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Forord

Masteroppgaven er en del av mastergraden 1 gkonomi og administrasjon ved
Handelshoyskolen UiA, og er skrevet innenfor hovedprofilen @konomisk styring. Oppgaven
er en obligatorisk del av studiet, og utgjer 30 studiepoeng. Strategisk ekonomistyring, og
Beyond Budgeting spesielt er tema vi har funnet interessante, og derfor noe vi ensket a
fordype oss 1. Var interesse for sport gjorde at vi hadde lyst & underseke disse temaene relatert

til fotballklubben IK Start, og norsk fotball generelt.

Studien fokuserer pé relasjonen mellom det tradisjonelle budsjettet og dynamisk styring, og er
en casestudie av IK Start. Vi vil rette en stor takk til IK Start som har gitt oss tilgang til sin
organisasjon og regnskapsmateriale, 1 tillegg til dybdeintervjuer med sentrale personer 1
klubben. Arbeidet med utredningen har vart interessant og laererikt, og vi har tilegnet oss ny
kunnskap som vi tror kan vare nyttig i drene fremover. Vi har skrevet et refleksjonsnotat,
hvor vi reflekterer over arbeidet som er utfort, se vedlegg 5. Til slutt vil vi takke var veileder,
Terje Heskestad. Han har gjennom hele prosessen vert tilgjengelig og tatt seg god tid til &

hjelpe oss. Vi har satt stor pris pa konstruktive tilbakemeldinger og gode rad.



Sammendrag

Budsjettet har lenge vert den grunnleggende og mest brukte metoden for ekonomisk styring
av organisasjoner, og kan defineres som” et tallmessig uttrykk for en virksomhets
handlingsplaner for en gitt fremtidig periode . De siste drene har budsjettet vaert utsatt for
mye kritikk, blant annet pa grunn av at det i stor grad baseres pd informasjon fra fortiden, noe
som kan hindre endringer og langsiktig tenkning. Tross kritikken, viser det seg likevel at

budsjettet er den metoden som blir mest brukt 1 praksis.

Mange ser pa det 4 kvitte seg med budsjettet som utenkelig, men det er likevel noen som har
valgt a styre uten budsjett, og har tatt 1 bruk en ny filosofi og styringsmodell, kalt Beyond
Budgeting. Med denne oppgaven ensker vi & underseke hvordan den gkonomiske styringen i
fotballklubber i1 de to everste ligaene 1 Norge foregar, og om den nevnte styringsmodellen kan
bidra til en mer effektiv og god ekonomistyring. Beyond Budgeting er en dynamisk
styringsmodell som gér bort ifra tradisjonell budsjettering. Det handler om desentralisering,
delegering av ansvar og det & skape tillit mellom organisasjonens ansatte og avdelinger.
Denne maéten a styre pa kan bidra til at viktige avgjerelser tas raskt og effektivt, samt at de tas
av rette personer til rett tid. Vice President Performance Manager Development 1 Statoil,
Bjarte Bogsnes, skriver at det handler mer om en filosofi hvor det legges sterre vekt pa
hvordan styringen uteves enn om hvilke verktay som skal erstatte den tradisjonelle

budsjetteringen.

Siden fotballindustrien skiller seg noe ut i forhold til andre bransjer har vi valgt 4 ha et
kapittel som belyser disse skillene. Kjennetegnene til bransjen legger store foringer for
hvordan egkonomistyringen skjer, og skaper utfordringer som blant annet IK Start mater som
er spesielle for profesjonell idrett. Vi belyser 1 oppgaven NFFs gkonomiske lisenskriterier og
et finansielt oppfolgingssystem som legger store foringer for hvordan IK Start samt andre
klubber 1 Tippeligaen og Obosligaen kan styre gkonomien sin. I tillegg har NFF opprettet syv
gkonomiske maleparametere som klubbene ma innfri. Det at NFF har sé detaljerte og strenge

krav til budsjettering, gjor det vanskelig for klubbene & endre mate 4 styre pa.

Vi har samlet inn primardata gjennom elektroniske sperreundersekelser, hvor
undersgkelsesutvalget er alle klubbene 1 to everste ligaene, tilsammen 32 stk. Vi undersokte

hvilke styringsverktoy som blir brukt i de ulike klubbene, og fikk 27 svar, som tilsvarer en



svarprosent pa 84,4 %. I tillegg spurte vi det samme utvalget om de har hert om, eller har
kjennskap til Beyond Budgeting. Her fikk vi 26 svar, en svarprosent pa 81,25 % og
resultatene tyder pa at flesteparten verken har kjennskap til, eller har hert om denne
styringsmodellen. I tillegg har vi gjennomfert dybdeintervjuer med sentrale personer 1 IK
Start, og siden oppgaven tar utgangspunkt i budsjettet og kritikken mot dette, rettet vi
undersgkelsen mot gkonomisjef, daglig leder og styreleder i1 klubben. Dybdeintervjuene ble
utfort for & undersoke respondentenes holdninger og meninger pa ulike omrader innenfor
temaet. Det at vi kun ser pd én bransje og ¢én enkelt klubb, gjer at vi ikke kan generalisere

funnene vare.

Vi har presentert en kort regnskapsanalyse basert pé tallmateriale fra IK Start de siste drene.
Vi har sett pa inntektssiden, kostnadssiden og likviditeten som blant annet har vart synkende
for hvert ar siden 2011. Klubben har en av Skandinavias flotteste arenaer, men denne star for
naermere 20 % av alle kostnader i1 klubben, og utbyggingen av arenaen har 1 stor grad pavirket
gkonomien. Sparebanken Ser Arena ble ferdigstilt til 2007-sesongen, og de totale bygge
kostnadene kom pa 400 millioner kroner, som var mye mer enn beregnet. Hoye kostnader
knyttet til arena, og lav publikumsoppslutning samt et sponsormarked som ikke er sterkt nok,

gjor at det blir vanskelig & ga 1 balanse.

Den gkonomiske situasjonen 1 norske fotballklubber er generelt svak, og mange klubber har 1
stor grad handlet ut ifra et kortsiktig perspektiv, og har glemt a legge til side kapital 1 tilfelle
darlige tider. Klubber har i for stor grad budsjettert feil, spesielt med for heye inntekter, og
mange har fétt svi for heye spillerlonninger og lange kontrakter som ble inngétt i en god
gkonomisk periode. Inntektene er den mest usikre posten hos fotballklubber, og det er
vanskelig & forutse hva disse blir 1 de ulike periodene. Mesteparten av inntektene er i stor grad
pavirket av sportslige resultater, og usikkerheten rundt denne posten gjor det vanskelig a

operere med detaljerte budsjetter, da disse foreldes hurtig.

NFFs krav legger store foringer pd ekonomistyringen, og de har som nevnt ovenfor syv
maleparametere som klubbene ma styre etter. Alle disse er finansielle nekkeltall uten noen
form for relativ tankegang. Nekkeltall er begreper som de fleste som har kjennskap til
gkonomi kjenner til, de baseres pa et budsjett, skal vere lette 4 méle, og kan vere en fornuftig
mate & holde kontroll. Utfordringen er 4 male de rette tingene, og det kan stilles spersmal ved

om alle NFFs negkkeltall er hensiktsmessige méil. Slik situasjonen er 1 norske fotballklubber 1



dag tyder mye pé at de ikke fungerer, og at bruk av relative KPlIer, og ikke kun finansielle

nekkeltall ber vaere noe som blir brukt mer, eventuelt 1 hvert fall som tillegg.

Det & rette fokuset mot en mer helhetlig styringsmodell med mindre fokus pa detaljerte
budsjetter, kan hjelpe fotballklubbene til & styre mer effektivt. NFF sitt krav til budsjettering
vil likevel vere en utfordring 1 forbindelse med en eventuell endring av styringsmodell. Selv
om klubbene mé utfere de nadvendige handlinger i forhold til kravene som er satt, trenger de
ikke & bruke unedvendig mye tid og ressurser pa budsjetteringen utover dette. Det & supplere
bruken av budsjettet med en helhetlig styringsmodell kan vere en mulig lesning. Tanken ved
Beyond Budgeting som styringsverktoy er a se fremover, og a kunne lare av omgivelsene
rundt, samt ta hensyn til ting som skjer underveis istedenfor a kun felge opp det som har

skjedd gjennom budsjettet.

Gjennom vare intervju med gkonomiansvarlig 1 IK Start, daglig leder og styreleder i klubben,
og sett 1 lys av de saregenheter som eksisterer 1 Tippeligaen, fremkommer det flere faktorer
som medforer usikkerhet ekonomisk sett, og vi ser at det eksisterer betydelige
styringsutfordringer. Bade tippeligaen og obosligaen er upredikerbare ligaer, hvor det er
vanskelig & forutse sportslige prestasjoner og inntekter. Dette medferer en risiko for at man kan
havne 1 en uensket situasjon som medferer et press i forhold til & satse over evne, og man
risikerer & havne 1 en ond sirkel. Beyond Budgeting modellen har enkelte svakheter som vi har
papekt underveis, men gjennom samtaler med sentrale personer fra klubben samt diskusjonen
rundt modellen tror vi dette er utfordringer som kan leses, og at det er mulig a skape et godt
modellmessig rammeverk for implementering. I utredningen har vi ikke laget en fullstendig
Beyond Budgeting modell, men heller presentert noen KPler basert p4 Beyond Budgeting

filosofien som gir IK Start noen klare mal 4 styre etter.

Vi er av den oppfatning at det kunne vert hensiktsmessig for IK Start & innfore
styringsmodellen Beyond Budgeting. Vi ser imidlertid at klubbens vanskelige ekonomiske
situasjon, samt deres utfordringer knyttet til dagens ekonomistyring, vil vanskeliggjore en slik
implementering. Vart inntrykk er at klubben i dag har et kortsiktig fokus, og at organisasjonen

ikke er klar for en fullstendig implementering.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Budsjettet har 1 mange ar veert et av de viktigste styringsverktayene i1 organisasjoner (Reka et
al.,2014). En organisasjon kan defineres som et sosialt system, bevisst konstruert for & lose
spesielle oppgaver og realisere bestemte mal (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Organisasjonens
mal virker som en rettesnor for all interaksjon bade internt og eksternt i organisasjonen.

Budsjettet skal varet et hjelpemiddel for at organisasjonen skal né sine mal.

De siste arene har det blitt reist til dels kraftig kritikk mot det tradisjonelle budsjettet, da det
anses for & vere sveart ressurs og tidskrevende (Hoff, 2004). Kritikken startet allerede pa 1970
tallet, og medferte blant annet at konsernsjef 1 Svenska Handelsbanken, Wallander fjernet
budsjettene fra styringsprosessen. Kritikken har ledet frem til en ny filosofi og mate a tenke pa,
kalt Beyond Budgeting. Denne filosofien tok Bogsnes med seg inn i Statoil sin styringsmodell
”Ambition to Action”, som er en kombinasjon av Beyond Budgeting og balansert mélstyring
(Bogsnes, 2009). Telenor, Handelsbanken, Google, Toyota og American Express er eksempler

pa andre selskaper som har valgt & fjerne budsjettet (Bogsnes, 2012).

Svenska Handelsbanken har 1 40 &r hatt en heoyere avkastning enn gjennomsnittet for andre
sammenlignbare banker, samtidig som den er svaert kostnadseffektiv (Heskestad, 2014). Som
nevnt ovenfor fjernet Wallander det tradisjonelle budsjettet fra styringsprosessen 1
Handelsbanken, da han mente at bruk av dette som grunnlag for & lage prognoser for fremtiden
fungerte darlig (Hoff, 2009). Pa bakgrunn av davarende debatt innen gkonomistyring, der man
var kritisk til det tradisjonelle budsjettet vurdert opp mot moderne og mer avanserte lgsninger,
gjennomferte Bjernenak (2013) 1 2010 en studie av norske sparebanker. Studien fokuserte pa
verktay brukt 1 2009, og hadde som formél a undersgke om praksisen Handelsbanken hadde pé
dette omradet var adoptert av andre norske banker, og om det var en kobling til de finansielle
prestasjonene. Med hensyn til kostnadseffektivitet stottet Bjernenaks funn Wallanders
argumentasjon om viktigheten av systematiske sammenligninger, og at det ikke var nedvendig
med en rekke nye maéltall for & oppnd hey kostnadseffektivitet.. Et interessant funn var at man
stort sett var forngyd med alt man gjorde, og undersekelsen stilte derfor spersméal ved om den

opplevde nytteverdien var et godt mal pd suksess.
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I vér oppgave ensker vi & undersgke om alternative styringsverkteoy kan vare en ide for norske
fotballklubber. Direkte sammenligning mellom sparebanker og fotballklubber kan vare
vanskelig, og derfor kan det vere greit a starte med en del-lesning. Det er enkelte kostnader 1
en fotballklubb som ber budsjetteres for & ha kontroll, men utfordringen er inntektssiden, og
hvordan denne best mulig kan felges opp. Hvilke alternative styringsmal kan brukes? Et
eksempel pé et styringsparameter kan vere “hvor mange tilskuere ma vi ha pa hjemmekamper
for & gé 1 balanse?”. Klubbene har som regel god kontroll pa kostnadene, slik at det hele koker

ned til & {4 en bedre kontroll pa inntektssiden.

I dagens marked er det stor usikkerhet, og det er vanskelig & lage prognoser og forutsi
fremtiden. Dette gjor det desto viktigere at organisasjoner blir mer dynamiske for at de skal
kunne tilpasse seg stadig nye endringer (Bogsnes, 2009a). Beyond Budgeting ble introdusert
av Hope and Fraser, og sammen med Peter Bunce grunnla de nettverket Beyond Budgeting
Round Table (BBRT), hvor organisasjoner som ensket & endre sine styringsmodeller til & bli
mer dynamiske og barekraftige kunne delta (BBRT, 2014). Mélet er a bedre prestasjoner
gjennom mer smidige og humane organisasjoner som tar virkeligheten pa alvor (Bogsnes,

2012)

1.2 Utredningens formél og oppbygning

I oppgaven underseker vi folgende problemstilling:

Hvor godt kjenner norske fotballklubber til andre styringsverktay enn det
tradisjonelle budsjettet, og er det mulig a fjerne budsjettet med de
rammebetingelsene som NFF har? Hvis mulig, kan da Beyond Budgeting veere et

godt alternativ?

Formalet med denne utredningen er & studere om det finnes alternative verktoy som kan brukes
til & styre fotballklubber pd en ekonomisk fornuftig méate, da med fokus pd Beyond Budgeting
filosofien. Dette innebarer en mer helhetlig styring, med mindre fokus pa det tradisjonelle
budsjettet og en lavere grad av detaljniva. Ferst presenteres det tradisjonelle budsjettet, bade
formal og kritikk, for vi gar inn pé alternative og supplerende styringsverktay. Deretter vil vi
presentere sportsindustrien generelt, fotball 1 Norge, og regnskapsanalyser hvor vi vil se pé

hvilke poster, inntekter og kostnader det er knyttet storst usikkerhet til.
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Det er gjort flere studier om gkonomien innen norsk fotball, men ikke innenfor den vinkelen vi
onsker & utforske. Samtidig sliter mange klubber med ekonomien, og pa bakgrunn av dette,
samt var interesse for fotball og sport generelt har vi valgt & studere dette nermere. Med
bakgrunn i nevnte problemstilling har vi valgt & intervjue skonomiansvarlig 1 IK Start, daglig
leder og styreleder som alle er sentrale personer 1 klubben, for & sjekke virkeligheten (empiri)

opp mot relevant teori.

1.3 Avgrensning

Oppgaven er et case studie av IK Start, og bygger som saddan pé et begrenset utvalg; én norsk
tippeligaklubb. Vi har dermed kunnet ga i dybden 1 forhold til den ekonomiske situasjon 1 IK
Start, som ble valgt bade pa grunn av tilgjengelighet, men ogsa pa grunn av de ekonomiske
vanskeligheter klubben har stridd med de senere ar. Vi har ogsé sendt ut to sperreundersegkelser
til alle klubbene 1 de to gverste ligaene, totalt 32 stk, men har ikke grunnlag for & generalisere

de funn vi har gjort 1 IK Start til alle norske fotballklubber.

1.4 Oppgavens struktur

For 4 belyse oppgavens problemstilling pa en oversiktlig og hensiktsmessig méte har vi delt
oppgaven inn 1 seks adskilte kapitler. Forste kapittel bestar av bakgrunnen for valgt tema, og
en presentasjon av problemstillingen oppgaven har som hensikt & besvare. I kapittel to vil den
teoretiske bakgrunnen for studien bli presentert, hovedsakelig knyttet til utviklingen innen
gkonomistyringsfeltet, tradisjonell budsjettering og budsjettkritikken, Beyond Budgeting, og
alternativer til tradisjonell budsjettering. Det blir ogsa presentert karakteristikker pa
virksomheter som styrer uten budsjett, og praktiske eksempler pé organisasjoner som har
fjernet budsjettet. I kapittel tre presenteres kjennetegn for bransjen, sportslitteratur, fotball i
Norge og krav fra NFF. I kapittel fire begrunnes oppgavens metodiske tilnerming, bakgrunn
for problemstillingen, forskningsstrategi og design. Spesifikke valg 1 forhold til utvalg og
datainnsamling vil ogsa begrunnes her, og i tillegg gis det en vurdering av undersekelsens
relabilitet og validitet. I kapittel fem folger analysen av innsamlet data, og avslutningsvis 1

kapittel seks gis det noen konklusjoner og forslag til videre forskning.
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2 Fra tradisjonelt budsjett til Beyond Budgeting

Formalet med dette kapitlet er & presentere den teoretiske referanserammen for utredningen.
Teorien er valgt pa bakgrunn av oppgavens problemstilling og formal, og ligger sadan til
grunn for den empiriske analysen. I forste del av kapitlet vil sentrale begrep som er vesentlige
1 forhold til helhetsforstaelsen av oppgaven defineres. Dette inkluderer gkonomistyringens
utvikling, det tradisjonelle budsjettet inkludert kritikk av dette, alternative styringsverktoy,
samt karakteristikker pd organisasjoner som styrer uten budsjettet, og praktiske eksempler pa
dette. Deretter vil Beyond Budgeting filosofien og bakgrunn for modellen bli presentert, i
tillegg til tilknyttede fordeler og utfordringer. Det vil ogsd bli presentert teori knyttet til andre
styringsverktoy som kan benyttes alene eller vaere et supplement til budsjettet. I
gjennomgangen av de ulike verkteyene vil oppgaven papeke bade fordeler og ulemper knyttet

til disse

2.1 Okonomistyring og utviklingen de siste drene

@Pkonomistyring som begrep dekker mange ulike aspekter ved en organisasjon, som for
eksempel lennsomhetsanalyser, budsjettering, strategisk posisjonering og kommunikasjon
(Sending, 2009). Siden ekonomistyring er et begrep som har stor omfatning er det ogsa
vanskelig & finne en klar definisjon péd begrepet. @konomistyring er i stor grad fokusert mot
maloppnaelse, og prosessen bestar blant annet av ulike tiltak som blir gjennomfert for & bruke

tilgjengelige ressurser for a nd organisasjonens mal (Sending, 2009).

I sin definisjon av ekonomistyring knytter Melander (1997) ekonomistyring opp mot
ledelsesfunksjonen” En ledelsesform som gjennom forskjellige pavirkningsmedier skal sikre at
organisasjonen styrker sin refleksjons- og handlingsevne med henblikk pa da oppfylle
omverdenens behov, det vil si skape relevante samfunns- og markedsrelevante verdier, innenfor
mulighetene av de rammer og ressurser som star til organisasjonenes disposisjon”” Melander

(1997, sitert i Busch, 1998, s.2).

I folge Melander krever ekonomistyring 1 dagens samfunn langt mer enn tradisjonell
regnskapsmessig og finansiell kontroll over organisasjonens ekonomiske og materielle
forpliktelser. I tillegg til den ekonomiske virkeligheten ma styringen ta hensyn til bedriftens
kulturelle og politiske virkelighet. Begrepet ekonomistyring inneholder bade strategiske

elementer og operasjonelle elementer (Bjornenak, 2003b).
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God ekonomistyring er viktig for & kunne vite hvor man tjener penger, om strategien blir
realisert, og for & forstd arsakene til organisasjons resultat. P4 denne méten bidrar
styringsprosessen til en kontinuerlig forbedring 1 organisasjonen gjennom & stette riktige valg
slik at organisasjonen kan oppnd en mest mulig effektiv utnyttelse av ressurser de har
tilgjengelig (Hoff, 2004). Okonomistyringen skal sikre styring og kontroll i organisasjonen, og
for at denne skal vere sa effektiv som mulig, ber den fokusere pd dialog og kommunikasjon da

dette bidrar til & fremme leering og forbedring (Nyland og Ostergren, 2008).

Det 4 ha en god ekonomistyring kan forbedre effektiviteten gjennom & fokusere pa de viktigste
oppgavene for & skape fremtidig verdi 1 organisasjonen, og utnytte de ressurser som er
tilgjengelige (Hoff, 2004). Det er likevel viktig & fokusere pa 4 redusere ungdvendig ressursbruk
1 effektivitetsprosessen, og dette krever tilbakemeldinger gjennom hele prosessen (Hio.no).
Dagens gkonomistyring krever mer enn kun en regnskapsmessig og finansiell kontroll over
organisasjonens materielle og skonomiske forpliktelser. Det er som tidligere nevnt viktig at den

politiske og kulturelle virkeligheten organisasjonen opererer 1 blir tatt hensyn til (Busch, 1998).

Tradisjonell gkonomistyring har de siste arene fitt mye kritikk pd bakgrunn av manglende
tilpasningsevne 1 forhold til den raske utviklingen 1 markedet (Wanderley og Cullen, 2013).
Den globale konkurransesituasjonen er storre enn noen gang, ekt frihandel, okt
informasjonstilgang og mulighetene for & skape adgang til nye markeder er lettere (Heskestad,
2014). Dette har fort til storre forskning rundt ekonomiske styringssystemer, med et fokus pa
innovative lgsninger (Ax og Bjernenak, 2014). Lesningene ber har en sterkere kobling til
organisasjonens strategi, og det har ledet frem til det som i dag kalles strategisk gkonomistyring

(Bjernenak, 2003b).

Thomas H. Johnson og Robert S. Kaplan startet pa slutten av 80-tallet en debatt om hvorvidt
gkonomistyringen hadde mistet sin relevans, hvor de argumenterte for at private organisasjoner
ikke produserte relevante styringsdata for beslutningstakere. I 1987 ga de ut boken” Relevance
Lost — The Rise and Fall of Management Accounting”, og den beskrives som den mest
betydningsfulle innenfor ekonomistyringsfaget i det forrige &r hundre (Bjernenak, 2003b).

Essensen i1 debatten var at gkonomistyringen ikke klarte 4 holde folge med den raske utviklingen
1 markedet, da det ikke hadde skjedd nok endringer i skonomistyringssystemene i forhold til
utviklingen (Wanderley og Cullen, 2013). Det ble hevdet som nevnt ovenfor at ekonomiske

styringssystemer ikke produserte relevant informasjon for beslutningstakere, informasjonen
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kom for sent, og var pavirket av krav til ekstern rapportering (Johnson og Kaplan, 1991).
Informasjonen var ikke god nok til & kunne ta viktige strategiske beslutninger om hva som
skulle produseres, hvordan det skulle produseres og til hvilke priser produktene kunne selges
(Bjernenak, 2010). Den beste informasjonen er malorientert, verdibasert, fleksibel, dynamisk,
aktiv, og det styres gjennom en helhetstenkning i organisasjonen (Grennevet og Ostergren,
2008). Det ble ogséd hevdet at systemene ikke var godt nok egnet til & evaluere organisasjonens

prestasjoner, og heller ikke til & forbedre prosesser.

I dag pagar det en annen debatt om styringssystemenes relevans, men hovedfokuset er na pa
kritikk av den tradisjonelle budsjettstyringen (Bjernenak, 2010). Dette startet for Johnson og
Kaplans” Relevance Lost” debatt, men fikk ikke like stor oppmerksomhet for 90-tallet
(Bjernenak, 2010). Debattene handler hovedsakelig om det samme, dvs styringssystemene blir
kritisert for & vere lite tilpasset utviklingen 1 markedet, men forskjellen er at det tradisjonelle
budsjettet har blitt fremhevet som et spesielt problem de siste drene. Mye av denne kritikken
mot budsjettet kommer fra praksis, og det er né sterre fokus mot mer moderne alternative og
avanserte leosninger. Johnson og Kaplan (1987;1991) mente at det burde blitt utviklet og
implementert og mer avanserte styringsverktay, og var padrivere for dette i de etterfelgende ér
(Wanderley og Cullen, 2013). Noen eksempler er aktivitetsbasert kalkulasjon, balansert

malstyring, rullerende prognoser og Beyond Budgeting.

2.2 Kritikk av tradisjonell budsjettering

2.2.1 Tradisjonell budsjettering

Budsjettet har lenge veert den grunnleggende, og mest brukte metoden for styring av
organisasjoner, og kan defineres som” et tallmessig uttrykk for en virksomhets handlingsplaner
for en gitt fremtidig periode” (Hoftf, 2002. s. 18). Dette innebarer at organisasjonen iverksetter
planer og tiltak tallmessig for & na malene som er satt for en bestemt tidsperiode. Det er viktig
a se pa det tallmessige materialet i sammenheng med organisasjonens strategi, mal og de
forutsetninger som ligger til grunn (Hoff, 2009). Forskning viser at okt usikkerhet 1 markedet
forer til mindre fokus pa budsjetter (Sandalgaard, 2013). Hey usikkerhet forer til mindre bruk
av budsjetter for bruk til evaluering av prestasjoner, mens hoy grad av konkurranse forer til
starre bruk av budsjetter pd grunn av planlegging. Usikkerhet gjor det vanskelig & forutsi
fremtiden, og dette er med pd & hindre méalsetting 1 forhold til budsjetteringen som blir gjort

(Sandalgaard, 2013).
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Figur 2.1 Strategi og budsjetter (Horngren, 2012, 5.206)

2.2.2 Budsjettets formal

Det finnes ingen fasit pa hva som er budsjettets beste formél, da dette vil variere fra organisasjon
til organisasjon. Ulike budsjettsystemer egner seg for ulike formal og virksomheter. Arsbudsjett
egner seg best 1 stabile omgivelser, og hvis svingningene er store ber man heller bruke
prognoser og nekkeltall som et verktey i styringen, enten supplerende eller som en erstatning

for det tradisjonelle arsbudsjettet (Heskestad, 2014).

