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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet i forbindelse med EMBA masterstudiet ved Universitetet i
Stavanger (UiS), innenfor spesialiseringen Strategisk @konomistyring som en avsluttende
oppgave. Oppgaven er en obligatorisk del av studiet, og utgjer 30 studiepoeng som har

strukket seg over to semester siden det er et deltidsstudium.

Beyond Budgeting var noe begge forfatterne fant sveert interessant i lgpet av kurset, i tillegg
til at vi fant temaet aktuelt med tanke pa dagens markedssituasjon i regionen og i den spesielt
utsatte bransjen vi jobber i. Dette var noe vi gnsket & fordype oss i, og er derfor temaet for var
avsluttende oppgave. Arbeidet med oppgaven har veert utfordrende og lererikt. Vi har leert
mye om bade tradisjonell budsjettstyring og Beyond Budgeting, i tillegg til hvor krevende det

er a planlegge og skrive en slik oppgave.

Farst og fremst, vil vi takke Oceaneering som har latt oss bruke dem som en casestudie, og de

som tok seg tid til & la seg intervjue - noe som har veert helt avgjgrende for oppgaven.
Videre vil vi gi en stor takk til var veileder Lars Atle Kjgde som har bidratt med mye hjelp,
gode rad og tilbakemeldinger. I tillegg vil vi til slutt takke Nina, Madelen, Anders, @yvind,

Thomas og Rafael.

Stavanger, 2016

Marie R. Aadland & Thor Morten Midbrgd



Sammendrag

Studiens formal er a belyse Beyond Budgeting som et relativt nytt fenomen innen
gkonomistyring, samt a vurdere om dette kunne veert et bedre styringsverktagy for Oceaneering

I dagens markedssituasjon fremfor bruk av tradisjonelle budsjetter.

Det tradisjonelle budsjettet har vart utsatt for sterk kritikk de siste 20 arene, og oppleves som
tungrodd og lite dynamisk. Det tar heller ikke hensyn til eksterne forhold og den usikkerhet
flere bransjer befinner seg i som felge av gkt globalisering. Beyond Budgeting er derimot en
dynamisk styringsmodell som tar utgangspunkt i a styre bedrifter uten tradisjonelle budsjetter.
Det er mer en ledelsesfilosofi, enn et konkret verktay, som handler om a delegere ansvar og gi
mer eierskap og beslutningsmakt til ansatte. Slik skal en bedrift kunne ta raskere beslutninger
basert pa oppdatert informasjon om markedet, og mer effektivt tilpasse seg og respondere pa

disse.

Oppgavens rammeverk er bygget pa sekundardata om Beyond Budgeting med Bjarte
Bogsnes bok "Beyond Budgeting: Unlocking the Performance Potential” som hovedkilde,
sammen med teori om budsjett og dens kritikk. Basert pa dette vil en kunne besvare
forskningsspgrsmalet knyttet til hvilke fordeler Beyond Budgeting gir sammenlignet med det
tradisjonelle budsjettet. Oppgavens andre, og empiriske problemstilling, har som formal a
vurdere hvorvidt Beyond Budgeting kunne ha veert et bedre alternativ for Oceaneering i

dagens turbulente marked.

Var teoretiske gjennomgang av temaet viser at Beyond Budgeting kan gi klare fordeler
sammenlignet med tradisjonelle budsjetter, spesielt i markeder med stor grad av endring. A
flytte beslutningmyndighet og ansvar ut til de ansatte som sitter tettest pa markedet og
kundene vil kunne gi oss mulighet til & gjare tilpasninger basert pa oppdatert informasjon om

markedet.

Intervjuene viser at Oceaneering i stor grad styres via et hierarkisk system fra hovedkontoret i
Houston. At beslutningstakerne sitter langt fra markedet, bade hierarkisk og geografisk, gjer
at beslutninger gar treigere og er basert pa mindre oppdatert informasjon. Nar markedet
bedriften befinner seg i preges av raske endringer, bade fra kunder og konkurrenter, kan dette

veere hemmende for konkurranseevnen til Oceaneering.
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1.0 Introduksjon

1.1 Innledning og bakgrunn for oppgaven

Denne oppgaven har som mal a belyse et nytt begrep innen gkonomisk styring for bedrifter,
kjent som Beyond Budgeting. Beyond Budgeting er en relativt ny retning, bade i Norge og
internasjonalt, som tar utgangspunkt i a styre bedrifter uten tradisjonelle budsjetter. Idéen om
a avskaffe budsjetter er derimot ikke helt fersk, da Jan Wallander, administrerende direktar i
den Svenska Handelsbanken, allerede pa 70-tallet valgte a fjerne budsjettet. Wallander kalte
budsjett et "ungdig onde” og mente at det fantes bedre lgsninger pa problemet bedrifter stod
overfor (Wallander, 1995).

Selv om budsjetter fremdeles spiller en sentral rolle i moderne tid har utviklingen innen
styringssystem fatt stor oppmerksombhet de siste tiarene, og flere verktay og modeller har blitt
utviklet med mal om & bedre og effektivisere maten bedrifter styres pa. Noe av grunnen til
dette er at budsjettet og den tradisjonelle gkonomistyringen har veert utsatt for hard kritikk de
siste 20 arene for a veere tungrodd og lite dynamiske. En rekke nye verktay har blitt
introdusert den siste tiden, blant annet det vi i dag kjenner som rullerende prognoser og
balansert malekort (Balanced scorecard). Dette ble utviklet for & samordne en bedrifts
strategiske problemstillinger, visjon og mal i stgrre grad enn tidligere. Dette er en konsekvens
av at flere bedrifter har innsett at budsjettet i seg selv ikke er godt nok som styringsverktgy. Et
annet utviklingstrekk er at en konsekvens av globalisering og gkt konkurranse har fart til nye
krav og tilpasninger til bedrifters kapabilitet til omstilling, innovasjon og effektivitet
(Assmann, 2008; Assmann & Hillestad, 2008). Dette er elementer som leder til at bedrifter
har sett et behov for flatere og mer fleksible strukturer (Ravik, 2007).

Vi ble farst kjent med Beyond Budgeting under et foredrag holdt av Bjarte Bogsnes i faget
Strategisk @konomistyring ved Universitetet i Stavanger. Bjarte Bogsnes er en pionér innen
Beyond Budgeting, og jobber i dag som VP Performance Management i Statoil. I tillegg er
han forfatter av boken ”Beyond Budgeting: Unlocking the Performance Potential”, og aktiv i
organisasjonen Beyond Budgeting Round Table. Han viste oss en bakside ved tradisjonell

gkonomistyring som vi ikke var kjent med fra far og som ga oss mersmak til a leere mer.



Spesielt aktuelt er temaet for oss i og med at vi begge jobber i en bransje som den siste tiden
har veert gjennom betydelige markedsendringer. Dette fgrte til at vi gnsket & anvende dagens

markedsituasjon og Beyond Budgeting som tema for var masteroppgave.

1.2 Oppgavens problemstilling

Vi har valgt a ta utgangspunkt i to forskningsspgrsmal;

Forskningssparsmal 1:

Hvilke fordeler kan Beyond Budgeting gi sammenlignet med det

tradisjonelle budsjettet?

Forskningssparsmal 2:

Kan Beyond Budgeting hjelpe Oceaneering i dagens marked?

1.3 Oppgavens avgrensning

Vi har valgt a fokusere pa én bedrift i var utredning i forskningsspgrsmal 2. Bedriften vi har
valgt er Oceaneering AS. Oppgaven avgrenses ytterliggere ved at vi har valgt ut en enkel
divisjon i selskapet, lokalisert i Stavanger. Oceaneering er et stort konsern, og ngdvendige
avgrensinger matte foretas for a gjgre det mulig & gjennomfare en grundig analyse av deres

budsjettprosesser innenfor var begrensede tidsramme.

1.4 Oppgavens struktur og oppbygning

| det farste kapittelet gir vi en innledning til oppgavens bakgrunn og problemstilling. Kapittel
to tar for seg den metodiske fremgangsmaten benyttet. | kapittel tre vil det teoretiske
rammeverket som blir anvendt i oppgaven bli presentert. Kapittelet tar farst for seg en
kortfattet introduksjon til gkonomistyringens utvikling de siste tiarene, samt en overordnet



innfgring i en tradisjonell budsjettering og kritikken knyttet opp til bruken av dette. Videre vil
vi gi en innfering i hva teorien Beyond Budgeting bygger pa, og gi en kort innfgring i
elementer for implementering. Vi vil derimot ikke ta for oss implementering av Beyond
Budgeting i var analyse og konklusjon, da dette ville medfart ytterliggere analyser. Kapittel
fire tar for seg den empiriske analysen, og i kapittel fem konkluderer vi og kommer med

forslag til videre forskning.



2.0 Valg av metode

En metode betyr en planmessig fremgangsmate (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2004) og
hensikten med dette kapittelet er a presentere det metodiske grunnlaget for utredningen. For &
kunne besvare var problemstilling vil valg av metode vere avgjerende for
forskningsprosessen og vi vil her beskrive var tilneerming til oppgaven, valg av
forskningsdesign og hvilke type datagrunnlag vi har brukt, samt hvordan vi har samlet inn

data for & besvare var problemstilling.

2.1 Forskningsdesign

Forskningens design er en beskrivelse av hvordan hele analyseprosessen skal legges opp for at
man skal kunne lgse den aktuelle oppgaven. Teorien skiller mellom tre ulike design.
Eksplorativt (utforskende), deskriptivt (beskrivende) og kausalt (arsak-virkning). Designet
omfatter alle stadier i forskningsprosessen etter at formal og problemstilling er definert
(Gripsrud et al., 2004). Valg av design avhenger av hvor mye vi vet om et omrade, hvilke
erfaringer vi har fra far, og hvilket ambisjonsniva vi har med tanke pa & analysere og forklare
sammenhenger. | og med at vi har definert to problemstillinger kan vi si at denne oppgaven er
todelt. Farst vil vi etablere en teoretisk referanseramme med hjelp av sekundzrdata for a
besvare var teoretiske problemstilling. Vi anvender da et eksplorativt design siden vi i
utgangspunktet vet lite om emnet, og vart primare mal vil veere a utforske temaet naermere.
Vi har pa forhand ingen klar oppfatning av hvilke sammenhenger som kan tenkes a eksistere
og seker bedre innsikt og forstaelse om temaet. Teorien beskriver en naturlig start i et
eksplorativt design, som er & undersgke litteratur tidligere skrevet om tema (litteraturstudier)
og samle inne data som foreligger og er skrevet av andre (sekundardata). Sekundardata er
data som er samlet inn av eksterne kilder (Jacobsen, 2005). Vi har primert benyttet oss av
fagbgker og artikler om temaet funnet bade pa bibliotek og internett. 1 og med at det er
varierende kvalitet pa informasjon pa internett har vi benyttet Google Scholars som et verktay
for & kvalitetssikre innholdet. Google Scholar er en gratis tilgjengelig sskemotor for
akademisk litteratur innenfor alle fagomrader. 1 tillegg har vi brukt sgkemotoren BIBSYS
som er et norsk fagbibliotek for & innhente data, og biblioteket ved Universitetet i Stavanger.



Videre, for & besvare var empiriske problemstilling har vi valgt & bruke en casestudie av en
bedrift til & anvende i var empiriske analyse. Her har vi benyttet oss av deler av teorien for &
samle inn primerdata, som er data vi henter inn selv, ved hjelp av dybdeintervjuer av utvalgte

representanter i casebedriften.

En kan skille mellom to ulike tilnerminger, induktiv og deduktiv metode. Ved a benytte en
induktiv fremgangsmate gnsker man a observere problemstillingen for & komme frem til en
teori om et fenomen, som for eksempel hvorfor salget gar ned i en bedrift. Mens i en deduktiv
tilnerming gnsker man a sjekke teori opp mot praksis; man har en teori om et fenomen som
man gnsker a teste sannheten til, som for eksempel om nedgangen i salget skyldes starre
konkurranse (Gripsrud et al., 2004). En casestudie har som regel en induktiv tilneerming som
vil si at man samler inn den empiriske informasjonen uten a trekke for mange slutninger eller
antakelser pa forhand, slik at teorien skal bli basert pa selve funnene (Jacobsen, 2005).
Intervjuguiden vi lagte var basert pa teori om budsjettkritikken og teori rundt Beyond
Budgeting. Det var gnskelig & fa til intervjuer med representanter fra ulike nivaer i selskapet
innen finans; leder og Controller pa overordnet niva i enheten og ansatte pa ledelsesniva i
divisjonen. Formalet med dette var a fa ulike perspektiver pa hvordan budsjetteringsprosessen

forlgper og anvendes. Det ble gjennomfart totalt fire intervjuer.

2.2 Datainnsamling

Dataene som samles inn kan karakteriseres som enten kvalitative eller kvantitative data.
Kvantitative data er data som kan uttrykkes i form av tall eller starrelser, kategoriseres og
telles opp, mens andre data betegnes som kvalitative — og dreier seg mer om 4 forsta enn a
male (Gripsrud et al., 2004). Pa bakgrunn av dette vil vi innhente kvalitative data ved a

gjennomfare individuelle dybdeintervju.

Dybdeintervju skal vere et godt verktgy nar en gnsker a forstd og studere personers mening
eller persepsjon av en situasjon (Silverman, 2010). Vart formal vil veere & bruke intervju for a
innhente kunnskap om Oceaneering sin budsjettprosess og styringssystem. | intervjuer mener
Johannessen, Tufte, and Kristoffersen (2010) at en av fordelene med intervju er at det oppstar
en relasjon og dialog med respondent og moderator, som apner for oppfalgingssparsmal slik

at en kan holde fokus pa den informasjonen som er relevant for studien, i tillegg til at det ikke
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legges noen begrensninger pa intervjuobjektet. En annen fordel med kvalitative undersgkelser
er at man til enhver tid kan endre og revurdere problemstilling, metode og analyse dersom

kunnskap eller en ny oppfatning av problemet endrer seg underveis (Jacobsen, 2005).

Det & avholde intervjuer er derimot en av de mer tid- og ressurskrevende metodene for
datainnsamling. Et intervju varer kanskje en til to timer. Det krever mye av 0ss som forskere
bade med forberedelser og det & ha en viss struktur pa den mengden data som samles inn, men
o0gsa a vere apne til de funn som avdekkes. For & holde en god struktur underveis hadde vi da
delt sparsmalene inn i ulike deler fra teorien slik at vi lettere kunne ha struktur pa svarene vi
fikk. Dette gjorde det ogsa enklere for oss nar vi skulle analysere funnene opp mot teorien

var.

Nar en holder flere intervjuer vil det bety store mengder data, som kan vere utfordrende a
handtere (Jacobsen, 2005). Istedenfor & transkribere alle intervjuene, benyttet vi heller opptak
som verktgy for a lettere kunne jobbe oss gjennom dataen pa en strukturert mate. En fordel
med dette var at vi ogsa kunne lytte til opptakene flere ganger dersom vi hadde behov for det.
| tillegg trengte vi ikke bruke mye tid pa a skrive under intervjuene, som gjorde at vi hadde

bedre tilstedeverelse.

Med feerre respondenter kan det tenkes at et stgrre utvalg ville gitt et bedre resultat, noe som
gjer at man ikke kan konkludere med at utsagnene respondenten kommer med er
representative eller om de oppfyller krav om overfagrbarhet. Dette vil vi komme tilbake til i
kapittel 3.3.

En annen fallgruve i en slik interaksjon er at en ma veere klar over at intervjuer kan ha
pavirkning pa respondenten, noe som er viktig a veere bevisst pa, og ta til etterretning,
underveis i intervjuet og nar en skal analysere funnene i etterkant. Hvorvidt man velger a
stille enten dpne eller lukkede spgrsmal, og hvordan man sa formulerer spgrsmal kan lede

intervjuobjektet.

Videre er det viktig a fa frem at neerhet kan bli en ulempe med tanke pa a innhente ngdvendig
informasjon, da nar relasjon til intervjuobjektet kan fare til at man ikke er helt objektiv i
refleksjon av situasjonen. Dette var vi sveert bevisste pa i og med en av oss er kollega med

samtlige av intervjuobjektene.
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| intervjusituasjonen kan intervjuer som kjenner bade selskap og intervjuobjekt unnga a stille
viktige spgrsmal, da han tror han kjenner svaret. Intervjuobjektet kan ogsa unnlate a gi viktig
informasjon da han/hun antar at svaret er kjent. Vi hadde to tiltak for & redusere effekten av
dette. Farst hadde vi utviklet en intervjuguide med spgrsmal og underspgrsmal. | tillegg var vi

to intervjuere, hvor den ene ikke hadde noe kjennskap til personer og bedrift.

