter fort inn i et Excel-ark.

Underspgkelsen rettet seg i utgangspunktet mot
ledere pa forretningsenhetsniva (SBU-level). Det ble
derfor brukt mye tid pa a identifisere hva som er en
SBU. Dette kan veere komplisert, siden bedrifter er
organisert pa sveert ulike mater (for eksempeli divisjo-
ner, funksjoner eller matrise). Respondentene jobbet
typiskien lederstilling, for eksempel CEO, CFO, COO
eller controller. Ettersom bedriftene ofte bare hadde
et par hundre ansatte, ble respondenten ofte daglig
leder / CEO. En mer praktisk lgsning ble ogsa & inter-

2. Enstor takk til masterstudenter Jan Robert Heiberg og Nils Ingar
Hovde Dropping, som har gjort et svaert omfattende arbeid i inn-
samlingen av 35 av 68 observasjoner. Vi vil ogsa rette en takk til
Jarle Bastesen og Mari Dorte Michaelsen, som spilte en viktig rolle
ibegynnelsen av prosjektet.

MAGMA 0613 FAGARTIKLER

vjue gkonomisjefer (CFO-er), da de ble oppfattet som

mer tilgjengelige. Dette var ikke en ulempe, ettersom de

kan tenkes a besitte mye kunnskap om bedriftens sty-
ringssystem. 65 prosent avrespondentene tilhorte de to

overste ledelsesnivaene. I de storre bedriftene i utval-
get ble det naturlig a intervjue sjefer pa et noe lavere

niva (for eksempel controllere, engineering managers,
kvalitetssjefer og konsernregnskapssjefer). 20 prosent

avrespondentene var controllere, og «gvrige» utgjorde

15 prosent.

Den foreliggende norske studien har en mer utfors-
kende tilneerming enn det internasjonale forsknings-
prosjektet. Det er kun 68 observasjoner tilgjengelige
for analyse. Vi mener imidlertid at fokuset pa storre
kommersielle norske bedrifter sammen med det lave
bortfallet medferer at vikan gi et ganske representativt
bilde av styringen i storre norske bedrifter.

4 UTFORMING OG BRUK AV ULIKE
STYRINGSMEKANISMER

4.1 VEKTLEGGING AV ULIKE DELER

AV STYRINGSPAKKEN

Sperreskjemaet var strukturert ut fra ulike tema rela-
tert til styringspakken. Disse temaene kan ogsa ses pa
somovergripende deler avstyringspakken. I slutten av
hver del i skjemaet stiltes spgrsmalet om hvor viktig
delen (for eksempel strategisk planlegging) er «for a
lede og styre ansatte». En skala fra 1-7 var brukt til &
operasjonalisere dette spgrsmalet.

Figur 2 viser at bedriftene i studien legger stor vekt
pasamtlige atte deleristyringspakken. En konklusjon
som kan trekkes, er derfor at samtlige deler errelevante
for norske bedrifters styringssystem. Figur 2 viser ogsa
at det viktigste elementet for a styre og lede ansatte er
organisasjonskultur og verdier, mens det minst vik-
tige er belonning og kompensasjon. Man kan reflektere
bade teoretisk og praktisk rundt dette funnet. Det er
interessant at sjefer oppfatter kultur og verdier som
viktigere enn belgnning og kompensasjon for alede og
styre ansatte. Er dette et fenomen som er spesifikt for
Norge? Den internasjonale studien kan sannsynligvis
gi oss data for sammenligning.

Detrelativt store gjennomsnittlige avviket i gruppen
belgnning ogkompensasjon gir ogsa grunn til refleksjon.
Et annet spgrsmal i sparreskjemaet er «hvor mange
prosent av deres underordnedes totale arslgnn kan
veere prestasjonsbasertbonus?». Her var spennet stort,




FAGARTIKLER MAGMA 0613

FIGUR 2 Vektlegging av ulike deler av styringspakken.
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fra 400 prosent (en bedrift) til ikke noen prestasjons-
basert bonus i det hele tatt (15 bedrifter). En middel-
verdipa 20,39 prosent kan veere representativfor starre
norske bedrifter. En median pa 12,50 prosent forteller
ossimidlertid at spredningen i populasjonen er veldig
stor. Den stgrre internasjonale studien som den norske
studien er en del av, kan kanskje gi oss mulige forklarin-
ger pa hvorfor variasjonen mellom bedrifter er sa stor.