En viktig del av ekonomistyringen til en organisasjonen er planlegging og budsjettering. Dette
arbeidet skal synliggjore viktige aspekter ved fremtidig virksomhet, samt virke motiverende pa
ledelse og ansatte ved at de far konkrete mal & jobbe mot (Horngren et al.,2002). Vanligvis deler
man en organisasjons planleggingsprosess opp i to hoveddeler, hvor en del er strategisk og den
andre er operativ. Den strategiske delen omhandler organisasjonens langtidsplaner eller
strategiplaner, mens den operative handler om den kortsiktige driften av virksomheten
(Horngren et al.,2002). Budsjett inngér 1 den operative planleggingen med en tidshorisont pa
rundt ett &r (Solheim og Winther, 2011). Budsjettet gir en oversikt over hva organisasjonen
planlegger 1 fremtiden, og er blant de mest benyttede verktoyene for planlegging og kontroll
(Horngren et al.,2002). Budsjettet er ofte organisasjonens taktiske styringsverktay og er basert
pa strategien og langsiktige mél, hvor budsjettets mal kan sees pa som etappemal pa veien mot
de langsiktige malene (Hoff, 2004). Budsjettet skal gi en oversikt over inntekter og kostnader i
forbindelse med forventede investeringer og innkjep, i tillegg til & gi ledelsen god nok

informasjon til & ta beslutninger om fremtidige handlinger (Hoff, 2004).
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Med tradisjonell budsjettering mener vi ikke bare planlegging av fremtiden, men ogsé de
prosessene og tenkematene tradisjonell budsjettering innebarer, hvordan budsjettet blir
oppfattet av de ansatte, og hvordan budsjettet blir brukt til 4 nd mal (Hoft, 2004). Hope og
Fraser (2003) tar ogsd frem dette poenget, da de definerer budsjettering som A performance
management process’. Dette er en komplisert prosess der man blir enige om mélene til
organisasjonen, hvordan man skal nd disse og hvordan ressurser blir allokert for & nd mélene.
Deretter kontrollerer man 1 forhold til resultatene om man har nadd malene eller ikke
(Bergstrand, 2009). Budsjetteringsprosessen har derfor et tredelt formal, malsetting,
planlegging og ressursallokering. Dette gjor ogsd at budsjettet blir et utgangspunkt for
belenningssystemer (Hope og Fraser, 2003).

Hope og Fraser (2003) kalte budsjettet a fixed performance contract”, en fastsatt
prestasjonskontrakt. Det vil si at det budsjettet som blir vedtatt inneholder alle kriterier for
den kommende budsjettperioden, og de ansatte vil vare forpliktet til & arbeide mot & oppna
disse mélene (Hope og Fraser, 2003). Disse pastandene til Hope og Fraser kan sees pa som en
innledning til de negative sidene ved budsjettering, nemlig at detaljnivaet 1 det tradisjonelle
budsjettet er for hayt og at dette forer til fokus péd & na selve budsjettet og ikke fremtiden det
skal gi et bilde av (Hope og Fraser (2003). Figur 2.2 nedenfor viser den tradisjonelle

budsjetteringsprosessen.
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The Traditional Budgeting Process

Mission Statement

Strategic Plan

“Budgeting”

“Keeping on Track”

Figur 2.2 The Traditional Budgeting Process (Hope og Fraser, 2003, s.5)

2.2.3 Kritikk av tradisjonell budsjettering

Budsjettering og budsjettarbeid har lenge vert utsatt for mye kritikk, og det startet for over 20
ar siden. Kritikken har gkt spesielt de siste arene, blant annet pa grunn av at bruken av budsjettet
1 stor grad baseres pa informasjon fra fortiden, noe som kan hindre endringer og langsiktig
tenkning (Bjernenak, 2003). Det at flere bedrifter har veart inne pa tanken om & ha mindre fokus
pa budsjettarbeid, eller allerede har kuttet dette ut har igjen skapt reaksjoner hos andre kritikere

(Bergstrand et al.,1999).

Tross all kritikk, vises det at budsjettet likevel er den metoden som blir mest brukt 1 praksis
(Boye et al.,1999). Et argument for & bruke budsjettet er at det gir en god oversikt over hvilke
kostnader som kan forventes i lopet av perioden (Bogsnes, 2009). I tillegg blir det sett pd som

viktig for organisasjonens planlegging og kontroll, og det blir brukt for & implementere
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strategier. Nedenfor er det listet opp flere arsaker til kritikken, hvor noen av disse er

overlappende, da flere av elementene passer inn under de ulike punktene.

Lite fokus pa strategi

Budsjettet har som regel lite fokus pa strategi, og implementeringen av denne (Hansen et
al.,2003). Dette bidrar til at den helhetlige styringen blir svekket, og det er ikke sammenheng
mellom budsjett og strategi. Det er gjerne kun toppledelsen som jobber med utformingen av
strategien, noe som ferer til at ansatte i den operasjonelle delen av organisasjonen har lite
kjennskap til denne. Budsjettene bygger ofte pa prognoser fra den operasjonelle delen av
organisasjonen. Dette bidrar til at det blir liten eller ingen sammenheng mellom budsjettarbeidet

og strategien.

Barriere mot endring

Budsjettet er detaljert og neyaktig, og reaksjonstiden er lang 1 forhold til uforutsette hendelser
og potensielle endringer (Hansen et al.,2003). Det er vanskelig & budsjettere nar man ikke kan
forutse eller vite om det kommer til 4 skje organisatoriske endringer, og dette bor tas hensyn til
ndr budsjettet blir utarbeidet slik at det ikke hindrer eventuelle endringer pa ett senere tidspunkt

(Boye et al.,1999).

Lite egnet for prognoser

Jan Wallander er en av de mest fremtredende kritikerne av budsjettet som styringsverktey, og
kaller det” et unedig onde” (Wallander, 1995). Han mener budsjettet er basert pad darlig
underbygde prognoser, og at det blir ett forenklet bilde av virkeligheten (Boye et al.,1999). Han
mener at hovedproblemet er at mennesket har vanskelig for a tenke seg at fremtiden kommer
til & se annerledes ut enn en fortsettelse av det som har skjedd, og at budsjettet pa denne méten

hindrer ledelsen i & se de viktigste knekkpunktene 1 en utvikling (Heskestad, 2014).

Det er begrenset hvor mange variabler som kan inkluderes 1 prognosene, og da blir det for
mange antakelser som hindrer oppdagelsen av viktige trendbrudd (Wallander, 1995). Fremtiden
er ukjent, og budsjettet skaper kun en” gjetning” om hvordan utviklingen kommer til 4 bli, og
grunnlaget for prognosene som blir utarbeidet viser ikke realiteten. Endringer i
konkurransesituasjonen til en organisasjon skjer bare raskere og raskere i dagens samfunn, noe

som gjer at informasjonen som ligger 1 budsjettet raskt blir utdatert (Hansen et al.,2003).
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Informasjon 1 budsjettet gir darlig styringsinformasjon, hvor det tvinges til & tro at det som har
skjedd tidligere gjentar seg, med for lite fokus pd & forstda de faktorene som kan pévirke
fremtiden. Det er liten fleksibilitet 1 ressurstildelingene, stor usikkerhet og darlig diagnose

(Heskestad, 2015).

Tids— og ressurskrevende

Det brukes ofte mer tid pa a budsjettere enn & planlegge, og det er en altfor stor detaljeringsgrad
(Bogsnes, 2009). Utarbeidelse av detaljerte budsjetter kan ta opptil flere maneder, og
undersekelser viser at ca. 20-30 % av tiden til toppledelsen gar til nettopp dette (Hansen et
al.,2003). Arbeidet er effektivitetshemmende, og har som regel liten nytte for organisasjonen,
da benyttet data foreldes hurtig (Boye et al., 1999). Tallene 1 detaljbudsjetter har ofte mindre
troverdighet, da det ofte blir en illusjon om fremtiden. For hey detaljgrad i1 budsjettene er noe
av det som bidrar til at budsjetteringsprosessen tar opp sa mye av ledelsens tid (Hope og Fraser,
2003). Utarbeidelse av budsjetter forer ofte til overdrevet ressursbruk, da alt av tilgjengelige
midler som regel blir brukt opp, selv om det ikke er nedvendig. Dette hindrer effektivitet, og

gjores ofte for & unnga at tildelte midler blir redusert neste periode (Hansen et al.,2003).

Hindrer kreativitet og innovasjon

Budsjettet kan ogsé hindre kreativitet og innovasjon blant ansatte, da de ikke blir belennet for
prestasjoner utover budsjettkravet. Dette er med pd & fremme en kultur hvor ansatte kun gjer
det som er nedvendig, og ikke mer (Hope og Fraser, 2003). Dette forer til at ansatte ikke soker
etter alternative lgsninger pa problemer. Andre kritikere (Hope og Fraser, 2003: Boye et al.,
1999) pastar at budsjettet ikke gir ledere det nedvendige handlingsrommet og den fleksibiliteten
de trenger for & oppna lennsomhet 1 dagens komplekse marked, og at det derfor ikke egner seg

som grunnlag for styringssystem.

Demotiverende

Budsjettet har fatt kraftig kritikk for at det ikke egner seg til & motivere ledere, og organisasjoner
oppfordres til & reformere hvordan de motiverer sine ansatte (Neely et al., 2003). Tidligere
toppsjef i Svenska Handelsbanken, Jan Wallander, mener at budsjettet er ett “unodig onde” og
viser til at Handelsbanken presterte mye bedre etter at de fjernet budsjettene 1 1972 (Wallander,
1999). Tidligere forskning viser at manglende motivasjon hos de ansatte er ett av
styringssystemenes hovedproblemer, i tillegg til organisasjonenes manglende innsikt 1 forhold

til det & motivere ledere til hoyere innsats (Merchant og Van Der Stede, 2003). Motiverte ledere
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forer til hayere produktivitet 1 organisasjonen, og dersom lederne selv er motiverte, er det
heoyere sannsynlighet for at motivasjonen forplanter seg videre nedover 1 organisasjonen, noe

som igjen forer til okt produktivitet (Merchant og Van der Stede, 2013).

Budsjett er lite egnet som prestasjonsmaling og til 4 forutse trendbrudd

Budsjett er en kvantitativ form for maling, og er kun basert pa tall. Dette gjor at det er lite egnet
som prestasjonsmaling, da det er flere faktorer, bdde interne og eksterne som ikke blir
kontrollert eller observert (Hoff, 2004). En organisasjon blir ikke helhetlig malt kun basert pé
dette. I tillegg er ikke fremtidig salg inkludert i budsjettet, og det er lite fokus pé langsiktighet
og fremtidig verdiskapning (Hoff, 2004). Jan Wallander bygget sin kritikk pd bakgrunn av at
han mente budsjettet er basert pa prognoser som er darlig underbygget, og at det derfor er uegnet
til & forutse trendbrudd (Wallander, 1995). Prognosene er darlig underbygget pé bakgrunn av
at organisasjonen ofte har to mater a predikere fremtiden pa. Enten tror vi det samme kommer
til & skje neste ar, noe som kan vere riktig en stund, men nar det forst skjer et trendskifte 1
markedet, vil det veere vanskelig a reagere riktig. Den andre méten a tenke pa er at de endringer
vi ser forekommer blir tolket som unormale, og man tror ting vil gé tilbake til det vi tror er

normalen (Wallander, 1995).

Sentralisert styring

Et annet problem med budsjettet er at de legger opp til sentralisert styring, samt liten tillit og
ansvar hos de ansatte 1 organisasjonen (Bogsnes, 2009). De ansatte blir sett pa som lite
selvstendige, med dérlige beslutningsevner og lav kompetanse. For & fa de ansatte til & yte
maksimal prestasjon hos sine ansatte trenger organisasjoner mindre teori X og mer teori Y
(Bogsnes, 2009). McGregor (1960) var den som forst introduserte Teori X og Y, disse teoriene
representerer to forskjellige syn pa de ansattes behov (Travis, 2011). Teoriene kan forklares ut
ifra Maslows (1970) behovshierarki, hvor teori X sier at de ansatte bare har fysiologiske- og
trygghetsbehov. Ledere som har et teori X menneskesyn antar ofte at de ansatte ma bli
kontrollert, styrt, straffet og belennet (McGregor, 1960). Teori X antar at de ansatte har darlige
holdninger til arbeid, er ansvarslgse og at man derfor mé tvinge dem til & gjore jobben sin

(Travis, 2011).

McGregor (1960) mener til forskjell fra Maslow (1970) at de ansatte har behov for sosialisering,
annerkjennelse og selvrealisering. Basert pa dette presenterer McGregor en annen teori, teori Y

som han mener er basert pd mer tilstrekkelige antakelser om menneskets natur og motivasjon
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(McGregor 1960). Teori Y gér ut pa at de ansatte har motivasjon til & gjere det bra i jobben,
innehar ansvar for resultater og klarer & styre seg selv (Travis, 2011). Ledelsen ber ta ansvar
for at de ansatte skal gjenkjenne disse karakteristikkene, og legge til rette slik at de ansatte kan
na sine mal (McGregor, 1960). For a utnytte de ansattes potensiale til det fulle, ma de bli gitt
mer tillitt. Baldvinsdottir (2013) sier at mangel pa tillit kan fore til en nedsatt konkurranseevne,

darlig arbeidsmilje og at dette pa sikt vil redusere lennsomheten til organisasjonen.

I folge Bunce (2012) er ikke den nye generasjonen forberedt pa at de blir fortalt hva de skal
gjore. De er ute etter informasjon og verdier, mal, planer og resultater. De gnsker ogsa sterre
engasjement og utfordringer og mulighet for realisering. Det er vesentlig at de ansatte er villige
til & bidra med engasjement og kreativitet, for & realisere dette ma man ha et miljg som
oppmuntrer til gjennomsiktighet og tillit (Bunce, 2012). En mer desentralisert styring forer til
okt gjennomsiktighet 1 organisasjonen, mer tillitt og ansvar blant de ansatte og en flatere
organisasjonsstruktur. Denne styreformen er viktig slik at de ansatte blir mer involvert 1 sitt
arbeid og tar mer eierskap til arbeidet (Wallander, 1999). Bogsnes (2012) mener at vi 1 dag
trenger mer selvregulerende styringsmodeller, slik at beslutninger blir tatt pd riktige nivier og
tidspunkt, av de som er nermest situasjonen. Fokuset pa styring i dag er flyttet fra sentral til
lokal kontroll. De lokale gruppene ber gis autoritet slik at de raskt kan fatte nedvendige
beslutninger. Desentralisert styring sies & oppmuntre til bedre styring og mer etisk oppforsel

(Hope og Fraser, 2003).

Nar en organisasjon kutter ut budsjettet, gir den mer tillit og ansvar til sine ansatte. De ansatte
kan selv styre ressursbruk og ta de nedvendige beslutningene (Bogsnes, 2009). Okt
desentralisering skal gi en mer effektiv og verdiskapende styring. I folge Baldvinsdottir (2013)
ber styringssystemer ta mer utgangspunkt i stewardship teori og mindre 1 agentteori. Disse to
teoriene representerer to ekstreme ytterpunkter nar det gjelder synet pa de ansattes insentiver.
Stewardship teori gar ut pa at de ansatte handler pd en méte som er fordelaktig for
organisasjonen og samfunnet, men at de trenger tillit og ansvar for a prestere (Baldvinsdottir,
2013). Tradisjonell agentteori er pd den andre siden av skalaen, og sier at de ansatte handler ut
ifra egne interesser. Man mé derfor ifolge agentteori gi de ansatte insentiver for a handle pé en

mate som er lonnsom for organisasjonen (Eisenhardt, 1989).
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Uetisk atferd
Budsjettet kan fore til uonsket atferd blant ledere og avdelinger, og punktene under gir en
oversikt over arsakene til dette (Hope og Fraser, 2003, s.13).
* Alltid forhandle det laveste milet og den heyeste belenningen. Man vil ha et mal som
er komfortabelt, men som virker vanskelig utad.
* Sett aldri kundebehov over salgsmal, da det ikke er kundebehovet du blir malt etter og
belennet for.
* Del aldri kunnskap eller ressurser med andre team, da de blir sett pa som fienden.
* Spor alltid etter mer ressurser enn nedvendig, da du forventer a fi mindre enn det du
faktisk trenger.
* Bruk alltid opp budsjettet ditt, hvis ikke er det en risiko for at sjefen kutter ned pa ditt
budsjett.
* Ha fokus pa a nd malene som er satt, men ikke overga dem. Pass pé & alltid ha litt

slakk, slik at du kan bruke det nar du eventuelt trenger det.

Enkeltbonuser kan gi ledere insentiver til & tilpasse og justere resultatet slik at de kan oppna
en hoyest mulig bonus. Dette gjores blant annet ved & fremskyte kostnader dersom man
oppdager at budsjettmal ikke oppnas (Jensen, 2003). Budsjettmessige slakk blant ledere og
mellomledere nevnt ovenfor er et annet problem, hvor inntekter underestimeres og kostnader
overestimeres for a gjore det lettere & oppna budsjettméalet (Horngren, 2012). Dette kan gjerne
skje 1 tilfeller hvor budsjettresultatet brukes som grunnlag for prestasjonsmaling og
bonusordninger. Denne praksisen vil gi ledere redusert risiko ved uforutsette hendelser som
kan virke negativt pa budsjettresultatet. Det gir et feil bilde av organisasjonens
profittpotensial, og det gir samtidig ringvirkninger i form av ineffektiv ressursallokering og
planlegging, 1 tillegg til darlig koordinering av organisasjonens aktiviteter (Horngren, 2012).
Tradisjonelle bonussystem og enkeltbelenninger gir lite insentiv til kunnskapsdeling, og det
blir heller interne konkurranser som motstrider organisasjonens strategi og verdiskapning

(Bogsnes, 2009).

2.2.4 Balansert malstyring

Pé bakgrunn av kritikken mot budsjettet og relevance lost debatten, publiserte Kaplan og Norton
artikkelen “The Balanced Scorecard (1992)”, hvor de presenterte et nytt styringsverktoy:
Balansert maélstyring. “Et balansert mdlstyringssystem er et formelt informasjons- og

leeringsbasert rammeverk som omsetter strategier og retning til handlinger, med formal om a
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opprettholde eller endre manstrene i virksomhetens aktiviteter og atferd for d nd forutbestemte
mal” (Hoff og Holving, 2011 s.70). Dette konseptet er en viktig del av virksomhetsstyringen 1
mange organisasjoner, og det bidrar til & eke lederens forstaelse av de ulike sammenhengene

som gir resultater 1 organisasjonen (Chen et al.,2010).

Formélet med balansert malstyring er & utforme organisasjonens mal og strategi til et sett av
ulike prestasjonsmal, hvor malene utarbeides med utgangspunkt i organisasjonens strategi
(Kaplan og Norton, 1996). Kaplan og Norton mente at organisasjonen ikke kun kan se pa de
finansielle malene i forbindelse med utvikling av fremtidens ekonomiske verdier, men at man
ogsd ma se pa ikke-finansielle mal da dette gir en mer helhetlig malstyring for & oppna

organisasjonens mal og strategi (Kaplan og Norton, 1996).

Balansert malstyring evaluerer prestasjoner gjennom fire sentrale dimensjoner, finansielle
indikatorer, kundeperspektivet, interne produksjonsprosesser og evne til lering og vekst.
Organisasjoner er negdt til & méle flere elementer for & fa et godt mal pa effektivitet, og for &
unnga a bli kortsiktig i sitt tidsperspektiv (Jacobsen og Thorsvik, 2007). De ulike dimensjonene
bidrar til en bedre forstaclse av hvordan organisasjonen presterer ved & gi bedre
prestasjonsmalinger, og en god balanse mellom finansielle og ikke-finansielle mal (Kaplan og

Norton, 1992).

Figur 2.4 Balansert malstyring: De fire perspektivene (Kaplan og Norton, 1996)
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Det finansielle perspektivet fokuserer pé ulike regnskapssterrelser, hvor malet er & skape storst
mulig verdi for eierne. Ett eksempel pé en slik indikator kan vare avkastning pa egenkapital.
Kundeperspektivet har fokus pa hvordan man blir oppfattet av kundene, hvor lojale de er, og
hvor mange nye kunder organisasjonen kan vinne i sitt segment. Interne produksjonsprosesser
har fokus pd & fange opp nyutvikling av produkter og tjenester, produksjonstid og
opprettholdelse eller forbedring av organisasjonens posisjon i markedet (Jacobsen og Thorsvik,
2007). Evne til leering og vekst relateres til den teknologiske utviklingen de siste &rene, og en
stadig ekende konkurranse og globalisering som stiller hoyere krav til organisasjoner nr det
gjelder lering og innovasjon. For & vaere konkurransedyktig mé organisasjonen vare 1 stand til

a takle endringer og tilpasse seg i nye omgivelser (Kaplan og Norton, 1992).

“Den virkelige effekten av balansert malstyring oppstar ndr det transformeres fra et malsystem
til et ledelsessystem” (Kaplan og Norton, 1996 s.19). Gjennom & fokusere pa fremtiden vil de
finansielle resultatene forbedres, da operasjonelle méltall med ett fremtidsrettet fokus vil vere
med pa forbedre de finansielle (Kaplan og Norton, 1996). Ved bruk av dette verktayet er det
avgjerende at organisasjonen involverer og kommuniserer strategiene med de ansatte, da dette
vil bidra til at de oppnér kontinuerlige forbedringer av strategien 1 hele organisasjonen (Chen

et al.,2010: Hoft, 2009).

2.3 Beyond Budgeting

“Beyond Budgeting is a set of guiding principles that, if followed, will enable an
organization to manage its performance and decentralize its decision-making

process without the need for traditional budgets" (Hope og Fraser, 2003, s. 212).

Beyond Budgeting er en ny styringsmodell som har blitt utviklet de siste drene, hvor det
grunnleggende 1 filosofien er virksomhetsstyring uten tradisjonelle budsjetter. Dette betyr ikke
at budsjettetene skal kuttes helt, men fokuset er rettet mer mot hvordan styringen blir utfert og
interaktivitet mellom organisasjonsnivéer, istedenfor hvilke verktey som kan erstatte det
tradisjonelle budsjettet (Bogsnes, 2009). Modellen er noe uklar, da den ikke har noen klar
teknisk kjerne eller losning (Bjernenak og Kaarbee, 2011). I noen tilfeller kan det virke som at
modellen er sammensatt av flere ulike problemer knyttet til tradisjonell budsjettering, mens 1
andre tilfeller mer helhetlige losninger pa problemene (Bjernenak og Kaarbee, 2011). Beyond
Budgeting anses som en dynamisk styringsmodell, hvor fokuset flyttes fra teori X til teori Y

som vist 1 figur 2.3 (Bogsnes, 2012).
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Modellen kan sammenlignes med en rundkjering. I en rundkjering er det ingen klare signaler
for nér bilistene kan kjore og ikke, de blir nedt til & tenke selv og felge trafikkbildet. Denne
formen for styring avhenger av at bilistene folger flyten i trafikken og klarer & vurdere selv om
de skal kjore eller ikke. P4 samme mate er det med avgjerelser innen Beyond Budgeting, vi
forutsetter at de ansatte er 1 stand til & vurdere og ta kloke avgjerelser, uten nadvendigvis alltid

a sperre ledelsen om hver enkelt lille detal;.

2.3.1 Bakgrunn og forklaring av modellen

Budsjettet har 1 flere &r fétt kritikk fra flere ulike hold. I spissen for denne kritikken sto
Wallander, tidligere sjef 1 Svenska Handelsbanken. De fjernet det tradisjonelle budsjettet
allerede pd 70-tallet (Wallander,1995). Etter at de fjernet budsjettene har Svenska
Handelsbanken hatt en heyere avkastning enn sine konkurrenter. Denne formen for styring uten
tradisjonelle budsjetter kalles Beyond Budgeting, og har i motsetning til mange andre
styringsverktoy sitt utspring 1 praksis og ikke Akademika. Selve Beyond Budgeting modellen
ble forst formalisert mot slutten av 90-tallet av Jeremy Hope og Robin Fraser (Ekholm og

Wallin, 2000).

Beyond Budgeting er mer omfattende enn kun det & styre uten budsjetter. I stedet for & ha fokus
pa hvilke verktay som kan erstatte det tradisjonelle budsjettet, blir fokuset rettet mot hvordan
man styrer, samt interaktivitet mellom ulike nivéer 1 organisasjonen (Bogsnes, 2009). Beyond
Budgeting er ikke en oppskrift som man folger slavisk A-A, noe som gjor at modellen kan virke
noe uklar. P4 mange mater regnes Beyond Budgeting for a vaere mer en ledelsesfilosofi enn et
rent styringsverktoy (Merchant og Van der Stede, 2013). Beyond Budgeting blir av Bogsnes
(2012) beskrevet som en dynamisk styringsmodell hvor virkeligheten blir tatt pa alvor. Fokuset

blir flyttet fra teori X til teori Y.
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Figur 2.3 Beyond Budgeting (Bogsnes, 2012, s.5)

Beyond Budgeting skiller seg ut fra de mange andre alternative verkteayene og modellene som
har blitt etablert de senere arene. Normalt sett tar man 1 bruk disse verktoyene og modellene for
a lose et problem. Som en motsetning til dette betyr Beyond Budgeting at man tar noe bort fra
virksomhetsstyringen, slik at man apner opp for nye og bedre lgsninger (Hope og Fraser, 2003).
Beyond Budgeting kan beskrives mer som en reise, fremfor det a kjope et ferdig produkt som
kan implementeres 1 en hvilken som helst organisasjon. Derfor vil lgsningen kunne variere
mellom forskjellige organisasjoner (Bogsnes, 2009). Disse tilpasningsmulighetene kan pé en
side gjore modellen mer attraktiv, men den manglende klarheten kan virke avskrekkende pa

mange, og dermed redusere spredningen (Bjernenak og Kaarbee, 2013).

2.3.2 Beyond Budgeting Roundtable

Beyond Budgeting Roundtable (BBRT) ble opprettet 1 1997, og allerede 1 1998 hadde 33
selskaper meldt seg inn (Hope og Fraser, 2003). Hensikten med BBRT var & innhente mer
informasjon rundt det & styre uten tradisjonelle budsjetter. BBRT gjennomferte derfor en rekke
undersgkelser av organisasjoner som hadde avskaffet budsjettet, hvilke lasninger som ble brukt
og hvorvidt andre modeller var annerledes eller bedre. Medlemstallet har gkt 1 pafelgende r
med flere virksomheter som har delt sin frustrasjon og misngye med det tradisjonelle budsjettet
(Hope og Fraser, 2003). BBRT er i dag en global organisasjon med medlemmer fra hele verden,
og avdelinger 1 Europa, Nord-Amerika, Asia, Midtesten og Australia (Beyond Budgeting
Institute, 2016).
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BBRT fant péa bakgrunn av kritikken mot det tradisjonelle budsjettet, indikasjoner pa hva som
kunne vare en erstatter til det tradisjonelle budsjettet. Dette dreier seg hovedsakelig om et
endret ledelsesfokus. Fra kommando og kontroll, til dynamikk og tilpasningsdyktighet (Beyond
Budgeting Institute, 2016). Pa bakgrunn av dette arbeidet etablerte BBRT tolv prinsipperi2011.