2.2.1 Intervju

Forberedelse og strukturering av intervju

Vi tok utgangspunkt i Bryman og Bell (Bryman & Bell, 2007) sine faktorer som det bar tas
hensyn til nar en skal utforme en intervjuguide. Det farste som er viktig a ta hensyn til er &
plassere emnene i en logisk og strukturert rekkefalge for a gi intervjuet en bedre flyt, og at en
unngar a hoppe frem og tilbake. En annen viktig faktor som er viktig er at man har fokus pa
oppgavens problemstilling og intervjuets formal nar en skal utforme spgrsmal. Slik kan man
faktisk klare a fa tak pa det man leter etter, og man klarer & trekke konklusjoner. Videre bar
man vere bevisst pa sprakbruk, bade i intervjuguiden og under intervjuet, som er tilpasset
intervjuobjektet. En direkter kan for eksempel ordlegge seg annerledes enn noen som jobber
pa et lager. Som nevnt tidligere er objektivitet viktig, og man ma derfor veer bevisst pa a
unnga ledende spgrsmal som kan gi et feilaktig svar. Videre ma en huske a skille mellom
intervjuobjektenes stilling i bedriften, da bade alder, fartstid og karriere ma tas hensyn til nar

en skal analysere funnene.

Det finnes flere grader for strukturering av intervju, alt fra standardiserte sparsmal med faste
svaralternativ til helt apne samtaler hvor en ikke engang benytter seg av intervjuguide, som

vist i figur pa neste side:
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Figur 1: Grad av strukturering i et intervju

(Jacobsen, 2005)

Formalet vart var a identifisere hvordan budsjettprosessen i Oceaneering var i dag, og
avdekke om Beyond Budgeting kunne styrke deres konkurransekraft, og vi utformet derfor
spgrsmal for & avdekke dette. Se vedlagt intervjuguide. Som et ledd i & finne frem til
spgrsmalene ble det tatt utgangspunkt i de 12 utfordringene med tradisjonell budsjettering
identifisert i ”Performance Management and Planning and Budgeting” (Neely, Sutcliff, &
Heyns, 2001) og de 12 prinsippene i Beyond Budgeting (Beyond Budgeting Institute, 2015). |
et intervju som er halvstrukturert bruker man en intervjuguide med de tema som den som
intervjuer gnsker a bygge seg kunnskap om (Bryman & Bell, 2007). Denne fremgangsmaten
gjer intervjueren mer fleksibel til & kunne falge den retningen samtalen tar, og de emner som
kommer opp, i motsetning til andre former for mer lukkede intervjuer (Ringdal, 2001). Vi tok
utgangspunkt i et halvstrukturert intervju, med relativt apne sparsmal slik at respondenten i
starre grad kunne snakke fritt innenfor de ulike temaene. Det som derimot et viktig a merke
seg er at respondentene kan legge starre vekt pa tema som de har starre interesse for og man
kan risikere at det blir mindre fokus og informasjonsdeling om de andre temaene. | og med at
det var enkelt a ta kontakt med respondentene i etterkant for a eventuelt fa mer informasjon
eller oppklare uklarheter valgte vi a ha liten grad av struktur. Fgr intervjuene ble gjennomfart
hadde vi et prgveintervju for a teste sparsmalene og ngdvendige endringer ble gjort far

dybdeintervjuene ble gjennomfart.
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Utvalg

For a sikre at vi fikk input fra sentrale personer i budsjettprosessen i Oceaneering ble
utvelgelsen av respondenter gjort i samarbeid med ansatte i bedriften. De sitter pa kunnskap
om hvem som har relevant informasjon angaende det valgte temaet. Etter hvert av
dybdeintervjuene ble det tatt en vurdering om det hadde kommet opp ny informasjon som

gjorde at vi skulle ta inn flere respondenter.

Respondentene ble kontaktet direkte med muntlig foresparsel om a stille som respondent i et

dybdeintervju. Alle gav positiv tilbakemelding pa dette.

Gjennomfgring

Dybdeintervjuene ble gjennomfart i Oceaneering sine lokaler pa Forus, og hadde en varighet
pa mellom en og halvannen time. Det a foreta intervjuene pa Oceaneering sitt hovedkontor i
Stavanger var bade hensiktsmessig med tanke pa intervjuobjektenes travle dager, i tillegg til
at vi tenkte at de ville veere mest komfortable der hvor de er godt kjent. I falge Jacobsen
(2005) kan faktisk miljg pavirke svar hos intervjuobjekt ved at et ukjent miljg kan gi kunstige
svar hos et intervjuobjekt. Derimot, argumenteres det for at et kontor kan vare forstyrrende,
da intervjuobjektet er pa jobb og kan fale ansvar for a svare pa telefoner eller andre
henvendelser underveis. Vi hadde ingen utenforstaende forstyrrelser under vare intervjuer, og
opplevde det kun positivt i og med at vi var i umiddelbar narhet til for eksempel dokumenter

eller presentasjoner vedkommende ville vise 0ss underveis.

Intervjuet var inndelt i flere deler, hvor ferste del var en introduksjon av oss selv, oppgaven
og formalet med intervjuet. Deretter gikk vi i gang med noen enkle spgrsmal om
intervjuobjektet for & fa gang pa samtalen, for vi beveget oss videre med apne spgrsmal om
budsjetteringsprosessen. Vi hadde klargjort noen overordnede spgrsmal og flere
underspgrsmal til hvert tema. For & gjennomfare et vellykket intervju er intervjuerens
oppfersel vesentlig. Ved a veere godt forberedt og opplest pa temaet vil en kunne bidra til at
intervjuobjektet apner seg mer, og en er ngdt til & etablere tillit hos dem man snakker med. Vi
holdt oss stort sett til det planlagte oppsettet, men kunne trekke inn spgrsmal fra andre tema
nar det var naturlig i samtalen. Det ble ogsa stilt sparsmal som ikke var en del av
intervjuguiden nar det var ngdvendig a innhente mer detaljert informasjon. Denne type
fleksibilitet sies a vaere en av fordelene med kvalitativ metode, da det gir oss mulighet til & fa
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relevant informasjon om temaer vi ikke hadde tenkt over pa forhand. Etter at intervjuet var
ferdig hadde vi en rask gjennomgang av det vi vurderte som de viktigste funnene i intervjuet,
for & sikre at vi hadde forstatt dette riktig. En bekreftelse fra intervjuobjektet er med pa a gke
reliabiliteten til funnene. Nar vi hadde strukturert de innsamlede dataene begynte vi &
analysere funnene. Under analyseringen gnsket vi a avdekke meninger, arsaker og problemer
som kunne hjelpe oss til & besvare var empiriske problemstilling.

2.3 Evaluering av datamateriale

Det vil alltid veere svakheter og usikkerhet som en ma ta hensyn til i en utredning, og et
sentralt spgrsmal er hvor godt data representerer virkeligheten. Det vil av den grunn vere
viktig a evaluere de metodiske valgene og kvaliteten pa forskningen (Johannessen et al.,
2010). Validitet og reliabilitet i empirisk forskning er mater 4 vurdere paliteligheten i en
forskningsprosess, fra begynnelse til slutt. Hvorvidt var problemstilling avdekker det vi tok
sikte pa a avdekke, om var datainnsamling har gitt oss de data vi trenger for & besvare var
problemstilling, og om var analyse av datamaterialet er gjennomfart pa en palitelig mate.
Reliabilitet og validitet er noe som tradisjonelt vurderes i kvantitative metoder, men det har
kommet frem at forskere som arbeider med kvalitativ forskning har veert kritiske til a bruke

dette som kvalitetskriterier (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2008).

Johannessen et al. (2008) benytter palitelighet, troverdighet, overfarbarhet og
overensstemmelse som alternative begrep til validitet og reliabilitet, og det er disse fire

begrepene vi vil ta utgangspunkt nar vi skal evaluere vart datamateriale.

Overfgrbarhet sier 0ss noe om resultatene kan kopieres til liknende fenomen og er spesielt
relevant i kvalitativ forskning. Siden det er vanskelig & generalisere populasjonen ved
kvalitative metoder vil malet heller veere a tolke opplysninger, lage beskrivelser og
forklaringer som er realiserbare i andre sammenhenger. Leseren kan pa den maten selv
vurdere ut fra den informasjon som kommer frem, om konklusjonen kan brukes i andre
situasjoner eller sasmmenhenger (Ryen, 2002). Funnene vi har kommet frem til gjennom
intervjuene og analysen er stort sett rettet spesifikt mot Oceaneering og divisjonen vi har
valgt. Det som kom frem under intervjuene og av var analyse kan i noen grad overfares til

ulike enheter og avdelinger i Oceaneering, enten det foreligger ulik eller lik praksis for
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gkonomistyring. | tillegg vil andre organisasjoner med samme ledelsesstruktur, enten i samme
bransje eller pa samme stgrrelse kunne dra nytte av den forskningen som fremlegges. Det er
derimot viktig a poengtere at en ikke kan generalisere funnene som representativt for

populasjonen ved & kun analysere et enkelt selskap/case.

Undersgkelsens palitelighet og troverdighet ma ogsa overveies. Dette er ikke like enkelt i en
kvalitativ setting, 1 og med det ikke finnes en standardisert datainnsamlingsteknikk og at
ingen andre kan kopiere undersgkelsen og fa ngyaktig like svar. Det som gir grunnlag for
palitelighetsvurdering er hvilke data som brukes, hvordan de er samlet inn og hvordan man
har bearbeidet informasjonen. Dette skal kunne vurderes ved at vi har gjort grundig rede for
prosessen, slik vi har gjort i metodekapittelet, hvor vi har beskrevet hele intervjuprosessen i
detalj. Undersgkelsens troverdighet handler om undersgkelsens gyldighet/relevans, og om
undersgkelsen representerer det den skal og det som vi har til hensikt & male. En mate a gke
undersgkelsens troverdighet pa er a tilbakefare undersgkelsens funn og analyser til
respondentene for godkjenning. For a ivareta troverdigheten i var oppgave gikk vi gjennom
det vi ansa som de viktigste funnene med respondentene rett etter intervjuet for a forsikre oss
om at vi hadde tolket svarene riktig. Siden vi er to stykker som har gjennomfgart forskningen

kan dette ogsa tenkes a gke grad av validering underveis i var oppgave og analyse.

Overensstemmelse betyr at funnene er i samsvar med resultat av forskning, og ikke av
forskerens subjektive antakelser (Johannessen et al., 2008) (Johannessen et al., 2010) En
mate 4 oppna overenstemmelse i var oppgave er og til enhver tid gjare rede for det vi gjer i
forskningsprosessen, og a kritisk vurdere og dokumentere eventuelle avvik opp mot egne

antakelser og meninger som kan pavirke var tolkning.
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3.0 Teori og rammeverk for analyse

Formalet med dette kapittelet er & gi en teoretisk referanseramme for oppgaven, definere
sentrale begrep og presentere det teoretiske grunnlaget oppgaven bygger pa. Teorien

presentert vil veere utgangspunktet i var videre utredning.

Farst vil vi gi en kort beskrivelse av de faktorer som har hatt betydning for utviklingen innen
gkonomistyring frem til i dag og litt om dagens markedssituasjon. Videre vil vi beskrive den
tradisjonelle gkonomistyringen og bruk av budsjettering som verktay, og kritikken knyttet til
dette. I lys av kritikken vil teori til Beyond Budgeting bli presentert som en alternativ

malstyring, med utgangspunkt i tolv prinsipp som vi vil komme narmere tilbake til i kapittel

3.3.1 12 Prinsipper innen Beyond Budgeting.

3.1 Bkonomisk styring i utvikling

Historisk sett har den tradisjonelle styringsmodellen basert pa budsjett blitt brukt og utviklet i
over 100 ar, og de fleste virksomheter har basert seg pa dette som verktgy. Av enkelte hevdes
det til og med at desto mer detaljert, desto mer ngyaktig og bedre informasjon vil en ha for a
fatte en beslutning (Heskestad, 2014). | falge Wallander (1999) finnes det to hovedtyper av
antagelser vi kan ta for a spa fremtiden. Den farste antakelsen er at fremtiden blir som
fortiden. Vi ser altsa pa historikken, og antar at fremtiden vil bringe det samme. Den andre
antakelsen er at fremtiden vil ta oss tilbake til en normal tilstand igjen, altsa slik den var far

neaer fortid.
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Figur 2: BNP for Norge 1830-2013 i faste priser (milliarder 2005-kroner).

(Grytten, 2004)

Ser vi pa den gkonomiske utviklingen vi har hatt i Norge de siste 100 arene er det lett & forsta
at dette er metoder som har blitt brukt, da vi har hatt en eksponentiell vekst over lang tid.
Utfordringen kommer nar vi opplever uro i markedet, og den jevne utviklingen stopper opp.

Vi kan ikke lenger se i bakspeilet for & estimere noe om fremtiden.

Basert pa kritikk av nytteverdien av eksisterende styringssystemer har na flere virksomheter
rettet sin oppmerksomhet mot a finne alternative lgsninger til det vi i dag kjenner som
tradisjonell gkonomistyring. Med markedets raske utvikling, og styringssystemets manglende
dynamikk, har et behov for gkt forskning innen styringssystemer oppstatt, og et gkt behov for

innovative alternativer er mer i fokus na enn noen gang (Bjgrnanak, 2010).

Debatten om styringssystemets relevans ble innledet allerede pa 80-tallet da de amerikanske
professorene Thomas H. Johnson og Robert S. Kaplan ga ut boken ”Relevance Lost — The
Rise and Fall of Management Accounting”. Boken satte det tradisjonelle bruk av budsjett pa
prgve og tok for seg hvorvidt den tradisjonelle gkonomistyringen hadde mistet sin relevans
basert pa argumentet at datagrunnlaget som ble produserte ikke var relevant informasjon for
beslutningstakeren, da informasjonen kom for sent til at man kunne reagere i henhold til den.
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Informasjonen ga ikke godt nok underlag for strategiske beslutninger om hva som skulle
produseres, hvordan det skulle produseres og til hvilken pris det skulle selges. Systemene
kunne heller ikke gi en presis evaluering av virksomhetens prestasjon, hva man faktisk tjente
penger pa, eller hva som burde vektlegges for a kunne effektivisere prosesser og gke
konkurransefortrinn. Kritikken den gang var ikke rettet direkte mot budsjett, men mot
styringssystemet generelt. Boken ville vise seg a gi et sveert betydningsfylt paradigmeskifte
innen faget (Bjgrnanak, 2010). Kjernen i debatten til Johnson og Kaplan var a belyse at
utviklingen av dagens tradisjonelle gkonomistyring ikke samstemte med den raske

utviklingen ellers i verden;

“Corporate management accounting systems are inadequate for today's environment. 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 of managers”(Johnson & Kaplan, 1991)

Sammenlignet med debatten den gang, er debatten i dag mer en konsekvens knyttet direkte til
svakheter ved bruk av tradisjonell budsjettering. Argumentene er hovedsakelig de samme,
hvor en kritiserer budsjetter for a veere lite tilpasset markedets utvikling og uforutsigbarhet.
Som et resultat av disse argumentene har det i etterfalgende ar kommet flere alternative
styringsverktagy, som eksempelvis balansert malstyring, kundelgnnsomhetsanalyser,

rullerende prognoser, aktivitetsbaserte kalkyler og Beyond Budgeting (Bjgrnanak, 2010).

3.1.1. Et marked i endring

Markedet for oljeservice-selskap i Stavanger-regionen har endret seg dramatisk de siste to
arene. Jevnt hgy oljepris over flere ar har fart til det Norsk Petroleum kaller for
"ekstraordinart hgyt aktivitetsniva” med hgy vekst i investerings- og driftskostnader. Nar
oljeprisen begynte a falle i juni 2014 fikk dette store falger for flere omrader.
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Figur 3: Grafen er hentet fra dn.no og viser utviklingen i oljepris i dollar fra april 2011 til
april 2016.

(dn.no, 2016)
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Figur 4: Grafen viser totalkostnader pa norsk sokkel fordelt pa kategori. Historiske tall for
2010-2015 og prognoser for 2016-2020.

(NORSKPETROLEUM.NO, 2016)
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Fallende oljepris far direkte fglger for investeringer og andre kostnader pa norsk sokkel. Som
vi kan se pa grafen over, starter dette med en svak nedgang i investeringer fra 2013 til 2014,
og fortsetter med en kraftig nedgang fra 2014 til 2015.

Dette far ogsa stor innvirkning pé valuta. Den norske kronen svekker seg kraftig mot de store
valutaene i verden. Her presentert med NOK mot EURO og NOK mot USD.