4.2 OPPLEVD VIKTIGHET AV DE ULIKE

LEDELSES- OG STYRINGSMEKANISMENE

T undersgkelsen ble respondentene bedt om a fordele

100 poeng pa hvor stor vekt de legger pa ulike verktay

for & styre atferd. Dette kan sees pa som en viktighets-
fordeling pa mekanismer for a styre ansattes handlinger.
Her inkluderes bade styrings- ogledelsesmekanismeri

styringspakken til Malmi og Brown (2008). Resultatene

itabell 1viser at de tre hovedmekanismene i styrings-
pakken (gkonomisk, administrativogkulturell styring)

tilsammenisnitttildeles 68 av100 poeng. @konomiske

styringsmekanismer som planlegging, maling, evalue-
ring ogbelgnningble tildelt 29 poeng, og oppfattes som

sentrale i styringssystemet. Administrativ styring og

organisasjonskultur/verdier ble tildelt henholdsvis

19 0og 20 poeng.

Ledelsesmekanismene «overvakning og direkte kon-
troll», «ledelse ved a veere et forbilde» og «deltakende
coaching» tildeles til sammen 32 poeng. Disse kan sies
atilhgre det mer uformelle styringssystemet, mens de

Organisasjonskultur
og verdier

Regler og
prosedyrer

Ledelses-
prosesser

Organisasjons-
struktur

tre styringsmekanismene utgjor den formelle delen av
Malmi og Browns (2008) styringspakke.

Det kan hevdes at kulturell styring i tillegg til &
omfatte «organisasjonskultur og verdier» ogsa omfat-
ter «ledelse ved avaere et godt forbilde» og «deltakende
coaching» (Bedford og Malmi 2010). Hvis man slar
sammen disse tre mekanismer, far kulturell styring
en relativ viktighet pa 43 (20+14+9). Med bakgrunn
iden betydelige rollen som den gkonomiske styrin-
gen ofte antas a spille i bedrifters styringssystemer,
er disse resultatene interessante. Vi ma imidlertid ta
forbehold om at spgrsmalet er rettet mot styring av
ansattes atferd. Den gkonomiske styringen har flere
andre formal (for eksempel planlegging, koordinering
og beslutningstotte).

4.3 BUDSJETTERING

Budsjettering er blitt et hett tema i den norske prak-
tiske og akademiske debatt (@stergren og Grgnnevet
2008, Jstergren og Stensaker 2011). Beyond Budgeting
er na etablert som en modell innenfor gkonomisk sty-
ring (Bogsnes 2009, Hope og Fraser 2003). Vare data
viser at de fleste bedrifter holder fast ved en form for
budsjettering (94 prosent). Her ma vi imidlertid ta
forbehold om at det kan finnes forskjeller i hvordan
bedrifter budsjetterer. Tabell 2 viser vare resultater ut
fratre kategorier: arligbudsjettering, fleksibel budsjet-
tering, og ikke-budsjettering. I sparreskjemaet har vi
operasjonalisert arligbudsjettering som arlige fastsatte



TABELL 1 Viktighet av ulike ledelses- og styringsmekanismer.
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RELATIV VIKTIGHET

VERKT@Y FOR A STYRE ATFERD (GJENNOMSNITT)
@konomisk styring (planlegging, maling, evaluering, belgnning) 29
Administrativ styring (rapporteringslinjer, regler, prosedyrer) 19
Organisasjonskultur og verdier 20
Overvakning og direkte kontroll 9

Ledelse ved & vaere et godt forbilde 14
Deltakende coaching 9

Totalt 100

budsjetter,bade med hensyn til driftsutgifter og inves-
teringsutgifter. Ikke-budsjettering (Beyond Budgeting)

omfatter de bedrifter som oppga at de ikke bruker bud-
sjett i det hele tatt. Mellom disse ytterpunktene had-
de respondentene ogsa fire andre alternativer a velge

mellom. Disse alternativer utgar fraatbudsjetteringen

er mer eller mindre fleksibel. For eksempel «reviderte

budsjetter er uvanlig, men mulig» (alternativ 2), eller
«reviderte budsjetter er vanlig» (alternativ 3).

Vihar definert disse mellomalternativene som flek-
sibel budsjettering. Vi mener at disse bedriftene bru-
ker et gkonomisk styringssystem der budsjettet er mer
fleksibelt enn arligbudsjettering, men mindre radikalt
enn ikke-budsjettering.

Den deskriptive statistikken i tabell 2 peker mot at
starre norske bedrifter i norsk neeringsliv fremdeles
bruker budsjetter. Et flertall avbedriftene (71 prosent)
brukerimidlertid enbudsjetteringsmodell som er mer
fleksibel enn den arlige modellen. Representanter for
Beyond Budgeting-modellen kan derfor hatten starre
innflytelse pabedrifters budsjettering enn hvadetkan
se ut til ved forste gyekast. Det er saledes mulig at en
mer dynamisk tilneerming til budsjettering foreligger
iet stort antall bedrifter.3

4.4 PRESTASJONSMALING OG EVALUERING
Prestasjonsmalingssystemer kan brukes til ulike for-
mal. Simons’ (Simons 1995, Simons 2005) teoretiske
rammeverk skiller mellom diagnostiske og interaktive
systemer. Diagnostisk styring handler om a identifisere

3. For en utferlig diskusjon om ulike typer dynamikk og «dynamisk
styring», se Bjornenak og Kaarbge (2011).

TABELL 2 Budsjetteringsmodeller i starre norske bedrifter.