Disse prinsippene er ment som en veiledning for implementering og bruk av Beyond Budgeting.

Change in leadership

1. Values - Govern through a few clear values, goals and
boundaries, not detailed rules and budgets

Change in processes

7. Goals - Set relative goals for continuous improvement,
don’t negotiate fixed performance contracts

2. Performance - Create a high performance climate
based on relative success, not on meeting fixed targets

8. Rewards - Reward shared success based on relative
performance, not on meeting fixed targets

3. Transparency - Promote open information for self
management, don’t restrict it hierarchically

9. Planning - Make planning a continuous and inclusive
process, not a top-down annual event

4. Organization - Organize as a network of lean,
accountable teams, not around centralized functions

10. Coordination - Coordinate interactions dynamically, not
through annual planning cycles

5. Autonomy - Give teams the freedom and capability to
act; don’t micro-manage them

6. Customers - Focus everyone on improving customer
outcomes, not on hierarchical relationships

11. Resourees - Make resources available as needed, not
through annual budget allocations

12. Controls - Base controls on relative indicators and
trends, not on variances against plan

Tabell 2.1 Beyond Budgeting Principles (Bjarte Bogsnes, 2012)

De seks forste prinsippene gér ut pa & delegere ansvar til de ansatte og pa den maten gjore
organisasjonen mer desentralisert, slik at nedvendige avgjerelser kan tas raskt. Dette skal vaere
med pa a gjore organisasjonen mer tilpasningsdyktig og gi en mulighet til & oke tilfredsheten
hos de ansatte og kunder. Beyond Budgeting stiller nok noe hoyere krav til de ansatte gjennom
at de far mer ansvar, men de vil ogsa i sterre grad enn tidligere fa styre sin egen arbeidssituasjon
(Bystrom og Holm, 2010). Hensikten med dette er & oke reaksjons- og innovasjonsevnen til
organisasjonen. Ledelsen ma gi de ansatte frihet, slik at de far mer handlingsrom og mulighet
til & ta beslutninger. Dette krever at det er en stor gjensidig tillitt mellom ledelsen og de
forskjellige ansvarsomradene. Et annet viktig prinsipp ved Beyond Budgeting er at man eker
fokuset rundt kundene hos alle ansatte. En mulig lesning pa a fa dette til er & la alle team fa
vaere 1 dialog med kundene. Det er vesentlig at ledelsen tilrettelegger for en rask og épen
informasjonsflyt, for at de ansatte alltid skal ha tilgang til nedvendig informasjon (Bystrem og

Holm, 2010).
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De seks siste prinsippene gar ut pa a eke tilpasningsdyktigheten til organisasjonen 1 forhold til
usikre hendelser. Mélsetninger, belenningssystemer og andre aktiviteter ma legges til rette for
de ansatte slik at de forstdr konkurransesituasjonen og hva kundenes behov er. Disse
prinsippene danner en holistisk modell, der samtlige prinsipper er av betydning for modellens
helhet. Elementene kan fortsatt vektlegges forskjellig hos de ulike organisasjonene, ogsa pé
forskjellige tidspunkter (Beyond Budgeting Institute, 2016). I stedet for & bruke méal som er
fastsatt pa bakgrunn av budsjettall, ber organisasjonen sette mer fleksible mal (Hope og Fraser,
2003). Malene blir gjenstand for benchmarking, bade 1 forhold til omgivelsene og prestasjonene
til konkurrentene (Otley, 2008). Til bruk 1 benchmarkingene velges det ofte ut bade finansielle
og ikke finansielle méletall («Key performance Indicators»- KPI’er). Det at ansvarsenhetene
hele tiden blir sammenlignet med enten seg selv eller lignende enheter, vil fokuset pd & oppné
fastsatte mél reduseres, mens det vil gke fokuset pa relative forbedringer. Nar budsjettet blir
fjernet, blir ikke lenger ressursene tildelt gjennom faste budsjettbevilgninger, noe som reduserer
irrasjonell oppfoersel 1 forbindelse med ressursbruk. I stedet vil de ulike avdelingene fé ressurser

tilgjengelig ved behov.

Nér budsjettet blir fjernet forsvinner mange detaljer og planleggingen skjer 1 grovere trekk
(Hope og Fraser, 2003). Dette forer til at de ansatte nedover 1 organisasjonen far mer ansvar.
Gjennom dette fir lederne mer tid til radighet, som de kan fokusere pa verdiskapende
aktiviteter. Dette forer til at planleggingshorisonten blir mer langsiktig. Informasjonen bak
planene blir jevnlig oppdatert, slik at avgjerelser alltid blir trukket pd bakgrunn av ferskest
mulig informasjon. Denne oke friheten hos de ansatte krever en stor grad av tillitt internt 1
organisasjonen. Nar man implementerer en slik desentralisert styringsmodell fordrer dette at
man har et kontrollsystem som stetter lokal beslutningstaking. Derfor kontrollerer man pé

bakgrunn av et vidt spekter av KPI’er og prognoser.

2.3.3 Fordeler ved Beyond Budgeting

Som nevnt tidligere er ikke Beyond Budgeting en oppskrift som ma felges slavisk, men heller
to sett med veiledende prinsipper. Hvis organisasjonen implementerer disse to 1 enten sterre
eller mindre grad, skal den ha lagt grunnlaget for at den skal lykkes med & innfere Beyond
Budgeting. Fraser og de Wall (2001, sitert i Bystrom og Holm, 2010) har gjennomfort en studie

som viste at jo flere av prinsippene som en organisasjon innferte, jo bedre ble resultatet.
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Den forste fordelen som dukker opp er den direkte reduksjonen i kostnader ved & fjerne
budsjettet (Hope og Fraser, 2003). Denne reduksjonen innebaerer sparing av bade tid og penger
som er knyttet opp mot budsjettering og rapportering. Styringsprosessen blir enklere, noe som
ikke bare medferer reduserte kostnader, men det gir ogsd ledelsen mer tid til & fokusere pa

strategi, handlingsplaner og konkurransemarkedet (Bystrem og Holm, 2010).

Beyond Budgeting er en kontinuerlig og tilpasningsdyktig prosess, som hjelper organisasjonene
til & reagere raskere i forhold til endrende omgivelser. Organisasjonen kan da lettere gripe
muligheter og unnga trusler etter hvert som de stir overfor dem. Denne raske responstiden
skaper verdi for kundene (Bystrom og Holm, 2010). Nar man styrer etter Beyond Budgeting
prinsippene har man alltids fokus pé kunden, setter kunden i sentrum av strategien og utarbeider

prosesser for & mete deres forventninger. Dette vil oke sannsynligheten for & fi lojale kunder.

Organisasjoner som styrer etter Beyond Budgeting prinsipper har et informasjonssystem som
er mer fremtidsrettet, &pent og gjennomsiktig, og som skal bidra til en god intern kontroll (Hope
og Fraser, 2003). Dette gjor at man unngar blant annet unedvendig bruk av ressurser, som for
eksempel nar avdelinger bruker opp sin del av budsjettet for dret er omme, kun for ikke 4 fa
mindre budsjett neste ar. I stedet blir ressursene utdelt av operasjonslederne etter hvert som det
oppstar behov for dem. Det at informasjonen er apen gjor at alle 1 organisasjonen ser tallene
samtidig. Vi kan dermed si at Beyond Budgeting kan hjelpe en organisasjonen med & bygge

tillitt, bade internt og eksternt mot investorer og kreditorer (Hope og Fraser, 2003).

2.3.4 Utfordringer

Mye av det som har blitt skrevet om Beyond Budgeting har ofte et stort fokus pd de positive
aspektene (Wallander, 1999). Selv om Beyond Budgeting har mange suksess historier, er det
likevel en del utfordringer som er knyttet til denne styringsmetoden (Ekholm og Wallin, 2000).
Beyond Budgeting gér i stor grad ut pd at organisasjonen ma endre tankegangen sin. Pa
bakgrunn av dette blir utfordringen hvordan man skal handtere de menneskene 1 organisasjonen
som er imot denne endringen. At folk kan virke skeptiske og yte en del motstand mot endring 1
begynnelsen er noe man ma akseptere og regne med (Bogsnes, 2015). Dette stemmer overens
med teorien som er skrevet rundt temaet endringsledelse som sier at radikale forandringer innad

1 organisasjonen vil utlgse ulike grader av motstand (Grenhaug et al., 2003).
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Bjernenak (2010) sier at Beyond Budgeting kan virke forvirrende og komplisert for mange,
ettersom man ikke folger en bestemt mal. I noen organisasjoner har man ikke nok kunnskap til
at man kan begi seg ut i et landskap uten & vite i hvilken retning man skal eller hva som ma
gjore for & komme dit. I folge Hope og Fraser (2003) vil Beyond Budgeting lette
arbeidsmengden, men Bjernenak (2010) viser til en studie som sier at arbeidsmengden for
controllere faktisk okte etter Beyond Budgeting ble innfert. Beyond Budgeting filosofien
bygger pa en verden hvor organisasjoner star overfor svaert volatile omgivelser (Hope og Fraser,

2003).

2.4 Alternativer til tradisjonell budsjettering

Selv om organisasjoner er kjent med kritikken mot budsjettet, ser mange fremdeles en verdi og
nytte 1 det (Bjernenak, 2010). Det kan vare vanskelig & se for seg hvordan man skal styre
organisasjonen uten budsjetter, og hvordan man kan erstatte dets oppgaver (Horngren, 2004).

Det er likevel flere som har valgt & avskaffe budsjettet, og nedenfor nevnes noen eksempler.

2.4.1 Praktiske eksempler

Handelsbanken var tidlig ute med a fjerne budsjettet, og erstattet dette med Beyond Budgeting
filosofien. Konsernsjef Jan Wallander startet umiddelbart etter at han ble hentet til stillingen
med & fjerne budsjettet som styringsverktoy for & forbedre bankens resultater (Wallander,
1999). Handelsbanken ensket &” keep it simple”, s& bort fra avanserte styringsverktoy, og hadde
fokus pa relative prestasjonsmalinger og langsiktige bonusavtaler for de ansatte (Bjernenak,
2010). Handelsbanken er 1 dag en av Europas mest kostnadseffektive banker, og har flere éar
gjort det bedre enn konkurrentene sine (Bogsnes, 2012). Det er uvisst om denne
kostnadseffektiviteten er pa grunn av avskaftelsen av budsjettet, eller om det er andre variabler
som er drsaken. Det viser uansett at kostnader kan kontrolleres effektivt uten bruk av detaljerte

budsjetter (Bogsnes, 2012).

Statoil er et annet eksempel pd en organisasjon som har avskaffet budsjettet. Da Bogsnes
returnerte til Statoil etter & ha jobbet 1 Borealis som hadde avskaftfet budsjettet, hadde dette stor
betydning for at ogsa Statoil 1 2005 valgte a fjerne tradisjonell budsjettering (Bjernenak og
Kaarbege, 2013). Implementeringen av Beyond Budgeting i Statoil kan sees pad som en
videreutviklingen av modellen som ble implementert i Borealis. Bruken av balansert
malstyring, hvor ambisjoner og malsettinger blir integrert, er sentralt hos Statoil. Malstyring,

prognoser og ressursallokering blir frigjort, og formalet er mer ngytrale estimater, ambisigse
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mal og en dynamisk ressursfordeling (Bjernenak og Kaarbge, 2013). Modellen 1 Statoil kalles
”Ambition to Action” og bygger pa Balansert Mélstyring som en basis for hvordan man skal
kommunisere selskapets strategi ut til de ansatte 1 organisasjonen (Bogsnes, 2009). Det er flere
andre som ogsa har valgt & avskaffe budsjettet de siste arene, blant annet Telenor, Sparebank 1,

Sparebanken pluss, Statkraft og Jernia (Bogsnes, 2012).

2.4.2 Virksomheter som styrer uten budsjett

Det er som tidligere nevnt fi organisasjoner som har valgt & avskaffe det tradisjonelle budsjettet.
I dette avsnittet vil vi se pd noen karakteristikker som kjennetegner de organisasjonene som
styrer uten budsjetter. Tidligere forskning har fokusert mye pa Beyond Budgeting innen olje og
bankindustrien, og er det slik at denne styringsmodellen egner seg best i disse industriene, eller
passer den ogsé for flertallet av organisasjoner uavhengig av hvilken bransjen man opererer 1?
Hvis man tar budsjettet og de problemene dette forer med seg i1 betraktning kan man tenke seg
at Beyond Budgeting er en modell som kan bidra positivt 1 enhver organisasjon, uavhengig av
bransje da den anses som en komplett ledelses- og styringsfilosofi som adresserer de store og
viktige spersmalene (Bogsnes, 2012). Det er likevel mulig at modellen passer bedre for enkelte

organisasjoner i forhold til dens omgivelser og grad av usikkerhet.

Globalisering, utvikling og usikkerhet

Det har blitt argumentert for at gkonomistyringen ikke henger med péd den raske utviklingen 1
markedet, og at det burde vert utviklet og implementert nye styringsverktay som tilpasses en
mer avansert og strategisk ekonomistyring (Johnson og Kaplan, 1987). Globalisering og
teknologi har hatt en hey grad av utviklingen spesielt de siste arene, og usikkerheten er stor
(Bogsnes, 2012). Budsjettene er et problem 1 den forstand at de forhindrer en rask tilpasning

og endring, og holder ikke folge med dagens konkurranse i markedet (BBRT, 2013).

Organisasjonsstruktur

Tidligere ble det nevnt teori X og Y, hvor tradisjonell budsjettering er preget av teori X og en
sentralisert styring (Bogsnes, 2012). Budsjettet, planer og malsetninger blir utarbeidet sentralt,
og avgjerelser blir tatt pa ledelsesniva. Ved sentralstyring er beslutningsmyndigheten pa et
spesifikt nivd 1 organisasjonshierarkiet, mens desentralisert styring har en organisk
organisasjonsstruktur hvor det kommuniseres horisontalt 1 organisasjonen med en lav grad av
formaliteter (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Budsjettet har blitt kritisert for & legge opp til en

sentralisert styringsmodell, og dette er motstridende for organisasjoner med en desentralisert
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styring, og det kan derfor tenkes at disse er mer kritiske til budsjettet. Beyond Budgeting kan
derfor passe best for organisasjoner med en desentralisert grad av styring hvor det er flere

mellomledere og nivaer som har ansvar og beslutningsmyndighet.

Hoyt kostnadsfokus

Organisasjoner med kostnadslederskap som strategi har fokus pé & redusere kostnader, og
selge produkter til konkurransedyktige priser, mens differensieringsstrategier fokuserer pa et
bredt produktvalg og for & tilpasse den raske utviklingen 1 markedet (Jacobsen, og Thorsvik,
2007). Budsjettet kritiseres for & opprettholde kostnadene fremfor & redusere dem, og det kan
derfor vere naturlig & anta at organisasjoner med et hoyt kostnadsfokus er mer kritiske til
budsjettet. I tillegg kritiseres budsjettet for & hindre innovasjon, rask respons, tilpasning og
endring 1 markedet (Hoff, 2009). Dette gjor at organisasjoner med differensieringsstrategier er
mer kritiske til budsjettet og bruk av budsjett paferer disse organisasjonene flest problemer,

og Beyond Budgeting vil derfor passe godt for denne typen organisasjoner (Hoff, 2004).

2.5 Alternative og supplerende styringsverktoy

P& bakgrunn av kritikken av tradisjonelt budsjett, har det blitt utarbeidet flere alternative
styringsverktey, blant annet balansert malstyring, benchmarking og rullerende prognoser som
forslag til styringssystemer som skal bidra til heyere motivasjon blant de ansatte. Balansert
malstyring har vi forklart tidligere 1 oppgaven, de andre verkteyene blir kort presentert, og kan
vere en mulig lesning pa problemene knyttet til det tradisjonelle budsjettet. Styringssystemene
har ulike innfallsvinkler knyttet til hva de mener er god ekonomistyring, og de er tilpasset ulike
typer organisasjoner i forhold til hva som fungerer best innenfor det naringsomradet de
opererer 1 (Busch, 1998). Nedenfor er noen av de vanligste styringsverktoyene nevnt, basert pa
hva som anses som mest relevant for oppgaven. Disse verkteyene blir ofte nevnt 1 forbindelse
med Beyond Budgeting litteraturen, og av Beyond Budgeting praktikere (Hope og Fraser,
2003). I figur 2.5 nedenfor presenteres hvert verktoy, hva det kan bidra med og hva det

motvirke.
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Figur 2.5 Alternative og supplerende styringsverktoy

2.5.2 Benchmarking

Benchmarking er en metode som blir brukt for & lere fra hverandre, hvor organisasjoner

sammenligner sine resultater mot hva de beste pa omradet oppnar (Heskestad, 2015). Essensen

er a identifisere de som har heyest kvalitet og standard for produkter, tjenester eller prosesser,

sékalt” beste praksis” for sa selv & implementere dette. Benchmarking ser p4 hvem som er best

pa det aktuelle omrddet i markedet, for sa & preve a imitere deres stil, prosesser og mate & gjore

ting pd. Dette hjelper firmaer til & bestemme hva de kan gjere bedre, og kan hjelpe dem til &

utvikle seg (Kathawala, 1997).
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Organisasjoner gnsker forbedringer, og ved bruk av denne sammenlignings metoden vil man
etablere en kultur for kontinuerlig forbedring som vil bidra til & redusere overdrevet ressursbruk
1 forbindelse med bruk av budsjetter. Fordelen med benchmarking er fokus pd kontinuerlig
forbedring, og organisasjonen ensker at ansatte hele veien skal prestere bedre, ved for eksempel
a produsere litt mer til samme kostnad og bedre kvalitet (Wallander, 1999). Andre fordeler er
at det fungerer som et strategisk verktey, og det fremmer laering i organisasjonen (Kathawala,

1997).

Dersom man som medarbeider sammenlignes med andre 1 bransjen, vil de 1 stor grad vare utsatt
for de samme ytre pavirkninger som en selv, og det vil ikke lenger vere et problem for
rettferdighetsfolelsen. Utfordringen ved benchmarking som styringsverktoy, er derimot & finne
“rettferdig” sammenligningsgrunnlag. Organisasjonen kan for eksempel bruke intern
benchmarking, hvor man sammenligner lignende prosesser innenfor én og samme virksomhet,
eller de kan bruke likeverdige eksterne konkurrenter som sammenligningsgrunnlag (Bogsnes,
2009). Bruk av benchmarking og ulike KPler gir de ansatte noe & strekke seg etter, samtidig
som de gis frihet og mulighet til & bestemme veien mot méloppnéelse. For a lykkes med dette
styringsverktoyet er det viktig & vare klar over at bruken av benchmarking ikke er ett

engangsprosjekt, men en lopende prosess over tid (Kathawala, 1997).

2.5.3 Rullerende prognoser

Vanlig kritikk av det tradisjonelle budsjettet, er at det ikke klarer & ta hensyn til det stadig
skiftende markedet og konkurransesituasjonen organisasjonen befinner seg i. P4 bakgrunn av
denne kritikken har rullerende prognoser fatt mer oppmerksomhet (Fisher, 2002). Mange
organisasjoner har valgt & beholde det tradisjonelle arsbudsjettet for a ha et bilde av hvordan
fremtiden ser ut, men styrer ikke driften dag til dag basert pa budsjettet. Det kan sees pa som at
budsjettet er malet, men ikke verktoyet. Mange organisasjoner har valgt a styre den

operasjonelle biten pé basis av rullerende prognoser fremfor rsbudsjettet.

Ved bruk av rullerende prognoser har man alltid prognoser for en satt periode fremover, fremfor
en fast tidshorisont (Horngren et al.,2009). I tillegg inneholder de rullerende prognosene kun
noen fa nekkeltall, og er mye mindre detaljerte enn budsjettet (Bergstrand, 2009). Rullerende
prognoser blir ogsé kalt kontinuerlige budsjetter, og utarbeides som regel per maned eller pé
kvartalsbasis. Dette gjor det mulig for organisasjonen & justere forventningene sine for en gitt

periode slik at disse reflekterer den markedssituasjonen man befinner seg 1 (Haka og Krishnan,
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2005). Gjennom & bruke rullerende prognoser kan usikkerhetseffekten som er innebygget i

budsjettet reduseres (Bogiages, 2004).

En mye uttalt kritikk mot det tradisjonelle budsjettet er at det er utdatert kort tid etter det er
ferdigstilt (Myers, 2001). Ved & utarbeide prognoser over kortere tidsintervaller blir tiden
mellom planlegging og virkelighet redusert. Desto kortere tiden mellom planlegging og
virkelighet blir, desto mer konkurranse- og tilpasningsdyktig vil organisasjonen vere, spesielt
nar man opererer i et raskt endrende miljo (Neely et al,.2001). Rullerende prognoser vil ogsé
fremme laering innen organisasjonen og gi ledelsen storre tillit til budsjett tallene som blir brukt

til operasjonell planlegging (Hansen et al., 2003).

Mye av forskningen gjort pa rullerende prognoser argumenterer for at man skal bruke det som
et substitutt til budsjetter. I realiteten er det tradisjonelle budsjettet fortsatt sdpass utbredt at
rullerende prognoser kan sees pa som en komplement til budsjettet (Ekholm og Wallin, 2000).
Ved a benytte seg av rullerende prognoser kan organisasjonen bekjempe problemet med gratis
passasjerer. Nar man styrer etter tradisjonelt budsjett er det lett for de ansatte & vare gratis
passasjerer resterende del av perioden, dersom de har mett periodemalene lenge for
periodeslutt. Siden hver enkelt periode er langt kortere nar man bruker rullerende prognoser
reduserer man problemet med gratis passasjerer og man fir gjennom dette mer relevant
regnskapsinformasjon til bruk ved vurdering av de ansattes prestasjoner (Myers, 2001).
Hvorvidt de rullerende prognoser bidrar til en sterre verdi for mindre ressurser avhenger av om
organisasjonen klarer a utarbeide disse med en lav grad av detaljniva, men likevel klarer & fange

opp relevante og viktige endringer (Neely et al.,2001).

2.6 Avslutning

Vi har i dette kapitlet presentert formalet med budsjettet, arsaker til at det blir kritisert og
hvilke potensielle problemer budsjettet som styringsverktey kan medfere. Balansert
malstyring er presentert som et styringsverktey utviklet pd bakgrunn av kritikken mot
budsjettet og relevance-lost debatten. Deretter ble Beyond Budgeting modellen, som har som
formal a veere en mer prestasjonsfremmet styringsmodell enn den tradisjonelle
budsjetteringen presentert. Det ble redegjort for Beyond Budgeting Roundtable, samt fordeler
og utfordringer knyttet til modellen. Deretter ble alternative og supplerende styringsverktay
presentert, 1 tillegg til balansert mélstyring, benchmarking og rullerende prognoser.

Verktayene nevnt ovenfor er mer tilpasset enn andre til Beyond Budgeting filosofien, men de
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kommer forst til sin rett nar de blir brukt i en sammenheng uten budsjetter. Verktayene vil
ikke levere opp mot sitt potensiale nar de blir brukt som et supplement til budsjetter, da
budsjettet edelegger effekten av dem og tar bort potensielle fordeler. Figur 2.6 nedenfor gir en

oppsummering og oversikt over hvordan Statoil ser pa lesningen ifelge Beyond Budgeting

filosofien.
Step 1 Step 2
* Inspiring & motivating
@ Target * Relative where possible
What we want * Holistic performance evaluation
Budget = to happen
*Target * Unbiased - expected outcome
a Forecast * Limited detail
.
Forecast What we think
*Resource allocation Wil happen + Dynamic - no annual allocation
* KPI targets, mandates, decision
Resource gates & decision criteria
allocation * Trend monitoring
“Same number — “Event driven
conflicting purposes” "Different numbers” - not calendar driven”

Figur 2.6 Hva er losningen ifolge Beyond Budgeting filosofien? (Bosgnes, 2015)
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3 Sportslitteratur og historisk bakgrunn

Siden fotballindustrien skiller seg noe ut i forhold til andre bransjer har vi valgt 4 ha et
kapittel som belyser disse skillene. I dette kapittelet presenterer vi relevante kjennetegn for
bransjen IK Start befinner seg i. Kjennetegnene til bransjen legger store foringer for hvordan
okonomistyringen skjer, og utfordringer bl.a IK Start meter som er spesielle for profesjonell
idrett. Teorien er valgt pd bakgrunn av oppgavens problemstilling og formél, og ligger til
grunn for den empiriske analysen. Vi begynner med a presentere historiske fakta rundt
regulering av spillermarkedet 1 profesjonell idrett som er nedfelt i Bosman-dommen. Vi
presenterer deretter kjennetegn pa bransjen generelt og Norge spesielt. Videre presenteres
klubblisenssystemet, med vekt pa de ekonomiske kriteriene, da vi finner dette mest relevant

for oppgaven.

3.1 Regulering av spillermarkedet

Litteratur som dreier seg om gkonomi innenfor profesjonelle lagidretter begynte forst & dukke
opp pa midten av 1950-tallet. Simon Rottenberg er for mange kjent som en av pionerne innen
dette fagfeltet. I juni 1956 ga han ut artikkelen "The Baseball players’ Labor Market”, som av
mange blir sett pd som sportsekonomiens fodsel (Dobson og Goddard, 2011) . Mange av
Rottenberg’s tanker og ideer som ble presentert 1 denne artikkelen har blitt sammenliknet med
Ronald Coase’s tanker rundt eiendomsrett, sosiale kostnader og transaksjonskostnader (Fizel,
2006). Coase som 1 1991 fikk tildelt nobelprisen innen gkonomi for sitt arbeid, og hans artikkel
fra 1960 ”The problem of Social Cost” ble sitert 1 begrunnelsen. Funnene til Rottenberg ble

aldri generalisert for andre markeder enn baseball (Fizel, 2006).