10,00

5.00

8.00

7.00

.00

5?[][] : H H H H
20M 2012 2013 2014 2015 2016

Figur 5: NOK mot USD i perioden april 2011 til april 2016

(dn.no, 2016)
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3.2 Budsjettering og budsjettkritikk

Budsjettering er ansett som en selvfalgelighet og n&ermest en vedtatt sannhet som er sa
innarbeidet i de fleste virksomheter, at det er for de fleste neermest umulig & vere foruten
(Bogsnes, 2009). Budsjettets hensikt kan defineres som: “A budget is a detailed plan which
sets out, in money terms, the plans for income and expenditure, in respect of future period of
time” (Weetman, 2006) s. 563

3.2.1 Tradisjonell budsjettering

Tradisjonell budsjettering har blitt praktisert som et styringsverktay siden tidlig pa 1900-
tallet, med et formal om & gi ledere gkt oversikt over kostnader og kontantstram, og er ogsa i
dag en av de viktigste metodene for & styre organisasjoner. Budsjettering er i falge Hope and
Fraser (2003) "a performance management process . Prosessen innebarer en systematisk
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maling og kontrollering av malsetninger, belgnning, handlingsplaner og ressursallokering. |
falge Hoff (2009a) er det en tallbasert oversikt for en handlingsplan i en gitt periode. For de
fleste virksomheter er budsjetteringsprosessen en arlig, omfattende og sveert tidkrevende
rutine. Ved budsjettering er de fleste av den oppfatning at det vil danne en forstaelse innad i
organisasjonen og gi ledelsen kontroll over organisasjonens divisjoner og enheter (Goode &
Malik, 2011). Hoff (2009b) beskriver budsjettets flere formal og at prosessen ivaretar blant
annet planlegging, koordinering, kommunikasjon, definering og delegering av ansvar,
motivering, allokering av ressurser og oppfalging og kontroll. Budsjettet har et
planleggingsmotiv ved a fastsette bade mal, delmal, handlingsplaner og aktiviteter som er en
vesentlig del av prosessen brutt ned i alle de ulike nivaer i virksomheten. Planene kan variere
fra de ulike avdelinger, men hensikten er at alle skal bidra til virksomhetens overordnede mal.
Budsjettering tilrettelegger koordinering mellom de ulike nivaer i en bedrift for a sikre at det
er en sammenheng og at alle avdelinger styres i samme retning. Budsjettprosessen vil
kartlegge disse sammenhengene og legge grunnlaget for at de funksjonelle, ressursmessige og

tidsmessige planene koordineres.

En vel vurdert budsjetteringsprosess favner bedrifters medarbeidere pa ulike niva og
avdelinger, og kan vere et godt redskap for a skape god kommunikasjon pa tvers av

organisasjonen.

Klargjgringen av de funksjons-, ressurs- og tidsmessige sammenhengene i budsjettet gjar det
lettere & definere ansvar og delegere gjennomfgringen av budsjettets planer videre i

organisasjonen til enkeltpersoner og avdelinger.

Det a delta i budsjetteringsprosessen, fa myndighet og ansvar og ta en del i a forme bedriftens
fremtid vil for medarbeidere kunne gi gkt grad av eierskap til planer og mal, samt styrke

motivasjonen blant de ansatte.

Sammen med kartlegging av bedriftens samlede ressurser og underliggende analyser vil
budsjettet, gjennom en ressursallokering, sikre at de knappe ressursene blir fordelt i henhold
til bedriftens beste.

Skal et budsjett brukes aktivt, og gi mening som styringsverktay, er kontroll og kontinuerlig
oppfelging avgjgrende. Bedriften kan da gjennomfare avviksanalyser mot det som farst var
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forutsatt. Dette kan vaere bade positive og negative avvik over det som ikke har skjedd i
henhold til forutsetningene, og en vil kunne iverksette tiltak mot de stgrre avvikene.

3.2.2 Kritikken mot budsjettering

McGregor (1987) hadde en teori pa 1960-tallet, kalt Teori X der han hevdet at mennesker
generelt har lave ambisjoner, ikke tar ansvar eller initiativ, og trenger klar og tydelig
kommando. Teorien pastar videre at mennesker ma kontrolleres, overvakes og vil kun yte ved
hjelp av et ytre press og en ytre motivasjon. Etter andre verdenskrig hadde organisasjoner et
syn som kunne samsvare med denne form for menneskesyn. Siden den gang har det veert en
stor utvikling innen ledelse og motivasjonsteori, og allerede pa 1960-tallet kritiserte
McGregor selv det at virksomheter ikke utnyttet de ansattes fulle potensial, som dannet
grunnlag for Teori Y. Dette er noe av det som danner bakteppet for skiftning av syn pa den
tradisjonelle gkonomistyringen. I motsetning til Teori X motiveres mennesker i Teori Y av
ansvar og det a utgjare en forskjell, og vil yte mer ved en indre motivasjon. For Teori X
passer bruk av tradisjonell budsjettering, mens en derimot har sett at moderne virksomheter

har et behov for et alternativt styringsverktgy (Bogsnes, 2009).

Videre kom oljekrisen, mot slutten pa 70-tallet, som antydet stor uforutsigbarhet og
usikkerhet i flere markeder. Dette var ogsa betydningsfullt for synet pa budsjett som
planleggingsverktay da en fikk oppleve hvor vanskelig det var a forutse hendelser som denne

(Bergstrand, 2009). Dette skapte stor misngye mot budsjett som styringsverktgy.

Jan Wallander, tidligere administrerende direktegr av den Svenska Handelsbanken, har
beskrevet budsjett som ikke bare et slgseri med ressurser, men noe som kan vere direkte
skadelig (Wallander, 1995). En rekke studier og artikler har blitt publisert i forbindelse med
budsjettets relevans og kritikk. 1 2001 ble en omfattende studie utfgrt hvor 12 hovedpunkter

ble identifisert som de mest vesentlige problemene ved budsjettering (Neely et al., 2001);

1. Budsjetter tar for mye tid, og koster for mye a utarbeide.

2. Budsjetter begrenser reaksjonsevne og fleksibilitet, og er ofte en barriere til endring.
3. Budsijetter er sjelden strategisk fokusert, og er ofte motstridende.

4. Budsjetter skaper lite verdi, spesielt gitt tiden det tar a utarbeide dem.

5. Budsjetter er konsentrert rundt kostnadsreduksjon, og ikke verdiskapning.
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6. Budsjetter styrker vertikal makt og kontroll.

7. Budsjetter reflekterer ikke de fremvoksende nettverksstrukturene organisasjoner
adopterer.

8. Budsjetter oppmuntrer spill” og pervers oppfarsel.

9. Budsjetter blir utviklet og oppdatert for sjelden, ofte arlig.

10. Budsjetter er basert pa urealistiske forutsetninger og gjetninger.

11. Budsjetter forsterker avdelingsbarrierer, istedenfor & oppmuntre kunnskapsdeling.

12. Budsjetter gjar at folk feler seg verdilgse.

Basert pa disse hovedpunktene har en videre laget fem hovedgrupper for a gi en bedre
oversikt og for a gjegre det enklere og analysere disse. De ulike gruppene er knyttet opp mot de
ulike formalene knyttet til budsjett, og forklarer hvordan de ulike gruppene gjer at budsjettet

mister sin relevans og formal;

Budsijettet er ikke knyttet til strateqi

En vesentlig feil med budsjetteringen er at det er lite sammenheng mellom bedrifters budsjett
og strategi. | flere bedrifter fremstilles strategi og budsjett ofte i to ulike prosesser. Ofte blir
det ledelsen pa det gverste niva som utarbeider de langsiktige strategiske planene, mens resten
av organisasjonen fokuserer pa kortsiktige operasjonelle mal og “business as usual”. Dette
farer til at de kortsiktige og langsiktige planene gar egne veier, og ikke ngdvendigvis i samme
retning, og uavhengig av den overordnede strategien (Hoff, 2009b), (Hansen, Otley, & Stede,
2003). Budsjettet gjenspeiler den organisatoriske strukturen i organisasjonen. Dette farer til at
den enkelte avdelings prestasjon blir malt opp mot sin egen del av organisasjonen, og ikke

mot den overordnede strategien.

Budsjettet farer til sentraliserte oq lite fleksible organisasjoner

Budsjettet utvikles ofte av den sentrale ledelsen, som setter dagsorden og holder kontroll
over hva som skijer, og hva som skal skje i en organisasjon. Et av budsjettets formal er a
utvikle malsetninger for ulike resultatenheter for a sikre at de kan drives desentralisert
(Bergstrand, 2009). Nar budsjettet og malene blir besluttet sentralt, kan dette fore til at

malsettingshiten av budsjettarbeidet ikke bidrar til 2 muliggjgre desentralisering, men heller
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motsatt (Rickards, 2006). En slik sentralisert kontroll av budsjettet kan ogsa fare til at
underliggende sammenhenger og nettverk i organisasjonen blir undergravd (Neely et al.,
2001), og budsjettet blir lite egnet til & klargjare delegering og ansvarsforhold utover i

organisasjonen.

Budsjettet har ugnskede effekter pa en organisasjons ansatte

Budsjettet kan anses som en kontrakt som underordnede i en organisasjon forpliktes til &
falge, noe som ogsa monitoreres og som en blir malt pa. Dette kan fare til "spill med tall” og
ugnsket adferd bland underordnede. Et krav om ungdvendig mye ressurser er noe som kan gi
et skjevt bilde: en antar at en vil fa mindre, sa en ber om mer enn det man trenger i
utgangspunktet for a sikre seg. | tillegg gnsker en alltid & bruke opp budsjettet slik at en ikke
far disponert mindre penger ved neste ars budsjett. Budsjettet blir ikke bare et tak, men ogsa
et gulv. Det & treffe budsjettet blir malet i seg selv (Hope & Fraser, 2003).

| organisasjoner som bruker budsjettet som styringsverktgy vet de ansatte at deres
prestasjoner vil bli malt opp mot de budsjetterte tallene. Det hevdes at ansatte vil forhandle
seg til prestasjonsmal som de er sikre pa & na. Dersom de lykkes med dette, vil de ha lavere
mal a strekke seg etter, noe som bidrar til at organisasjonen ikke far den fremgangen den
ellers kunne hatt (Hoff, 2009b). Bogsnes (2009, p. 129) henviser i denne sammenheng til

Avristoteles sitt utsagn om malsetting:
’Our problem is not that we aim too high and miss, but that we aim too low and hit.”

Wallander (1995) argumenterer for at ansatte kan oppfatte budsjettet som et maktverktgy som
de bruker energi pa a tilpasse seg til, isteden for & jobbe mot malene. Hope and Hope (1997)
poengterer at budsjettmalene i noen tilfeller kan virke sveert pressende pa ansatte. Presset

knyttet til maloppnaelse kan fales sa sterkt at de gnsker & oppna malene for enhver pris.

Effektiv bruk av allokerte ressurser, for eksempel i form av lave kostnader, kan oppfattes som
en indikasjon pa at behovet for ressurser er mindre enn faktisk tildeling. Felgelig kan
reduserte kostnader fare til lavere ressurstildeling i neste periode. Dette kan fare til at
avdelinger med ubrukte bevilgninger velger a gjennomfgre oppgaver som egentlig ikke er
ngdvendige, for & unnga a ha ubrukte bevilgninger ved slutten av budsjettaret (Bergstrand,

Bjgrnenak, & Boye, 1999). Ifalge Flynn (1990) farer dette til at hovedfokuset blir pa a
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minimere avvik, og at dette kan ga pa bekostning av god utnyttelse av ressurser og fare til at
den enkelte avdeling har sin egen agenda for a na malet, og for a fa tildelt nok ressurser fra
budsjettet (Hope & Hope, 1997).

Budsjettet mister fort sin relevans

Bedrifter i konkurransepregede markeder med hgy grad av uforutsigbarhet er avhengig av a
tilpasse seg omgivelsene pa en dynamisk mate for & oppna lgnnsomhet. Ved tradisjonell
gkonomistyring far lederne ikke ngdvendig spillerom og fleksibilitet og er ikke i stand til &
handtere omgivelsene (Hope & Fraser, 2003). Videre trekker Bergstrand frem at budsjettering
kan gi uheldige konklusjoner i organisasjonen og fastlaste beslutninger. Budsjettet som
styringsverktgy mister fort sin relevans siden det er basert pa historiske tall, men det likevel
skal hjelpe oss med fremtiden (Hansen et al., 2003). Budsjettet vil vise en utvikling over hva
som har skjedd historisk sett og ikke hva som skjer i tiden fremover. Nar grunnlaget for neste
periodes budsjett er basert pa at fremtiden er ventet a bli som i dag, blir altsa budsjettet i
teorien basert pa en tro om at neste ar vil ha samme utvikling som et normalar (Wallander,
1995). Uforutsigbare markeder innebarer at forutsetninger og utgangspunkt kan endres fort,
og da vil budsjettet fort veere ubrukelig. Budsjett egner seg ikke til starre endringer og vil da
fore til at ogsa bedriften selv ikke egner seg til dette (PriceWaterhouseCoopers, 2007) .

Et av budsjettets formal er a sette mal og bidra til planlegging, noe som videre har konsekvens
for allokering og koordinering, samt oppfelging og kontroll. En bedrift kan ikke forklare
arsak-virkning forhold, nar forutsetningene endres fortere enn planer og mal. Og planene og
malsetningene har mistet sin relevans, lenge far oppfalging og kontrollering finner sted. Nar
organisasjonene har en oppfattelse om at denne historiske utviklingen vil fortsette det neste
aret, gir budsjettet en falelse av falsk trygghet. Til tross for bevisstheten rundt at
driftsgrunnlaget raskt kan endres, ignoreres dette i ssken mot a kontrollere organisasjonens
utvikling (Hoff, 2009b; Wallander, 1995). Nar budsjettet barer preg av et hgyt
detaljeringsniva, gir det et inntrykk av at det inneholder informasjon av hgy kvalitet. Detaljert
informasjon er hensiktsmessig for a beskrive dagens situasjon, eller historien, for & gi en god
forstaelse av hendelser som oppstar. Det er ikke hensiktsmessig & bruke detaljert

styringsinformasjon om fremtiden (Bogsnes, 2009). Hayt detaljeringsniva kan i falge
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Bergstrand et al. (1999) ogsa fare til usikkerhet blant de ansatte siden beregningene som

ligger til grunn for budsjettet raskt blir utdaterte.

Budsjettet koster for mye

Detaljer og tallknusing gar pa bekostning av verdiskapende aktiviteter (Hope & Fraser, 2003).
Budsjetter tar for mye tid, for mye ressurser, og koster simpelthen for mye i forhold til den
verdien de gir tilbake til organisasjonen (Jensen, 2003). Dersom budsjettet kunne blitt gjort
raskere for mindre ressurser, kan det tenkes at denne kritikken ville ha svunnet hen, da den
ikke sier noe om grunnleggende feil ved selve budsjetteringen. Bogsnes (2009) trekker frem
at budsjetteringsprosessen legger store beslag pa ressurser i organisasjonen, uten at det
ngdvendigvis gir nyttig styringsinformasjon om fremtiden. I1fglge Bogsnes er dette et av de
starste problemene knyttet til budsjetteringsprosessen. Utarbeidelsen av budsjettet kan veere
en langvarig prosess som gar over flere maneder. Dersom prosessen starter tidlig, kan den ga
pa bekostning av at viktigere oppgaver i organisasjonen ikke far tilstrekkelig prioritet (Hoff,
2009b). Bogsnes (2009) kaller dette et effektivitetsproblem. Dette inneberer at
organisasjonen bruker for mye tid pa a utarbeide budsjettet i detalj, i den tro at det vil gi gkt

kontroll pa den fremtidige utviklingen.

3.3 Beyond Budgeting
Definisjon:

’Beyond Budgeting’ means beyond command-and-control toward a management model that
is more empowered and adaptive. Beyond Budgeting is about rethinking how we manage
organizations in a post-industrial world where innovative management models represent the
only sustainable competitive advantage. It is also about releasing people from the burdens of
stifling bureaucracy and suffocating control systems, trusting them with information and
giving them time to think, reflect, share, learn and improve. Above all it is about learning how
to change from the many leaders who have built and managed ‘Beyond Budgeting’

organizations ”. (Beyond Budgeting Institute, 2015)
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Beyond Budgeting har de siste ti-arene vokst frem som et opprer mot tradisjonell styring.
Filosofien handler ikke bare om a kvitte seg med budsjettene, men a endre ledelsen av

virksomheter fra en rigid og tidsbegrenset styring til en mer smidig styringsmodell.

Beyond Budgeting er, sammenlignet med andre styringsmodeller, fortsatt et relativt nytt

konsept, men man ser at interessen har tatt seg opp de siste arene.

Det trekkes spesielt frem to pionerer innen Beyond Budgeting. Farste pionér er Jan
Wallander, som i 1970 overtok som administrerende direktar i den Svenska Handelsbanken.
Hans farste og viktigste tiltak som nyansatt var a fjerne budsjetter fra bedriften. Wallander
fikk inspirasjon fra sitt tidligere arbeid med prognoser, og hadde sett hvor usikre disse var.
Prognoser tar i stor grad utgangspunkt i historiske trender, og forutsetter at disse ogsa vil veere
gjeldende i fremtiden. Bruker vi mye tid pa & analysere historien vil dette ta fokus og ressurser
fra det som virkelig betyr noe, nemlig hva som vil skje i fremtiden. Et godt eksempel pa dette
er dagens oljepris. Fra 2012 til juni 2014 hadde vi en oljepris pa mellom 100$ og 130$ (dn.no,
2016). Farste halvdel av 2015 hadde vi en oljepris pa mellom 45$ og 65$ (dn.no, 2016). Vi
kan da enkelt forsta at prognoser og budsjetter som bygger pa historisk data vil veere

verdilgse, og fare til at feil beslutninger vil kunne tas.