MODELL FREKVENS | RELATIV FREKVENS
Arlig budsjettering 16 23%

Fleksibel budsjettering 48 71%
Ikke-budsjettering 4 6%

N 68 100 %

og sette mal for kritiske prestasjonsvariabler. Denne
formen for styring sikter mot a overvake utviklingen
mot prestasjonsmal og korrigere eventuelle avvik fra
oppsatte mal. Formalet med interaktiv styring er a gi
feedback for & oppdatere bedriftens strategier. Den
interaktive styringen er i mindre utstrekning top-down
ogistarre grad inkluderende. Den oppfordrer til 4 leg-
ge til rette for dialog og informasjonsdeling med den
underordnede. Dette skal muliggjore stadige utford-
ringer avunderliggende data, antakelser og handlings-
planer sammen med de underordnede.

Diagnostiske og interaktive styringssystemer eksi-
sterer ofte side om side i bedrifter. De to systemene har
imidlertid ofte ulike implikasjoner for prestasjonseva-
luering. Det diagnostiske systemet er basert pa evalue-
ringer av finansielle resultater, mens det interaktive
systemet i stor grad er basert pa en mer subjektiv eva-
luering av effekten av underordnedes handlinger.

Diagnostisk oginteraktivstyring er operasjonalisert
i sperreskjemaet blant annet ut fra hvordan presta-
sjonsmalingssystemet benyttes. Vihar vektet, aggregert
og beregnet snittverdi pa et omfattende spgrsmal om
diagnostisk versus interaktivbruk avsystemer for pre-
stasjonsmaling og evaluering. Resultatet vises i tabell 3.
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TABELL 3 Diagnostisk og interaktiv bruk av systemer for presta-
sjonsmaling.

MIDDELVERDI | TEORETISK SKALA
Diagnostisk styring 5,43 1-7
Interaktiv styring 4,37 1-7

TABELL 4 Viktighet av teknikker for evaluering av ansattes pre-
stasjoner.

TEKNIKK MIDDELVERDI
Absolutte, satte mal (kr, tid, prosent) 5,32
Interne benchmarks (ranking-tabeller) 3,75
Eksterne benchmarks (ranking-tabeller) 2,59
Tidligere prestasjoner (trendbasert evaluering) 4,32

Tabell 3 indikerer at prestasjonsmalingssyste-
mer brukes bade til diagnostisk og interaktiv styring.
Diagnostisk styring brukes imidlertid i noe storre
utstrekning. Det kan saledes tenkes at prestasjonsma-
lingssystemer fremdeles spiller en viktig rolle i evalue-
ringen av utviklingen mot finansielle maltall.

Etannetinteressant spgrsmaliskjemaet omhandler
bruken av benchmarking-modelleriprestasjonsevalue-
ring. A g vekk fra absolutte mal som basis for evaluering
er noe som ligger neert tankegangen bak bade dynamisk
styring og Beyond Budgeting-modeller. Respondentene
fikk pa en skala fra 1til 7 gradere betydningen av fire
ulike teknikker for evaluering av underordnedes pre-
stasjoner. Resultatene presenteres i tabell 4.

Tabellen viser klart at absolutte satte mal er den
dominerende teknikken for prestasjonsevaluering i
storre norske bedrifter. Litt uventet er det at interne
benchmarks erviktigere enn eksterne benchmarks. Vi
ville antatt at interne ligatabeller ville veert mer kon-
troversielle enn eksterne ligatabeller og meott storre
motstand blant ansatte. Det er ogsa interessant at
trendbasert evaluering oppleves som viktig i mange
bedrifter.

4.5 STYRINGSSYSTEMET | ULIKE

SEKTORER AV NORSK N/ERINGSLIV

Noen fa kommentarer bar tillegges her om forskjel-
ler og likheter i styringssystemet mellom bedrifter
innenfor sektorene produksjon, service og handel. Vi

bruker her samme data som tabell 1 bygger pa, men
velger a utelukke ledelsessystemet og fokuserer dermed
helt pa styringssystemet (gkonomisk, administrativ
og kulturell styring). I det totale utvalget hadde den
gjennomsnittlige viktigheten av styringsmekanismene
fordelingen: 29 poeng (gkonomisk styring), 19 poeng
(administrativ styring) og 20 poeng (kulturell styring)+.
Itabell 5 kan visammenligne disse tallene med tallene
for de ulike sektorene.