3.1.1 Fornyelsesklausul

Pé den tiden da “The Baseball players Labor Market” ble skrevet gikk sa a si alle spillerne
innen baseball pa ettirskontrakter med klubbene. For at klubbene skulle ha muligheten til &
forlenge kontraktene la de inn en fornyelsesklausul i kontrakten. Denne klausulen gjorde at
klubbene kunne forlenge kontrakten og begrense lonnen neste ar, dog slik at denne ikke var
lavere enn 75% av dagens lenn. Dette betydde i praksis at etter de hadde signert sin forste
kontrakt var ikke spillerne lenger frie. Klubbene satt pa rettighetene til spillerne og spillerne
kunne dermed ikke spille for andre klubber uten tillatelse (Rottenberg, 1956).

Hensikten med fornyelsesklausulen var a sikre jevn fordeling av talent mellom klubbene,

uavhengig av den gkonomiske tilstanden til klubbene. Rottenberg mente at dette ikke fungerte
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da et lag ville forsgke & skaffe seg alle de beste spillerne, da disse for eller siden ville erfare et

avtagende utbytte.

“At some point, therefore a first star player is worth more to poor B than, say a
third star to rich Team A. At this point, B is in a position to bid players away from
A in the Market.” (Rottenberg, 1956,5.246)

Rottenberg pasto ogsa at spillerne uten kontrakter ville ga til de klubbene hvor de hadde hayes
produksjonsverdi. Nér alt kommer til alt ville fordelingen av talent vere tilnermet lik
uavhengig av om spillere sto uten kontrakt eller om fornyelsesklausulen eksisterte.
Fornyelsesklausulen var med andre ord unedvendig. I ettertid har dette blitt kjent som
Rottenbergs invariansteorem og har blitt identifisert som et eksempel pd coaseteoremet.
Coaseteoremet sier at opprinnelig fordeling av eierrettigheter ikke har noen innvirkning pa
effektiv ressursfordeling (Szymanski, 2010). Rottenberg konkluderte med at spillerne mottok
lenninger under deres egen verdi, denne differansen ble derfor overfort fra spillerne til klubbene

(Dobson og Goddard, 2011).

3.1.2 Bosman

I desember 1995 ble Bosman-dommen avsagt i EU Domstolen. Den gikk ut pa at prinsippet om
fri flyt av arbeidskraft innenfor EU skulle omfatte idretten ogsd. Dette medferte at UEFAs
regelverk som begrenset antall utenlandske spillere man kunne ha ikke ble gjeldende. Den nye
endringen betydde at man innenfor EU/EQS omrddene ikke hadde begrensninger pa hvor
mange EU/EO@S spillere man kunne stille med. Det Europeiske spillermarkedet var &pnet. Et
annet aspekt ved Bosman-dommen var at tidligere s& métte klubber betale overgangskostnader
selv om spilleren hadde gatt kontrakten ut med sin tidligere klubb, og dermed sto uten kontrakt
(Gammelsater og Jakobsen, 2007). Etter at dommen falt i 1995 fikk fotballspillere 1 EU rett til
gratis overgang til en ny klubb nar kontrakten gar ut, sé lenge begge involverte klubber er fra

land i EQS omradet (Gammelsater og Jakobsen, 2007).

Bosman-dommen skulle vise seg & vaere vanskelig bade for forbundet og klubbene her hjemme.
Det som skapte problemer var ikke de internasjonale overgangene, men de nasjonale. Nar det
gjaldt internasjonale overganger var det liten tvil om at dommen skulle gjelde, men norske
klubber var usikre pa om dommen ogsa gjaldt klubber tilknyttet samme forbund. I november

1998 ble frie overganger ogsd mellom norske klubber innfort (Gammelsater og Jakobsen,
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2007). Bosman-dommen forte imidlertid til at et nytt problem dukket opp 1 norsk fotball.
Klubbene sto overfor en ny utfordring hvor mange norske spillere valgte & dra utenlands.
Ettersom bdde Brann og Rosenborg spilte seg til kvartfinale i de to europacupene fikk
omverdenen virkelig eynene opp for norske spillere. Etter Bosman dommen var ikke
nedvendigvis talentutviklingen problemet 1 norsk fotball, men heller om klubbene fikk nok
igjen for spillerne. Som mottiltak mot Bosman-dommen tegnet klubbene gjerne lange
kontrakter med de spillerne de trodde skulle bli hentet av utenlandske klubber. Disse
kontraktene ble ofte tegnet pd et tidspunkt da ekonomien var god, s de kunne gi lange
kontrakter for & sikre eventuelle transferinntekter. Problemet oppsto nér interessen for norske
spillere ikke ble den samme som lederne 1 klubbene sé for seg. Dette forte til at klubbene etter
hvert havnet 1 skonomiske problemer, og klubbene sé seg nedt til & selge mange av spillerne

billig (Gammelsater og Jakobsen, 2007).

3.2 Kjennetegn ved sportsindustrien

Et av de viktigste kjennetegnene ved sportsindustrien som skiller den fra det normale
naringslivet er at det ma vere et visst utfallsusikkerhet. “7The nature of the industry is such that
competitors must be of approximately equal “size” if any are to be successful” (Rottenberg,
1956, s.242) Uten konkurranse og et usikkerhetsmoment knyttet til utfallet av kampen, sa vil

interessen til sporten synke, og dermed vil potensialet for inntekt bli redusert.

3.2.1 Interessekonflikten mellom sportslige og skonomiske resultater

Walter Neale er en annen kjent sportsgkonom som bygget videre pa det Rottenberg gjorde.
Neale ville finne ut om monopolisme 1 idrettskonkurranser ikke var profitabelt, i motsetning til

1 det ordinaere naringslivet.

“Suppose the Yankees used their wealth to buy up not only all the good players but
also all of the teams in the American League: no games, no gate receipts, no
Yankees. When, for a brief period in the late fifties, the Yankees lost the
Championship and opened the possibility of a non-Yankee world Series they found
themselves-anomalously- facing sporting disgrace and bigger crowds” (Neale,

1964, 5.2).

Neale svarte pa dette paradokset ved & skille mellom ekonomisk og sportslig konkurranse. I

den sportslige delen ensker man en viss utfallsusikkerhet for at ikke interessen skal svikte, men
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et lag er ikke en bedrift sett fra et skonomisk perspektiv. Med dette mente Neale at et enkelt lag
ikke kan tilfredsstille hele markedet, hvis dette hadde veert tilfellet ville de ikke hatt noen a
konkurrere mot. Strukturen til idrett gjor at klubbene er gjensidig avhengige av hverandre. Sagt
med andre ord kan selve ligaen/forbundet bli sett pd som bedriften fra et skonomisk perspektiv.
Dette blir beskrevet i boken ”The Economics of Football” av Dobson og Goddard (2011). De
ser pa ligaen som en bedrift med flere fabrikker, hvert enkelt lag blir sett pd som en fabrikk som

er underlagt de regler og bestemmelser som gjennomfores kollektivt pa liganiva.

1 1971 stilte Peter Sloane spersmal ved Neales pastand om at ligaen kan ansees som et bedrift.
Ligaen setter jo kun noen regler for spillet, som klubbene mé folge, men utover dette er
klubbene frie til & ta egne avgjerelser. Selv om noe blir bestemt av ligaen, slik som antall
kamper, minstepris pd billetter etc, stir klubbene relativt fritt til & ta egne avgjerelser pd for
eksempel hvor mange som skal ansettes og sterrelse pa stadion utover et minstekrav. Mye av
det som blir vedtatt pa liganiva reflekterer interessen til hver enkelt klubb, noe som er vanlig i
et kartell. I folge Sloane la Neale for stor vekt pa den gjensidige avhengigheten. Etter & ha
fastslatt at det er den enkelte klubben som er beslutningstaker, stilte Sloane et spersmél ved
forutsetningen om at klubber er Profit maksimerende som bdde Neale og Rottenberg brukte.
Denne antakelsen virker logisk 1 USA, hvor profesjonell idrett har vist at den klarer & g& med
overskudd over tid, men 1 Europa er det mer vanlig for klubber & g& med underskudd enn

overskudd.

“The football club (...) is not primarily a profit-maximizing enterprise. It’s quite
apparant that directors and shareholders invest money in football clubs not because
of expectations of pecuniary income, but for such pshycological reasons as the urge
for power, the desire for prestige, the propensity to group identification and the
related feeling of group loyalty (...). (...) which per se yields utility, so that
supporters as well as directors are prepared to donate money without regard to

financial gain.” (Sloane, 1971, s.134)

Sloane presenterte en teori om at klubber var nyttemaksimerende som et alternative til at de var
profittmaksimerende. Dersom klubbene er nyttemaksimerende fremfor profittmaksimerende,
femmer dette behovet for fornyelsesklausul, skattlegging av overgangssummer og
inntektsfordelinger. Sloane er ogsd kritisk ovenfor den nyttemaksimerende modellen. Han

mente at modellen kunne rasjonaliseres pa en maéte slik at den var konsistent med enhver
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handling, dette ga den liten operasjonell signifikans (Sloane, 1971). For at en organisasjon skal
oppna gode resultater ma organisasjonen sette klare mél pad hva den skal oppnd. Et klart
skilletegn mellom sportsindustrien og andre bransjer er at bedriftene ma prestere bade sportslig
og ekonomisk. Dette forer med seg en interessekonflikter mellom hvilket av malene som skal

f4 hoyes prioritet.

3.2.1 Louis-Schmeling paradokset

Sportsindustrien er et marked som omfatter mer enn bare det som skjer pd stadion. Fra media
rettigheter og sponsoravtaler til mat og merchandise som blir solgt pa stadion sa strekker
akterene 1 sportsindustrien seg lang utover kun det sportslige. Forretningsmiljeet har flere
akterer som alle vil ha sin del av inntektene; klubber, ligaer, forbund, utevere, agenter sponsorer
og media sloss alle om & fa en storre del av inntektene. Industrien vokser raskere enn BNP og
framtidsutsiktene for videre vekst er positive (Franck, 2015). Sportsindustrien er noe forskjellig
fra andre mer tradisjonelle former for industri. Industrien har en konstant produksjon ved at det
for eksempel kun er en vinner av tippeligaen som blir produsert gjennom en gitt teknologi, og
produksjonen blir bestemt av reglene. Det er en felles produksjon, konkurrenter internt 1 en liga
er avhengig av hverandre for & produsere kamper og seriemesterskap. Som foelge av dette er det
ikke bra for kvaliteten pa produktet dersom det er et dominerende lag som vinner alt hele tiden,
kvaliteten og inntektspotensialet oker med ekt konkurranse intern i ligaen, dette kalles Louis-
Schmeling paradokset (Neale,1964). Ligaer er naturlige monopoler. En enkelt liga 1 et land vil
produsere et bedre produkt til en lavere kostnad enn om et land skulle ha to toppligaer (Franck
,2015). Det sier seg selv at dersom Norge skulle hatt to toppserier 1 fotball sa ville produktet

blitt utvannet i1 forhold til & ha en.

3.2.2 Sammenhengen mellom lenn og prestasjon

I dagens moderne fotball finner vi en sterk sammenheng mellom sportslige prestasjoner og
lenninger. Gode spillere krever haye lenninger og de beste klubbene har gjerne midler til &
tiltrekke seg de beste spillerne som krever hoy lenn. I en undersokelse av tabellplasseringen til
norske eliteserieklubber fra 1997-2000 fant Gammelsazter og Ohr (2002) ut at 77% av
variasjonen 1 sportslig suksess kan skyldes variasjonen av lennskostnader. Dette kan tolkes pé
tre forskjellige mater. Klubber som kan betale haye lenninger kan skaffe seg bedre spillere.
Hoyere lonn gir spillerne gkt motivasjon som forer til bedre prestasjon pa banen. Ettersom de
fleste har akseptert at det er en sammenheng mellom kvalitet og pris, vil spillere 1 klubbene med

lavere lenninger tro de er darlige enn spillerne pa lag med heyere lonninger (Gammelseter og
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Ohr, 2002). Ligasystemet er bygd opp hierarkisk og involverer opprykk og nedrykk mellom de
ulike nivdene basert pa sportslige prestasjoner. Dette systemet med opprykk og nedrykk, samt
at de beste klubbene i1 den toppserien 1 et land kvalifiserer seg for spill 1 Europa, skaper
incentiver for 4 overinvestere. Klubber investerer 1 hdp om at inntektene ved for eksempel spill

1 Europa skal vere hoyere enn kostnaden 1 form av gkte lenninger (Franck, 2015).

3.3 Fotball i Norge

Fotball er en av verdens mest populare idretter, og har en evne til & engasjere mennesker over
hele verden (UEFA, 2010). De lokale fotballagene knytter sammen lokalbefolkningen pa en
spesiell mate. Norges Fotballforbund (NFF) ble stiftet 1 1902 og er det storste
seridrettsforbundet 1 Norge. Fotball har stor oppslutning ogsa i Norge og i sesongen 2015 hadde
tippeligaen ca. 1,6 millioner tilskuere og ca. 400’ aktive spillere (NFF (2016)). I Norge er det
vanlig at klubber og idrettslag blir drevet frem av frivillige, NFF anslar at det er om lag 130
000 frivillige 1 fotballklubber 1 Norge. Pa bakgrunn av disse tallene kan vi fastsla at fotball er
en betydelig industri 1 Norge.

I 2015 omsatte NFF for i overkant av 1 milliard og hadde et positivt resultat pa 28 millioner
etter skatte og finanskostnader. Klubbene i tippeligaen star ovenfor svart forskjellige
okonomiske forutsetninger. I forkant av 2015 sesongen budsjetterte Rosenborg BK med 159
millioner, mens Mjondalen IF hadde bare 30 millioner 1 budsjett til sammenligning (Ihle, 2015).
Dette spriket illustrerer forskjellene 1 skonomiske forutsetninger hos de norske toppklubbene.
Ettersom det er en sterk korrelasjon mellom kjepekraft og antall seire, oppfordrer dette til

overinvestering i spillermateriell (Dietl et.al, 2008).

3.3.1 Trampolinegkonomi

Fotball 1 Norge er en liten dpen og kommersiell nering. Klubbene 1 norsk toppserie opererer
under andre forutsetninger enn klubbene 1 England. Norske klubber er avhengig av & selge
spillere som gjor det bra i Norge til sterre klubber i utlandet. Norske toppklubber har en tendens
til & havne 1 gkonomiske problemer med jevne mellomrom. Nar det er gode tider investerer
klubbene mye i spillermateriell og lenningene stiger. Dette far konsekvenser nar det gér darlig
sportslig eller man ikke klarer & betjene sine betalingsforpliktelser grunnet et fall i inntektene.
Dette forer med seg likviditetsproblemer, og klubbene blir avhengig av ekstern kapital for &

fornye klubblisensen.
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Nar lenningene stiger tiltrekker norsk fotball seg dyre utenlandske spillere, disse tar spilletiden
til unge lovende norske spillere, og spillerutviklingen stagnerer. Nar utviklingen av norske
spiller stopper opp vil dette pavirke landslagets prestasjoner negativt. Landslaget er de norske
spillernes beste utstillingsvinduer, og nar landslaget gjor det darlig faller markedsverdien pa
norske spillere. En lavere markedsverdi péd norske spillere gjor at en inntektsmulighet for norske
klubber gjennom salg av egenutviklede spillere til utlandet forsvinner (Gammelseter og Ohr,
2002). Hvis disse arsakssammenhengene stemmer, vil en reduksjon 1 spillerlonninger fore til
et okt fokus pa talentutvikling 1 toppklubbene. Gjennom ekt fokus pé talentutvikling kan

klubbene skape spillere med inntektspotensial.

3.3.2 Fangenes dilemma

Konkurransen 1 fotballen er slik at det ikke er mulig & utvide det maksimale antall poeng som
det kjempes om i seriespillet. Inputen i produksjon av fotball er lennskostnadene, mens output
er sportslige prestasjoner, siden maksimalt antall poeng ikke kan utvides sees fotballen sportslig
sett pd som et nullsumspill. Dersom klubbene hadde vert rasjonelle sd ville de redusert
kostnadsnivéet, siden de kjemper om de samme poengene uansett hvilket nivd kostnadene
ligger pa. Alle akterer ensker & forbedre sin plassering pa tabellen, dette kan kun skje pa
bekostning av andre ved bruken av den samme innsatsfaktoren nemlig lennskostnader
(Bertheussen, 2011). Hvis klubb 1 velger a redusere kostnadene, sa vil klubb 2 fa en sportslig
fordel ved & ikke redusere kostnadene. Det samme gjelder motsatt hvis klubb 1 velger & holde
kostnadene pd samme nivd, og klubb 2 velger & redusere, vil klubb 1 oppné en sportslig fordel.
Hvis en klubb kutter kostnader og den andre ikke, vil den klubben som velger & kutte kostnader
angre fordi den taper konkurranseevne kontra den andre klubben. Uansett hva den andre
klubben gjer, vil det lonne seg & opprettholde kostnadene pa samme niva, selv om det at begge
klubbene hadde kuttet kostnader hadde gitt den beste kollektive lasningen. Summen av den

individuelle rasjonaliteten til klubbene, gir kollektiv irrasjonalitet.

3.3.3 Dualmodellen

Klubbene 1 Norge har sammen med NFF utviklet en organisasjonsmodell slik at fotballklubber
ikke skal gd konkurs pd samme méte som vanlige bedrifter. Hvis en norsk klubb skal ha
muligheten til & hente inn ekstern kapital mé klubben opprette et aksjeselskap som er separert
fra klubben. Klubben innehar rettigheten for spill i seriesystemet, men det er aksjeselskapet som
star for toppsatsingen. Denne modellen gir klubbene tilgang pa ekstern kapital, samtidig som

kompetansen og kulturen basert pa frivillighet blir ivaretatt. (Gammelsater, 2009). Klubben
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stdr for driften og administrasjonen av den sportslige delen og denne kan ikke overtas av
aksjeselskapet. De ansatte som er en del av den sportslige siden av toppsatsningen ma ansettes
av klubben, mens ansatte innen administrasjon kan vare ansatt 1 aksjeselskapet. Grunnen til
dette er at det skal vare seperasjon av den sportslige satsningen og aksjeselskapet, hvis
aksjeselskapet gir konkurs gjor ikke dette at klubben mister spillermateriell etc. Aksjeselskapet
star for utbetaling av lenn for alle de ansatte 1 toppsatsningen, og har dermed mye innflytelse
pa avgjerelser som kan pédvirke bade den kommersielle og sportslige delen av satsningen.
Klubben og aksjeselskapet er to separate juridiske enheter. Denne ordningen kan sees pa som

et kompromiss mellom den idealistiske og den kommersielle tankegangen.

3.3.4 Investormodellen

I senere ar har vi sett et nytt trekk ved norsk toppfotball. Eksterne investorer har startet a sté for
finansieringen av kjop av enkeltspillere eller har overtatt videresalgsrettigheter til spillerne
(Serensen, 2016). Investorene involverer seg ikke direkte 1 klubbens sportslige avgjerende
organer som dualmodellen muliggjer og begrenser. Til forskjell fra dualmodellen sé er dette
ikke en investering i en AS, men en investering direkte 1 en sportslig rettighet. Det at
investorene kan investere direkte 1 en spillers rettigheter gjor det mulig for investorer a tjene pa
videresalg av spillere. Investorene har ikke beslutningsmakt i1 forhold til om en spiller de har
finansiert skal selges, og kan heller ikke inngd egne avtaler med spilleren med tanke pa

kontrakter og lignende (Serensen, 2016).

3.4 Klubblisens

I 1991 gjorde fotballtinget et vedtak som gjorde at klubbene fikk lov til & ansette
helprofesjonelle spillere fra starten av 1992 sesongen. Det ble ogsa vedtatt at klubbene maétte
innvilges en profflisens for & kunne delta 1 den gverste divisjonen. En av forutsetningene for &

fa lisens var at klubbene maétte pdvise positiv egenkapital (Gammelsater, 2010).

3.4.1 Bakgrunn for klubblisens

Nar UEFA 1 2002 ga ut den ferste versjonen av klubblisensmanualen for deltakelse i
klubbturneringer arrangert av UEFA, reviderte NFF de ekonomiske kriteriene for & delta 1
nasjonale serier slik at disse samordnet med UEFA sine kriterier. Klubblisensmanualen ble for
forste gang innfert 1 Norge 1 2004, da norske lisenskrav ble jamstilt med UEFA sine. Den siste
versjonen av UEFA sin lisensmanual “Edition 2015” ble lansert i fjor. Bakgrunnen for

klubblisens er at lisensen skal bidra til en forbedring av alle aspekter av fotballen pé klubbnivé
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(NFF, 2016). Det sportslige ligger 1 bunn, men klubblisensen har ogsé satt fokus pa & gke antall
tilskuere og skape storre entusiasme blant tilskuerne. Flere tilskuere vil gjore klubbene mer
attraktive som samarbeidspartnere, noe som er med pé & eke inntektene fra bl.a TV sendinger.
Nar inntektene fra TV sendinger gker er det med pé a gke inntektene til klubbene, noe som gjor
at de har mer penger tilgjengelig til & investere 1 f.eks. spillerutvikling og fasiliteter. NFF har
utviklet kvalitetsstandarder innenfor lisensomrddene sport, infrastruktur, lov og reglement,
personell og administrasjon og ekonomi (NFF, 2016). De ekonomiske kriteriene har som maél
a sikre kontinuitet for de konkurransene lisensene blir utgitt for, 1 tillegg til & eke klubbenes
troverdighet gjennom & fremme apenhet 1 den ekonomiske delen av klubbene (NFF, 2016).
Beskyttelse av kreditorer vektlegges, og de ekonomiske kriteriene skal bidra til bedre

okonomistyring som igjen skal fore til en forsvarlig drift av fotballklubber.

3.4.2 Kriterier

I klubblisensen inngar det en rekke kriterier. Et av kriteriene er at klubbene ikke skal ha noen
forfalte betalingsforpliktelser fra overgangsaktiviteter. Dette kriteriet er til for & sikre at
klubbene far de belep som er avtalt i forbindelse md overgangsaktivitet. Tanken er at kriteriet
vil vaere med péd & beskyte kreditorene, oke gjennomskinnelighet 1 klubbene og hjelpe de
klubbene som har utestdende fordringer fra overgangsaktivitet hos andre klubber.

Et annet kriterium er at klubbene ikke skal ha forfalte betalingsforpliktelser overfor ansatte.
Kriteriet eksisterer 1 bunn og grunn for & sikre at de ansatte fir utbetalt lonn. Klubbene skal
heller ikke ha noen forfalte betalingsforpliktelser overfor skattemyndighetene. Dette kriteriet er
til for & sikre at klubbene betaler alle skatter og offentlige avgifter. NFF har et krav til positiv
egenkapital. Den konsoliderte egenkapitalen til lisensseker/innehaver skal vere positiv nér
regnskapet blir rapportert. Dersom kravet om positiv egenkapital ikke er oppfylt, kan kriteriet
likevel bli oppfylt dersom man kan finne en alternativ mate & fylle kravet om egenkapital innen
tidsfristen for rapportering. I Norge er lisensprosessen delt 1 to. En klubb som er nyopprykket
til en av de to everste divisjonene ma sgke lisens, mens klubber som allerede har lisens beholder
denne frem til den enten blir trukket tilbake eller klubben rykker ned fra en divisjon som krever

lisens (NFF, 2016).

3.4 Det finansielle oppfelgingssystem

Heasten 2009 ble finansielt oppfelgingssystem (FOS) innfert. FOS er ment a vaere et supplement
til lisenssystemet. NFF hentet inspirasjon fra Nederland, hvor klubbene gis oppfelging

gjennom hele sesongen basert pd den ekonomiske situasjonen i klubben. Den finansielle
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posisjonen til lisenssgkerne/innehaverne skal klassifiseres til kategori II eller I1I 1 det finansielle
oppfelgingssystemet. Hvis en klubb blir klassifisert som kategori I, skal klubblisensnemda
palegge klubben & legge en handlingsplan som skal godkjennes av lisensnemnda, slik at klubben

som et minimum klarer & komme seg opp pa kategori I1, 1 lopet av en 3-arsperiode (NFF, 2016).

Mileparametere
NFF har opprettet 7 maleparameter hvor lisensseker/innehaver kan opptjene poeng:
- Totalkapitalrentabilitet
- Resultat for skatt
- Berekraftig resultat
- Personalkostnader
- Arbeidskapital i prosent av omsetning
- Likviditetsgrad 1
- Egenkapitalandel

Dette er begreper de fleste som har noe kjennskap til gkonomi kjenner til. Baerekraftig resultat
skal vise hva klubben sitter igjen med fra den ordinere driften, med tillegg av netto transfer.
Personalkostnader blir sett pd 1 forhold til driftsinntekter. Disse médleparameterne vil bli evaluert
og diskutert senere i1 oppgaven. Hvert ar produserer Deloitte en rapport som viser den
okonomiske tilstanden i1 engelsk fotball. De anbefaler at spilleres lonnskostnader ikke skal
overstige 50% av omsetningen fratrukket inntekter fra spillersalg (NFF, 2016). De klubbene
som har personalkostnader som er mer enn 2/3 av klubbens inntekter vil ikke vere 1 stand til &
opprettholde dette utgiftsnivaet over tid. P& bakgrunn av denne rapporten anbefaler NFF at
klubber holde personalkostnader pa et nivd under 50%. Etter en helhetsvurdering havner
klubbene 1 en av 3 kategorier: Kategori I: under 65 poeng, Kategori II: Opp til 130 poeng,
Kategori III: Over 130 poeng.
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Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori Kategori
31.08.2009 31.12.2009 30.06.2010 31.12.2010 30.06.2011 31.12.2011 30.06.2012 31.12.2012 30.06.2013 31.12.2013 30.06.2014 31.12.2014 30.06.2015

Stremdsgodset
Sandefjord
Lillestrom
Haugesund
Vilrenga
Start
Tromse
Aalesund
Rosenborg
Molde
Sarpsborg
Odd
Viking
Mjendalen
Bode/Glimt
Stabekk

Figur 3.1: Det finansielle oppfelgingssystem (NFF, 2015)

Figuren over viser hvor de ulike klubbene 1 tippeligaen 2015 havnet i1 det finansielle oppfelgingssystemet. NFF utforer mélinger av de
okonomiske lisenskritereiene 2 ganger 1 dret, og plasserer klubbene 1 kategoriene etter hvordan de scorer pa malingene. Som vi ser pé figuren har
mange av tippeligaklubbene slitt med gkonomien pa et eller annet tidspunkt. IK Start har gjennom de siste 6 drene aldri vert oppe som en
kategori I1I klubb 1 det finansielle oppfelgingssystemet. Dette har fatt konsekvenser for IK Start, da de ved de to siste mdlingene har blitt
klassifisert som en kategori I klubb, som gjor at NFF palegger de & utarbeide en handlingsplan for & komme seg opp til & bli en kategori II klubb.
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Bakgrunnen for FOS er at NFF 1 all hovedsak ensker & vare rddgivere for klubbene. Hvis
klubbene ikke klarer & overholde kravene har NFF mulighet til & straffe klubbene gjennom
irettesettelse, gebyrer eller poengtrekk. Som en siste konsekvens kan NFF trekke tilbake

lisensen pa bakgrunn av brudd pa det eskonomiske reglementet (NFF, 2016).