For a motivere de ansatte innfarte Wallander langsiktige bonusavtaler, hvor de
organisatoriske enhetene hadde mal knyttet opp til kostnader i prosent av inntekter. Dette
maltallet ble sasmmenlignet bade med andre enheter og med egen enhet over tid. Ser vi
historisk i den Svenska Handelsbanken har de hatt en avkastning pa egenkapital langt over
gjennomsnitt for andre banker i en periode pa over 40 ar. En av de viktigste forklaringene pa
dette er kostnadseffektiviteten, som har veert 25 % bedre enn gjennomsnittet for bransjen
(Bjernanak, 2010).

Til tross for bra resultater fikk hans metoder ikke mye oppmerksomhet fgr han i1 1994 gav ut
boken “Budgetet — et onddigt ont” Fem ar senere kom han med en ny artikkel i

Scandinavian Journal of Management (1999).

Den neste pioneren som ofte trekkes frem innenfor Beyond Budgeting er norske Bjarte
Bogsnes. Han startet farst med Beyond Budgeting i Borealis pa 1990-tallet, og har fortsatt
med dette i Statoil. 1 2009 kom han med boken ’Beyond Budgeting: Unlocking the

Performance Potential’’, som har veert et viktig bidrag for Beyond Budgeting.
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Nar Bjarte Bogsnes begynte a legge om styringen av Borealis tidlig pa 1990-tallet, var ikke
Beyond Budgeting et kjent konsept. Konseptet kom farst noen ar etter, som et resultat av
arbeidet til Jeremy Hope og Robin Fraser. Bjarte Bogsnes forteller i boken sin at han i 1996 sa
en annonse i UK People Magazine, hvor de sgkte etter bedrifter som jobbet med alternative
lgsninger til tradisjonelle budsjetter. Pa denne maten kom Hope og Fraser i kontakt med flere
aktarer som jobbet med dette, og aret etter etablerte de Beyond Budgeting Round Table med
40 medlemsbedrifter (Bogsnes, 2009).

Beyond Budgeting Round Table er i dag en stor medlemsdrevet organisasjon hvor
medlemmene kan dele erfaringer og lere av hverandre. Bogsnes trekker frem apenheten
mellom medlemmene som en av de store fordelene med organisasjonen. Deltakerne utveksler
informasjon via case-studier, presentasjoner og diskusjoner, og medlemsmassen bestar av alt
fra bedrifter som driver Beyond Budgeting fullt ut, og bedrifter som bare vurderer om dette er

en bra lgsning for dem.

3.3.1 12 prinsipper innen Beyond Budgeting

Beyond Budgeting Institute har gjennom 12 ar studert bedrifter som har forlatt styring og
kontroll, og basert pa "best practice” identifisert 12 prinsipper. Av erfaringer som kom frem
viste det seg at budsjettet var kun én del av et sterre systematisk problem. Lasningen var
derfor ikke ett verktay eller en spesifikk prosess til a erstatte budsjettet direkte. Et sett av
lederskapsprinsipper ble satt sammen hvor de farste seks prinsippene danner et rammeverk
for & overfare ansvar til farstelinjepersonell. Tanken bak dette er a gjgre dem i stand til a
reagere raskt pa ny informasjon, og en ansvarliggjering pa kontinuerlige forbedringer. De
neste 6 prinsippene bygger pa prestasjonsstyring av de samme teamene. De totalt 12
prinsippene er ment som en helhetlig modell, og ikke forslag til tiltak hvor man kan plukke ut

de elementene som passer bedriften best.

De 12 prinsippene har blitt revidert og endret over tid, men innhold og mening i hvert av
punktene er den samme. Videre i oppgaven har vi valgt den form og rekkefglge Bjarte

Bogsnes presenterer i boken ”Implementing Beyond Budgeting” fra 20009.
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De 12 prinsippene er som falger:

Ledelsesprinsippene

1.
2.

Kunder: Fa fokuset over pa kunden, ikke pa hierarkiske relasjoner

Organisasjon: Organiser en slank nettverksstruktur av ansvarlige team, ikke sentraliser
oppgavene

Ansvar: Alle ma tenke og handle som ledere, ikke bare fglge planen

Selvstendighet: Gi teamene frihet og evne til  handle, dropp detaljstyringen

Verdier: Styr etter noen fa enkle og klare verdier, mal og grenser, ikke detaljerte regler
0g budsjetter

Apenhet: Arbeid for &pen informasjonsflyt for selvstyring, ikke begrens den hierarkisk

Prosessprinsippene

7.

10.

11.
12.

Mal: Sett ambisigse mal rettet mot relativ forbedring, dropp de faste
budsjettforhandlingene

Belgnning: Evaluer og belgnn felles suksess basert pa relative prestasjoner, ikke pa
bakgrunn av budsjettmalene

Planlegging: Gjer planleggingen til en kontinuerlig og inkluderende prosess, ikke en
arlig fra toppen og ned”-operasjon

Kontroll: Baser kontrollen pa relative indikatorer og trender, ikke pa
uoverensstemmelse med planen

Ressurser: Alloker ressursene nar behovene oppstar, ikke gjennom det arlige budsjettet

Koordinasjon: Koordiner handlinger dynamisk, ikke gjennom arlig budsjettering

Prinsipp 1: Kunder

Fa fokuset over pa kunden, ikke pa hierarkiske relasjoner

Nar et budsjett er utarbeidet kan hver enkelt se hva som forventes for neste ars prestasjoner og

som beskrevet tidligere bruker toppledelsen budsjettet med formal om a planlegge, koordinere

og kontrollere blant annet produksjon, inntjening og kostnader — noe som bade er tungrodd og

kostnadskrevende (Hope & Fraser, 2003). Det at en bruker salgsmal og ikke kundeverdier,

farer til at beslutninger blir basert pa disse malene og ikke kundens beste. Det endelige
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regnskapet sammenlignet mot budsjett er det bedriften vurderer sine presentasjoner pa ved ars
slutt. Beslutninger som da er blitt tatt for & nd malene satt av toppledelsen er ikke
ngdvendigvis basert pa det som er til starst verdi for kunden. Avstand mellom ledelsen og de
som jobber tettest med kunden og som kjenner kunden best blir for stor. En konsekvens av
dette er at man kun har fokus pa det som blir malt og tar beslutninger deretter, og mindre
fokus pa alt som ikke blir malt, men som kanskje er sveert betydningsfullt for bedriften; "What
gets measured, gets done. What is not measured, tends to be ignored (Pfeffer & Sutton,
2000).Videre kan dette fare til situasjoner eller tiltak som ikke er til verken kundens eller
bedriftens beste. Dette forsterkes ogsa nar bonus og belgnning er knyttet opp mot budsjettmal,
noe vi kommer tilbake til i prinsipp 8.

Det & veere kundeorientert og ha et kontinuerlig kundefokus er viktigere enn noen gang. @kt
globalisering har fart til starre konkurranse og atskillig mer krevende kunder enn far. Dette
forer til at det & veere kundeorientert er en sveert avgjgrende suksessfaktor for & oppna
konkurransefortrinn og for & overleve (Woodruff, 1997). Det finnes flere teorier pa hvordan
en organisasjon pa best mulig mate skal oppna kundetilfredshet. | Japan tror man for
eksempel at ngkkelen for a fa tilfredse kunder ligger i det & sette sine ansatte fgrst, fordi man
mener at ansatte som er forngyde vil gi bedre kundeservice og oppna forngyde kunder (Aune,
2007).

Beyond Budgeting tar for seg viktigheten med kundefokuset og ”kunden farst” prinsippet. For
at prinsippet skal fungere i praksis ma en organisasjon veere organisert slik at en raskt kan
finne de beste lgsningene for kundene. Dette innebarer at bedriften ma jobbe tett pa kundene,
og til enhver tid kunne hente ngdvendige midler uten at det tar for lang tid eller at en ikke har
laste ressurser og midler som gjer det vanskeligere til & kunne levere. Dette krever tett
samarbeid bade internt i bedriften og eksternt sammen med kunde for og virkelig & forsta
kundens behov, for & sa kommunisere dette innad i bedriften, noe som er essensielt for a
kunne fa forngyde kunder (Woodruff, 1997). Ahlsell, er et eksempel pa en bedrift som jobber
etter dette prinsippet. De er organisert pa en mate som gir de enkelte avdelinger mulighet til &
gjare det de ma for a pa best mulig mate mgte kundens behov (Hope & Fraser, 2003).
Ngkkelen er at team, prosjekt, og avdelinger er organisert med en sammensetning av flere

mennesker med ulike roller og funksjoner som har ansvar for resultatene, som farer til at
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kunnskap og erfaring effektivt overfagres pa tvers av organisasjonen og at de klarer & mgte

kundens behov.

Prinsipp 2: Organisasjon

Organiser en slank nettverksstruktur av ansvarlige team, ikke sentraliser oppgavene

Historisk sett har organisasjoner vert bygget opp hierarkisk, med sentralisert
beslutningsmyndighet, kontrollert og styrt av detaljerte prosedyrer, regler og instrukser. All
form for kommunikasjon skal i henhold til hierarkiet ga via neermeste leder og eventuelt
videre opp hvor avgjerelser og beslutninger tas (Thorsvik & Jacobsen, 2002). En slik form for
struktur kan fare til lange reaksjonstider siden beslutninger ma tas sentralt, og dess starre en
organisasjon er jo lengre vil reaksjonstiden veere. Undersgkelser viser at effektivitet og
produktivitet er minst 35 % hgyere i desentraliserte bedrifter enn i de mer tradisjonelle

hierarkiske organisasjonene (Wheatley, 1997).

Som nevnt tidligere leder budsjettet til sentraliserte og lite fleksible organisasjoner. Flatere
struktur i en organisasjon kan skape gkt motivasjon blant ansatte og mellomledere, som ved
sin markedskunnskap kan ha evner til & ta bedre og hurtigere beslutninger bade for kundens
og for bedriftens beste. Videre kan det bidra til hgyere grad av innovasjon i en organisasjon da
ansatte far starre spillerom til & veere kreative og fglge opp egne ideer i starre grad (Thorsvik
& Jacobsen, 2002). Det blir enklere og bade se og svare pa muligheter og nye lgsninger i
motsetning til hierarkiske organisasjoner der kontroll og detaljstyring vil hindre den type
frihet fordi de fastsatte planene og prosjektene allerede er bestemt. Beyond Budgeting tar
utgangspunkt i en desentralisert og flatere struktur, hvor den enkelte avdeling har starre
beslutningsfrihet og kan reagere fleksibelt pa markedet uten & matte vente pa godkjenning fra

ledelsen.

Prinsipp 3: Ansvar

Alle ma tenke og handle som ledere, ikke bare fglge planen

| falge Hope and Fraser (2003) etablerer budsjettet en avhengighetskultur i en organisasjon
og for & danne en kultur som framhever ansvar fremfor avhengighet som dette prinsippet

bygger pa, ma tre forutsetninger veere pa plass.
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Den farste forutsetningen som ma ligge til grunn er a ha et kritisk syn pa de antakelser og
risikoer som eksisterer. Man er ogsa ngdt til a involvere flere ansatte i strategiplanleggingen
og bevilge beslutningsmakt nedover til de som jobber tettest med kunden, da det er de som
sitter inne med en unik markedskunnskap ikke toppledelsen har. Ved a involvere flere og spre
beslutningsmakten nedover kan ledere fgle en redusert form for makt og at de har mindre

kontroll.

Den andre forutsetningen er & involvere alle pa alle ulike niva i selve strategien i
organisasjonen. Avdelingslederne kan bruke tid pa & vurdere og analysere strategien for a
identifisere mulige svakheter en ma ta hensyn til, i tillegg til & ha fokus pa hvordan man pa
best mulig mate skal na de mal som er satt. | og med at de sitter tettest pa kunden i en bedrift
vil de av den grunn ha mer erfaring og forstaelse om markedet. Dersom de nedover i
organisasjonen far mulighet til & jobbe mer strategisk vil det bidra med et gkt
konkurransefortrinn for bedriften da de som kjenner markedet best kan ta strategiske
beslutninger pa vegne av bedriften og bedriftens kunder. Her er det viktig at toppledelsen
legger til rette for at de ansatte skal vage a ta beslutninger, og at det ikke foreligger noen form
for straff, men en gjensidig forstaelse for at feil kan skje og feil beslutninger kan tas.

Den tredje og siste forutsetningen som ma ligge til grunn for a fremheve ansvar i en
bedriftskultur er at strategien er forankret i hele organisasjonen. For & opprettholde en strategi
er det viktig at den er forankret pa tvers av hele organisasjonen slik at alle er pa vei mot det
samme malet. Det er de ansatte som jobber til daglig med kundene og som har stor innflytelse
pa om en strategi blir fulgt eller ikke. Dette er ogsa sveert viktig for @ minimere risiko for at
ikke feil beslutninger tas lengre nede i systemet dersom makt er delegert nedover, og
forutsetter regelmessige mater med apne diskusjoner, strategieierskap og sammenfallende

forventninger opp mot ledelsen.

Prinsipp 4: Selvstendighet

Gi teamene frihet og evne til & handle, dropp detaljstyringen

Budsjetteringsprosessen gir ledelsen i en bedrift et utgangspunkt til & kunne planlegge og en
folelse av at de har kontroll pa fremtiden. Med detaljerte strategidokumenter og budsjettplaner
kan de hente ut konkret informasjon og omstendelige handlingsplaner for veien videre.
Undersgkelser viser derimot at en bedrifts mellomledere og ansatte gjerne kan ha
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retningslinjer og veiledning, men at de ikke har behov for detaljerte planer for a kunne utfgre
sine arbeidsoppgaver (Hope & Fraser, 2003).

For at en bedrift skal lykkes i & desentralisere beslutningsmyndighet ma ledelsen involvere
alle sine ansatte i strategiarbeidet og delegere beslutningsmakt til de ulike avdelinger. For
mange ledere kan det fgles usikkert & matte gi fra seg myndighet, men istedenfor a styre og
kontrollere kan de na i stgrre grad involvere seg i bedriftens overordnede strategi og
malsetninger. Avdelingslederne far starre frihet og tillit fra sine ledere til & kunne jobbe mer
selvstendig mot de operative planer og er ansvarlig for egne resultater. Dette avhenger av at
ledelsen kan vise tillit nedover og stole pa at avdelingslederne evner a ta egne beslutninger.
Tillit er noe av det mest fundamentale Beyond Budgeting filosofien bygger pa (Bogsnes,
2009).

Prinsipp 5: Verdier

Styr etter noen fa enkle og klare verdier, mal og grenser, ikke detaljerte regler og

budsjetter

Som tidligere nevnt er malet med et budsjett & estimere hvordan fremtiden vil se ut. Nar
budsjettet er utarbeidet er bedriftens planer ngye vurdert med tanke pa blant annet kostnader,
produksjon og investeringer. Dette farer til at en kan bli noe fastlast da en ma falge de
premisser og retningslinjer som allerede er lagt til grunn, og som i stor grad styrer
beslutninger som blir tatt videre (Bergstrand et al., 1999). Er budsjettet i tillegg godkjent er
det lite sannsynlig at en kan endre pa dette underveis, noe som kan fa store konsekvenser for

en bedrifts omstillingsevne ved endringer i markedet.

| falge "totalkostnader pa norsk sokkel” i kapittel 3.1.1 tyder det pa at markedets utvikling vil
gke fremover. Forskning viser i den forbindelse at en bedrifts reaksjonsevne til a ta strategiske
beslutninger i et dynamisk marked vil vere avgjgrende for bedrifters resultat og
konkurransefordeler (Forbes, 2005).

Ved & ha enkle verdier, klare mal og forstaelig rammeverk vil ansatte enklere kunne ta flere
beslutninger som igjen vil fare til bedre service og levering for kunde. De ansatte fgler de har
tillit og ansvar, som kan bidra til et bedre arbeidsmiljg og trivsel. Ledelsen kan istedenfor a

kontrollere og overvake ha en veiledende rolle (Forbes, 2005). Suksessfaktoren er ett sett med
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klare og enkle regler som alle forstar. Ikke for fa, eller for mange, da dette vil hemme
kreativitet og evnen til a endre seg i utvikling og endring — da begrensingene ligger i regler og
for rigide retningslinjer. Kommandering og kontrollering vil i kombinasjon med
handlingsregler virke hemmende og mot sin hensikt. Ledere bar heller innta en radgivende

mentorrolle.

Prinsipp 6: Apenhet

Arbeid for apen informasjonsflyt for selvstyring, ikke begrens den hierarkisk

Flere ledere i dag er under den oppfatning at informasjon kun skal veere apen for autoriserte
personer i bedriften (Hope & Fraser, 2003). Frykten for at hvem som helst kan fa tilgang pa
sensitive opplysninger er vanlig blant ledere, og en ser at mangel pa den form for tillit farer til
gkt kontroll og makt blant ledelsen (Bogsnes, 2009). Tillit og apenhet i organisasjonen vil

veere avgjgrende forutsetning for vellykket og effektiv informasjonsflyt i en organisasjon.