Tabell 5viser at det er lite forskjeller mellom bedrif-
ter i de ulike sektorene. @konomisk styring vektleg-
gesnoe mindre i produksjonsbedrifter, mens kulturell
styring vektlegges noe mer i handelsbedrifter. Nar vi
undersgkte dataene litt naermere, oppdaget vi riktig-
nok store variasjoner blant produksjonsbedrifteriopp-
levd viktighet av gkonomisk styring. Gjennomsnittlig
avvik i opplevd viktighet for produksjonsbedrifter var
14, sammenlignet med 9,8 for tjenesteytende bedrifter
og5forhandelsbedrifter. Variasjoner med hensyn tilde
andre to styringsmekanismene var normale. Den store
variasjoneniproduksjonsbedrifters opplevelse avden
gkonomiske styringens viktighet for & styre ansatte er
noe som ber undersgkes nsermere.

4.6 6 UTFORDRINGER VED UTFORMING

OG BRUK AV STYRINGSSYSTEMENE

Til sluttiundersgkelsen var det et apent spgrsmal der

respondenteneblebedt om & beskrive hvade ansa som

den storste utfordringen ved styringssystemet. Det var

stor variasjon i problemstillingene som ble nevnt av
respondentene. I tabell 6 har vi forsgkt a systemati-
sere de viktigste utfordringene.

Manglende dynamikk i styringssystemet var som
oftest den storste utfordringen. Enleder oppsummerte
det slik: «Evnen til a fa folk til A reagere raskt. Evnen til
proaktivt a setteigangraske tiltak. Evnentil ataderette
beslutningene tidlignok. Deter eniboende treghetisty-
ringssystemet. Speed er viktig.» En annen hevdet ogsa
atbedriftens budsjettstyring hindrer en mer dynamisk
styring: «Styrer mye etter budsjett, det er en utfordring
siden det fort er utdatert innen aret er omme.»

Relatert til dette papekte andre ogsa at styringssy-
stemet er «forrigid» ogikke fanger opp endringer som
skjeriorganisasjon ogomgivelser. Videre ble det nevnt

4. Poeng adderer ikke opp til 100, ettersom vi valgt & utelukke ledel-
sessystemet.
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TABELL 5 Opplevd viktighet for a styre ansattes atferd i ulike deler av naeringslivet.

STYRINGSMEKANISME (TILDELT POENG)
SEKTOR
GKONOMISK STYRING ADM. STYRING KULTURELL STYRING
Produksjon 27 19 20
Service 31 19 19
Handel 30 21 24

TABELL 6 Utfordringer ved utforming og bruk av styringssyste-
mene.

UTFORDRING FREKVENS*
Manglende dynamikk 16
Forankring av styringssystemet i organisasjonen 14
Kompleksitet 11
Maling og belgnninger 10
Malkongruens og kobling til strategi 9
Organisasjonskultur og styringssystem 7
Tid og ressurser 5

Flere bedrifter pekte pa flere utfordringer, og dette gjgr at summen er
starre enn antall respondenter. Det ble ogsa nevnt andre typer utfordrin-
ger enn de som er nevnt i tabellen (for eksempel knyttet til datasystemer),
men frekvensen er sa lav at dette er utelatt fra denne artikkelen.

at styringssystemet kunne veere et hinder for innova-
sjon og nyskapning. Enkelte papekte ogsa at informa-
sjonsflyten i styringssystemet ikke er god nok, og at

det er viktig a fa tilgang til informasjon raskt nok til a

kunne handle, altsa rett informasjon til rett person til

rett tid. At sd mange respondenter pekte pa manglende

dynamikkistyringssystemet, er interessant og kan ses

i sammenhengen med debatten om en mer dynamisk
styring (Bjernenak og Kaarbge 2011).

Forankring av styringssystemet i organisasjonenvar
etannettemasom mange respondenter var opptatt av.
Det ble nevnt at styringssystemer ikke ble fulgt opp i
seerlig stor grad, og et manglende lederfokus. En res-
pondent papekte at en suksessfaktor er a fa «spredning
avstyringssystemet ut til minste kapilleeriorganisasjo-
nen». En annen leder hevdet at «det kritiske er at sty-
ringssystemet faktisk folges opp, at det er kontinuitet.
At en har tro pa det, og folger det. Alt er lett teoretisk,
men ikke praktisk.»

En annen utfordring er at styringssystemet kan bli
for komplekst. Som en respondent papekte, blir manlett
«styrt avstyringssystemet». Andre papekte at styrings-

systemet er sveert omfattende og kan virke forvirrende
istarten. En leder uttalte: «Kompleksiteten pavirker
bruk. Kan ikke gjore det enkelt nok.»