3.5 NFF sitt krav til budsjettering

For 4 motta klubblisens er klubbene pliktige til & levere inn resultatbudsjett og
likviditetsbudsjett. Klubber som sgker om nasjonal lisens har et krav om budsjettet skal dekke
kalenderdret, mens for klubber som 1 tillegg seker om UEFA lisens for spill 1 Europa har et krav
om at budsjettet skal dekke 18 mnd. (NFF, 2016). NFF (2016) oppgir at resultatbudsjettet skal
inneholde verdier som skal vere sammenlignbare med verdiene som ble oppgitt i1 fjorirets
regnskap. Budsjettet skal utarbeides med fjorarets regnskap som grunnlag og ta 1 betraktning
eventuell ny informasjon. Vesentlige avvik 1 budsjettet i forhold til foregdende periode skal
kommenteres. Likviditetsbudsjettet skal dekke kalenderéret, for de som seker om UEFA lisens
skal dette ogsé dekke 1.halvar pafelgende ar. Likviditetsbudsjettet skal bli satt opp maned for
maned, pa bakgrunn av den samme informasjonen som ligger til grunn for resultatbudsjettet

(NFF, 2016).

3.6 Avslutning

I denne delen har vi sett pa hvilke rammebetingelser IK Start, og norske toppklubber generelt
star overfor. Vi presenterer forst teorien som blir utarbeidet i forhold til regulering av
spillermarkedet og Bosman dommen. Videre har vi presentert viktige kjennetegn pa
sportsindustrien, spesielt det at inntekter henger sammen med sportslig resultat. Vi har omtalt
problemet med & overinvestere 1 spillere i hap om at de okte kostnadene skal fore til flere seire
som vil gke klubbens inntekter. Avslutningsvis presenterte vi de skonomiske lisenskriteriene
og det finansielle oppfelgingssystemet fra NFF som setter store foringer for hvordan IK Start
samt andre toppklubber kan styre gkonomien. Nér vi ser pd NFF sine gkonomiske kriterier,
kommer det frem at disse ikke gar overens med prinsippene i Beyond Budgeting filosofien.
Hvorvidt om de nevnte syv maleparameterne er formalstjenlige vil bli evaluert senere i

oppgaven.
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4 Metode

Med metode mener vi fremgangsmaéten for & hente inn informasjon med tilherende analyse av
denne (Johannesen et. al., 2005). Ordet stammer fra det greske ordet methodos, som betyr a
folge en bestemt vei mot ett fastsatt mal (Johannessen et al.,2010). Det er viktig at de
spesifikke metodevalgene som har blitt brukt 1 en forskningsrapport blir kjent for leseren, da
vedkommende selv kan gjere opp en personlig vurdering av 1 hvilken grad studiet anses som
troverdig. Leseren far pa denne maten ogsa mulighet til & tolke eller videreutvikle arbeidet 1

etterkant (Kvale og Brinkman, 2009).

4.1 Problemstilling

Metoden er valgt for best mulig & kunne besvare problemstillingen. Som nevnt 1 innledningen

har vi valgt felgende problemstilling for oppgaven:

Hvor godt kjenner norske fotballklubber til andre styringsverktoy enn det tradisjonelle
budsjettet, og er det mulig d fjerne budsjettet med de rammebetingelsene som NFF har? Hvis

mulig, kan da Beyond Budgeting veere et godt alternativ?

En problemstilling er et utgangspunkt for en vitenskapelig undersekelse, og kan kategoriseres
som deskriptiv (beskrivende) eller kausal (forklarende) (Ringdal, 2001). En deskriptiv
problemstilling tar utgangspunkt i hvordan virkeligheten ser ut, og beskrivelsen er ofte
tidsavgrenset, noe som gjor at den er avgrenset til 4 si noe om en tilstand pa et gitt tidspunkt.
En kausal problemstilling tar for seg arsakene til at noe skjer, og hvorfor det er forskjeller
eller likheter (Jacobsen, 2005). Formélet i denne utredningen er & vurdere det tradisjonelle
budsjettet relatert til norske fotballklubber, og beskrive en ny modell med en dynamisk

styremate. Problemstillingen kan derfor kategoriseres som bade deskriptiv og kausal.

4.2 Studieobjekt

Virt studieobjekt er fotballklubben IK Start. For & skaffe data som gjer oss 1 stand til & trekke
slutninger for et bredt utvalg av norske fotballklubber, velger vi & benytte en kvantitativ
metode og foreta en sparreundersokelse blant alle fotballklubber 1 Tippeligaen og Obosligaen.
I tillegg har vi hatt kvalitative intervjuer med sentrale personer i IK Start, og siden
utredningen tar utgangspunkt i budsjettet og kritikken som er rettet mot dette, rettet vi

undersgkelsen mot gkonomisjef, daglig leder og styreleder 1 klubben.
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4.3 Forskningsstrategi og design

Et forskningsdesign kan sees pa som en generell overordnet plan for hvordan man ensker &
besvare problemstillingen (Saunders et al.,2009). Her gjores det rede for hvilke kilder og
metoder man ensker & bruke for a4 samle inn nedvendig data, og hvordan dette skal analyseres
1 ettertid (Saunders et al.,2009). Det er viktig at forskeren er klar over eventuell eksisterende
teori pd omradet man ensker 4 undersgke (Johannessen et al.,2010). Valget av
forskningsdesign kan pavirke kvaliteten og péliteligheten til resultatene 1 undersgkelsen, og
utfordringen er & velge det designet som er best egnet til & besvare problemstillingen
(Jacobsen, 2005). Forskningsdesignet kan klassifiseres som eksplorativt (utforskende),
deskriptivt (beskrivende), eller kausalt (forklarende; drsak-virkning sammenheng) (Saunders
et al.,2009). Ved kvalitativ tilnerming er det mest vanlig & bruke et eksplorativt design, mens

ved deskriptivt og kausalt benyttes gjerne en kvantitativ tilneerming (Jacobsen, 2005).

Forskningstilnzerming

Avhengig av forskningsspersmalet og hensikten med underseokelsen kan det velges mellom en
induktiv eller deduktiv tilnerming. Tilnermingene pdvirker hvilke innsamlingsmetoder som
vil gi et best mulig bilde av virkeligheten (Jacobsen, 2005). Ettersom oppgaven bygger pa
visse teorier for & samle inn empiri, kan det sies at det bygges pa en deduktiv tilnerming.
Dette vil si at en forst skaper forventninger om hvordan virkeligheten ser ut, og deretter
samler inn empiri, for & se om forventningene stemmer overens med virkeligheten (Jacobsen,

2005,).

Denne utredningen er et casestudie av IK Start, med bruk av tverrsnittdesign hvor
respondenter har blitt spurt én gang via to ulike sperreundersekelser for & stotte opp under
utredningen. Hensikten var & samle inn kvantitative data som kan gi en statistisk beskrivelse
av populasjonsutvalget (Ringdal, 2013,). En slik undersekelse generer raskt mye data med
relativ lav innsats fra de som svarer pa undersekelsen (Jacobsen, 2005). Med utgangspunkt i
dette har vi valgt 4 kombinere béde kvantitative og kvalitative sett med data, da vi mente dette
var mest hensiktsmessig. Dette kalles metodetriangulering, og inneberer at fenomenet
undersokes ved bruk av forskjellige teknikker fra flere ulike perspektiver for & samle inn
nedvendig data (Jacobsen, 2005). Den kvalitative delen ble gjennomfoert gjennom kvalitative
individuelle dybdeintervjuer som har blitt utfert pa en-til-en basis for & underseke

respondentens holdninger og meninger pa ulike omrader innenfor temaet. Vi intervjuet
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gkonomiansvarlig 1 klubben, daglig leder og styreleder. Bruk av kvalitative dybdeintervju, og

det at vi kun har disse med én enkelt klubb gjor at vi ikke kan generalisere funnene.

4.4 Datainnsamling

Det skilles hovedsakelig mellom kvantitative og kvalitative data, og to typer data som danner
grunnlaget for analysen, primer- og sekunderdata (Halvorsen, 2008). Ettersom vi startet
undersgkelsen med utsendelse av to ulike sperreundersgkelser vil vi starte med a gjore rede for

de metodiske valg vi har gjort 1 forhold til den kvantitative delen.

4.4.1 Kvantitative data

I praksis kan begge tilnermingene benyttes samtidig for den samme problemstillingen. Et skille
mellom kvantitativ og kvalitativ gér pé tall og ord, samtidig som tilnermingene skiller seg med
hensyn til hvilke datainnsamlingsmetoder som blir brukt, hvordan respondentene velges, og

hvordan dataanalysen blir gjennomfert (Sekaran og Bougie, 2013).

Sperreundersokelse

Sperreundersokelse er en vanlig méate & samle inn kvantitative data pa, og fordelen her er at
mengden av informasjon kan reduseres til det som er enskelig (Johannessen et al.,2010). I
tillegg kan man stille sparsmadlet til et stort antall mennesker, som 1 vart tilfellet er
fotballklubber. Utgangspunktet for sperreundersekelsen var relatert til oppgavens
problemstilling, hvor vi ensket a finne ut hvilke styringsverktey de ulike fotballklubbene
bruker. Sperreundersokelsen ble sendt til alle gkonomiansvarlige og daglige ledere 1 alle
fotballklubber i tippeligaen og obosligaen, totalt 32 stk. Undersekelsen resulterte 1 26 svar,

som tilsvarer en responsrate pa 81,3 %.

De samme respondentene fikk ogsa spersmélet om de har kjennskap til, eller har hert om
begrepet Beyond Budgeting. Her fikk vi 27 svar, tilsvarende en responsrate pd 84,4 %. I en
sporreundersgkelse kan man velge a bruke dpne eller lukkede spersmél. Ved bruk av &pne
spersméil kan respondenten svare fritt, 1 motsetning til lukkede hvor svaralternativer er gitt
(Jacobsen, 2005). I praksis kan det vaere en fordel & kombinere disse bdde dpne og lukkede
spersmil, men 1 vart tilfellet var det naturlig & bruke lukkede spersmél da vi ensket en
tilbakemelding pd hvilke styringsverktey som ble brukt. Dette gjor det lettere & hindtere
svarene, men ulempen er at respondentene ikke har mulighet til & komme med informasjon

utover de svaralternativene som er oppgitt (Johannessen et al.,2010). Hvis det er for mange
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sporsmél 1 et sperreskjema kan man risikere & fa en lavere svarprosent, og ettersom vi kun

trengte svar pa ett generelt spersmal gjorde vi det pd denne maten.

4.4.2 Kvalitative data

Kvalitativ tilneerming starter med” blanke ark”, hvor man har innsikt 1 hvilken type
informasjon man ensker fra respondentene, uten at det er oppsatt bestemte spersmal eller
svaralternativer (Jacobsen, 2005). Pa denne méten gir kvalitative data mulighet for 4 gé 1
dybden av et tema og den informasjonen som innhentes. Intervjuer er den metoden som blir
mest brukt ved innsamling av kvalitative data, da dette er en fleksibel metode som kan brukes
nesten overalt (Johannessen et al.,2010). Den muliggjer gode og detaljerte svar, og det brukes
ikke standardiserte sperreskjema ettersom man ikke ensker for stor grad av styring fra
forskeren sin side. Det er onskelig at synspunktene som fremkommer skal vere av
undersgkelsespersonens egen forstaelse. Intervjuer kan pd denne maten gi en god innsikt 1
hvordan informanter erfarer og forstar hendelser, og de kan vare av bade kvalitativ og
kvantitativ art. Véart intervju var av kvalitativ art, da vi ville forsta et fenomen sett fra

intervjupersonens side.

Kvalitativ metode brukes ofte for & fa en dybdeforstéelse av det temaet som enskes utforsket,
og for a beskrive og forstd sammenhenger (Johannessen et al., 2005). Ulempen med denne
metoden er at informasjonen fort kan bli uoversiktlig, og uklarheter i1 svarene kan pavirke de
endelige resultatene. Respondentene kan gi forskjellig type informasjon, noe som gjor det
vanskelig a trekke relevante konklusjoner. Metoden er ogsa tid- og ressurskrevende, noe som

medforer at en ma begrense seg til et fatall respondenter (Sekaran og Bougie, 2013).

Semi-strukturerte intervjuer

Malet med kvalitative intervjuer er 4 fa frem betydningen av folks erfaringer og avdekke
deres opplevelser (Kvale og Brinkman, 2009). Vi har i var utredning benyttet oss av
kvalitative semi-strukturerte intervjuer med ekonomiansvarlig, daglig leder og styreleder 1
klubben. Denne typen intervjuer kjennetegnes av at man som forsker 1 forkant av intervjuene
utvikler en intervjuguide, bestaende av spersmél og tema som man egnsker & fa en dypere
forstielse av (Jacobsen, 2005). Intervjuguiden vil fungere som et rammeverk for samtalen,
mens rekkefolgen pa spersmalene og temaene kan variere 1 forhold til hvordan samtalen
utvikler seg. Ved a benytte oss av denne fremgangsmaten far vi fleksibilitet til & tilpasse

intervjuene til bade skonomiansvarlig og daglig leder. Det er viktig med gode forberedelser
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for a lykkes med et semi-strukturert intervju, bade i forkant av- og under selve intervjuet.
Intervjuet med daglig leder og styreleder ble gjort via e-post, hvor vi sendte en intervjuguide
med relativt &pne spersmaél for & fa respondentens meninger og tanker rundt de ulike

omradene (se vedlegg 4).

Forberedelser til kvalitativt intervju

Intervjuet med ekonomiansvarlig ble gjennomfoert ansikt til ansikt pa kontoret pa Ser Arena i
Kristiansand, mens intervjuet med styreleder og daglig leder ble som nevnt ovenfor utfert via
e-post. For intervjuet med ekonomiansvarlig 1 klubben utarbeidet vi en intervjuguide (se
vedlegg 3) pa bakgrunn av relevant teori innenfor fagomradet samt funnene fra det analyserte
tallmaterialet fra IK Start. Denne guiden er forst og fremst brukt som en sjekkliste underveis i
intervjuet for & sikre at vi fikk svar pa relevante spersmal. Alle intervjuene har blitt brukt i
analysedelen, og intervjuguidene med spersmal ligger som vedlegg. Disse baserer seg pa
aktuell teori og spersmal som vi anser som hensiktsmessig og relevant for a belyse
utredningens problemstilling. Hensikten med kvalitative semi-strukturerte intervjuer er & fa
informantene til & apne seg opp 4 fortelle om deres erfaringer og holdninger med egne ord
(Jacobsen, 2005). Det er viktig at intervjuguiden og spersmalene er gode og gjennomtenkte,
da dette vil vaere av stor betydning for resultatets gyldighet (Saunders et al.,2003).
Intervjuguidene bestar av apne spersmal som knytter seg til ekonomien 1 klubben, svingninger

1 markedet og fotballen som sport generelt. Eksempler pd spersmal vi har benyttet oss av er:

Den okonomiske situasjonen i norske fotballklubber er generelt svak, tror du dette
har en sammenheng, eller kommer det av klubbspesifikke arsaker?

Har dere noen generelle tanker rundt budsjetteringsprosessen i fotballklubber?

Utfordringer? Sceregenheter?

Hva oppfatter dere i IK Start som en sunn finansiering og god okonomistyring?

Hensikten med & bruke en del dpne spersmél som illustrert ovenfor, er fordi vi ensker at
informantene skal beskrive hendelser 1 detalj, uten at vi som forskere legger foringer pa deres
svar. Apne sporsmal er ogsa fordelaktige pa den méten at de gir oss anledning til & komme inn
pa andre temaer enn det vi i utgangspunktet hadde planlagt. Intervjuet med ekonomiansvarlig

hadde en varighet pa 32 minutter.
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4.4.3 Primerdata og sekunderdata

Det er hovedsakelig to hovedkilder av datamateriale som kan anvendes i en undersokelse,
primar- og sekunderdata. Med primardata menes data som er innsamlet for den aktuelle
problemstillingen, og som bidrar til at man far de data som er nedvendig for forskningen
(Saunders et al., 2003). Egne data blir samlet inn for et spesielt formal, og ville ikke eksistert
dersom undersekelsen ikke hadde blitt gjennomfert (Hellevik, 1999). Primerdata har derfor
ikke noen bakenforliggende kilder utover den kilden som er brukt i den gjeldende forskningen,
1 motsetning til sekundaerdata. Sekundardata er foreliggende data som allerede er samlet inn og
sortert for et annet formél enn den problemstillingen forskeren star overfor. Dette er data som
allerede er samlet inn til tidligere forskning, beker og lignende (Jacobsen, 2005). Innsamling
av primardata er en tidkrevende prosess, mens ved bruk av sekunder data gis det en mulighet

til & samle inn mye informasjon.

I studien har vi brukt foreliggende data, 1 form av eksterne dokumenter som foreligger offentlig,
samt tidligere forskning og litteratur p4 omradet for & f& en oversikt over den akademiske
faglitteraturen. I tillegg har vi brukt interne dokumenter fra IK Start som vi har fatt tilsendt fra
personer som har hatt en sentral rolle 1 undersekelsen. Vi har ogsé hatt to dybdeintervjuer som
nevnt ovenfor, samt sendt ut sperreundersekelser om hvilket styringsverktey de ulike klubbene
bruker og om de har kjennskap til Beyond Budgeting. Vare feltundersekelser har som nevnt
ovenfor bestdtt av en undersekelse hvor vi har spurt de ulike klubbene hvilket styringsverktoy
de bruker, og om de har kjennskap til Beyond Budgeting. Undersgkelsen ble laget pa bakgrunn
av vér problemstilling, og for & oppnéd hey svarprosent laget vi den sa enkel som mulig. Pa
denne maten hapet vi 4 unnga at klubbene folte det som et merarbeid & svare oss. Svarene fra

undersokelsen fikk vi gjennom telefon, e-post og SMS.

4.5 Evaluering av datamaterialet

Ved innsamling av data er det alltid en risiko for at det kan ha oppstatt problemer eller feil som
kan svekke kvaliteten av informasjonen. Ved evaluering av innsamlet datamateriale skilles det
som regel mellom reliabilitet og validitet, hvor validitet kan deles inn 1 intern og ekstern
validitet (Jacobsen, 2005). For at en undersokelse skal vare valid og gyldig md den ogsa vere
reliabel og pélitelig. Kvaliteten til undersekelsen er svaert viktig, og troverdigheten av innsamlet
data mé derfor vurderes. Reliabiliteten alene er ikke en garanti for validiteten 1 undersekelsen

(Gripsrud et al.,2002).
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4.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet gjenspeiler palitelighet, og maler hvor palitelig dataene 1 en undersegkelse er
(Johannessen et al.,2010). Det handler om hvor troverdig og tillitsvekkende datainnsamlingen
har blitt gjennomfort, og dette pdvirkes av hvordan informasjonen hentes, prosesseres og tolkes
(Grenmo, 2004). Det fokuseres pa neyaktigheten av innsamlet data, hvilke data som har blitt
brukt, méten de har blitt samlet inn pa og hvordan de bearbeides (Johannessen et al.,2010). Hoy
reliabilitet betyr at kvaliteten pa innsamlet materiale er god, og at undersekelsen ber kunne
gjennomfoeres og fa samme resultat gjentatte ganger (Gripsrud et al.,2010). Flere forskere mener
at reliabilitetskriteriet er kritisk 1 kvantitative undersegkelser, men har mindre betydning i
kvalitative (Johannessen et al.,2010). Andre mener at reliabiliteten likevel ber vere ett viktig
fokus ved gjennomfering av kvalitative metoder gjennom en kritisk drefting for & sjekke om

datamaterialet er palitelig (Jacobsen, 2005).

Underveis 1 utredningen gir vi en beskrivelse av bransjen, sportslitteratur generelt, begrunner
metodevalg og avgrensninger. Vi mener at dette er med pa a styrke reliabiliteten, da det gir en
mulighet for andre til & evaluere vare metoder, avgjorelser, dokumentasjon av data og den
endelige konklusjonen (Johannessen et al.,2010). I tillegg har vi brukt en kombinasjon av
kvantitativ og kvalitativ datainnsamling, og bade primar- og sekundardata, og mener at dette

er med pa 4 styrke den samlede reliabiliteten.

Det finnes en mulighet for at det har vart diskusjoner mellom respondentene som kan ha
pavirket svaret 1 undersekelsen, og dermed reduserer reliabiliteten. Vi anser dette som lite
realistisk ettersom flertallet av respondentene besvarte begge undersgkelsene innen kort tid etter
utsendelsen av den forste e-posten, eller rett etter den pafelgende purringen. Ulempen med
denne metoden er at ved & sende en e-post til de ulike fotballklubbene, kan vi ikke kontrollere
at tiltenkt respondent er den som faktisk svarer, og vi reduserte denne faren ved & benytte

personlige e-poster direkte til ekonomiansvarlig hvor dette var mulig.

Det er ikke alltid at dokumenter representerer palitelige kilder, da innholdet i dokumenter ikke
alltid er riktig og kan veare preget av skjevhet (Yin, 2014). Feilkilder 1 forbindelse med
kommunikasjon og tolkning av signaler er en fare, og kan bidra til & svekke reliabiliteten
(Smith, 2003). Faren for mistolkninger reduseres derimot nér sitater og meningsytringer kan

gjengis ordrett. Rapporten vil styrke reliabiliteten ved a ta opp alle intervjuene pa band, da dette
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vil minke sannsynligheten for feiltolkninger. Ved & kunne gjengi ulike utsagn 1 ulike
sprakdrakter, vil det ogsa kunne gi en ekstra tyngde til resultatene (Jacobsen, 2005). Bruk av
intervjusitater har derimot blitt kritisert for a sta 1 fare for a mistolkes og gi et feilaktig bilde av
situasjonen (Smith, 2003). Faren for at sitatfeil kan oppsté og at intervjuobjektets sinnsstemning
pa intervjuet kan pévirke resultatet, modereres ved at resultatene blir sendt til informanten 1

etterkant, slik at de pd den maten har mulighet til 4 korrigere og godkjenne utsagnene.

4.5.2 Validitet

I en utredning er det viktig at informasjonen som finnes i datamaterialet er troverdig, palitelig
og gyldig. Validitet betyr gyldighet, og forteller noe om gyldigheten av det som blir malt
(Johannessen et al.,2005). Forskningsdesignet som velges for avhandlingen skal fremstd som
det mest hensiktsmessige for & belyse problemstillingen, og inkluderer valg av studieobjekt,
strategisk tilnerming og metode for datainnsamling og analyse. Dette vil sikre at rapporten
bygger pa datamateriale som representerer virkeligheten pd en best mulig méte, og dermed
trekker de riktige slutningene (Smith, 2003). Dette betegnes som validitet 1 datamaterialet, og

det skilles mellom bade intern og ekstern validitet.

Intern validitet gér pa i hvilken grad innsamlet data og utferte analyser er riktige, om det er
gjennomfoert ’gyldige” malinger av begreper, om det er valgt representative respondenter for
malgruppen, og om konklusjonene er holdbare (Sekaran og Bougie, 2013). Det viser 1 hvilken
grad datamaterialet reflekterer virkeligheten pa en riktig méte, og om man maéler det man faktisk
har til hensikt & méle (Bryman og Bell, 2007). Begrepsgyldighet kan vare en form for intern
validitet, hvor definisjonene som legges til grunn mé stemme overens med det som blir
undersegkt 1 rapporten (Jacobsen, 2005). Dette kan for eksempel vare et problem ved
undersgkelser av styringssystemer, da det er mange forskjellige oppfatninger og definisjoner av
hva som gér inn under dette begrepet. Dersom en respondent mener at styringssystemet i sin
helhet er veldig motiverende, er det viktig at respondenten og intervjuer deler oppfatning om
definisjonen av styringssystemet. Ved kvalitative undersgkelser er begrepsgyldighet som oftest
ikke et problem, da man kan undersgke og forklare de ulike begrepene og respondenten selv
kan komme med definisjoner. Andre faktorer som kan vare med pa & svekke
begrepsgyldigheten, kan vaere det resultatet som intervjuer ensker & fa besvart. For eksempel
kan spersmdl om personers meninger kan svekke validiteten, ettersom det er mindre spesifikt
enn spersmal om handlinger. Derfor er det viktig & spesifisere spersmalene slik at det fremstér

klart og tydelig hva forholdet gjelder (Grenmo, 2004). For & begrense dette problemet, har
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intervjuene forklart meningen bak de spersmélene som kan virke uklare, og pa den maten har

rapporten sikret at respondentene i storre grad svarer péd det intervjuer ensker svar pa.

Den eksterne validiteten fokuserer pa gyldighetsomradet for generalisering av funn, og
uttrykkes gjennom begrepene generaliserbarhet og overfarbarhet (Yin, 2009; Jacobsen, 2005).
A generalisere vil si 4 trekke slutninger fra et spesielt tilfelle til et mer allment (Johannessen et
al., 2005). Generaliserbarhet brukes ofte i forbindelse med kvantitative undersegkelser som
inneberer en statistisk generalisering av funn fra et utvalg til en populasjon, 1 motsetning til
kvalitative metoder hvor det enskes & overfere kunnskap fremfor & generalisere funn (Jacobsen,
2005). Bade generaliserbarhet og overforing handler om hvorvidt resultater fra undersegkelsen

kan overfores til lignende fenomener (Johannessen et al.,2010).