Informasjon er en utslagsgivende ressurs for alt en organisasjon gjegr (Macdonald & Williams,
1993). Det & ha en vellykket informasjonsflyt i en bedrift kan tenkes a gi en sterk
konkurransefordel, da det vil bidra til gkt leering og erfaringsoverfgring internt. En
organisasjon laerer ved at de enkelte ansatte i en organisasjon laerer, og leering og erfaring
baseres pa input av informasjon (Argyris, 1977). Allikevel er mange under den oppfatning at
informasjon og kunnskap gir makt og kontroll, og den asymmetriske informasjonen brukes
bevisst til & skape et avhengighetsforhold. Med dette siktes det til at én part bruker det at han
vet mer enn andre parten til sin fordel for & skape seg et fortrinn. Med dette som utgangspunkt

vil det veere vanskelig & oppna effektiv informasjonsflyt i en organisasjon.

Malet for effektiv informasjonsflyt er at riktig informasjon skal veere tilgjengelig til riktig tid
og til riktig person uten forsinkelse. Dette vil fare til et bedre analysegrunnlag for at riktige og
reelle beslutninger blir tatt, og tiltak gjort, far konkurrentene. I en hierarkisk struktur vil
informasjonen ga tregere da det er sd mange ulike niva som skal motta informasjonen for a
vurdere den fgr den gar videre. Nar informasjonen skal innom flere ledd er det ogsa sterre fare
for at det man gnsker @ kommunisere endres noe i og med at den skal innom sa mange
forskjellige som kan tolke og vurdere det forskjellig. Dette, i tillegg til mangelfull tillit, vil

fare til et lukket informasjonssystem som ikke gagner bedriften, bedriftens ansatte eller
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kunden. Det a forsta og pa riktig mate benytte seg av informasjonssystemet i organisasjonen

er essensielt.

Prinsipp 7: Mal
Sett ambisigse mal rettet mot relativ forbedring, dropp de faste budsjettforhandlingene

Ta utgangspunkt i en fotballkamp; er det viktig a sette seg mal om hvor mange scoringer man
skal ha? Eller spiller det ingen rolle, s& lenge man scorer flere mal enn det andre laget? Dette
eksempelet kan man anvende i naringslivet ogsa, da Hope og Fraser i den sammenheng
mener bedrifter er tjient med a benytte seg av relative mal for & male prestasjon - i og med at
markedet stadig er i endring (Myklemyr, 2007). Som vi har veert inne pa tidligere har
budsjettet blitt kritisert for a ha fastlaste mal som fort mister sin relevans. Da blir det ogsa feil,
i falge Bogsnes, & male prestasjon basert pa dette nar en ikke tar hensyn til endringene i
markedet. Lasningen er a lage relative mal som til enhver tid faktisk viser den reelle
prestasjon (Bogsnes, 2009). Ved a se vekk fra budsjett slipper en bedrift at det manipuleres
med tall for & innfri de fastlaste budsjettmalene, som i tillegg ikke reflekterer den faktiske
prestasjonen. Dette blir vesentlig mer problematisk dersom en bedrifts belgnningssystem er
knyttet opp mot budsjettmalene som prinsipp 8 belyser ytterligere.

Relative mal kan settes opp basert pa benchmarking; “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 having a similar process” (Horngren,
Datar, Foster, Rajan, & Ittner, 2009).Ved & sammenligne prestasjoner, tar man utgangspunkt i
det man definerer som "best practice”. Det betyr a finne det beste nivaet for ulike prestasjoner
I bedriften og at man bruker disse som sammenligningsgrunnlag. Man kan enten bruke
ekstern benchmarking, som kan vaere & sammenligne seg med konkurrenter. Eller en intern
benchmarking der man sammenligner ulike avdelinger. Basert pa disse sammenligningene
kan man fremstille handlingsplaner for a gke prestasjon og det er en proaktiv styringsmodell
hvor man hele tiden jobber mot “best practice”.
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Prinsipp 8: Belgnning

Evaluer og belgnn felles suksess basert pa relative prestasjoner, ikke pa bakgrunn av

budsjettmalene

Gode mal er en forutsetning for & fa til en palitelig evaluering av ytelse i enhver organisasjon,
derfor ma evalueringen kobles opp mot gode mal (Bogsnes, 2009). Evalueringsprosessen i
bedrifter er svart komplisert hvor det ofte gjeres feil. Flere laser evalueringsprosessen opp
mot forhandssatte mal, uten a ta hensyn til endringer i de forutsetningene som var bakgrunnen
for at malene ble satt. Dersom man maler prestasjon mot et foreldet budsjett gir ikke dette en
god eller reell evaluering. Selv om malene i seg selv er oppnadd, kan det allikevel bety at
andre muligheter og aspekter av leveransen er oversett noe som kan fare til misforngyde
kunder, leverandgrer og eiere dersom en kun har hatt fokus pa a na budsjettmalet som er det
en blir evaluert pa og da spgr Bogsnes "Is it always good performance to hit the budget

numbers?”.

Ved & innfare relative prestasjonsmal (se prinsipp 7) vil lederens fokus pa a na de faste
malene avverges og innebare at man heller for eksempel kan bli sammenlignet med
sammenlignbare konkurrenter eller interne avdelinger. Avdelingslederne trenger ikke til
enhver tid a vite underveis hvordan de presterer i forhold til de interne eller eksterne enhetene
de males opp mot, eller hvilke kriterier som anvendes nar en skal evaluere prestasjonsmalene.
Det & benytte relative prestasjonsmal vil fare til bedre prestasjon og starre motivasjon for a ta
avgjerelser som er til bedriftens beste (Hope & Fraser, 2003) enn det & bruke budsjettmal
utelukkende som bakgrunn for bonus. Nakkelprestasjonsindikatorer (KP1 "er) er noe som
brukes for @ male prestasjon pa noen omrader, og dersom en leders personlige bonus er
knyttet opp til diss KPI "ene kan man risikere at fokuset kun ligger pa a na disse malene og at

beslutninger blir tatt deretter.

Bogsnes tar for seg to uavhengige grunner til at bedrifter velger individuelle bonusordninger.
Tiltrekke seg den beste kompetansen. Og for & motivere. Svenska Handelshanken er et
eksempel pa en bedrift som har benyttet et kollektivt bonussystem i istedenfor individuelle
belgnningsordninger. Alle bankene i Svenska Handelsbankene maler prestasjon mot de andre
bankene i Norden og dersom de presterer bedre sa blir 1/3 av overskuddet satt inn i et
pensjonsfond som de ansatte kan ta ut nar de passerer 60 ar (Lindsay & Libby, 2007). Ved a

bruke et slikt system blir de ansatte belgnnet etter hvor godt banken har gjort det relativt mot
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markedet. Til tross for ikke a tilby individuelle bonusordninger er Handelsbanken en
ettertraktet arbeidsgiver (Wallander, 1999) . Videre var Wallander, direktgren i Svenska
Handelsbanken under den oppfatning at et individuelt belgnningssystem var noe som farte til
at lederne tenkte pa sitt eget beste nar beslutninger skulle tas, og ikke ngdvendigvis pa
bedriftens beste (Bogsnes, 2009).

Argumentet om at bonus gker motivasjon stemmer ikke i fglge forskningen (Bogsnes, 2009).
Teorien skiller vanligvis mellom intern og ekstern motivasjon. Ekstern motivasjon
representerer ytre faktorer eller en ekstern belgnning, slik som lgnn, tilbakemelding eller
bonusordninger. Intern motivasjon representerer en persons indre faktorer som at du gjer det
du gjer fordi det oppriktig engasjerer deg, uavhengig av belgnning. Den eksterne
motivasjonen kommer inn for a viderefare de interne, selv om forskning vil ha det til at den
eksterne motivasjonen gar pa bekostning av den interne (Bogsnes, 2009). En arsak til dette
kan vere at bonusordninger for eksempel undervurderer det & vaere genuint interessert i
jobben i seg selv, eller at man som arbeidsgiver med bonus indirekte sier at jobben i seg selv
er ok, men at en ekstra paskjgnnelse er ngdvendig for & gjere det spennende. Individuelle
bonusordninger kan ogsa ha negativ effekt i organisasjoner eller yrker der kreativitet og
innovasjon er sentralt, da det kan tenkes at en fgler en mindre frihet til & tenke innovativt da
en faler et press til a levere toppledelsens mal (Bogsnes, 2009). | falge en studie har det vist
seg at kvalitet pa arbeid gar mer ned dersom det er et individuelt bonussystem som blir brukt
enn nar det ikke er det (Brandt, 1995).

Bonusordningen bar vaere en kollektiv eller teambasert ordning, og sterrelsen pa bonusen bar
vurderes ut fra relativ prestasjon (Hope & Fraser, 2003). Ved & male finansielle og ikke-
finansielle parametere internt mot andre avdelinger i organisasjonen og mot konkurrenter
eksternt vil en i prinsippet kunne oppna bonus tross vanskelige tider i markedet. Ngkkelen her
er a gjere det bedre enn de andre avdelingene eller bedre enn konkurrentene, litt som i
eksempelet med scoring i en fotballkamp. | og med at resultatene er basert pa et ar alene vil
incentivet med manipulering av tall falle bort for & oppna bonus, og ved at evalueringen skjer
farst ved slutten av aret vil en i lgpet av hele aret jobbe for & maksimere profitt og prestasjon.
Handelsbanken er et godt eksempel nar det kommer til bonussystem, da hele banken sin totale
ytelse er utslagsgivende for hver enkelt sin bonus (Lindsay & Libby, 2007). Bonussystemet

farer til at hele organisasjonen drar i samme retning for best mulig resultat.
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Prinsipp 9: Planlegging

Gjar planleggingen til en kontinuerlig og inkluderende prosess, ikke en arlig fra toppen

0g ned”’-operasjon

En bedrift bruker i gjennomsnitt fire-fem maneder pa budsjetteringsprosessen og bruker
omkring 30 prosent av ledelsens tid (Grgnnevet & @stergren, 2008). Dette underbygges ogsa
av Hope and Fraser (2003), som anslar at ledelsen kan bruke 30-40 % av tiden. Innen
budsjettene er ferdigstilt og godkjent, er de allerede udaterte og ikke lenger relevante, i og
med at markedet kan ha endret seg mye i den tidsperioden. Kritikken til budsjett er at
merverdien man far tilbake er lav i forhold til all den tid og ressurser budsjettprosessen krever
(Hope & Fraser, 2003).

Vi har tidligere nevnt rullerende prognoser som et alternativt verktgy for a planlegge som man
enten kan bruke enkeltstaende, eller som et tillegg til budsjett. Malet med dette er at
planleggingsprosesser gar raskere og at bedriften av den grunn evner a tilpasse seg endringer i
markedet i stgrre grad. Bruker man rullerende prognoser i tillegg til det tradisjonelle
budsjettet er man ikke sa detaljert eller avhengig av s mange mennesker i utarbeidelsen.
Budsjettet lages en gang i aret, mens rullerende prognoser er noe man kontinuerlig fremstiller,
ofte avhengig av bedriftens markedssituasjon. Prognosene baseres pa det endelige regnskapet
opp mot budsjettall i tillegg til tidligere prognoser. Dersom en kun bruker prognoser som en
total erstatning er det disse prognosene bedriften planlegger ut i fra og hvor ofte man ma lage
nye prognoser baseres pa hva som er mest hensiktsmessig for bedriften og forholdet til
markedet. En av nyttene med a bruke dette istedenfor budsjett er at den er mindre rik pa
detaljer, og at utarbeidelsen da tar kortere tid i motsetning til budsjettprosessen. Derimot er
det flere bedrifter som allikevel har et altfor betydelig detaljniva (Grgnnevet & @stergren,
2008). I motsetning til budsjett skal ikke de rullerende prognosene kun ha fokus pa finansielle
tall, men ogsa andre drivere og ytelser som har stor betydning for verdier skapes i en bedrift
(Grgnnevet & @stergren, 2008).

Det & implementere rullerende prognoser handler ikke bare om a ta i bruk et nytt verktgy, men
innebarer en total endring i ledelsesfilosofi. Det at ledelsen ikke skal passe pa, men heller
delegere og samarbeide er en viktig forutsetning. Poenget er at farstelinjepersonell skal fa

frihet til & anvende sin kunnskap om kunden i sin utarbeidelse av prognoser. Det krever derfor
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en intern holdningsendring der en laerer bade ledere og ansatte at prognosene er en helt annen
og ulik prosess enn nar et budsjett utarbeides.

Fordelen med & ikke planlegge etter budsjett er at ledere lettere kan ha fokus pa a forholde seg
til navaerende markedssituasjon og tilpasse seg deretter uten a veere blendet av et fastlast
budsjett, og heller da gjere det som pa davaerende tidspunkt er mest hensiktsmessig for kunder

og eiere (Hope & Fraser, 2003).

Prinsipp 10: Kontroll

Baser kontroll pa relative ngkkeltall og trender

Det & ha kontroll betyr alt for at en bedrift skal overleve. Kontrollmekanismene i tradisjonelle
bedrifter har veert, og er fremdeles, ofte sentralstyrt. Ledelsen er under den oppfattelse at de
har kontroll sa lenge bedriften fglger de satte budsjettmal. | dag ser man eksempler pa at flere
bedrifter har gatt over til at toppledelsen kun involverer seg dersom det er uunnveerlig, noe
som gjer at bedrifter bevarer sin sentralstyring, men at den bli mer effektiv da de har
desentralisert beslutningsmakt nedover i organisasjonen (Hope & Fraser, 2003). Kontroll
skapes ved at de enkelte avdelinger produserer egne ngkkelindikatorer og prognoser. Disse er
via god informasjonsflyt tilgjengelige for alle i bedriften slik at alle til enhver tid skal vite
hvordan de enkelte prosjekter og avdelinger presterer. Dersom en styrer utelukkende etter
budsjett kontrolleres de fastsatte budsjettmalene til faste tider i lgpet av aret og er den eneste
kontrollen man har pa hvordan bedriften presterer. I en flat organisasjon vil det vere lettere a
opprettholde kontroll da det er liten avstand mellom toppledere og de underliggende enhetene
som ogsa reduserer risikoen for at enkelte "trikser” til resultater for egen vinning, og at
sannhet og tillit blir den egentlige og reelle kontrollen. Trendanalyser, rullerende prognoser,
ngkkelprestasjonsindikatorer og benchmarking er alle modeller som benyttes i tilknytning

med en slik kontrollpraksis (Hope & Fraser, 2003).

For at en bedrift skal kunne fa en slik kontrollpraksis, basert pa eksemplene ovenfor, til &
virke er en avhengig av effektiv styring. Som nevnt tidligere er det viktig & ha klare og enkle
regler og grenser, istedenfor for fastlaste regler og rigide retningslinjer for a gi spillerom til &
kunne ta egne beslutninger, og at ledelsen fungerer mer som en mentor/radgiver for & gi
retningslinjer. Mellomledernes oppgave er a sette et minimumskrav til avdelingens prestasjon
basert pa en kritisk vurdering av antagelser og vurderinger gitt av mellomlederens
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underordnede, men ogsa fra toppledelsen. Det ma ogsa vere takhgyde for feil sa lenge de ikke
bryter de definerte grensene og verdiene toppledelsen har satt.

Prinsipp 11: Ressurser

Alloker ressurser nar behovene oppstar, ikke gjennom det arlige budsjettet

Et budsjett skal fungere som et verktay for & styrke og allokere ressurser for et ar. Nar en skal
forhandle frem et budsjett skal bade de finansielle ressursene og humankapital fordeles som
en “pengesekk” slik at de enkelte avdelinger og prosjekter vet hvilken kapasitet de kan
planlegge ut i fra. Dette mener ledere gir god oversikt og god kontroll, og toppledelsen trenger

da ikke bruke tid pa de enkelte avdelingene resten av aret (Hope & Fraser, 2003).

Ulempen med denne typen for ressursallokering ved budsjettplanlegging er at den ikke tar
hensyn til markedsendringer. Markedet er i stadig endring og nar ressursene er allokert flere
maneder pa forhand vil de fort bli irrelevante og heller ikke da veere et gjeldende
styringsverktgy. Budsjettet fungerer som en fastsatt plan for perioden og man ma klare seg
med de ressursene som er budsjettert, som igjen resulterer i en organisasjon som ikke er i

stand til & reagere raskt nok pa et endret marked.