Flererespondenter pekte ogsa pa utfordringer knyt-
tettil maling og belonninger. Mange bedrifter sliter med
afabelgnningssystemer til a virke og motivere samt a
fatil enklar sammenheng mellom prestasjonsmalings-
systemet ogbelgnninger. Enkelte papekte at de ikke har
et system knyttet tilbelgnninger. I tillegg kan det veere
en utfordring & fa til et belenningssystem som oppfat-
tes som rettferdig i organisasjonen. Dette funnet eri
trad med annen forskning som viser at mange norske
bedrifter sliter med & bruke belgnninger og bonuser
som en styringsmekanisme (Bragelien 2003, 2005).

Manglende malkongruens og kobling til bedriftens
strategiske mal ble ogsa nevnt som sentrale utfordrin-
ger.Inoenbedrifter er det malkonflikter interntiorga-
nisasjonen, og det er ikke samsvar mellom bedriftens
overordnede mal og lokale mal. En leder uttalte: «fa
definert lokale mal som understotter de overordnede
malene for bedriften, og fa team til &4 se sammenheng
mellom lokale mal og overordnede strategiske mal.»

Et annet tema var knyttet til organisasjonskultur.
En respondent pekte pa at det kan vaere vanskelig
med et helhetlig styringssystem, siden organisasjo-
nen bestar av to subkulturer som blir motivert avulike
ting. I en annen organisasjon var det en rekke lokale
kulturer som hadde problemer med a forenes i én kul-
tur. Ellers ble det papekt at det kan vaere utfordrende
a fa nyansatte ledere til 4 bli sosialisert inn i organi-
sasjonskulturen.

Flerebedrifter pekte ogsa pa at styringssystemet kan
veere sveert kostbart i form av tid og ressurser og slik
sett kan koste mer enn det smaker. En leder papekte
atbeslutningsprosessene er sveert tidkrevende: « Byra-
krati, alle saker ma gjennom mange ledd, hente inn
meninger overalt. Tar lang tid.» Andre papekte at det
er tidkrevende a fglge opp alle mellomledere. En annen
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leder hevdet at man «styrer segihjel, vil ha et effektivt,
tilstrekkelig system som er kostnadseffektivt.»

5 STYRINGSKONFIGURASJONER |
STORRE NORSKE BEDRIFTER
Idenne delen presenterervien utforskende klyngeana-
lyse somidentifiserer tre typer styringskonfigurasjoner
i norske bedrifter: enkel styring, omfattende styring
ogresultatstyring.5

For aidentifisere de ulike klyngene ble det brukt en
liknende fremgangsmate som Bedford og Malmi (2013),
detvil sien multivariat klynge-teknikk. Formalet med
denne teknikken er a lage homogene grupper i utval-
get. Forenklet uttrykt fordeles observasjoner trinn-
vis til de klyngene med minst forskjell. Grafisk kan
klyngene deretter illustreres som et tre (dendogram).
Videre finjustering kreves imidlertid gjennom bruk av
en ikke-hierarkisk metode. Vi gar ikke mer i detalj om
metoden her, men henviser den interesserte lesere til
utredningen til Heiberg og Drgpping (2012).

5.1 KLYNGE 1: ENKEL STYRING

Rundt 25 prosent av bedriftene tilhgrer denne klyn-
gen. Den forste klyngen kjennetegnes ved at bedrif-
tenebruker en enkel form for styring. Generelt bruker
de fa og enkle metoder og verktgay, og styringen kan
karakteriseres som uformell. Denne enkle formen
for styring ligner pa Mintzbergs (1979) beskrivelse
av den enkle styringsformen som man ofte finner i
mindre bedrifter. Datamaterialet stotter til en viss
grad dette, siden bedriftene som driver med enkel
styring, i snitt har litt feerre ansatte enn bedriftene i
de andre klyngene.

Ibedriftene med en enkel styring skjer planlegging
mestblant toppledelsen, og tilnsermingen er top—down.
De strategiske malenebliriliten grad kommunisertuti
organisasjonen. Derfor har deunderordnede nok et mer
distansert forhold til de strategiske planene siden de i
liten grad deltar i utformingen. Bedriftene med enkel
styring benytter ogsa primeert kvalitative mal, og man
vektleggerikke detaljerte, ngyaktige eller kvantitative
mal i seerlig grad. Det er ogsa mindre dokumentering

5. Denne del avartikkelen bygger i stor utstrekning pa den omfatten-
de statistiske analysen som masterstudentene Jan Robert Heiberg
og Nils Ingar Hovde Dropping gjennomfgrte under veiledning av
Daniel Johanson. Utredningen finnes trykket som SNF-rapport.

av malene, som nok kan skape mer usikkerhet lenger
ned i organisasjonen.