Styrken til kvalitative metoder ligger 1 evnen til 4 fa til en teoretisk generalisering (Sekaran og
Bougie, 2013). En grei tommelfingerregel kan vere & unngd & komme med for sterke
generaliseringer etter & ha gjennomfert en kvalitativ studie basert pad f& enheter eller fa
observasjoner (Jacobsen, 2005). Arsaken til dette er blant annet at man ofte soker til de best
informerte respondentene, noe som forer til et bevisst skjevt utvalg. Vi har sendt ut e-poster i
forbindelse med to ulike sperreundersokelser til de to everste nasjonale seriene, hvor vi har
spurt hvilke ekonomiske styringsverktey de bruker, og om de har kjennskap til Beyond
Budgeting. I tillegg har vi brukt funn fra regnskapsanalysen, og kvalitative intervjuer for a
underbygge dette. De kvalitative intervjuene har pd denne méten vert et supplement, og er ikke

alene en kilde til konklusjonen. Dette kan vare med pa a styrke overferbarheten.
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S Vurdering av ekonomisk styring i IK start og norsk
fotball generelt i forhold til relevant teori

5.1 Innledning

I dette kapitlet vurderer vi skonomistyringen 1 IK Start og norsk fotball generelt opp mot
relevant teori pa omradet. Vi starter med en kort presentasjon av klubben og Sparebanken Ser
Arena. Deretter vil resultatetene fra sperreundersgkelsene blir presentert, en kort
regnskapsanalyse av IK Start gkonomi de siste drene, samt dybdeintervjuene med sentrale
personer 1 klubben. Innsamlet data vil som nevnt ovenfor bli dreftet opp mot gjennomgétt
teori. Avslutningsvis gar vi gjennom maleparametrene i det finansielle oppfelgingssystemet,

samt kritikk av disse og kommer med forslag til KPler som IK Start kan styre etter.

5.1.1 Kort om IK Start

IK start s dagens lys 10.september 1905 da en kompisgjeng fra Kristiansand skulle finne pa
et navn til en ny fotballklubb. Interessen for fotball var gkende og nar klubben ble stiftet var
ca. 60 gutter samlet 1 en turnhall. Guttene tok kontakt med andre gutteklubber i regionen og
sammensldingen resulterte 1 Idrettsklubben Start. Klubbens forste draktsett hadde bld og hvite
firkanter, for de etter hvert tok i bruk de karakteristiske draktene med gule overdeler og sorte
bukser som 1 dag kjennetegner klubben. Allerede tidlig pa 1900-tallet sleit Start med
gkonomien, og nr klubben havnet i gkonomiske problemer fikk de hjelp av den danske
forretningsmannen Jakob Lauridsen. Han hadde alltid lommeboken apen og han var ogsa den
som ga Start det forste draktsettet (IK Start). Klubben hadde et stort behov for en ny
kamparena, noe som resulterte i at Kristiansand Stadion apnet i 1948. Anlegget ble den gang
omtalt som «landets flotteste stadion» ifelge Dagbladet Serlandet. Apningen av det nye
anlegget ble starten pa en ny tid for fotballen 1 Kristiansand, selv om det fortsatt gikk noen ér
for kvaliteten pé fotballen stod i stil med det nye anlegget. I 1959 rykket Start opp til den

gverste divisjonen 1 norsk fotball etter a ikke ha avgitt et eneste poeng i serien. (IK Start)

1970-tallet viste seg & bli en god periode for Start. Trener Karsten Johannessen oppnidde
legendestatus, da han sammen med spillere som Svein Mathisen og Trond Pedersen bidro til de
sveert gode resultatene Start hadde dette tidret. Start vant seriegullet1 1978 og vant igjen i 1980,
det siste seriemesterskapet 1 klubbens historie. Selv om Start har vunnet serien to ganger har de
fortsatt til gode & né helt til topps i cupen, hvor de har blitt slatt ut i semifinalen ved seks

anledninger. (IK Start) Start har ikke vunnet flere trofeer siden de vant serien i 1980, men i
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2005 under Tom Nordlies ledelse var de svaert naere a ta et nytt seriegull i sesongen de feiret
klubbens hundredrsjubileum. Start spilte en glimrende varsesong, men dabbet litt av pd hesten
og avgjerelsen om seriegullet falt ikke for siste serierunde. I den avgjerende serierunden ble det
satt publikumsrekord pd Kristiansand stadion med 16563 tilskuere mot Fredrikstad. De fleste
trodde Start vant serien det aret da Stefan Bérlin scoret noen minutter for slutt, men scoringen
ble annullert for offside og Fredrikstad vant kampen. Vélerenga vant samtidig sin kamp mot
Odd Grenland, og Start matte ta til takke med selv. En utrolig prestasjon med tanke pé at Start
rykket opp fra 1.divisjon aret for.

5.1.2 Sparebanken Ser Arena

Ser Arena ble ferdigstilt til 2007-sesongen og har etter det vert IK Start sin hjemmearena. Ser
Arena er en moderne stadion med gode fasiliteter. Opprinnelig hadde stadion en kapasitet pa
14 500 tilskuere og publikumsrekorden er pa 14 448 fra dpningskampen mot Viking 15.april
2007. Grunnet skuffende publikumsoppmaete ble kapasiteten redusert 1 2011 ned til ca. 11 700
tilskuere, slik at man fikk plass til store reklameseil i de fire hjernene. Ser Arena har ogsa blitt
brukt som konsertarena, og Sir Elton John holdt den ferste konserten 1 2011, med over 19 000

tilskuere tilstede.

Figur 5.1 Sparebanken Ser Arena (IK Start)
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Fra 2007 — 2011 var underlaget pa banen gress, og den ble karet til Norges fineste av tippeliga
spillerne i 2011. Aret etter valgte IK Start 4 bytte til kunstgress, en prosess som ble dyrere enn
antatt. De totalt byggekostnadene for Ser Arena kom pa 400 millioner kroner, som var mye mer
enn beregnet. I etterkant av byggeprosessen hadde gjelden ekt med 73 millioner i forbindelse
med prosjektet (Dagbladet.no, 2008). 12007 hadde IK Start over 11 000 tilskuere 1 gjennomsnitt
pa sine hjemmekamper. Dette forte til gkte budsjetter, men da nedgangen kom like etterpa slet
klubben med & betale lenningene som hadde vokst raskt (Bethun og Byermoen, 2009). Fra
perioden 2007-2014 ble tilskuerantallet nesten halvert, og 1 lepet av fa ar var 5000 tilskuere
borte. Dette reduserte da ogsa kiosk salg og sponsorinntekter 1 tillegg til billettinntektene. 1
2014 ble navnet pa stadion endret til Sparebanken Ser Arena, i sammenheng med at

Sparebanken Ser er lagets hovedsponsor.

5.2 Regnskapsanalyse

Regnskapsanalysen er basert pd klubbens eget tallmateriale som vi har fétt tilgang til 1
forbindelse med utredningen. Analysen gjelder kun gkonomien til én enkelt klubb i norsk
toppfotball, men vi mener at pafelgende analyse og generell teori fra omradet vil gi et
representativt bilde av ekonomien i norsk toppfotball generelt. Vi ser pa totaloskonomien,

inntektssiden, kostnadssiden, og finansiell risiko i IK Start.

5.2.1 Totalekonomi

Den gkonomiske situasjonen 1 norske fotballklubber er generelt svak, og vi spurte bade daglig
leder og styreleder 1 IK Start om de tror at dette har en sammenheng, eller om det kommer av

klubbspesifikke drsaker.

Jeg tror dette handler om at pa midten av 2000-tallet ble det spyttet inn mye penger
inn i norsk fotball som ikke ble tatt godt nok vare pa. Man har i stor grad handlet
ut i fra det kortsiktige perspektivet og har dermed glemt d legge kapital i tilfelle
darligere tider. Klubber har i for stor grad budsjettert feil, spesielt har det blitt
budsjettert med for store inntekter. Daglig leder, IK Start

Jeg tror dette ikke er klubbspesifikt, men skyldes en kulturell utvikling i norsk
fotball. Norske spillere gikk fra amatorer, til non-amatorer og deretter proff.
Lonningene fulgte etter. Arenaer skulle utvikles og veere pd et europeisk nivd. Det

norske sponsormarkedet er ikke sterkt nok, ei heller publikumsoppslutningen. Tror
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norsk fotball har samme problemstilling. Styreleder, IK Start

5.2.2 Inntektssiden

Inntektene er den mest usikre posten hos fotballklubber, og det er vanskelig & forutse hva disse
blir i de ulike periodene. De usikre overgangsinntektene spesielt, gjor store utslag i
driftsinntektene fra ar til ar. Organisasjoner som opererer med hey usikkerhet ber utvikle mer
byrakratiske strukturer og vare sentraliserte, da dette vil kunne bidra til at ansatte tolker
usikkerheten som mer forutsigbar (Koberg og Ungson, 1987). Dette kan vere et argument for
at Beyond Budgeting og desentraliserte beslutningsprosesser kan vere en utfordring for
klubben og den usikkerheten som eksisterer. Samtidig viser det ogsé at usikkerheten gjor det

vanskelig & operere med detaljerte budsjetter som foreldes hurtig.

Vi spurte om klubben har noen generelle tanker rundt budsjetteringsprosessen i fotballklubber,

og eventuelle utfordringer og seregenheter:

“De fleste av inntektene en fotballklubb har er uforutsigbare og i meget stor grad
pavirket av sportslige resultater. For mange klubber har tatt for stor risiko med a
forskuttere sportslig suksess og dermed ogsa budsjettert med for store inntekter.
Det er for lite kontinuitet pd ledelsen i de fleste klubbene, noe som gjor at de som
kommer inn i klubber har i altfor stor grad lyst til d vere med pa en sportslig

suksess i stedet for d skape langvarig soliditet.” Daglig leder, IK Start

De europeiske toppklubbene har fortsatt vesentlig sterre skonomi enn norsk toppfotball, men
fa land har en prosentvis inntektsekning som skandinaviske lag har hatt de siste 20-30 &rene.
Endringer 1 bade internasjonale og nasjonale rammevilkér har fert til endrede forhold ogsa i
norsk toppfotball de siste drene, og etterhvert som norsk toppfotball har blitt profesjonalisert
har nye og ekte inntektskilder kommet til. P4 slutten av 80-tallet ble de forste eliteserickampene
sendt pa direkte tv, men det ble vist i snitt mindre enn én kamp per serierunde. Pa dette
tidspunktet var man ikke klar over det kommersielle potensialet til norsk toppfotball, og det
pagikk en diskusjon mellom Serieforeningen og NFF om hvem som eide rettighetene til
produktet (Hjelseth, 2006). Profesjonaliseringen av norsk toppfotball forte til at NFF 1 sterre
grad enn tidligere ble 1 stand til & innga tv- og sponsoravtaler som klubbene kom gkonomisk

godt ut av.
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Billettinntekter
Tilskuerantall pad kampdag bidrar i1 svert stor grad til klubbens inntekter, og mulighet for

inntektsgenerering. Tidligere tok klubbene en enkelt pris per kamp, mens det i nyere tid blir
tilbudt differensierte priser og produkter. Tilskueren kan velge blant VIP-plass, stiplass pé
kortsiden, sitteplass pd langsiden 1 tillegg til ulike rabatterte billetter. Til tross for nytt
stadionanlegg har IK Start sammen med de fleste andre klubber opplevd en tilskuernedgang
siden 2007 sesongen. Disse inntektene utgjor fremdeles en betydelig del av inntektskildene til
klubben.

"Vi onsker d fa sd mange som mulig pd sesongkort for a veere tryggere pd

inntektene, slik at de ikke avhenger av en populcer kamp, riktig tidspunkt eller at

laget har prestert bra sportslig den siste perioden”. @konomiansvarlig, IK Start

Det er vanskelig a forutse hvor mange sesongkort som vil bli solgt kommende ar, dermed
vanskelig & predikere inntektene pa dette omrddet som nevnt ovenfor. Dette gjor det ogsé
vanskeligere & budsjettere pa dette omradet, da inntektene kan endres fra uke til uke og maned

til maned.

Reklame og sponsorinntekter
Som vi alle vet er naringslivet i Norge inne i en tung tid. Det & gé fra en oljepris pa over 1003

fatet til en pris ned mot 30$ har skapt en tilnaermet krisetilstand i norsk ekonomi. Spesielt
bedrifter pd Ser- og Vestlandet har vart sterkt utsatt, og opererer nd med sterkt reduserte
marginer. Mange bedrifter har ogsd vert 1 gjennom store kuttrunder og har na sterkt redusert
antall ansatte pa norsk sokkel. Naringslivet 1 Kristiansand har veart sterkt preget av denne
endringen 1 norsk ekonomi. Store internasjonale bedrifter som MhWirth og NOV, med sine
hovedkvarter for den norske driften 1 Kristiansand har vart igjennom flere store

nedbemanningsrunder.
“Ja, Sorlandet er hardt rammet, det samme er vi. Bade MhWirth og NOV er na ute
av partnernettverket hos oss. Vi har redusert vare budsjetterte inntekter for daret og

mad lete i andre segmenter for a komme i mal” Dalig leder, IK Start

Dagens tilstand 1 norsk gkonomi har store pavirkninger pa sponsormarkedet, da mange av de

firmaene som har vert gjennom store kuttrunder na, er opptatt av signaleffekten en eventuell
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sponsing av profesjonelle idrettslag skulle gi. Dette har fort til at mange firmaer har sluttet &
sponse, eller kuttet kraftig ned pa den summen de betaler.

IK Start har virkelig merket dette, da to store sponsorer i MhWirth og NOV har trukket seg. IK
Start er nd ute og leter etter sponsorer i andre segmenter for & komme 1 mal med

sponsorbudsjettet sitt.

5.2.3 Kostnadssiden

Da vi stilte daglig leder spersmalet om hvordan driften av ny arena pavirket skonomien er det

tydelig at dette blir en stor kostnadspost for klubben.

”Vi har en av Skandinavias flotteste arena, men den star for ncermere 20 % av alle
vare kostnader. Den har veert gjenstand for diskusjon siden den kom stod ferdig i
2007, mest pa grunn av at den er overdimensjonert i forhold til bruken. Arenaen er
for stor og koster oss for mye penger. I dag leier vi av kommunen og beerer alle

kostnadene knyttet til drift.”

Lennskostnader
I kapittel tre ble det nevnt at det anbefales at spilleres lennskostnader ikke skal overstige 50%

av omsetningen fratrukket inntekter fra spillersalg (NFF, 2016). De klubbene som har
personalkostnader som er mer enn 2/3 av klubbens inntekter vil ikke veare i stand til &

opprettholde dette utgiftsnivéaet over tid.

”50 % av kostnadene er lonnskostnader, og det er vanskelig d snu rundt pa dette

ndr en allerede har signert kontrakter tidligere ar” @konomiansvarlig, IK Start

Vi spurte om en del av lennen er variabel.

”Nei, men vi har intensjoner om d gd inn i en bonusavtale med spillerne. For hadde
vi en bonusavtale som sa at de fikk et visst belop hvis klubben fikk over 40 poeng,
for dette hadde vi bonus pr kamp, men dette sd vi at ikke hjalp. Det er ikke lett d fa
folk til a gd vekk fra et gode de har i en kontrakt, sa vi md vente med a gjore noe

her til kontraktene gar ut og vi kan signere en nye”. @konomiansvarlig, IK Start
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Slik det er dag har IK Start en dérlig samstilling mellom inntekter og kostnader. Inntektene er
varierende fra ér til og ar, og er veldig avhengige av hvordan klubben gjer det sportslig.
Kostnadene derimot er relativt faste, hvor spillerlenninger og leie av stadion er de to sterste
postene. Leie av stadion blir vanskelig & gjore noe med, da dette er langsiktige kontrakt, og
Start har fastslatt at kommunen ikke skal tape penger pa stadion. Det de da eventuelt kunne

provd & gjere noe med var spillerkontraktene.

En mulig lesning pa dette problemet kan vare & innfore spillerkontrakter med et variabelt
moment 1 forhold til hvordan laget gjor det. Ettersom en sé stor del av inntektene er avhengig
av hvordan laget gjor det sportslig, vil dette gjore det mulig & fa jamstilt noe av inntektene med
kostnadene. A innfore dette hos spillere som allerede er under kontrakt vil bli vanskelig, men
nar man lar disse spillerne ga ut kontrakten og nye kontrakter skal innferes, kunne dette veert
en mulig lesning. Ettersom Beyond Budgeting tankegangen har en bonus ordning som baserer
seg pa relative prestasjoner er det narliggende a tro at dette kunne fungere 1 IK Start.
Fotballklubber bruker hele tiden benchmarking gjennom sin plassering pé tabellen, da dette
maltallet er lett for klubbene & finne frem til, og vil hele tiden vere tilgjengelig for klubben og
spillerne. Dette kan hjelpe IK Start & fa jamstilt kostnadene og inntektene sine bedre. Ettersom
spillerlonninger gjerne stir for 50% av de totale kostnadene kan en slik kompensasjonsordning

avhjelpe situasjonen frem til man fir bedre kontroll pa bade inntekter og utgifter.

5.2.4 Finansiell risiko

Nedenfor vil vi se n&ermere pé IK Starts finansielle risiko basert pd utregning av likviditetsgrad

da dette gir et godt bilde av hvordan den finansielle situasjonen er 1 klubben.

Likviditet

En likviditetsanalyse sier noe om klubbens evne til & betale kortsiktige forpliktelser etterhvert
som de forfaller til betaling. A ha god likviditet betyr at klubben til enhver tid har
tilstrekkelige midler til & betale disse kortsiktige forpliktelsene. Et likviditets budsjett kan

vaere nyttig & utarbeide for & ha en bedre oversikt over klubbens likviditet.

"Vi budsjetterer manedlig i IK Start, og ut ifra dette lager jeg ett
likviditetsbudsjett” @konomiansvarlig, IK Start
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Et likviditetsbudsjett gir en oversikt over klubbens planlagte innbetalinger og utbetalinger i en
fremtidig periode, og viser om man har penger til & dekke lopende utgifter. Fordelen med a
bruke tid pé & utarbeide denne typen budsjett er at det gir et innblikk i innbetalingene og
utbetalingene 1 fremtiden, og man kan pa denne méten pa forhind se 1 hvilke perioder man ma
se pd andre muligheter for & skaffe seg finansiering hvis det er lite penger tilgjengelig til &
betale kortsiktige forpliktelser. Det er likevel viktig & passe pa at man ikke bruker for mye tid
pa utarbeidelsen av budsjettet, da nytten av informasjon generelt ma vare storre enn

kostnadene man bruker pé & fremskaffe informasjonen (Boye et al.,2004).

Likviditetsgrad 1 er forholdet mellom omlgpsmidler og kortsiktig gjeld:

Likviditetsgrad 1: Omlopsmidler / Kortsiktig gjeld

I denne utredningen er fokuset rettet mot likviditetsgrad 2, ettersom fotballklubber ikke er
typiske handelsbedrifter og det er lite kapital bundet opp 1 varelagre. I tabellen under har vi

regnet ut likviditetsgrad 2 basert pé felgende modell:

Likviditetsgrad 2: Omlopsmidler — varelager / kortsiktig gjeld = Mest likvide omlgpsmidler /
kortsiktig gjeld.

Utregning for 2011: 7 847 805 -9 850/5 590 153 =1,4

Ar 2011 2012 2013 2014 2015
Likviditetsgrad 1,4 1,36 0,75 0,64 0,59
2

Tabell 5.1 Arlig likviditetsgrad 2 IK Start

Likviditetsgrad 2 ber veare lik 1 eller hoyere, men det interessante er utviklingen over tid og
eventuelt sammenligning med lignende organisasjoner. Likviditeten hos IK Start har vert
synkende for hvert ar siden 2011, og det har vert underskudd i alle ar utenom 1 2015. Darlig
likviditet er generelt er problem 1 fotballklubber, og det forer til vanskeligheten med & betale

kortsiktige forpliktelser etter hvert som de forfaller til betaling. Dette kan ogsd fere til
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kredittstopp hos leveranderer, eller et anstrengt forhold til dem. Forsinkelsesrenter og gebyrer

er ogsd en ekstrakostnad som naturlig felger i kjolvannet av darlig likviditet.

I forhold til balansen mellom fokus pé det sportslige kontra ekonomisk satsing fikk vi

folgende svar fra daglig leder.

“Dette er nodt til d ga sammen. Det er okonomi som bor komme forst og skape
sportslige rammer A-laget ma forholde seg til. Det er for mange klubber som blir
fristet til a legge okonomi til side for a styrke seg sportslig uten a ha dekning for
det.” Daglig leder, IK Start

Det er nettopp derfor NFF har satt sine krav til egenkapital. Det at klubber gjentatte ganger har
blitt reddet ndr de har kommet 1 en ekonomisk krise gjor at de kanskje satser pd at dette skal
skje igjen? Klubbene kan for eksempel redusere gkonomisk risiko dersom den har eksterne
investorer som vil kjepe spillere for klubben. Dette gjor at de gir glipp av potensielle inntekter

ved eventuelle salg av spillere, men det gjor at de far en bedre kontroll pa kostnadene.

5.2.5 Beskrivelse av utvalget

Utvalget 1 utredningen bestar av personer som har kjennskap til den ekonomiske styringen 1
fotballklubbene. Totalt 26 klubber av 32 i bade tippeligaen og obosligaen har svart pa
sperreundersgkelsen vedrerende hvilke styringsverktey som blir brukt, og totalt 27 har svart pa
om de har kjennskap til eller hert om uttrykket” Beyond Budgeting”. Vi har ogsd hatt to
dybdeintervjuer med gkonomisk ansvarlig 1 IK Start og daglig leder.

5.3 Resultat og analyse fra sperreundersokelser

I dette avsnittet vil vi analysere de funnene som kom frem i forbindelse med begge

sperreundersgkelsene, og tabellene vil illustrere de viktigste trendene.

5.3.1 De ulike styringssystemene som blir brukt blant klubbene

Hensikten med tabell 5.2 er & gi en oversikt over de ulike styringsverktoyene som blir brukt
blant 32 fotballklubber 1 de to gverste ligaene 1 Norge. Vi fikk totalt 26 svar av disse 32, som

tilsier en svarprosent pa 81, 25 %.
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Klubb Liga Tradisjonelt Beyond Trad. Bench- BSC Rullerende  Totalrapport

budsjett Budgeting budsjett med/ marking likviditets-
rull.prognoser budsjett

Asane Obos X

Fredrikstad Obos X

Mjoendalen Obos

Heodd Obos X X

Kristiansund Obos X

Bryne Obos X

KFUM Obos X

Sandefjord Obos

Ullensaker/Kisa Obos X

Stremmen Obos X

Odd Tippeligaen X X

AAFK Tippeligaen X

Viking Tippeligaen X

Bode Glimt Tippeligaen X

Stabaek Tippeligaen X X

IK Start Tippeligaen X

Molde Tippeligaen X

Sogndal Tippeligaen X

Stremsgodset Tippeligaen X

Vilerenga Tippeligaen X X

Tromse Tippeligaen X

Brann Tippeligaen X X

Rosenborg Tippeligaen

Lillestrom Tippeligaen X X

Sarpsborg08 Tippeligaen X

FK Haugesund Tippeligaen X X

Tabell 5.2 Oversikt over klubbenes bruk av ulike skonomiske styringsverktoy
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Som illustrert i tabell 5.2 bruker 6 av informantene tradisjonelt budsjett, mens 18 bruker
tradisjonelt budsjett med rullerende prognoser. Ingen bruker Beyond Budgeting, og kun 4
supplerer det tradisjonelle budsjettet med benchmarking. Benchmarking kan vere et
pedagogisk verktey a bruke, da det gjor det lettere & fokusere pd hva som gér bra, og hva som
gir mindre bra. Klubbene kan underseke hva de andre klubbene som det er naturlig a

sammenligne seg med gjor.

"Nei, det er ikke lett d sammenligne seg med andre klubber, og man ma kunne mye
om de ulike klubbene for a vite hvem du kan sammenligne deg med. Mye i
regnskapet som ikke nodvendigvis er i den daglige driften som vi i IK Start har med
d gjor. Da md vi eventuelt fd en innsikt i regnskapene deres.” @konomiansvarlig,

IK Start

Ved spersmalet til IK Start om de 1 noen grad brukte benchmarking, fikk vi til svar at de ikke
gjorde dette pad grunn av at forskjellige klubber har forskjellige styresett og eierformer. Vi
mener at selv om klubbene kanskje er organisert forskjellig, har de fortsatt ting & leere av
hverandre. Fotballklubbene 1 Norge stir ovenfor de samme utfordringene og derfor kunne mer
utstrakt bruk av benchmarking hjulpet ekonomien i norsk fotball. Dersom klubbene hadde
samarbeidet og klart & etablere en "best praksis", hadde vi kanskje sluppet & lese om
fotballklubber som er 1 gkonomiske problemer hele tiden. De utfordringene som skaper
vanskeligheter med ekonomistyringen og budsjettarbeidet for IK Start skaper helt sikkert
utfordringer for eksempel for Odd Grenland ogsa. Variable inntekter pa bakgrunn av hvordan
man gjor det sportslig er en utfordring som gjelder for hele bransjen. Det er imidlertid kanskje
ikke alle klubber som er like aktuelle & sammenlikne seg med, for IK Start er det f.eks kanskje
ikke hensiktsmessig & sammenlikne seg med RBK eller Molde som har veart ute og spilt 1

Europa de siste arene, og antagelig tjent store penger pa det.

Gjennom & fremme benchmarking vil leringen og den kontinuerlige forbedringen til klubbene
gke. Selv om klubbene 1 tippeligaen er konkurrenter p& banen, sd er de fortsatt
samarbeidspartnere. Uten konkurranse og en viss usikkerhet rundt kamputfall, ville ikke
tippeligaen som konsept veert interessant for publikum, og uten publikumsinteresse hadde ikke
klubbene fitt inn de inntektene de far i dag. Det er nettopp dette med at klubbene er til for
hverandre som ligger til grunn for vart argument at klubbene ber fremme samarbeid og bruk av

benchmarking.
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"Det er okonomiseminar to ganger i dret med obos- og eliteserieklubber hvor vi
prater sammen om hva de ulike klubbene gjor. IK Start er bare ett firma nd, og det
er mange ulike driftsett som blir brukt blant de ulike klubbene." @konomiansvarlig,

IK Start

Dette viser at NTF (Norsk Toppfotball) har et enske om at klubbene skal ha et samarbeid nér
det gjelder det utenomsportslige. Selv om driftssettet varierer fra klubb til klubb har de fortsatt

noe & lere av hverandre.