De ulike avdelingene og prosjekter i en organisasjon vil ogsa konkurrere i en budsjettprosess
for & sikre seg ressurser, som igjen kan resultere i overkapasitet i enkelte avdelinger pa
bekostning av andre og en sub-optimalisering av de enkelte enheter som ikke gagner en
bedrift. | falge Hope og Fraser ber en desentralisere ansvaret for resultater til lavere niva og
ansatte som jobber tett med kunde. Beyond Budgeting gar ut pa at ressurser bgr fordeles nar
behovene oppstar, og ikke gjennom et budsjett. Ved a benytte andre verktay som for
eksempel ngkkelprestasjonsindikatorer (KPI “er) reduseres risikoen for at avdelinger vil blase
opp sine behov for a sikre seg mer enn ngdvendig, men heller seke om mer dersom behovet
oppstar (Hope & Fraser, 2003).
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Prinsipp 12: Koordinasjon

Koordiner handlinger dynamisk, ikke gjennom arlig budsjettering

Bedrifter har ofte et behov for a koordinere interne enheter og avdelinger for & samkjgre
fremdriften for at den totale leveransen gar som den skal (Bergstrand et al., 1999). Her er man
avhengig av at de aktuelle enhetene er samordnet for at hele verdikjeden skal fare frem til et
godt resultat. Har en bedrift begrensede ressurser er det desto viktigere at de forskjellige
enhetene er samkjgrt. | organisasjoner som bruker budsjett sa er det definert hvilke
forpliktelser de enkelte interne enhetene har overfor hverandre. Fordelen med dette er at man
far en fullstendig plan over de ulike kostnadskrevende prosessene og prosjektene, og kan

koordinere disse pa en fornuftig mate med hensyn til bedriftens finansielle utgangspunkt.

Beyond Budgeting-filosofien tar utgangspunkt i a koordinere de ulike enhetene alt etter
markedsbehov og styre ressursene deretter - en tilnserming som ligner pa det vi kaller "Just in
time”-prinsippet. Toyota utviklet dette prinsippet for & effektivisere bilproduksjonsindustrien,
og for a fjerne all form for slgsing i alle deler av produksjonen, alt fra rdmateriale til utstyr og
ressurser. Malet var & levere riktig produkt, i riktig kvalitet, til riktig tid. Ulempen med dette
er at en ikke ngdvendigvis utnytter full kapasitet i og med at en ikke produserer noe for
lagring.

Endring i markedsbehov og kundepreferanser gir bedrifter store utfordringer med a matte
tilpasse seg raskere enn far. Fordelen ved ikke a bruke budsjetter er i den forbindelse at en
ikke er ngdt til & forholde seg til rigide planer eller fastlaste midler, men lettere klarer &
tilpasse seg det markedet ettersper - som igjen farer til mer forngyde kunder. Budsjetter kan
ofte baseres pa estimater av standardkostnader i en bedrift som benyttes for & beregne avvik
pa effektivitet, selv om det bade kan ha gatt pa bekostning av kvalitet og gkt lagerbeholdning.
Lederne males pa disse avvikene og har som hovedfokus & minimere eventuelle gap,
istedenfor a se pa at det kunden faktisk gnsker samsvarer med bedriftens ressurser (Hope &
Fraser, 2003). For a kunne koordinere en bedrift og dens enheter kreves det et godt
samarbeidsklima og vilje mellom ansatte, team og bedriftens avdelinger. Fordelen med dette
er at kunnskap overfares i hgyere grad pa tvers av organisasjonen og bidrar til en starre
helhetsforstaelse for bedrift og det man leverer. Dette kan igjen resultere i at en bedrift i starre

grad evner a respondere pa endringer i markedet.

43



3.3.2 Om a implementere Beyond Budgeting

Det er utviklet syv retningslinjer som kan brukes for & implementere Beyond Budgeting

(Bogsnes, 2009). Fasene er generelle, og ma tilpasses det enkelte tilfellet.

Creating the case for change; Malet i denne fasen er & overbevise de ansatte om at det er
ngdvendig med en endring. For a fa til dette lister Bogsnes opp tre fokusomrader. Hva er galt
med dagens situasjon, hvor gnsker vi & ga, og hvordan starter vi denne prosessen. Det er
enkelt & bygge opp argumentasjon, og vise at budsjetter tar mye tid og koster mye penger.

Handling resistance; En ny form for styring i en bedrift vil alltid fare til skepsis og misngye.
Bognes snakker av egen erfaring, og sier at misngyen oftest er hos ledelsen. For mange usikre
ledere vil det & gi slipp pa de tradisjonelle budsjettene fales som a gi slipp pa mye makt og
innflytelse. Tipset til Bognes gar ut pa a utfordre skeptikerne til a sette opp et scenario hvor
Beyond Budgeting innfares, men feiler. Se deretter pa hvilke fglger dette kan f&, og hva som
kan gjares. | verstefall kan tradisjonelle budsjetter gjeninnfares og alt vil vere tilbake til
normalen. Begynn deretter & diskutere hva som skjer om Beyond Budgeting fungerer, og
hvilke muligheter dette medfarer. Som nevnt tidligere vil Beyond Budgeting gjere bedriften
mer markedsorientert og i stand til & handle ut fra endringer i markedet. Dette kan vaere

spesielt viktig i bransjer hvor salget i stor grad pavirkes av utenforliggende faktorer.

Design to 80 % and jump; I starre endringsprosesser vil det alltid oppsta endringer og
uforutsette hendelser. Det er derfor lurt & planlegge og utvikle prosedyrer til en viss grad, men
mye av gjennomfgringen vil veere avhengig av hvordan implementeringen trer frem. Dette
punktet kan sees i sammenheng med grunntanken i Beyond Budgeting, som er a ta hensyn til,
og reagere pa nye impulser nar de dukker opp. Dette vil ogsa gi de ansatte mulighet til &

pavirke og forme arbeidet, som gir de et starre eierforhold til prosessen.

Involvere HR; Nar vi skal implementere Beyond Budgeting ma vi vite at dette vil pavirke mer
enn bare budsjettene. Det vil pavirke maten bedriften tenker pa, og angriper utfordringer.
Dette vil ikke fungere om kun finansavdelingen eller kun HR-avdelingen gjar jobben. Det
krever at alle disse funksjonene er involvert, og jobber for endringen. Malet er a endre bade

strategier og overordnede mal, men ogsa ansattes mal og belgnninger.
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Pull VS push strategi; Neste anbefaling gar pa a ikke presse noen til & igangsette Beyond
Budgeting. Det gar ut pa a ikke sette opp strenge tidsplaner som skal overholdes og males
mot, men heller fokusere pa a jobbe med de personene og avdelingene som gnsker hjelp.
Etterhvert som prosessen gar videre vil flere og flere se effekten av arbeidet som gjares, a
sgke hjelp og veiledning. Dette gjor farst og fremst implementeringen lettere, ved at en jobber
sammen med folk som gnsker endringen. Dette fgrer igjen til at arbeidet gar fortere, og

oppdages av andre avdelinger.

One war but a thousand battles; Ved implementering av Beyond Budgeting ma man vare
innstilt pa at det vil bli mange kamper. Vi er avhengige av aksept fra toppledelsen for & kunne
igangsette arbeidet, men deretter skal dette implementeres i alle avdelinger og hos alle ansatte
i bedriften. Dette er noe som ma gjares avdeling for avdeling, ansatt for ansatt. En ma veere

innstilt pa at dette vil ta lang tid og kreve mye jobbing.

Siste anbefalingen er do not become a fundamentalist; Med dette menes at man ikke skal vare
for opphengte i om noen velger & beholde de gamle budsjettene etter at implementeringen er
igangsatt. For mange er det en stor endring i tankematen, og for & hjelpe i denne overgangen
kan det veere greit at de lager egne budsjetter og planer. Det er likevel viktig at disse ikke
brukes til rapportering. Over tid tror en at de ansatte vil se nytten av a veere fleksible, og

derfor i mindre grad bruker budsjetter for styring og kontroll.

3.4 Er Beyond Budgeting for alle?

Det foreligger ikke i dag utstrakt kritikk av Beyond Budgeting, ikke fordi den er feilfri men
snarere antakelig fordi det er en relativ ny modell og fordi den er basert pa kritikk av

budsjetteringsmodellen. Allikevel finnes det en del aspekter som kan veere diskutable.

| spgrsmalet om Beyond Budgeting kan anvendes for alle mener Richards (2006) at den kun
kan vere et potensielt alternativ for et fatalls bedrifter. Dette grunnes kompleksiteten av en
slik modell, bade nar det kommer til det a fjerne budsjett og styre en bedrift uten,
endringsfrykt blant ansatte, og hvorvidt de konstaterte fordelene faktisk er relevante for de
ulike bedriftene. I tillegg mener han at teorien rundt de ulike prinsippene er for generelt
beskrevet. Videre hevder han at kun 10-12 % av bedrifter som i dag styrer etter budsjett i
beste fall kan veere kvalifiserte til & implementere en slik modell som Beyond Budgeting. Og
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av dette fatallet skal det ogsa radikale holdningsendringer til for & kunne fa et vellykket utfall.
| folge Hoff (2009b) er det blant annet ikke en sannhet at Beyond Budgeting tross tydelige
fordeler og en mer balansert malstyring, er noe som er for alle. Blant annet trekker han frem at
bedrifter som befinner seg i stabile omgivelser og ikke opplever hyppige svingninger i
markedet har liten grunn til & avskaffe det tradisjonelle budsjettet. VVurderingen om a beholde
det tradisjonelle styringssystemet avhenger ogsa av evnen en bedrift har til a skaffe ngdvendig
og relevant informasjon raskt og effektivt. Dermed kreves det en ngye overveielse nar en
bedrift skal revurdere de eksisterende styringsformene kontra det a velge nytt. Det finnes flere
varianter av en mer dynamisk styring. En bedrift kan velge a benytte elementer som kan bli
med a effektivisere det tradisjonelle ved behov, som for eksempel & kombinere budsjettet og
prognoser med en klar strategisk forankring. Antakelsen om a styre en bedrift mer dynamisk
og evnen til & veere fleksible i forhold til hard konkurranse ma vurderes for de enkelte
bedrifter om hvorvidt det er ngdvendig, og ikke bare blir en hgy kostnad som gir lav
nytteverdi (Richards, 2006).

Hoff (2009b) tar opp falgende forhold som bar ligge til rette for en suksessfull endring, som

ogsa skal forsvare ressursene en ma investere i en slik prosess;

Presise overordnede malsetninger og retningslinjer for arbeidet
- God planlegging av prosessen
- Kyndig ledelse

- Ansattinvolvering og deltakelse (tidlig involvering av de ansatte sikrer god
kommunikasjon og eierskap til de utarbeidede planene)

- Mindre detaljer, mer analyse

- Gjennomfgaringsplaner, som forteller hva den enkelte avdeling og eventuelt hver enkelt
medarbeider skal prioritere for at malene nas.

Borealis, var en av de farste bedriftene som benyttet balansert malstyring. Til tross for flere
vellykkede endringer og at fordelene var mange, hadde de allikevel undervurdert ledelsens
evne til & overfare eierskap til underordnede, som bgy pa utfordringer under
implementeringen. I tillegg valgte de pa et senere tidspunkt a relansere det tradisjonelle

budsjett for de faste kostnadene. En arsak til dette var at de ville kunne styre bedre dersom de
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kunne fa frem flere kostnadsdetaljer. Enkelte bedrifter som har store likviditetsutfordringer er

ogsa et eksempel pa bedrifter som ikke kan klare seg uten detaljerte budsjetter.

| og med at hver enkelt bedrift er ngdt til a skreddersy deler og elementer av verktgy og
prinsipper av Beyond Budgeting-modellen, kan dette medfere betydelig ressursbruk og store
utfordringer som vil kunne koste mer enn det smaker. Richards (2006) pastar ogsa at det ikke
foreligger konkret dokumentasjon pa at Beyond Budgeting faktisk har gitt bedre finansiell

gevinst.
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4.0 Analyse

4.1 Presentasjon av Oceaneering

Oceaneering er globalt selskap med hovedkontor i Houston Texas. Selskapet ble etablert som
et dykkerfirma i 1964, og har siden den gang utviklet seg til a bli en stor akter innen Subsea
engineering, med 11 000 ansatte og avdelingskontor over hele verden. Oceaneering var tidlig
ute med a ta i bruk ROVer (Remote Operated Vehicle) for a utfare operasjoner pa havdypet.
ROV er fortsatt en sveaert viktig del av det Oceaneering er kjent for, og er grunnsteinen for
resten av virksomheten. Teknologien som i utgangspunktet var utviklet for bruk pa
havbunnen har gjennom arene blitt videreutviklet og brukes i dag pa flere omrader, som

romfart, militeer og underholdning.

Hovedkontoret for selskapets virksomhet i Norge flyttet i 2015 inn i nye moderne lokaler pa
Forus i Stavanger, og er ansvarlige for all aktivitet i Norge og Nordsjgen. Kontoret i Norge

jobber kun inn mot olje- og gassmarkedet, og er inndelt i tre avdelinger med ulikt fagfelt.

1. ROV - ROV leier ut ROVer med mannskap og er representert pa en stor andel av
rigger og bater i Nordsjgen. Kunder i dette segmentet er bateiere, riggeiere og
oljeselskaper.

2. Asset Integrity — Driver med inspeksjon og vedlikehold offshore, pa vegne av

operatgrselskapene.

3. DTS - DTS (Deepwater Technical Solutions) utvikler, produserer og vedlikeholder
verktay til bruk Subsea. Dette er til internt bruk, men ogsa salg og utleie til andre

aktarer. Avdelingen bestar hovedsakelig av ingenigrer og prosjektledere.

4.2 Presentasjon av DTS

DTS i Norge utvikler, produserer og vedlikeholder verktgy for salg og utleie til ulike aktarer i
olje- og gassindustrien. Pa kundelisten finner vi bade de store operatgrselskapene og
systemleverandgrer, hvor DTS leverer enkeltkomponenter og starre produktpakker.

Flesteparten av oppdragene DTS patar seg er sakalte EPC-kontrakter (engineering,
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procurement, construction kontrakter), hvor de star for alt fra utvikling til produksjon, men de

kan ogsa pata seg jobber hvor de kun star for engineering eller kun innkjep og produksjon. En

viktig del av planleggingen er til enhver tid & ha rett sammensetting av prosjekter til &

sysselsette alle ansatte.

DTS har en ledergruppe bestaende av fire personer, hvor alle rapporterer direkte til Vice

president and Country Manager Norway, Erik Saestad.

Vice President and Country

Manager Norway

Erik Seestad
Operation Manager Engineering Manager
Eli Mellgren Gunnar Ulland
Project Planning and Documentation Product Development Manager
Manager

Charles Birger Hansen

Anders Sebad

Figur 7: Organisasjonskart, ledelsen DTS

Gruppen bestar ellers av tre selgere, fire expeditere i en order management group, tre

prosjektkoordinatorer i en internal projects group, seks prosjektledere og 33 ingenigrer, hvor

flere av disse har erfaring og kan opptre som prosjektledere.
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4.3 Budsjettprosessen i Oceaneering DTS

Budsjetteringsprosessen i Oceaneering DTS virker noe tilfeldig. Det er ikke kommunisert en
overordnet plan til de som er direkte involvert. Det finnes heller ikke krav til hvordan
budsjettet skal utarbeides og rapporteres. Det er da opp til hver enkelt avdeling & bestemme
hvordan de gnsker a jobbe for @ komme frem til budsjettet, og hvordan de velger a presentere

det. Budsjettet strekker seg fra 1. januar til 31. desember.

Budsjettprosessen starter sa tidlig som juli, med det som kalles en sneak peek for neste ar. Det
gar da ut en mail fra toppledelsen i Houston som ber om et estimat for neste ars budsjett.
Ledergruppen i DTS setter seg da sammen for a8 komme frem til et estimat. Pa dette tidspunkt
brukes det ikke veldig mye tid pa analyser, men baseres i stor grad pa magefalelse og mange
ars erfaring. Charles Birger Hansen, som i dag er leder for produktutvikling og ansvarlig for
salgsteamet, har over 20 ars erfaring med budsjettering i Oceaneering, og spiller en viktig
rolle i dette arbeidet. Da dette i stor grad er basert pa informasjon de involverte sitter pa fra
for, gar det ikke mye tid pa dette arbeidet. Det estimeres ca. % dag per person i ledergruppen
(to dagsverk). Grunnen til at de gnsker a starte med en sneak peek sa tidlig som i juli er at de
skal kunne gjgre ngdvendige tiltak og tilpasninger sa tidlig som mulig. Ser man en oppgang,
nedgang eller endring i neste ars budsjett skal det gjeres ngdvendige tilpasninger pa et tidlig

stadium for & kunne handtere endringen.

Det videre arbeidet er knyttet til farsteutkast til budsjett. Dette jobbes med i august/september,
og skal veere klart til et globalt planleggingsmete i oktober. Da samles toppledelsen i
Oceaneering for a planlegge veien videre. Det brukes betydelig mer tid pa utarbeidelsen av
dette budsjettet enn sneak peek. Salgsbudsjettet deles farst inn per kunde, og deretter inn per
prosjekt hos kunde. Dette budsjettet inneholder ogsa en detaljert oversikt over forventede
kostnader. Sammensetningen av kostnader i et prosjekt vil variere mye ut fra typen prosjekt.
Det strekker seg fra rene produksjonsprosjekter, som kun krever prosjektledelse og

verkstedsresurser, til rene engineering-studier, som kun krever kapasitet pa engineering.