Nar det gjelder maling og evaluering, scorer bedrif-
tene med enkel styring lavest pa bade diagnostisk og
interaktiv styring. Av de to typene for styring brukes
diagnostisk styring mest. Man fokuserer altsa pa avvik
og bruker mindre ressurser pa styring nar alt gar som
normalt. Alle bedriftene i klyngen bruker budsjetter
og ofte ogsa et prestasjonsmalingssystem. Ingen av
bedriftene i denne gruppen benytter Beyond Budgeting.

Genereltleggerbedriftene med enkel styring mindre
vekt pa maling enn bedriftene i de to andre klyngene.
Medarbeiderne blir primaert evaluert basert pa ikke-fi-
nansielle mal. Disse malene er hovedsakelig kvalitative.
Malingen er lite stram, og det er lite bruk av forhands-
bestemte og objektive kriterier for evaluering og belen-
ning. Bedriftene med enkel styring tar kuniliten grad
i bruk prestasjonsbasert belgnning som er knyttet til
finansielle mal.

Den administrative styringen karakteriseres ved
en hgy grad av sentralisering. Medarbeiderne har lite
autonomi, og det er tett kommunikasjon og oppfelging
mellom leder og underordnet. Bedriftene med enkel
styring har ogsarelativt mindre vektlegging av kulturell
styring. Disse bedriftene scorer lavest pa dokumenta-
sjon og bruk av formelle verdidokumenter. Kulturell
styring skjer uformelt, og man bruker enkle midler for
askape samhold, og ikke bestemte ordninger fraledel-
sen (for eksempel trainee-programmer).

5.2 KLYNGE 2: OMFATTENDE STYRING

Rundt 30 prosent av bedriftene i utvalget tilhgrer
denne klyngen. I disse bedriftene benytter topple-
delsen ledelse og styring i sveert sterk grad for a styre

sine underordnede. Styringen er mer formalisert, og

man bruker et bredt spekter av styringsmekanismer.
Den omfattende styringen kan karakteriseres som ex

ante-styring, siden man benytter seg av ulike styrings-
mekanismer for a forsikre seg om at de underordnede

handler i trad med bedriftens mal og ikke opptrer
opportunistisk.

Bedriftenelegger detaljerte planer med ngyaktige og
dokumenterte strategiske mal og virkemidler. Malene
er i hovedsak kvantitative, men ogsa kvalitative mal
brukes. Planleggingsprosessen setter klare standarder
for hvaslagsinnsats som forventes fra de ansatte. Like-
vel er de underordnede involvert i utformingen av de



strategiske planene, og toppledelsen er ogsa involvert
i kortsiktig planlegging.

Det er sterk vektlegging av madling og evaluering.
Prestasjonsmaling brukes i mye sterkere grad enn i
de to andre klyngene. Formalet er a kontrollere om
de underordnede tar beslutninger som stetter opp
de strategiske malene. Bedriftene med omfattende
styring bruker ogsa bade diagnostisk og interaktiv sty-
ring mye, ogirelativtlik grad. Interaktiv styring skjer
gjennom overvakning og involvering i beslutninger
som tas av underordnede. Diagnostisk styring gjen-
nom bade finansiell og ikke-finansiell méling. Tre av
bedriftene i denne klyngen har valgt 4 adoptere Bey-
ond Budgeting-filosofien. Videre er det et sterkt fokus
pa belonning og kompensasjon, og man benytter pre-
stasjonsbasert belgnning knyttet til finansielle mal.
Malingen er stram og baserer seg pa finansielle mal
siden det er behov for a vaere objektiv i evaluering av
underordnedes prestasjoner.

Nar det gjelder administrativ styring, er organi-
sasjonene desentraliserte. Dokumentasjonen av de
strategiske malene og virkemidlene kan statte opp
desentralisering siden de underordnede stadig pamin-
nes ommal ogvirkemidler. Det benyttes ogsa grenseset-
tingogsterre ansvarliggjering avde underordnede. Man
vektlegger etiske retningslinjer og kommunikasjon til
de underordnede. Kommunikasjonen kan karakteri-
seres som formell og mekanisk, og skjer primaert via
informasjonssystemer, men ogsa gjennom uformelle
diskusjoner og informasjonsspredning.

Nar det gjelder kulturell styring, prover bedriftene
i sterk grad a styre bedriftskulturen ved hjelp av ver-
dier og symboler. Organisasjonskultur anses som sveert
viktigblant disse bedriftene. Man ansetterimye storre
grad individer med personlige verdier som samsvarer
med bedriftens. Bedriftene bruker en rekke ulike pro-
grammer for a sosialisere nyansatte ledere og under-
ordnede inn i organisasjonskulturen, for eksempel
oppleerings- og utviklingsprosesser, sosiale events,
mentor- og introduksjonsprogrammer samt formell
kommunikasjon av verdier.