5.3.2 Klubbenes kjennskap til Beyond Budgeting

Etter & ha forhert oss med klubbene om hvilke styringsverktey som blir brukt, spurte vi om de

har kjennskap til eller har hert om Beyond Budgeting.
Hensikten med tabell 5.3 er & illustrere forskjeller og likheter som har gatt igjen 1 informantenes

svar pd en oversiktlig mate. Tabellen viser 1 hvilken grad informantene har kjennskap til og har

hert om Beyond Budgeting, med en tilsvarende modell for responsrate og fordeling av svarene.
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KLUBB HORT UTTRYKKET KJENNSKAP
Brann FK Ja Ja
Ullensaker/Kisa Fotball Ja Ja
Raufoss Fotball Ja Ja
Rosenborg Ja Ja
Molde FK Ja Ja
Kristiansund Ballklubb Ja Ja
Sarpsborg08 Ja Ja
Viking Fotball Ja Nei
Fredrikstad Fotball Ja Nei
FK Haugesund Nei Nei
Levanger fotballklubb Nei Nei
IK Start Nei Nei
Stabak Fotball Nei Nei
Stromsgodset Nei Nei
Strommen Nei Nei
Sogndal Fotball Nei Nei
Odd Ballklubb Nei Nei
KFUM Oslo Nei Nei
Asane Fotball Nei Nei
Viélerenga Fotball Nei Nei
Sandefjord Fotball Nei Nei
Hedd Nei Nei
Sandnes Ulf Nei Nei
Mjendalen Nei Nei
Lillestrom Nei Nei
Bryne FK Nei Nei
Bodg Glimt Nei Nei

Tabell 5.3 En oversikt over klubbenes kjennskap til Beyond Budgeting

Totalt 27 av 32 informanter har svart pa undersegkelsen, og det tilsier en svarprosent pa 84,4 %.
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Respondenter Antall Prosent

Heort uttrykket og Kjennskap 7 25,9%
Heort uttrykket og Ikke kjennskap 2 7,4%

Ikke hert og Ikke kjennskap 18 66,7%
Total responsrate 27 100%

Tabell 5.4 Responsrate over klubbenes kjennskap til Beyond Budgeting

Tabellen over viser at 25,9 % har bade kjennskap og hert om modellen, mens 7,4 % har kun
hert om den, og 66,7 % har verken kjennskap til eller hert om modellen. Analysens resultat

viser at flertallet ikke har hert om denne styringsmodellen.

5.3.3 Sentralisert styring og kontrasten til Beyond Budgeting

“Alle avdelingen tar beslutninger ut ifra hva som er nodvendig, og ikke hva de
nodvendigvis har lyst til a gjore. Hvis det er noe de har lyst til d gjore sa ma de gd

til daglig leder som avgjor dette.” @konomiansvarlig, IK Start

Dersom de ansatte 1 IK Start vil gjere noe som gar utover budsjettet, er de nedt til & ga til daglig
leder for & fa godkjenning, selv om dette er tiltak som i utgangspunktet skal veere verdiskapende.
Som en konsekvens av dette, kan det hende at beslutninger blir tatt for sent, og av feil personer.
De to menneskesynene og Beyond Budgeting henger tett sammen, da Beyond Budgeting er en
filosofi som fremmer desentralisert styring. For at en slik desentralisert styring skal fungere er
det viktig at ledelsen av tiltro og tillit til at de ansatte er dyktige nok til & fatte de riktige
beslutningene. I Beyond Budgeting filosofien blir de ansatte oppmuntret til & tenke selv og ta
beslutninger som er 1 trdd med organisasjonens interesser. Det vil si at alle beslutninger blir tatt
for organisasjonens beste. Dette gir vekk ifra den tradisjonelle prinsipal-agent teorien, som
folger med teori X synet, der de ansatte vil handle 1 trdd med det som gagner seg selv. I folge
prinsipal-agent teorien ma de ansatte ha et insentiv for & sammenstille deres médl med det
organisasjonen gnsker. Beyond Budgeting tar i motsetning utgangspunkt i Stewardship teori,

som sier at de ansatte handler 1 trdd med det som er 1 organisasjonens beste interesser.

P& mange mater kan vi sammenlikne styring etter Beyond Budgeting og budsjett, med det &
regulere trafikken etter henholdsvis rundkjering og trafikklys (Bogsnes, 2012). Styring etter

tradisjonelt budsjett oppfattes som enkelt og trygt, de ansatte har klare rammer for hva de kan
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og ikke kan gjere. Men pad samme mate som trafikklys, sa er dette en lite dynamisk
styringsmodell som setter begrensninger for hvilke prestasjoner som er mulig & oppna. Dette er
en motsetning til Beyond Budgeting, som kan sammenlignes mer med en rundkjering. I en
rundkjering er det ingen klare signaler for nér bilistene kan kjere og ikke, de blir nedt til & tenke
selv og folge trafikkbildet. Denne formen for styring avhenger av at bilistene folger flyten 1
trafikken og klarer & vurdere selv om de skal kjore eller ikke. P4 samme maéte er det med
avgjerelser innen Beyond Budgeting, vi forutsetter at de ansatte er i stand til & vurdere og ta

kloke avgjerelser, uten nedvendigvis alltid & sperre ledelsen om hver enkelt lille detal;.

Som nevnt 1 kapittel to kan Beyond Budgeting filosofien sammenlignes mer med en
rundkjering. I en rundkjering er det ingen klare signaler for nar bilistene kan kjore og ikke, de
blir nedt til & tenke selv og folge trafikkbildet. Denne formen for styring avhenger av at bilistene
folger flyten i trafikken og klarer & vurdere selv om de skal kjore eller ikke. P4 samme maéte er
det med avgjerelser innen Beyond Budgeting, vi forutsetter at de ansatte er i stand til & vurdere

og ta kloke avgjerelser, uten nedvendigvis alltid & sperre ledelsen om hver enkelt lille detal;.

Figur 5.2 Rundkjeringen er en mer selvregulerende styringsform (Bogsnes, 2015)
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5.3.4 Budsjett i forhold til lisenskravene fra NFF

Som nevnt tidligere 1 utredningen krever NFF at klubbene 1 de to gverste ligaene i norsk
fotball utarbeider og sender inn budsjett. De krever at dette budsjettet er noksa detaljert, og at
det innleveres likviditetsbudsjett p4 méneds basis med lisens. Dette er vanskelig & utarbeide
dersom man ikke allerede har brutt budsjettet ned per maned, og mange klubber utarbeider
derfor ménedlige budsjett for internt bruk. I tillegg til kravet om budsjett, er resten av
rapporteringspakken som NFF krever ogsd noksa omfattende. Vi kan p4 mange maéter si at

NFF er ledelsen i organisasjonen, og klubbene i de to everste divisjonene jobber for den.

Ved & bruke denne vinklingen kan vi si at NFF utever en sentralisert form for styring, da de
omfattende kravene til rapportering legger band pa hvilken styring fotballklubbene kan ha, samt
klare retningslinjer pd hvordan ekonomistyringen skal foregd. Det finnes mange gode
argumenter som taler for at fotballklubber trenger klare retningslinjer i forhold til styringen av
gkonomien, og det er mange eksempler pa fotballklubber som har blitt darlig styrt i fortiden,
noe som har gjort at NFF har méttet gd inn med konkrete krav for & sikre fornuftig styring.

Disse kravene fra forbundet gjor at mange av klubbene som er ute etter & bedre skonomien sin
kun kan gi de ’sma skritts vei”. De iverksetter tiltak som virker kostnadsbesparende pé kort
sikt, men dette er kun sma tiltak som ikke har de helt store innvirkningene pa den ekonomiske
situasjonen. Kravene for & motta klubblisens hindrer klubbene 1 & implementere
revolusjonerende modeller og strategiske verktoy som kunne avhjulpet den ekonomiske

situasjonen.

Hvordan pavirker disse kravene tankegangen til Beyond Budgeting?

Beyond Bugdeting vil pd mange mater vare den rake motsetning til det styresettet som er i NFF
1 dag. Det storste skillet vil kanskje vaere at Beyond Budgeting har fokus pa & fremme et
desentralisert styresett, hvor beslutningsmakten skal ligge ute hos de som har kontakt med
kunder. Okt beslutningsmakt hos de som har kontakt med kundene, vil fore til at disse kan yte
bedre service, som igjen forer til gkt kundetilfredshet. A ha forneyde kunder vil hjelpe
organisasjonen a f4 mer lojale kunder som legger igjen mer penger, som igjen vil gke inntektene
til organisasjonen. Nér de ansatte far storre beslutningsfrihet vil de ogsa fole et storre ansvar,
som igjen kan bidra positivt pd motivasjonen. Dette er spesielt viktig siden Beyond Budgeting

setter et stort fokus pa laering og kontinuerlig forbedring.
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Er det mulig & implementere Beyond Budgeting med kravene fra NFF?

Tidligere 1 utredningen presenterte vi at Beyond Budgeting hadde et teori Y syn pa mennesket.
Dette blir en motsetning til det inntrykket vi har av NFF sitt syn, som virker & lene seg mer mot
teori X. P4 bakgrunn av dette kan det virke som at lisenskriteriene kan gjere det vanskelig &
implementere Beyond Budgeting for fotballklubber. Av de ekonomiske lisenskravene virker
det som at NFF ikke har tiltro til at norske fotballklubber klarer & driver forsvarlig pd egenhénd.
Vier enige i at fotballklubber mé std overfor noen krav for & fa lisens. Spesielt kravene om ikke
forfalte betalinger 1 forhold til ansatte, staten og andre klubber 1 forbindelse med
overgangsaktiviteter syns vi er fornuftige kontrollmekanismer. Vi har ogsa full forstaelse for at
NFF vil ha innsyn 1 regnskapene til klubbene og maler disse 1 forhold til noen nekkeltall. Men
slik det er i1 dag, legger de ekonomiske kriteriene for & fa lisens store foringer for hvordan

fotballklubber kan drifte.

Vir storste innvending 1 forhold til de ekonomiske lisenskriteriene slik de er 1 dag, er nettopp
kravet om budsjett. Mer spesifikt at budsjettet skal vaere brutt ned pd ménedsnivd, med en hoy
detaljgrad. P4 bakgrunn av teorien presentert tidligere 1 utredningen, setter disse kravene til
budsjett en stopper for tiltak som kunne bedret skonomistyringen hos f.eks IK Start. Vi mener
at det for fotballklubber & styre etter budsjett er relativt meningslest. Det vi har lart av
intervjuene med IK Start er at de har forholdsvis god styring pa kostnadssiden sin, og de mener

dette gjelder de ovrige klubbene i Norge ogsa.

NFF sitt syn gjor det vanskelig for klubber & gjennomfere de store endringene som er
nedvendige for a bedre ekonomistyringen. For & muliggjere endring og bedring av
gkonomistyringen m4 klubbene st mer fritt til & velge hvordan de skal styre. Dette forutsetter
at klubbene er ledet av dyktige og kompetente personer som forstar hvilken situasjon de er 1 per
dags dato. Vi ser at det styresettet som er i NFF 1 dag, er 1 stor kontrast til det styresettet som
ligger til grunn for Beyond Budgeting filosofien. De strenge lisenskravene gir klubber 1 norsk
fotball liten handlingsfrihet, og klubber som er klassifisert 1 kategori 1, blir pélagt strenge
restriksjoner pd hva de kan foreta seg. Vi mener disse restriksjonene og kravene gjor det
vanskelig for IK Start & iverksette tiltak for & bedre ekonomien. Slik situasjonen er 1 dag har
ikke IK Start handlingsrom til & gjere vesentlig endringer. IK Start har allerede veert gjennom
perioder med store kutt de siste arene, og har redusert stotteapparatet til et minimum, uten at

det skulle pavirke det sportslige 1 vesentlig grad.
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5.3.5 Bakoverrettet syn og mangel pd kontinuitet

“Resultatbudsjettet skal inneholde verdier som er sammenlignbare med verdiene
oppgitt i det foregdende regnskapet. Resultatbudsjettet skal utarbeides pd grunnlag
av fjorarets regnskap for samme periode og eventuelt ny, kjent informasjon”. (NFF,

2016).

Dette blir oppgitt i et dokument fra NFF vedrerende retningslinjer for de ekonomiske kravene
til klubblisensen. Det at klubbene mé ta utgangspunkt i foregaende regnskap nar det utarbeider
budsjett for neste sesong kan gjere det vanskelig a plukke opp trender i markedet. Dette er en
vanlig kritikk mot budsjettet som styringsverktoy da mange mener det tas for stor heyde for
historiske tall kontra utviklingen 1 markedet. Budsjettet vil 1 sa tilfelle vise mer hva som har
skjedd kontra a vise fremtiden som det egentlig er ment & gjore. Bognes er ogsa enig i denne
kritikken, og mener generelt at gjennom a fjerne budsjettet vil man skape en styring som er mer
fremtidsrettet. Et fremtidsrettet styringssett vil lettere kunne fange opp trender og endringer 1
markedet, slik at klubbene bedre kan styre etter disse. Kravene til budsjett og hvordan budsjettet
skal veere bygd opp kan vaere mulige hindringer for IK Start dersom man velger a implementere
Beyond Budgeting. Denne maten & drive budsjettering og planlegging pa er i sterk kontrast til

hvordan man gjer det om man foelger Beyond Budgeting tankegangen.

Langsiktig tenkning
“Det er for lite kontinuitet pd ledelsen i de fleste klubbene, noe som gjor at de som
kommer inn i klubber har i altfor stor grad lyst til d vere med pa en sportslig

suksess i stedet for d skape langvarig soliditet.”” Daglig Leder, IK Start

Utsagnet illustrerer noe av problemene som har veart i norsk fotball, det har gjerne vert store
utskiftninger 1 den administrative delen av klubbene. Dette har medfert en mangel pé
kontinuitet, og nar klubbene ikke har kontinuitet pa ledelsessiden blir det vanskelig a4 ha en
langsiktig styring. Vart inntrykk er at mange klubber har vart mer opptatt av «& vinne nd»
kontra det & drifte langsiktig. Dette er ogsa et av problemene som ligger i fotball, da inntekter
gjerne er forbundet med sportslig prestasjon. Beyond Budgeting som styresett har et langsiktig
fokus, ettersom fjerningen av budsjettet lar ledelsen bruke mer tid pd andre verdiskapende

aktiviteter.
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Overinvestering
”Vi har en av Skandinavias flotteste arena, men den star for ncermere 20 % av alle
vare kostnader. Den har veert gjenstand for diskusjon siden den kom stod ferdig i
2007, mest pa grunn av at den er overdimensjonert i forhold til bruken. Arenaen er
for stor og koster oss for mye penger. I dag leier vi av kommunen og beerer alle

kostnadene knyttet til drift” Daglig leder, IK Start

Det er ingen hemmelighet at IK Start har dratt pd seg enorme kostnader i forbindelse med Ser
Arena. Arenaen som sto ferdig 1 2007 skulle bli hele Serlandets stor stue, men har for det meste
blitt stdende tom pa grunn av heller dérlige sportslige prestasjoner. IK Start hadde nok
ambisjoner om at de virkelig skulle etablere seg som et av topplagene 1 norsk fotball etter
seriesglvet 1 2005. Slik gikk det dessverre ikke og IK Start sitter igjen med store kostnader
knyttet til husleie og driften av Ser Arena. Dette kan sees pa som et eksempel pa noe av det
Gammelsater (2002) nevner, at nar det er gode tider 1 norsk fotball sa har vi sett en tendens til
overinvestering. Disse kostnadene knyttet til husleie og driften av anlegget forsvinner ikke
dersom IK Start skulle rykke ned til 1.divisjon. Problemet er at hvis man rykker ned sa faller

store deler av inntektsgrunnlaget bort.

5.3.6 Balansen mellom det sportslige og det gkonomiske

“Dette er nodt til d ga sammen. Det er okonomi som bor komme forst og skape
sportslige rammer A-laget ma forholde seg til. Det er for mange klubber som blir
fristet til a legge okonomi til side for a styrke seg sportslig uten a ha dekning for
det.” Daglig leder, IK Start

Dette illustrerer et av problemene som gjor ekonomistyring innen fotballen sa vanskelig.
Ettersom lederne mi ta hensyn til at det er en balansegang mellom sportslig og ekonomisk
fokus. Det er lett 4 si at klubbene ber sette tering etter nering, men dersom man sitter midt oppi
det, er det nok enklere sagt enn gjort. Tankegangen hos mange klubber er nok at sa lenge
klubben har sportslig suksess, vil det skonomiske folge etter. En av hovedgrunnene til dette er
nok at mange av de som sitter i styrer og arbeider 1 klubbene har en sportslig bakgrunn heller

enn en gkonomisk.
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5.3.7 Hvor realistisk er budsjettet som blir utarbeidet?

I et av intervjuene vére spurte vi en representant fra IK Start om hvor realistisk de mente

budsjettet var:

“Veldig tidlig d si, men vi ser tendenser til at vi har overbudsjettert pa billett, selv

om vi har satt det ned med 1 million fra i fjor.” @konomiansvarlig, IK Start

Vi er bare 1 april og allerede legger IK Start merke til at de mest sannsynlig har
overbudsjettert pa billettinntekter. Mye av dette skyldes nok de fravarende sportslige
resultatene, da fotballklubber gjerne er avhengig av gode resultater for at tilskuere skal vare
interessert 1 8 komme pa kamp. Dette illustrerer to problemer ved bruken av budsjett, spesielt
for fotballklubber. Det ene er at det viser problemet med at budsjettet ofte er utdatert 1 det det
blir satt. Det er vanskelig & forutse fremtiden, spesielt i en bransje med sé stor grad av
usikkerhet som fotballen. Det viser ogsd som nevnt tidligere at inntektene er s avhengige av
hvordan man gjer det sportslig. Man har kanskje en viss formening om hvor man havner pa
tabellen nir man setter budsjettet i november, men det er mange ukontrollerbare faktorer som
spiller inn pa hvordan man gjer det sportslig. Det er umulig & vite om man far en skade pé en
nekkelspiller tidlig 1 sesongen, eller om viktige spillere ma sta over kamper grunnet
karantene. IK Start visste i1 forkant av 2016 sesongen at denne ville bli teff, men de sé nok

ikke for seg at de skulle f4 en sa darlig start pa sesongen.

5.3.8 Har IK Start et klart definert mél og en strategi for & oppna dette?

Pé et spersmél om IK Start hadde et klart definert mal og om de hadde en strategi for hvordan

de skulle nd mélet fikk vi felgende svar:

"Vi har jo alltid et mdl om d ga ned i kostnader, jobbe med d fa ned husleiekostnader
og driftskostnader. Dette er en stor post pa regnskapet vart som skiller seg vesentlig

ut fra mange andre klubber". @konomiansvarlig, IK Start

IK Start er bevisst pa at de har et hoyt nivd av faste kostnader. Kostnader relatert til husleie og
lenn er vanskelig & fa gjort noe med, ettersom de ofte er faste irreversible kostnader. Det at IK
Start hele tiden jobber med & redusere kostnader er positivt. Det inntrykket vi sitter igjen med

fra intervjuene er at de har kuttet mye av de kostnadene de har hatt mulighet til & kutte. De to
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starste postene pa kostnadssiden er spillerlenninger og husleiekostnader, og dette er kostnader
det er vanskelig & gjore noe med pa kort sikt. Nar vi sammenlikner dette mélet med det som er
styrets visjon, nemlig "Europa inn pd Sor Arena" er det lett & forstd at det fort kan bli en
konflikt, da det & redusere kostnader og det & kvalifisere seg for spill i Europa er to ting som
ikke herer helt sammen. For at en organisasjon skal ha en god ekonomistyring er det viktig at
denne har en klar ssmmenheng med strategien, da ekonomistyringen gjerne setter strategien ut
1 praksis. Slike sprik i malsettinger gjor det vanskelig for IK Start 4 formulere en konkret strategi

som skal ta dem veien videre slik at de nar det onskede maélet.

5.4 Hvorfor Beyond Budgeting?

Det er flere gode grunner til hvorfor IK Start ber vurdere & implementere en styringsmodell
med aspekter fra Beyond Budgeting tankegangen. Et av elementene som taler sterkest for at IK
Start ber ga vekk fra det tradisjonelle budsjettet som styringsverktoy er nettopp det at
informasjonen i dette fort blir utdatert og er lite styringsrelevant. @konomiansvarlig i IK Start
belyser ogsa at dette er et stort problem for de fleste fotballklubber, ettersom en sé stor del av
inntektene avhenger av det sportslige. Beyond Budgeting gar for & vaere en dynamisk og
tilpasningsdyktig styringsmodell skapt for det moderne forretningsmilje. Derfor ber en del av
prinsippene til Beyond Budgeting passe inn 1 IK Start sin styringsmodell, da s mange aspekter

vedrarende neste sesong er usikkert ndr budsjettet blir satt 1 november.

5.4.1 Fokus pa mer desentralisert styring

I intervjuet med ekonomiansvarlig 1 IK Start nevnes det at de har relativt god kontroll pa
kostnadene sine, og at de ulike beslutningstakerne er bevisste pa kostnadene de har. Slik
tenkning er nedvendig for en organisasjon som styrer etter Beyond Budgeting tankegang. Siden
de med ansvar i de ulike avdelingene har god kontroll pa kostnadene sine taler dette for at de er
klare for den maten Beyond Budgeting fordeler ressurser pd. Man far ikke en fastsatt sum med
penger til hver avdeling for hvert &r, slik det var nr man bruker et tradisjonelt budsjett, 1 stedet
er ressursallokeringen mer dynamisk. Allokering av ressursene skjer kontinuerlig gjennom aret,

pa bakgrunn av om ressursene gar til nedvendig verdiskapende aktivitet.

Hvis en avdeling i1 dagens situasjon vil bruke penger pa noe som ikke er 1 budsjettet mé de ga
til daglig leder, og det er denne personen som tar avgjerelsene. P4 den ene siden sd gjor dette
at de har god kontroll pd kostnadene sine, men pd en annen side svekker dette reaksjonsevnene

til IK Start, noe som kan fore til at de mister muligheter til & tjene penger. Sentralisert
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beslutningstakinger slik som dette er stikk i1 strid med tankegangen til Beyond Budgeting.
Beyond Budgeting har et positivt menneskesyn om at mennesker er selvmotiverende og i stand
til & ta gode beslutninger. I henhold til tankegangen til Beyond Budgeting forutsetter man ogsé
at de man ansetter er dyktige individer, slik at man ikke trenger & drive ledelse pa detaljniva.
Beyond Budgeting og andre lignende styringsverktay har et stort fokus pa strategi og det finnes
viktigere ting & male enn kun finansielle maltall. For & implementere aspekter ved Beyond

Budgeting ma IK Start utforme en helhetlig strategi og kommunisere denne til alle ansatte.

En utfordring for alle organisasjoner som skal implementere et nytt styringssystem er a f alle
de ansatte ombord. Tankegangen til Beyond Budgeting krever at de ansatte omstiller
tankegangen sin og handler mer selvstendig uten a lene seg sa mye pa ledelsen. Styring uten
budsjett kan virke skremmende pa noen av de ansatte ettersom de er vant til & ha budsjettet &
stotte seg til. Da er det viktig & formidle at endringen er nedvendig og gi de ansatte nok
opplering slik at de foler seg komfortable med endringen. Gjennom intervjuet med
gkonomiansvarlig 1 klubben fikk vi et inntrykk av at IK Start har en relativt flat
organisasjonsstruktur, noe som tilsier at en implementering av en mer helhetlig styringsmodell

ala Beyond Budgeting ber kunne vere aktuelt.

5.4.2 Fangenes dilemma

Tidligere 1 oppgaven presenterte vi fangenes dilemma som en mulig forklaring pd den
okonomiske situasjonen norsk fotball er i. Vi gér ut ifra at klubber 1 det norske seriesystemet
handler som rasjonelle, individuelle akterer. Men nar den individuelle rasjonaliteten blir
summert opp far vi kollektiv irrasjonalitet. De aller fleste ledere innen norsk fotball er enige om
at kostnadsniviet m4 ned pa sikt dersom fotballen skal fa en sunn gkonomi. I folge Bertheussen
sd ligger mye av grunnen til den svake ekonomien 1 norsk fotball 1 «industriens»
konkurransevilkar og ikke nedvendigvis pd grunn av darlig ledelse. Han nevner at supporterne
er den viktigste interessegruppen i forhold til store deler av driften. Det som skiller denne
interessegruppen fra resten er at de bryr seg lite om penger, men har et stort fokus pa de
sportslige resultatene. Nér en av de viktigste interessegruppene har et fokus péd det sportslige,

blir det vanskelig for IK Start & ikke ha et sterkt fokus pa dette ogsa.
For at IK Start skal vinne kamper og ta poeng, ma nedvendigvis noen andre tape poeng, det er
umulig for dem & egke sin mengde poeng uten at det gér pa bekostning av andre. Kampen om

poeng star 1 prinsippet utenfor de ressursene klubbene har til radighet, men det er mulig & oke
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sine sjanser til & ta poeng gjennom investeringer i gode spillere, trener osv. Tidligere i oppgaven
under avsnittet om trampolineskonomi sd vi pa bruken av utenlandske spillere som eksempel
for a understreke samme poeng. Det & gke sin sportslige kvalitet er ofte dyrt pa grunn av bade
mangel pa tilgjengelig kvalitet og grunnet stor konkurranse, og nar de fleste klubbene har et
mal om & vinne et stort antall poeng blir pengebruken til en nedadgaende spiral. Dette problemet
vil vere tilstede for klubber i1 begge ender av tabellen, for klubbene pa bunn handler det om &
unnga nedrykk, noe som forer til at inntektene synker betraktelig. For klubbene i toppen handler
det om & fa muligheten for spill i Europa, enten Champions League eller Europaligaen, da dette

kan bety mye for en klubbs gkonomi.

Rent gkonomisk er det lite & lure p4 om norske klubber hadde vert tjent med reduserte
kostnader. Dette kan vare mulig gjennom en gkt satsning pd unge lokale spillere som utvikles
innad 1 klubben, og som ikke har like haye lenninger som mange av de utenlandske spillerne
mange klubber henter inn. Dersom man skal fa dette til ma samtlige klubber samarbeide, og
dersom en klubb velger & beholde samme kostnadsnivd som tidligere sa vil de andre komme
darligere ut sportslig. Dette gjor at vi ender opp med at alle klubbene vil beholde sitt
opprinnelige kostnadsniva 1 frykt for & komme darligere ut. Dersom kun en klubb gér foran og
reduserer sitt kostnadsniva, mens resten beholder det pa det gamle, er det en fare for at denne
klubben blir straffet med nedrykk, hvor de reduserte inntektene kan edelegge hele arbeidet med

a fa gkonomien under kontroll.