Budsjettering av kostnader knyttes opp mot forventede inntekter og hvor disse inntektene
kommer fra. Som input til arbeidet med salgsbudsjettet brukes CRM (Customer Relationship
Management) systemet aktivt. Dette blir til enhver tid vedlikeholdt av salgsteamet som legger

inn alt av muligheter hos kundene.
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Etter at budsjettet er satt opp gar det frem og tilbake til den globale ledelsen av DTS flere
ganger for gjennomgang og kommentarer. Kommentarene fra den globale ledelsen gar farst

og fremst pa kostnader, og i mindre grad pa salgsbudsjettet.

Endelig farsteutkast til budsjettet overleveres sa formelt til den globale DTS organisasjonen,
som tar dette med inn i den globale rapporteringen av DTS. Det samme budsjettet rapporteres
ogsa som en del av Norge sitt budsjett i samme planleggingsmate. | planleggingsmetet er
toppledelsen i Oceaneering globalt og ledelsen i de ulike avdelingene representert. Sammen
legger de en overordnet plan for det kommende aret. Basert pa dette gir de ogsa
tilbakemelding til de ulike avdelingene om forventninger og hvilke rammer de ma jobbe
innenfor i det kommende aret. Ved a kreve et detaljert budsjett pa et sa tidlig tidspunkt far den
gvre ledelsen mulighet til & sette krav, forventninger og detaljstyre de ulike avdelingene til &

legge budsjetter som er i henhold til globale mal og strategier.

Avdelingene ma basert pa dette revidere sine budsjetter for & na forventningene som er satt.

Budsjettene sendes deretter frem og tilbake til de blir endelig godkjent i desember.

4.4 Tidsforbruk i forbindelse med budsjettering

| farste runde, som er sneak peek, baseres mye pa historisk data og magefalelse. Her er hele

ledergruppen pa fire personer i DTS involvert.

Arbeidet med farste utkast til budsjett er mer tidkrevende. Det estimeres at to personer fra
ledelsen i DTS bruker en hel uke sammenhengende pa dette arbeidet. I tillegg kommer det ca.
tre hele dager fra en cost-controller for a sla sammen tallene, og klargjgre dette til innsending.

Etter det globale planleggingsmatet i oktober estimeres det at de bruker ca. like mye tid en

gang til, for a tilpasse budsjettet til de krav og forventninger som er satt fra toppledelsen.

| falge Charles Hansen, som har vert involvert i budsjettarbeid i Oceaneering i mange ar,
brukes det mer og mer tid pa budsjettering. Ved a starte budsjettarbeidet sa tidlig som i juli vil
dette veere en prosess som strekker seg over 6 mnd., og som hele tiden krever

oppmerksomhet, og ’surrer i bakhodet”.
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4.5 Forecast

I tillegg til budsjetter brukes ogsa forecast aktivt i Oceaneering. Hver maned holdes det et
rapporteringsmgte som kalles for flash, hvor toppledelsen i Houston, ledelsen globalt i DTS
og ledelsen lokalt i DTS er representert. Hovedfokus i disse mgtene er forecast for kommende
maned og kvartalsvis forecast. Forecast som rapporteres i disse mgtene blir sammenlignet
med budsjettet for aret, og det rapporteres pa avvik i henhold til dette. Forecast som
rapporteres i disse mgtene gjelder hele tiden ut inneveerende ar.

Fokus i disse mgtene har endret seg en del det siste aret. Tidligere var det mye fokus pa
historisk data, og pa hvordan avdelingen har prestert i forhold til budsjett. Fokuset har na
endret seg til at de ser mer fremover. Hva forventer de & levere den falgende maneden, og hva

forventer de av kostnader og inntekter den falgende maneden og de gjenstaende kvartalene.

Tallene som rapporteres for kommende maned og kommende kvartal er i stor grad basert pa
input fra de pagaende prosjektene, da ca. 80 % av prosjektene har en ledetid pa mellom 3 og 5
mnd. Forventninger lenger frem i tid er basert pa rapporter som tas ut fra et CRM system, og

er derfor mye mer basert pa antakelser.

4.6 Tilpasning til markedsendringer

Gjennom intervjuene finner vi en bred enighet blant intervjuobjektene om at DTS har klart &
tilpasse seg endringene vi har sett i markedet den siste tiden. Dette innebzrer at de har tatt
organisatoriske grep for a tilpasse seg det nye markedet. Dette bygger de pa at gkonomiske
maltall i dag er lik tidligere ar. Eksempel pa slike maltall er omsetning per ansatt. Dette er
maltall som i en periode var lavere enn tidligere.Tilpasningene er derfor reaktive, og ikke en

proaktiv tilpasning.
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4.7 Oceaneering og Beyond Budgeting

Vi vil nd sammenligne Oceaneering DTS med prinsippene innen Beyond Budgeting. Hvor
befinner divisjonen seg i dag innenfor de ulike temaene, hvilke ulemper farer dette til og

hvordan kan deler av tankegangen rund Beyond Budgeting pavirke bedriften positivt.

4.7.1 Prinsipp 1. Kunder: Fa fokuset over pa kunden, ikke pa hierarkiske

relasjoner

Budsjettprosessen til Oceaneering er i stor grad styrt fra ledelsen i Houston og nedover i
organisasjonen. Pa den maten kan vi si at de bruker budsjettene til a detaljstyre bedriften.

Avdelingene styres av detaljerte gkonomiske maltall, fremfor & ha kundens gnsker i fokus.

Nar budsjettene settes for en avdeling i Norge gjeres dette i et samspill mellom ledelsen i
Norge og toppledelsen i Houston. Dette er selvsagt basert pa input fra kundekontaktene i
Norge, men i den endelige diskusjonen er ikke disse involvert. Krav til fortjeneste og

avkastning pa investeringer kan da bli viktigere enn a tilfredsstille kunden.

Den stgrste utfordringen her er at dette vil styre hele bedriftens fokus i tiden fremover. Ved a
sette detaljerte skonomiske mal vil dette bestemme fokusomradet til alle i aret som kommer.
Bedriften stiller seg da i en posisjon hvor fokuset til de ansatte er mer pa & oppna mal basert

pa fortjeneste og avkastning enn pa kundens behov.

Problemet her blir enda mer forsterket nar disse gkonomiske malene settes en gang per ar.
Etter markedsendringene mot slutten av 2014 og utover 2015 endret muligheten til avkastning
seg drastisk. Fortsetter Oceaneering a jobbe ut fra et mal om overskudd som ble satt i 2014 vil
de prise seg ut pa jobber de kunne tjent penger pa, og sysselsatt ansatte med. Tilpasning til
markedet og endringer av budsjett blir na en reaktiv handling fremfor en proaktiv handling.

Utdaterte méltall vil ikke motivere ansatte.

Nar det gjelder dette prinsippet er vart inntrykk at Oceaneering er langt fra malsettingen i
Beyond Budgeting. Beslutninger tas pa et overordnet niva, helt sikkert basert pa overordnede
trender i markedet, men for en bedrift som er representert over hele verden vil kunder ha

sveert forskjellige gnsker og behov fra plass til plass. Ogsa konkurransesituasjonen vil variere
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fra lokasjon til lokasjon. En global og sentralisert ledelse vil ikke kunne sitte pa oppdatert
informasjon om markedet pa hver enkelt lokasjon.

4.7.2 Prinsipp 2. Organisasjon: Organiser en slank nettverksstruktur av

ansvarlige team, ikke sentraliser

Oceaneering har en tydelig hierarkisk struktur, hvor beslutningstaker i stor grad sitter i
utlandet. Kommunikasjon skal ga via naermeste leder, og oppover i hierarkiet. Den
tradisjonelle formen for budsjettering som brukes i Oceaneering farer til at ledelsen blir mer
sentralisert, som igjen farer til mindre fleksibilitet. Nar beslutningstaker sitter bade geografisk
og organisatorisk langt fra markedet kan dette fare til at de ansatte far mindre spillerom og
mulighet til & reagere pa input fra markedet. En flatere struktur ville fart til at beslutningene

blir tatt neerere kunden, og bygger pa mer oppdatert og riktig informasjon.

For Oceaneering DTS forsterkes disse utfordringene ved at de har to rapporteringslinjer.
Avdelingen er en del av organisasjonen i Norge, og rapporterer dermed sine tall og inngar
som en del av budsjettet til Norge. Samtidig rapporterer de tall og inngar som en del av
budsjettet til DTS globalt.

I modellen under har vi vist hvordan de tre avdelingene til Oceaneering i Norge rapporterer

sine tall via to linjer til ledelsen globalt.
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Figur 8: Rapporteringslinjer

Ledelsens interesse i de regionale kontorene vil ikke ngdvendigvis sammenfalle med
interessene til den globale ledelsen i de ulike avdelingene. Hvor den regionale ledelsen i
Norge vil ha interesse i & samordne og dra ut synergier i de ulike avdelingene horisontalt i
modellen vil interessen til den globale ledelsen i DTS veere & dra ut synergier vertikalt i

modellen. Den lokale ledelsen i DTS ma forholde seg til begge interessene, og mister dermed

en del av fleksibiliteten og fokuset pa verdiskapende arbeid.

| stedet for en slank og enkel nettverksstruktur, som Beyond Budgeting anbefaler har altsa
Oceaneering en form for dobbelrapportering gjennom to hierarki. At disse har ulike

utgangspunkt vanskeliggjer effektiv rapportering og beslutninger for divisjonen.
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4.7.3 Prinsipp 3. Ansvar: Alle ma tenke og handle som ledere, ikke bare falge

planen

Beyond Budgeting legger stor vekt pa a involvere flere ansatte i strategiplanleggingen og
bevilge beslutningsmakt til de som jobber tettest mot kunden. Tanken bak dette er at det er de
som kjenner kunden best, og vet hva de trenger. For Oceaneering ligger en stor del av
strategiplanleggingen hos ledelsen i Houston, og viktige beslutninger blir tatt pa et arlig
planleggingsmgte. Dette gjar i farste omgang at de som utvikler strategien sitter langt vekke
fra det faktiske markedet, og derfor kan ta feil beslutninger, men ogsa at de som faktisk har
kontakt med markedet ikke faler samme grad av eierskap til strategiene. Ved a la flere av de
ansatte ta del i strategiplanleggingen vil dette i farste omgang fare til gkt motivasjon, men
ogsa mer eierskap og forpliktelse. At Oceaneering i dag legger strategiplaner uten at de rette
operative personene er involvert kan gi to negative effekter:

1. Strategier er ikke ngdvendigvis i henhold til markedssituasjonen den aktuelle
avdeling/team befinner seg i, og vil ikke bli oppdatert fortlgpende etter hvert som

markedet endrer seg.

2. Ansatte som er mest operative vil ikke fgle samme eierskap og forpliktelse til en
strategie de ikke har vert med pa a utvikle. Dette kan vere delvis fordi de ikke har fatt

involvere seg, og delvis fordi malene ikke er oppnaelige i dagens marked.

4.7.4 Prinsipp 4. Selvstendighet: Gi teamene frihet og evne til & handle, dropp
detaljstyringen

Dette punktet henger naert sammen med punktet om strategi over, men handler mer om
beslutninger. Dette handler om a overfare beslutningsmyndighet til de som sitter neer kunden,
og til enhver tid har mest oppdatert informasjon om markedet. | Oceaneering blir mange av de
viktige beslutningene tatt i Houston, og dette kan forsinke beslutningene slik at det gir

avdelingen en konkurransebakdel, fremfor en potensiell konkurransefordel.

Som vi har diskutert tidligere i oppgaven har markedet for oljeserviceselskapet hatt en jevn

vekst gjennom flere ar. De har derfor kunnet planlegge med en jevn vekst, og tatt beslutninger
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basert pa dette. Med de markedsutfordringene vi ser i dag har raske beslutninger blitt stadig
mer aktuelt. Etterhvert som usikkerheten gker og markedet blir mer uforutsigbart er det viktig
at bedriften er i stand til & ta raske beslutninger basert pa oppdatert og riktig

markedsinformasjon.

At beslutningstakere for divisjonen ikke bare er hierarkisk, men ogsa geografisk langt fra de
operative folkene i Norge er med pa a forsterke viktigheten av desentralisert ledelse. Bade
tidsforskjeller og kulturelle forskjeller gjer det vanskelig a ha en effektiv nok dialog.

4.7.5 Prinsipp 5. Styr etter noen fa enkle og klare verdier, mal og grenser, ikke

detaljerte regler og budsjetter

Budsjetter

Ved & styre en bedrift etter detaljerte regler og budsjetter vil bedriftens evne til omstilling
svekkes. For Oceaneering tar det hele 6 maneder a utvikle budsjettet. Etter at budsjettet er
endelig godkjent skal det mye til & fa endret dette. Det gjar at de blir fastlast til dette i lang tid

fremover, og kan hindre rask tilpasning nar markedet endres.

Mal

Som et ledd i a klare dette er det i Oceaneering bygget opp et klart hierarki av mal, hvor det
farst settes mal pa et overordnet globalt niva. De ulike globale ledergruppene for de ulike
divisjonene setter deretter mal som er i henhold til disse malene. Dette videreformidles
nedover i organisasjonen helt til individniva. Pa denne maten far de ulike avdelingene selv
vaere med a definere og sette seg mal, og bestemme hvordan de skal oppna disse. Graden av
eierskap og forpliktelse gker kraftig. For Oceaneering sin del er definering av mal en arlig
seanse hvor mal er gjeldende for 12 mnd. Endres forutsetningene i markedet kan ikke malene

endres.
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4.7.6 Prinsipp 6. Apenhet: Arbeid for &pen informasjonsflyt for selvstyring, ikke
begrens den hierarkisk

Som et selskap registrert pa barsen i New York (NYSE) er selskapet underlagt en del lover og
regler i forbindelse med deling av informasjon. Mye av arbeidet i budsjettprosessen holdes
derfor hemmelig frem til den er endelig godkjent og blir tilgjengelig for alle. Dette gjer ogsa
at informasjonsflyten farst og fremst gar nedenfra i organisasjonen og oppover, og ikke andre

veien.

At informasjon hovedsak gar oppover i organisasjonen farer ogsa til at denne samles pa
toppen, hos de som ikke har den daglige kontakten med kunde. Informasjonsutvekslingen
falger stort sett samme rapporteringslinjer som budsjettallene vist under prinsipp 2.
Informasjonen fra DTS gar videre til den globale ledelsen i DTS og ledelsen i Norge, mens
det i mindre grad er utveksling av informasjon pa tvers av avdelinger, selv om de ulike
divisjonene i stor grad jobber mot de samme kundene og innenfor det samme markedet. Bedre
informasjonsflyt nedover og pa tvers av avdelingene vil kunne gi ansatte som jobber operativt
en bedre forutsetning til & tilpasse seg endringer i markedet, og gripe muligheter som dukker

opp fortlgpende.

Nar det kommer til informasjonsutveksling jobber altsa Oceaneering ikke etter prinsippet om
apenhet i Beyond Budgeting. Her ligger det et stort potensiale til & utnytte en synergi av at
bedriften er en stor global aktar som jobber innenfor mange fagfelt i det samme markedet.
Tillitt til ansatte i ulike avdelinger og ulike hierarkiske nivaer er avgjerende for at

informasjonen kan flyte fritt.

4.7.7 Prinsipp 7. Mal: Sett ambisigse mal rettet mot relativ forbedring, dropp de
faste budsjettforhandlingene

| en fotballkamp, er det viktig a sette seg mal om hvor mange scoringer man skal ha, eller
spiller det noen rolle sa lenge man scorer flere mal enn det andre laget? Dette er spesielt viktig
i et marked med store endringer. Setter man et fast, gjerne gkonomisk, mal vil dette kunne
fare til feil beslutninger ndr markedet endres. Selv om en bedrift ikke klarer & levere for mer
enn halvparten av det som var budsjettet, kan de fortsatt ha gjort en veldig bra jobb, og gkt

markedsandelen. Benchmarking er et bra relativt mal som kan brukes nar markedet endres.
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Som vi beskrev i prinsipp 5, sa har Oceaneering et hierarki av mal, som strekker seg fra
globale mal, og videre nedover i organisasjonen til individuelle mal for hver enkelt ansatt.
DTS har for 2016 satt opp syv mal som gjelder for hele den norske avdelingen. De to farste
malene er knyttet til innovasjon og vekst.

Malene her er knyttet til utvikling av nye produkter og tjenester som skal tilbys til markedet,
0g gar pa a utvikle minst en ny tjeneste eller produkt, som skal pa markedet i lgpet av 2017.
Dette er et mal som i utgangspunktet er et greit mal, men ved at malet er tallfestet, og ikke

knyttet til konkurrerende virksomheter trenger det ikke vere et bra mal.

| nedadgaende marked vet vi at konkurransen om kundene gker, og at selskaper som tidligere
ikke har vart direkte konkurrenter kan tre inn pa nye markeder, for & opprettholde omsetning
og sysselsette folk. Ved at andre aktarer utvikler nye produkter for a ga i konkurranse med
DTS har de et nyere og ofte teknisk bedre produkt enn hva DTS har i dag. Et bra relativt mal
knyttet til innovasjon kan derfor veere og til enhver tid utvikle nye produkter som sikrer

Oceaneering sin posisjon som teknisk ledende i markedet.