5.3 KLYNGE 3: RESULTATSTYRING

Rundt 45 prosent av bedriftene tilhgrer klyngen med
resultatstyring. Denne gruppen driver en ex post-sty-
ring hvor ansatte males, evalueres og belgnnes ut fra
resultatoppnaelse. I bedriftene med resultatstyring
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skjer planlegging primeertitoppledelsen, ogunderord-
nede errelativtlite involvertiutforming avstrategiske
mal. Underordnede er noe mer involvertiutforming av
strategiske virkemidler. Dette kan skyldes at bedriften
onsker aforsikre segom at bedriften har de ressursene
og den kompetansen som er ngdvendig for ana de stra-
tegiske malene.

Maling og evaluering skjer gjennom bade diagnostisk
og interaktiv styring. Fokuset er storst pa diagnostisk
styring, og man er opptatt av avvik. Det er ogsa sterk
vektlegging avfinansiell maling, og detlegges mer vekt
pabudsjettstyring enn prestasjonsmalingssystemer.
Maling skjer primaert ved hjelp av kvantitative og ngy-
aktige mal. De underordnede evalueres ut fra stramme
finansielle mal. Det er med andre ord klart og tydelig for
de underordnede hvor de skal prestere. Disse bedrif-
tene fokuserer sterkt pa belonning og kompensasjon.
De vektlegger prestasjonsbasert belgnning og objek-
tive vurderinger. Et resultat av dette kan veere at det
blir et prestasjonspress for a fa belgnning. Bedriftene
utformer ogsa ofte prestasjonsbaserte lennskontrakter
basert pa individuelle prestasjoner.

Bedriftene med resultatstyring har et sekundeert
fokus pa administrativ og kulturell styring. Beslut-
ningstakingen er sentralisert, ogde underordnede har
en lav grad av autonomi. Det er stor avstand mellom
toppledelsen ogunderordnede, men underordnede far
likevel utvikle spesifikke handlingsplaner. Bedriftene
med resultatstyring benytter kulturell styringimindre
grad enn maling, evaluering og belgnning, men det er
fortsatt relativt viktig. Disse bedriftene legger storst
vekt pa formell kommunikasjon av verdiene, deretter
rekruttering av de rette menneskene, og minst vekt pa
sosialisering avunderordnede mot bedriftens verdier.
Bedriftene med resultatstyring skiller seg dermed fra
blant annet Wideners (2004: 395) studie, som viser
at organisasjoner ofte bruker kulturell styring ex ante
istedenfor maling, evaluering og belgnning ex post.

Tabell 7 oppsummerer de fremste forskjellene
mellom de tre konfigurasjonene.®

Etinteressant spgrsmal er hvilke bedrifter som inn-
gar i de ulike konfigurasjonsmodellene. Grunnet kon-
fidensialitet kan vi ikke ga i detalj om dette. Pa et mer

6. Tabellenbygger pa Heiberg & Drgpping (2012). Den har imidlertid
blittrevidert en del siden viné har analysert data fra et stgrre antall
bedrifter.
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TABELL 7 Sammenligning av de tre styringskonfigurasjonene.

ENKEL STYRING

OMFATTENDE STYRING RESULTATSTYRING

QKONOMISK STYRING * Toppledelsen inkluderer i liten

grad underordnede i utforming av
strategiske planer

* Primeert kvalitative mal

« Mindre vektlegging av maling

« Lite bruk av bade diagnostisk og
interaktiv styring

« Lite stramhet i maling

« Mye bruk av ikke-finansielle mal
sammenlignet med finansielle mal

* Mer subjektive evalueringer

« Relativt sett svakere fokus pa
belgnning og kompensasjon

« Lite bruk av prestasjonsbasert

« Toppledelsen inkluderer .
underordnede i utforming av
strategiske planer

Toppledelsen inkluderer i liten
grad underordnede i utforming
av strategiske planer