De videre malene er knyttet mot faste prosentvise maltall knyttet til leveringspresisjon og
gkonomi. Utfordringen her igjen er at malene tar utgangspunkt i hvordan Oceaneering har
gjort det tidligere, og mindre grad til hvordan markedet og konkurrentene utvikler seg.
Organisasjonen kan altsa tro at de leverer bra, mens de i realiteten leverer darligere enn
konkurrerende virksomheter. Et annet aspekt er at prestasjon i forhold til mal ikke
ngdvendigvis gjenspeiler om bedriften har gjort en god jobb. Har de som mal & redusere
kostnadene innenfor et gitt felt med 10 %, sa kan dette, i dagens marked, gjerne oppnas kun
basert pa markedsendringer, og at bedriften i den forstand underpresterer i forhold til

mulighetene.

4.7.8 Prinsipp 8. Belgnning: Evaluer og belgnn felles suksess basert pa relative
prestasjoner, ikke pa bakgrunn av budsjettmalene

Dette punktet henger tett sammen med punktet over. Dette punktet sier at man skal vurdere
belgnningen ut fra felles suksess basert pa relative prestasjoner. | Oceaneering er belgnning
knyttet opp mot oppnaelse av budsjetter, som altsa ikke er en relativ prestasjon. Men
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belgnningen er ikke knyttet opp mot enkeltindividers prestasjoner. Nar de skal dele ut
belgnning er dette basert pa bade egne prestasjoner, prestasjonen til egen avdeling, region og

Oceaneering globalt.

Utfordringen er som diskutert over knyttet til at evalueringskriteriene ikke henger sammen
med bedriftens prestasjon i markedet, sammenlignet med konkurrentene, men kun
prestasjoner opp mot et fastsatt mal. Gar markedet totalt sett oppover, kan vi ende opp med a
belgnne ansatte som presterer under det som er normalt i markedet. Samme utfordring dukker
opp om markedet gar nedover. Ansatte som leverer langt over det som er normalen i markedet
kan ende opp med og ikke fa belgnning for innsatsen. Denne type belgnning kan fare til
mindre motiverte ansatte, da egeninnsats ikke ngdvendigvis farer til belgnning. Det gjer ogsa

at de i et bra marked kan ende opp med god belgnning til tross for middelmadig innsats.

4.7.9 Prinsipp 9. Planlegging: Gjar planleggingen til en kontinuerlig og
inkluderende prosess, ikke en arlig "fra toppen og ned”- operasjon

Oceaneering bruker mye tid og ressurser pa utarbeidelsen av budsjettet fra juli og frem til
januar. 1 tillegg til dette rapporteres det forecast basert pa falgende maned og hvert kvartal ut
aret. Dette gjer at de hele tiden har fokus pa markedet slik det er i dag, og forventningene
fremover. Dette revideres hver maned, og er basert pa input fra bade prosjektrapporter og
CRM systemet. Pa dette punktet er Oceaneering langt fremme, og de sier at fokuset har endret
seg fra a forklare avvik i tidligere maneder til a fokusere mer fremover. Dette kommer trolig

som et resultat av endret marked.

4.7.10 Prinsipp 10. Kontroll: Baser kontrollen pa relative indikatorer og trender,

ikke pa uoverensstemmelse med planen.

| Oceaneering opprettholdes kontroll ved at avdelingene ma rapportere avvik til plan og
budsjett manedlig. Dette har bade fordeler og bakdeler. Det gis en stor grad av frihet ved at de
I forste omgang skal rapportere avvik i henhold til budsjettet. Teorien i Beyond Budgeting
sier at denne kontrollen bar veere basert pa relative ngkkeltall, ikke faste budsjetter.
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4.7.11 Prinsipp 11. Ressurser: Alloker ressursene nar behovene oppstar, ikke

gjennom det arlige budsjettet

En viktig del av budsjetteringen er a fordele ressurser og godkjenne utgifter. Nar vi ser stadig
raskere endringer i markedet vil det vare fornuftig at disse vurderingene tas oftere. Et klart
eksempel pa dette er ansatte. Legges det inn et antall ansatte i budsjettet er dette, i
utgangspunktet, hva bedriften ma forholde seg til gjennom det kommende aret. Dukker det
opp nye muligheter i markedet, som bedriften ikke hadde forutsett nar budsjettet ble lager, vil
de muligens ikke ha de ngdvendige ressursene til & gripe denne muligheten. Det samme

gjelder nar markedet gar nedover, og det er allokerte ressurser som ikke brukes.

4.7.12 Prinsipp 12. Koordinasjon: Koordiner handlinger dynamisk, ikke

gjennom arlig budsjettering

En viktig del av budsjetteringene har tidligere veert pa a koordinere ressursene hos de ulike
avdelingene. Skal et nytt produkt utvikles og lanseres pa markedet ma farst gruppen for
produktutvikling fa ressurser til & utvikle nye produkter, deretter ma det foretas eventuelle
investeringer for produksjon, far markeds- og salgsavdelingen tildeles ressurser for a selge inn
det nye produktet pa markedet. Dette arbeidet blir klart mer utfordrende nar bedriften ikke
kjarer etter budsjetter, men fordelen er at enkeltpersoner, team og avdelinger ma gke
samarbeidet for & koordinere aktivitetene. Fordelen med dette er gkt informasjonsutveksling,
forstaelse for hverandres fagfelt, utfordringer og muligheter, som igjen gjer bedriften mer i

stand til & tilpasse seg endringene i markedet.
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5.0 Konklusjon

5.1 Huvilke fordeler kan Beyond Budgeting gi sammenlignet

med det tradisjonelle budsjettet?

Som vi har sett gjennom den teoretiske gjennomgangen av Beyond Budgeting er det flere
klare fordeler med a implementere Beyond Budgeting. De fleste fordelene er knyttet til at
bedriften lgser opp lover og regler, gir makt og ansvar til de ansatte og pa den maten far en

mer fleksibel organisasjon.

Dette gjares ved & endre tankegangen til hele organisasjonen vekk fra interne krav og
malinger, og heller fokusere pa kunden og markedet. Dette gjgres ved a ta tiden som tidligere
ble brukt til budsjettering, kontroll og oppfelging og bruke den ut mot kunden. Budsjettering
og planlegging drives tradisjonelt sett av ledere, og at de endrer fokus vil i stor grad pavirke

de ansatte.

Etter at fokuset til de ansatte har snudd ut mot kunde og markedet ma de bli gitt mer ansvar.
Dette gjelder farst og fremst med tanke pa a ta beslutninger, men ogsa nar det kommer til
strategisk planlegging. Nar beslutninger tas av ansatte som faktisk utfgrer oppgaver og er i
kontakt med kunde og marked, vil disse til enhver tid veere basert pa oppdatert informasjon
om endringer i markedet og kundens behov. For a sikre at informasjonen spres til alle i
bedriften er det ogsa et sterkt fokus pa apenhet og informasjonsflyt pa tvers av avdelinger og

bade opp og ned i hierarkiske nivaer.

For & bygge opp under at de ansatte skal ta egne vurderinger og raske beslutninger fokuserer
Beyond Budgeting pa fa, enkle og klare verdier og mal. Dette gjgr at de ansatte alltid er
informert om hvilken retning bedriften beveger seg i, og kan ta selvsikre valg basert pa dette.

Beyond Budgeting har tatt hensyn til at flere og flere bedrifter ma forholde seg til et globalt
marked, med mange pavirkningsfaktorer. Dette gjer, som vi har sett tidligere i oppgaven at
markedet endrer seg raskere og raskere. For a holde malene oppdatert, og at de ansatte stadig

skal ha noe a strekke seg etter anbefaler de relative mal, som til enhver tid er oppdatert og i
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henhold til dagens markedssituasjon. Bade belgnning og kontroll knyttes opp mot disse

relative méalene.

Vi kan dermed konkludere med at Beyond Budgeting har klare fordeler, spesielt for bedrifter
som opererer i markeder med store endringer og hgy konkurranse. Som vi har sett i
Stavanger-regionen gjennom 2015 og 2016 er vi i stor grad pavirket av bade ravarepriser,

valutasvingninger og endring i tilgang til arbeid.

Markeds-
endringer Beyond
Budgeting
Tradisjonelle
budsjetter
Krav til
fleksibilitet

Figur 9: Forhold mellom tradisjonelle budsjetter og Beyond Budgeting

Modellen viser hvordan valg av modell henger sammen med grad av markedsendringer og

krav til fleksibilitet.
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5.2 Kan Beyond Budgeting hjelpe Oceaneering i dagens

marked?

Vi ser at Oceaneering kan dra klare fordeler ut av a implementere Beyond Budgeting, helt
eller delvis. Som vi s& pa i punkt 2.1 er markedet for oljeserviceselskap i endring. Markedet
opplever na en nedgang etter flere ar med kraftig vekst. Dette farer til flere endringer for
leverandgrindustrien. Nar markedet totalt sett minker, gker konkurranse fra bade tidligere
konkurrenter, og fra andre aktgrer som pragver a jobbe seg inn pa nye segmenter. Dette stiller
nye krav til bade kostnader og marginer. En bedrifts reaksjonsevne til a ta strategiske
beslutninger i et dynamisk marked vil vere avgjgrende for bedrifters resultat og
konkurransefordeler (Forbes, 2005).

Budsjettprosessen til Oceaneering blir i stor grad styrt fra Houston, med detaljerte
gkonomiske maltall som skal oppnas. Dette kan styre fokuset vekk fra kunden og markedet.
Fokus pa kunden og markedet vil veere viktig i alle markedssituasjoner, men i dagens raskt
skiftende marked vil dette veere avgjgrende. Vi mener derfor at mer fokus pa kunde og
markedssituasjon, og mindre fokus pa gkonomiske maltall, vil ha en klart positiv effekt for

Oceaneering i dagens marked.

Intervjuene viser at en stor del av beslutningene tas av ledelsen i Houston. Tall og budsjetter
for DTS rapporteres bade via organisasjonen i Norge og den globale DTS organisasjonen.
Dette gjor informasjonsflyt og beslutninger ungdvendig kompliserte. Beyond Budgeting
anbefaler at en stgrre del av beslutningene skal tas i teamene som jobber tettest mot kunden.
De kjenner markedet og vet hva som kreves for a vinne i en stadig hardere konkurranse. Dette
gir de ogsa mulighet til & gripe muligheter hos nye kunder og markeder. Vi mener derfor at
det vil veere lurt av Oceaneering a flytte en starre del av beslutningene nedover i

organisasjonen, slik at beslutninger kan tas basert pa oppdatert markedsinformasjon.

Strategi og budsjett henger tett sammen. Ogsa strategiplanlegging skjer i stor grad hos
toppledelsen i Houston. Dette gjar at viktige beslutninger blir tatt langt borte fra de som
faktisk har den daglige kontakten med kunden. Lang avstand farer ogsa til mindre
fleksibilitet. Nar markedet endrer seg er det viktig at strategier og planer falges opp og endres.

At strategier og planer stemmer med slik markedet er i dag betyr ogsa mye for hvor
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motiverende dette er for de ansatte. A flytte store deler av strategiplanleggingen i Oceaneering
ut i de regionale kontorene kan derfor ha god effekt.

En viktig forutsetning for at det skal veere effektivt a flytte myndighet ut i teamene er god
informasjonsflyt. Per i dag flyter informasjonen oppover i organisasjonen, og det er begrenset
hva som blir formidlet nedover, eller pa tvers av organisasjonen. Et stort konsern som
Oceaneering sitter pa mye informasjon om markedet, og de kan helt klart utnytte denne bedre,

spesielt i dagens ustabile marked.

Et annet aspekt ved Beyond Budgeting som kan hjelpe Oceaneering i et marked som er i
endring er fokus pa relative mal og prestasjoner. Budsjettmal settes arlig, og forutsetter at
markedet utvikler seg slik bedriften har tenkt. Skjer det uforutsette endringer i markedet kan

maélene raskt bli utdatert.

For Oceaneering som et globalt selskap er det ingen enkel oppgave a endre styringssystem.
Dette krever grunnleggende endringer som ma gjennomsyre hele organisasjonen fra
toppledelse og videre ut til alle de ansatte. Basert pa analysen over kan vi ikke konkludere
med at dette er den riktige lgsningen for Oceaneering. Vi har likevel argumentert for at deler
av prinsippene innenfor Beyond Budgeting kan ha positiv effekt for Oceaneering DTS i
dagens utfordrende og skiftende marked. Resultatene kan ikke uten videre overfares til andre
bedrifter.

5.3 Forslag til videre forskning

Beyond Budgeting er fortsatt en relativt ny styringsmodell. Videre forskning pa teamet
generelt er derfor av interesse. Vi har gjennom en teoretisk gjennomgang argumentert for at
Beyond Budgeting kan vaere positivt for bedrifter som befinner seg i markeder med hgy grad
av endring. En bred forskning som gar gjennom flere ulike selskaper i ulike bransjer vil kunne
gi en bedre praktisk forankring til denne hypotesen.

Videre vil vi anbefale mer forskning pa Oceaneering, for a kunne gi et endelig svar pa om
Beyond Budgeting kan ha en positiv effekt. Vart fokus har hovedsaklig vaert pa en divisjon og

opp mot et utfordrende marked. Beyond Budgeting kan gi positiv effekt pa flere andre
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omrader av driften. Samme gvelse kan ogsa gjares pa andre divisjoner og andre geografiske
lokasjoner til konsernet.
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7.0 Vedlegg

7.1 Intervjuguide

Innledning

1. Informasjon

Presentasjon av 0ss.

Presentasjon av masteroppgaven

Anonymitet

Info om hvordan informasjonen skal brukes
Gjennomfgring av intervju

Opptak

Avgrensning: Undersgkelsen gjelder kun DTS.

@+hooo0 o

2. Formal
a. Kartlegge dagens gkonomistyringssystem, og potensialet for & anvende Beyond
Budgeting.

3. Om intervjuobjektet
a. Huvilken stilling og rolle har du i organisasjonen med fokus pa gkonomistyring?
b. Hvor lenge har du jobbet i selskapet?
c. Hvaer dine arbeidsoppgaver?

Dagens gkonomistyringssystem

4. Kan du beskrive budsjetteringsprosessen slik den er lagt opp i dag?
a. Hvem er involvert i denne prosessen?
- Pa hvilket niva i organisasjonen er disse?
b. Kan du ansla hvor mye tid du bruker pa de ulike delene av prosessen?
c. Hender det at du ma prioritere budsjettprosessen foran annet verdiskapende
arbeid?
d. Hvor detaljert gar dere inn i de ulike delene av prosessen?
- Hvor mye er basert pa historiske data?
5. Hvordan settes budsjettet til DTS opp i forhold til budsjetter globalt og nasjonalt?
6. Hvordan brukes budsjettet til oppfelging gjennom aret?
a. Hvor enkelt er det a fa revidert et budsjett?

b. Hvor mange ganger ble budsjettet for 2015 revidert?

c. Hvor mye tid gar pa flash?

Budsjettering og endringer i markedet



7.

Mener du at maten Oceaneering DTS budsjetterer pa er fordelaktig, med tanke pa de
endringene vi har sett i markedet de siste arene?
a. | hvilken grad mener du at Oceaneering var i stand til a forutse endringene i
markedet hgst/vinter 2014?
b. 1 hvilken grad mener du at Oceaneering har veert i stand til & tilpasse seg disse
endringene?
c. Hvor knyttet er dere til budsjettet?
d. Lar det seg enkelt endre for & forfglge andre muligheter i markedet?

Accountability

10.

11.
12.
13.

Hvordan er informasjonsutvekslingen pa tvers av nivaer og avdelinger med tanke pa
budsjettene?
Hvordan er dere organisert med tanke ansvar og myndighet?
a. Hvem har beslutningsmyndighet i budsjettprosessen? Corporate, hovedkontor i
Norge, avdeling, team osv.
b. Nedenfra og opp? Ovenfra og ned?
Hvordan kommer dere frem til budsjettet?
a. Er dette knyttet opp til bedriftens verdier og overordnede plan?

b. Hvor mye av budsjetteringen er basert pa faktiske leads hos kunder, og hvor mye
er estimert?

c. Budsjettprosessen blir ofte et spill mellom de som lager budsjettet og ledelsen som
skal godkjenne. Hva mener du om dette?

Hvilke beslutningsmyndighet har de ulike avdelingene/teamene?
Hvor stor frihet har de ansatte til & ta valg basert pa egne vurderinger?
Hvordan tas en beslutning? Beslutningsprosess. Godkjenningsmatrise

Mal og belgnning

14.

15.

16.

Vil du si at budsjettet er knyttet opp til overordnede planer og verdier, og at dette
gjennomsyrer organisasjonen og de ansatte?

Hvordan settes mal | Oceaneering? Personlige mal, team, avdeling, divisjon, nasjonalt,
globalt

a. Huvilke verktgy brukes for oppfalging av prestasjoner og mal?
b. Baseres oppfalging pa avvik fra budsjett? Er dette i tilfellet ressurskrevende?
Har du eventuelt andre ting du gnsker a tilfaye?
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