* Primeert kvantitative og .
neyaktige mal

Primeert kvantitative og
neyaktige mal

« Sterk vektlegging av maling « Vektlegging av maling

« Bade diagnostisk og .
interaktiv styring brukes i stor
utstrekning

Bruker mest diagnostisk styring

« Stramhet i maling « Stramhet i maling

« Bade finansielle og .
ikke-finansielle mal

Hovedsakelig finansielle mal

* Objektive evalueringer * Objektive evalueringer

« Relativt skarpt fokus pa .
belgnning og kompensasjon

Skarpt fokus pa belgnning
og kompensasjon

* Vektlegger prestasjonsbasert » Vektlegger prestasjonsbasert

belgnning belgnning belgnning
ADMINISTRATIV « Sentralisering « Desentralisering « Sentralisering
STYRING
« Uformell og organisk * Formell og mekanisk kommu- < Stor avstand mellom toppledel-
kommunikasjon nikasjon sen og underordnede
KULTURELL STYRING * Relativt lite \{ektlegging av « Vektlegger kulturell styring « Benytter kulturell styring i mindre
kulturell styring sterkt grad enn maling, evaluering og

aggregert niva vil vi imidlertid trekke frem to konklu-
sjoner. Pabakgrunn av en eksplorativ korrelasjonsana-
lyse later det ikke til 4 veere noen sammenheng mellom
styringskonfigurasjon ogbedrifters bransjetilhgrighet
(produksjon, tjenester, handel). Det virker ikke heller
som det finnes noen sammenheng mellom styrings-
konfigurasjon og bedrifters storrelse.

6 RESULTAT OG VIDERE FORSKNING

6.1 RESULTAT

Denne forskningsartikkelen startet med a presentere

Malmi og Browns (2008) styringspakke som en teore-
tisk ramme for a strukturere en beskrivelse og analyse

over styringssystemer i storre norske bedrifter. Vi vil

dokumentere folgende fra var deskriptive analyse:

— Det formelle styringssystemet er viktigere enn det
ikke-formelle (68 mot 32).

- Organisasjonskultur og verdier er viktigere enn
belgnning og kompensasjon for & lede og styre
ansatte.

belgnning

- Budsjetteringen i 71 prosent av bedriftene er mer
fleksibel enn det klassiske budsjettet pa arlig basis. Fa
bedrifter harimidlertid valgt a ga over til budsjettlas
styring (seks prosent).

- Systemer for prestasjonsmaling brukes bade dia-
gnostisk oginteraktivt, men brukes noe mer for dia-
gnostiske formal.

- Iprestasjonsevalueringen av ansatte foretrekkes
absolutte satte mal og trendbasert evaluering frem-
for benchmarking-modeller.

— Internbenchmarking foretrekkes fremfor ekstern.

- Deterstorvariasjon mellombedriftene nar det gjelder
betydningen av prestasjonsbaserte lennskontrakter

- Den opplevde viktigheten av de ulike delene i sty-
ringssystemet er lik mellom sektorene produksjon,
service (tjenesteytende bedrifter) og handel.

— Deter stor variasjon i den opplevde viktigheten av
det gkonomiske styringssystemet blant produk-
sjonsbedrifter.

- Opplevde utfordringer med utforming og bruk av
styringssystemer kan klassifiseres i syv temaer.



Opplevde utfordringer er a (1) skape mer dynamikk
istyringssystemet, (2) forankre styringssystemet i
organisasjonen, (3) redusere kompleksitetenisyste-
met, (4) fa belgnningssystemet til & motivere, (5)
skape kongruens mellom overordnede oglokale mal,
(6) skape en enhetlig organisasjonskultur, (7) redu-
sere bruk av tid og ressurser.

Artikkelen introduserte ogsa en mer avansert statistisk
metode (klyngeanalyse) for & utvikle en tentativ tak-
sonomi av ulike styringskonfigurasjoner. Tre styrings-
konfigurasjoner som ofte er brukt i norsk naeringsliv,
ble identifisert: enkel styring, omfattende styring og
resultatstyring. Rundt 25 prosent avbedriftene tilhgrer
gruppen med enkel styring. Disse bedriftene bruker i
mindre grad styringsverktay, og styringen kan karakte-
riseres som uformell. Klyngen med omfattende styring
bestar avrundt 30 prosent avbedriftene. Disse bruker
etbredt spekter avstyringsmekanismer og har formali-
sertstyringenilangt sterkere grad. Rundt45 prosentav
bedriftene tilheorer klyngen med resultatstyring, og dis-
se har et skarpt finansielt fokus pA maling ogbelgnning.

6.2 VIDERE FORSKNING

Idenne artikkelen startet vimed a posisjonere den nor-
ske studien innenfor et internasjonalt forskningspro-
sjekt. Innenfor prosjektet har na sparreundersgkelsen

blitt gjennomfert med 811 bedrifter fra elleve ulike land.
Dataene har blitt fort inn i en database som er tilgjen-
geligfor de 22 aktive forskerneiprosjektet. Dette giren

unik mulighet til  forske videre pa flere av funnene fra
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denorske dataene. Den store datamengden gir mulighet
til & trekke mer generelle konklusjoner.

Det kanskje mest interessante er imidlertid at data-
settet gir mulighet til & studere interaksjonen mellom
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