For klubbene finnes det altsd reduserte incentiver for & redusere lennskostnadene pa egen hand,
og det ma derfor skje kollektivt. A fi 16 tippeligaklubber til 4 samarbeide gjor dette arbeidet
enda vanskeligere. Det at mange klubber er vant til & vaere 1 gkonomiske problemer bidrar til &
forsterke denne effekten. Klubbene i norsk fotball er vant til & vaere naer en konkurs, bare for a
oppleve at noen redder dem 1 siste liten. Den eneste klubben som har mistet plassen i de to
gverste divisjonene grunnet gkonomiske problemer er Lyn. Denne maten & styre pd gjor nesten
at man kan drive darlig 1 fotball, siden ekonomiske problemer sjeldent far alvorlige

konsekvenser.

5.4.3 Trampolinegkonomi:

“Det er viktig a fa ned de spillerne pa hoy lonn. De skrev kanskje under kontrakt

ndr det var gode tider” @konomiansvarlig IK Start
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Dette utspillet fra ekonomisjefen 1 IK Start reflekterer konseptet om trampolinegkonomi som
Gammelsater introduserte. De arene det er gode tider 1 norsk fotball signerer man gjerne
spillere til kontrakter som er lukrative for spillerne. Problemene oppstar nar disse kontraktene
strekker seg over flere ar og klubben meter okonomiske problemer som folger av darligere
tider, og far av den grunn betalingsproblemer. Dette er som Gammelsater papeker, spesielt et
problem nér disse spillerne er utenlandske. Dersom klubbene 1 tippeligaen signerer mange
utenlandske spillere, vil disse fa spilletid pa bekostning av norske spillere. Mindre spilletid 1
tippeligaen vil fore til at utviklingen til de norske spillerne stagnerer, noe som igjen vil gjore at
landslaget har darligere spillere & ta av. Prestasjonene til landslaget blir svekket grunnet
darligere niva pa de norske spillerne. Landslaget er et av de fremste utstillingsvinduene for
norske spillere, og nar langslaget gjor det darlig er disse mindre attraktive for utenlandske
klubber. For mange norske klubber er spillersalg til utlandet en betydelig inntektskilde. Nér

denne inntektskilden svikter, blir mange klubber sittende igjen med betalingsproblemer.

5.4.4 Det tradisjonelle budsjettet

“Det viser seg mange ganger at det er en del uforutsette hendelser enten pa
kostnad eller inntektssiden... Nar vi setter et budsjett i November, ndr verken priser
er satt eller man vet hvilken liga man spiller i neste ar, sier det seg selv at mye er

uvisst pa et budsjett nar man setter det i November” Qkonomiansvarlig, IK Start

Utsagnet ovenfor viser noe av problemet med budsjettet som styringsverktey. Nar IK Start
setter budsjettet 1 november for kommende ar er det fortsatt mange usikkerhetsmomenter
knyttet til mange av postene. Et av problemene er at de gjerne ikke vet hvor mange sesongkort
de kommer til & selge, og har ofte ikke fastsatt pris pa disse sesongkortene enda. Mot slutten av
sesongen 2015 nér arbeidet med budsjett for kommende ar startet var det stor usikkerhet knyttet
til om IK Start fortsatt ville ha status som tippeligaklubb. Dersom IK Start ikke hadde klart seg
hadde de mattet gjennomfere en ny budsjetteringsprosess, siden Obosligaen har helt andre
gkonomiske forutsetninger, spesielt pa inntektssiden. Problemet hvis en klubb rykker ned er at
selv om mye av inntektene faller bort, sd vil den fortsatt dra med seg mesteparten av kostnadene.
Mange av klubbene som er i nedrykksstriden vil vare fristet til & foreta ytterligere

innvesteringer 1 spillere for & ha en mulighet til & beholde plassen, 1 hdp om at de gkte inntektene

ved tippeligaspill vil veie opp mot kostnaden ved & signere en ny spiller.
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Disse utsagnene underbygger mye av kritikken som budsjettet har fitt glennom de siste arene.
Spesielt Wallander var kritisk til det & bruke budsjett i prognose sammenheng, og mente det
ga et feil bilde av fremtiden. I folge Wallander har mennesker vanskelig for a tenke seg at
fremtiden kan se annerledes ut enn en fortsettelse av det som allerede har skjedd. Overdrevet
fokus pé budsjett kan hindre ledelsen 1 a se viktige knekkpunkter i utviklingen. Ettersom
inntektene til IK Start er s& avhengige av hvordan de gjor det sportslig, gjor det at inntektene
ofte er det de har minst kontroll pa. Store deler av kostnadene er faste, slik som stadion og
spillerlonninger, og dette er noe de ikke far gjort s& mye med pa kort sikt. Nar inntektene er sa
variable, gir det lite mening & bruke mye tid pa & utarbeide detaljerte budsjetter som ikke er

relevant to maneder ut 1 sesongen.

I folge okonomiansvarlig i klubben sa bruker ikke IK Start for lang tid pd budsjettarbeid, men
hun er enig 1 at budsjettene hurtig blir utdaterte, spesielt med tanke pa kjennetegnene til
bransjen. IK Start bruker rullerende prognoser som et supplerende verktey 1 styringen, da
dette skal hjelpe dem a sikre mer styringsrelevant informasjon enn om man kun hadde styrt
etter budsjettet som ble utarbeidet pa hesten. Bruken av rullerende prognoser er 1 tradd med
Beyond Budgeting tankegangen. Na er det slik at NFF setter krav om at alle klubber som skal
spille 1 de to everste divisjonene ma utarbeide budsjett. Budsjettet mé for & oppfylle
lisenskravene ma ha en hey grad av detalj, dette er problematisk med tanke pa at en sa stor del
av inntektene til fotballklubber er variable, og avhengige av hvordan klubben gjor det
sportslig. NFF sitt krav til budsjett gjor at IK Start ikke kan fjerne budsjettet fullstendig, de
ma fortsatt utarbeide det for a {4 klubblisens. Slik det er néd er det mest hensiktsmessig & heller
supplere styringen med et mer helhetlig verktoy med elementer fra Beyond Budgeting

tankegangen.

"Fotballklubber lever pa sma marginer, og dersom man investerer i spillere for d
sikre sportslige resultater er det alltid en risiko. Man kan lykkes, og inntektene vil
oke, men man kan ogsd drite pd draget og gjore vondt verre. Det er vanskelig d
sammenligne Vi budsjetteringsprosessen med andre organisasjoner"

konomiansvarlig, IK Start

Dette utspillet illustrerer noe av det som gjor det vanskelig for fotballklubber & ha en fornuftig
og sunn gkonomistyring. Det er noen mekanismer i fotball som skaper et incentiv for

overinvestering og det & ta en viss risiko. Dersom en klubb stér i fare for & rykke ned, vil kanskje
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de mulige inntektene ved & holde seg 1 tippeligaen veie opp for kostnadene ved a ta sjansen pa
a signere en ny spiller. Det & gjore noe med de underliggende strukturene til fotballindustrien
blir vanskelig, ettersom det er ikke noe incentiv for en klubb & endre seg hvis ikke resten gjor

det.

En mulig lesning pé dette problemet er om NFF hadde innfort et lonnstak slik som det er 1
mange amerikanske idretter. Dette kunne vart med pa 4 holde lennskostnadene nede pa et
fornuftig nivd. Denne lgsningen heres bra ut 1 teorien, men 1 praksis sd blir den vanskelig &
innfore. Amerikansk sport er organisert som et lukket system uten opprykk og nedrykk, i
motsetning til den europeiske modellen hvor vi har opprykk og nedrykk for & opprettholde
konkurransebalansen og ha flere spenningsmomenter 1 serien. Et annet aspekt som setter en
stopper for dette er det faktum at de beste seriene i1 europeisk fotball far muligheten til &
konkurrere 1 enten Champions League eller Europaligaen. Hvis kun NFF innferer et lonnstak
vil dette svekke konkurranseevnen til for eksempel Rosenborg nér de er ute 1 Europa, noe de

neppe er interessert 1.

Hvorfor bor norske fotballklubber i de to overste divisjonene vurdere d endre eller
supplere med en ny styringsmodell, og hvilke styrker og svakheter knytter seg til

den nye modellen?

Det 4 endre styringsmodell i organisasjoner generelt er som regel en stor forandring. A endre
tankesett og rutiner kan vare en omfattende og tidkrevende prosess. Det er flere ulike arsaker
til at Beyond Budgeting kan bidra til en bedre styring av den gkonomiske delen i fotballklubber,
da den omfatter en mer helhetlig tenking, og lettere tilpasses de stadige endringer som skjer i
omgivelsene. Dette sammen med flere negative sider ved budsjettet som styringsverktey kan
skape interesse for & preve nye maéter & tenke pa rundt styringsprosessen. Det viktigste 1 en
endringsprosess er at ledelsen ser behovet for endring. Det kommer selvfolgelig ogsd an pé 1
hvor stor grad man bruker budsjettet. Blir det brukt som et hjelpemiddel til planlegging og for

a fa en oversikt, eller med fokus pa ekstrem budsjettstyring?

Endring i omgivelsene
Det skjer stadig endringer 1 omgivelsene, og i lapet av de siste drene har det skjedd gradvis store
endringer 1 naringslivet generelt og gjennom globalisering. Konkurransen blant fotballklubber

blir sterkere, 1 tillegg til endringer 1 markedet og omgivelsene. Nér det skjer mange endringer
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pa kort tid er det viktig & kunne tilpasse seg hurtig for & veere konkurransedyktig. Budsjettet har
tatt mye kritikk da det kan vare utdatert innen f4 maneder etter at det har blitt utarbeidet. Det
hindrer rask respons, skaper hoye kostnader 1 tillegg til at det har for mye fokus pé detaljer
(BBRT, 2013b). Nér det skjer endringer fra maned til méned slik det gjor 1 fotballklubber, kan
et detaljert budsjettsystem vare lite effektivt og lite verdifullt som styringsverktoy.

5.5 NFF og de 7 méaleparameterne

- Totalkapitalrentabilitet

- Resultat for skatt

- Berekraftig resultat

- Personalkostnader

- Arbeidskapital i prosent av omsetning
- Likviditetsgrad 1

- Egenkapitalandel

Dette er begreper som de fleste som har kjennskap til skonomi kjenner til. Det er mye fornuft
1 disse méleparameterne, men de baseres pa et budsjett og det er ting som er lette & méle.
Problemet er om de maler de riktige tingene, da de kun maler finansielle storrelser, uten noen
form for relativ tankegang. Dette er litt kunstig for en fotballklubb, og det kan stilles spersmal
ved om alle disse er hensiktsmessige. Slik situasjonen er 1 norske fotballklubber 1 dag tyder
mye pé at de ikke fungerer, og at bruk av relative KPIer og ikke- finansielle nekkeltall ber

vare noe som blir brukt mer, eventuelt som et supplement.

A ha totalkapitalrentabilitet for skatt kan vaere et fornuftig méaltall for en bedrift som er ute
etter & skape verdier for sine aksjonarer, men ettersom de fleste fotballklubber styrer mot et
nullresultat, vil avkastningen pa totalkapitalen vare et lite hensiktsmessig mél. De som er inne
og bidrar med kapital er ikke nedvendigvis ute etter en direkte avkastning pa den investerte
kapitalen, men heller profileringseffekten det innebarer a bidra til den lokale fotballklubben.
NFF er med disse finansielle méleparameterne altfor opptatt av avvik, og at det skal tas
utgangspunkt 1 fjordrets tall. Det brukes en del tid pa & rapportere disse tallene, og et mindre
fokus pé finansielle nekkeltall ville gitt klubbene mer tid til & fokusere pé strategier og
handlingsplaner. Hvis NFF ikke hadde vert sd opptatt av de finansielle nekkeltallene, hadde
dette frigitt mer tid til verdiskapende aktiviteter. Disse malene blir mal i forhold til

regnskapsdret, hvor NFF har 12 méneders krav pd budsjett, mens UEFA har 18mnd. I trdd
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med Beyond Budgeting ville det vart mer hensiktsmessig & mélt klubbene 1 de ménedene det
faktisk er sesong, da det er disse manedene mesteparten av verdiskapningen skjer.
Maleparametret relatert til personalkostnader er greit & ha kontroll pa, da de ikke vil klare &
opprettholde et for heyt utgiftsnivd over tid pa denne posten. Den ber som tidligere nevnt ikke

overstige 50 % av omsetningen fratrukket inntekter fra spillersalg.

5.5 Implementering av ny styringsmodell

Det & rette fokuset mot en mer helhetlig styringsmodell, med mindre fokus pd detaljerte
budsjetter kan hjelpe fotballklubbene til & styre mer effektivt. Desentralisering og en dynamisk
prosess vil std sentralt 1 denne modellen. Beslutningsprosessen og avgjerelsene enskes pé et
lavere nivd hvor man slipper a operere med detaljerte avgjorelser fra ledelsen. De fleste av
klubbene vi har vert 1 kontakt med bruker rullerende prognoser som styringsverktoy 1 tillegg
til budsjettet, og med prognosestyring eker hastigheten pa responsen betydelig sammenlignet

med tradisjonell budsjettstyring.

5.5.1 Utfordringer og svakheter ved den nye styringsmodellen

NFF sitt krav til budsjettering vil vare en utfordring 1 forbindelse med en eventuell endring av
styringsmodell. Selv om klubbene mé utfere de nedvendige handlinger 1 forhold til kravene
som er satt, trenger de ikke & bruke unedvendig mye tid og ressurser pd budsjetteringen utover
dette. Det & supplere bruken av budsjettet med en helhetlig styringsmodell kan vere en mulig

losning.

“Vi er delt inn i avdelinger, bdade store og smd, og ut ifra dette budsjetterer vi pa de
ulike avdelingene og sammenstiller til ett budsjett. Vi far flere personer til a passe pd
sine kostnader, men kostnadene er der jo uansett om en gar over budsjettet eller ikke.
Vi prover a synliggjore alle kostnader og inntekter og finne ut hvilke risikoer som er pd

hver enkelt post” @konomiansvarlig, IK Start

Denne kommentaren reflekterer noe av hovedfokuset til Beyond Budgeting, hvor beslutninger
blir tatt pd lavere nivaer og gjennom en dynamisk prosess. Det & implementere denne modellen
for en fotballklubb er likevel mer utfordrende, da klubben har mange personer med hovedfokus
pa det sportslige. Beslutninger blir ofte da tatt pa bakgrunn av dette, og ikke den ekonomiske

situasjonen klubben er 1.
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"Vi er totalt 7 stk som er involvert i okonomistyringen. 6 avdelingsledere og 1 som
har ansvar for administrasjonsbudsjettet (meg), sa finnes det andre som har

sponsorbudsjettet og billettbudsjettet...” Qkonomiansvarlig, IK Start

Beyond Budgeting som styringsmodell har mange styrker, men det finnes ogsd noen svakheter
som man ber vare klar over. Modellen er mer krevende & forklare 1 motsetning til budsjettet.
Budsjettet er forholdsvis enkelt & forholde seg til, da det handler om & komme opp med krav
som skal oppnaés til neste ar. Ved bruk av rullerende prognoser rulleres det flere ganger 1 lopet
av aret, noen ganger ogsa manedlig og dette krever endret tankegang. Det at modellen er mer
krevende 4 forsta trenger ikke vare en svakhet, men mer en konsekvens av modellen. Den kan
vare en svakhet pd den méiten at organisasjonen ikke klarer & f med folk péd tankegangen,
spesielt for fotballklubber og organisasjoner generelt med lange tradisjoner for budsjettstyring.
Det er likevel naturlig a tro at tankematen rundt denne modellen kan synke inn etterhvert, og at

flere vil se behovet for en endring 1 styringsprosessen.

“Her bruker vi lopende rapportering hver andre pa madned opp mot andre
avdelinger og resultat mot budsjett. Vi budsjetterer manedlig, og ut ifra dette blir
det laget ett likviditetsbudsjett.”” @konomiansvarlig, IK Start

Ved spersmél til gkonomiansvarlig 1 IK Start om modellen Beyond Budgeting var kjent fikk vi
et nei. Etter 4 ha fortalt om Beyond Budgeting filosofien, spurte vi om dette kunne blitt brukt

som et supplerende verktoy og bidratt til en mer helhetlig gkonomistyring.

“Ja, men samtidig sa er jeg en person. Det vil veere lettere d bruke dette verktoyet

i en storre organisasjon.” @konomiansvarlig, IK Start

Tanken ved bruke Beyond Budgeting som styringsverktoy er & se fremover, og 4 kunne laere av
omgivelsene rundt istedenfor & kun felge opp det som har skjedd gjennom budsjettet. Det skal
tas hensyn til ting som skjer underveis. Budsjettet kan noen ganger fore til rigiditet 1
beslutningsprosessen fordi man blir veldig knyttet opp mot det og man kan kanskje ikke foreta

det som er enskelig (Hoff, 2004).
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5.5.2 Forslag til IK Start

Det er klart at det er vanskelig & gi frie toyler til ansatte ndr gkonomien stram, og forskjellige
lederniva far dermed en begrenset sum til sin radighet. Darlig ekonomi i klubben kan ogsa fore
til at den opprinnelige summen reduseres ytterligere, og dette vil nok oppfattes negativt av den
enkelte leder. I den posisjonen klubben er per dags dato vil gjere det vanskelig & innfere Beyond
Budgeting filosofien, men nér klubben har oppnidd en tilfredsstillende ekonomi kan bruk av

denne filosofien bidra til & na nye heyder.

For at IK Start skal bedre sin gkonomiske tilstand gjennom Beyond Budgeting er det viktig at
de har noen mél & styre mot. Dette kan vere bide finansielle og ikke-finansielle méltall. I lys
av Beyond Budgeting teorien ber disse maltallene, eller KPIene som det ofte kalles, vere
relative. Det vil si at disse mélene ikke er fastlaste, men at IK Start heller maler seg mot de
andre klubbene 1 tippeligaen. Et mal a styre mot kan for eksempel vare hvor mange tilskuere
de mé ha pd hver hjemmekamp for 4 ga 1 balanse. Pa denne méten kan de hele tiden se hvor
langt foran eller bak mélet de er, og kan eventuelt prioritere midler til & iverksette tiltak for &
fa flere folk pa kamp. Mailtall for antall tilskuere er valgt, siden inntekter pa kampdagen er en
stor del av de variable inntektene for fotballklubber. Nar de méler tilskuere pd kamp ma man
ogsd ta 1 betraktning hvilken del av sesongen de er 1 og hvilke kampdag det er. Dersom man
pa for eksempel pé 16.mai, som blir betraktet som norsk fotball sin nasjonaldag, bare har like
mange tilskuere som resten av aret, vil dette regnes som en skuffelse. Informasjon om de har
hatt nok belegg pa en kamp 1 forhold til det de ber ha, ma vere klart i1 kort tid etter
kampdagen, da denne informasjonen er svart relevant for hvordan de ma styre for & ga 1
balanse. Manedsrapporter blir mer en bekreftelse av hvordan méneden har vert, heller enn

informasjon & styre etter.

En annen KPI som kan vare verdt & se pa er antall tilskuere pa sesongkort i forhold til andre
klubber, da det 4 fa tilskuere pa sesongkort gir mer forutsigbarhet i inntektene. Et eksempel
kan vere & male prosentvis andel av tilskuerne som pa sesongkort i forhold til de andre
klubbene. Det er et uttalt mal hos IK Start & {4 s& mange som mulig pa sesongkort. Derfor
mener vi at dette er et viktig mal for dem, og noe de ber styre aktivt i forhold til. Gjennom &
f4 en stor andel av tilskuerne pa sesongkort, er klubben ikke avhengige av at de skal vere inne

1 en god periode for at folk skal kjepe billetter til kamp.
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P& kostnadssiden fér vi inntrykk av at klubben har forholdsvis god kontroll og hoveddelen av
kostnadene er rimelig faste. De to hovedelementene pa kostnadssiden er spillerlonninger og
leie av Ser-Arena. En ting IK Start kan gjere med kostnadene pa sikt er & prove 4 fa flere
spillere over pa kortere kontrakter, med deler av lennen variabel. Denne variable delen av
lennen ber vere knyttet opp mot lagets prestasjon, for eksempel hvor pé tabellen de havner.
Hvor de havner pd tabellen er allerede en relativ KPI, noe som er 1 trdd med Beyond
Budgeting filosofien. En ulempe med dette er som folge av Bosman-dommen at IK Start kan
ga glipp av mulige overgangsinntekter som folge av at de kortsiktige kontraktene lgper ut. Vi
mener imidlertid at dette kan vare en fordel for samtlige klubber 1 Norge og ikke kun IK
Start, da dette reduserer konsekvensene av en eventuell bomsignering. Spillerne vil nok ikke
vaere positive til dette, da dette ville medfore storre usikkerhet med tanke pa fremtidig inntekt.
P& bakgrunn av ovennevnte kan en KPI vare at spillerlenninger ikke skal overstige 50% av
den totale omsetningen. Dette er ogsé i trdd med maleparameterne 1 det finansielle

oppfelgingssystemet.

5.6 Avslutning

Vi startet innledningsvis med en kort presentasjon av IK Start og Ser Arena. Deretter
presenterte vi en kort regnskapsanalyse av blant annet totalokonomi, inntektssiden og
kostnadssiden. Videre sd vi pa IK Start sin finansielle risiko med fokus pa likviditet, for
funnene som kom frem av sperreundersgkelsene vi sendte ut til norske klubber ble presentert
og diskutert. Vi analyserte videre intervjuet med sentrale personer i1 IK Start 1 lys av relevant
teori og Beyond Budgeting filosofien. Videre diskuterte vi budsjettet i lys av de finansielle
lisenskravene til NFF og hvor realistiske budsjettene som klubbene utarbeider er.
Avslutningsvis sa vi pd de 7 maleparameterne til det finansielle oppfelgingssystemet i lys av

Beyond Budgeting filosofien.
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6 Avslutning

6.1 Konklusjon

Vi foretok en undersgkelse for & finne ut om norske eliteserieklubber hadde kjennskap til
Beyond Budgeting, 66,7% av klubbene i1 de to everste divisjonene i norske fotball hadde
hverken kjennskap til eller hort om modellen. Analysens funn og resultater viser at IK Start
sliter ekonomisk, og at de bruker mye tid pa tradisjonell budsjettering, noe som er
ressurskrevende 1 forhold til hvor hurtig de foreldes. Gjennom vére intervju med
okonomiansvarlig 1 IK Start, daglig leder og styreleder i klubben, og sett i lys av de
seregenheter som eksisterer 1 Tippeligaen, fremkommer det flere faktorer som medferer
usikkerhet ekonomisk sett og vi ser at det eksisterer betydelige styringsutfordringer. Bade
tippeligaen og obosligaen er upredikerbare ligaer, hvor det er vanskelig & forutse sportslige
prestasjoner samt inntekter. Dette medferer en risiko for at man kan havne 1 en ugnsket situasjon

som medfoerer et press til & satse for mye, og man risikerer a havne 1 en ond sirkel.

Beyond Budgeting modellen vi har presentert for IK Start gjennom oppgaven har enkelte
svakheter, som vi ogsé har papekt underveis, men gjennom samtaler med sentrale personer fra
klubben samt diskusjonen rundt modellen tror vi dette er utfordringer som kan leses, og hvert
fall skape et godt modellmessig rammeverk for implementering. I utredningen har vi ikke laget
en fullstendig Beyond Budgeting modell, men heller presentert noen KPI’er basert p4 Beyond
Budgeting filosofien. Dette gir IK Start noen klare mal & styre etter, noe det virket som de

manglet pd bakgrunn av intervjuene.

Selv om vi tror det kunne vert hensiktsmessig for IK Start 4 innfere Beyond Budgeting, mener
vi at de utfordringene de stdr ovenfor nar det gjelder ekonomistyring 1 dag, samt deres
gkonomiske utgangspunkt vil gjere en implementering vanskelig slik situasjonen er na. Vért
inntrykk er at IK Start 1 dag har et kortsiktig fokus, og at organisasjonen rundt ikke er bygget
for en fullstendig implementering. De eokonomiske lisenskriteriene til NFF gjor det ogsa
vanskelig & implementere en fullstendig Beyond Budgeting modell, som diskutert tidligere 1

oppgaven.

Det er ulemper med bade budsjettet og Beyond Budgeting, men det & bruke begge modeller for
a utnytte styrkene 1 dem kan bidra til en mer effektiv og god ekonomistyring. Budsjettet er

kritisert for & veere tungvint og tidskrevende, og nar det samtidig er store svingninger i markedet
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blir det behov for en hyppigere oppdatering. Budsjettet kan vare et hjelpemiddel 1 forbindelse
med planlegging og det & fa en oversikt, men det er hele tiden en kamp mot detaljene som mé
fores, og dette er en stor svakhet. Beyond Budgeting krever et mer kontinuerlig fokus, og man
ser hele tiden fremover og foretar vurderinger underveis.

Da det er sa mye usikkerhet knyttet til budsjettering i fotball og da spesielt pa inntektssiden,
mener vi at elementer fra Beyond Budgeting kunne vart med pd & forbedre driften hos
fotballklubbene. Spesielt for & hjelpe dem med a f& en mer fremtidsrettet styring kontra

fortidsrettet som den er i dag.

Vi er ikke 1 tvil om at en sterre fokus pd ekonomistyring, gjennom & implementere et mer
helhetlig styringsverktoy som Beyond Budgeting vil kunne bedre bdde legitimiteten og
effektiviteten i klubbens gkonomistyring. Et mer helhetlig styringssystem vil ogsé eke fokuset
pa den ekonomiske delen av driften samt oke klubbens troverdighet mot eksterne interessenter.

Et mer helhetlig styringssystem vil ogsa bidra til & samle klubben til & jobbe mot samme maél.

6.2 Mulige feilkilder

Utvalget 1 denne utredningen bestér av ansatte 1 Norske fotballklubber fra Tippeligaen og
Obosligaen som 1 utgangspunktet skal ha kjennskap til styringssystemet 1 klubben. Samtidig
kan det vare noen av disse respondentene som ikke har tilstrekkelig kjennskap til
styringssystemet og mangler forutsetninger for & besvare spersmalet, og dette kan veare en
mulig feilkilde. Vi anser likevel dette som et lite problem, da de fleste svarene kom fra
gkonomiansvarlig i de ulike klubbene. I tillegg er funnene fra utredningen basert pa e¢n klubb,
og vi mener at det hadde styrket oppgaven hvis vi hadde gjennomfort flere dybdeintervjuer

med andre klubber for & ha et sammenligningsgrunnlag.

Det ble ogsa gjennomfert dybdeintervju med sentrale personer 1 klubben, og en
gjennomgéende svakhet ved utredningen er mangelen pa kunnskap om det & styre uten
budsjett, da det er for lite erfaringer blant informanter og respondenter rundt denne
tematikken. Folgelig kan dette g& utover oppfatningen av Beyond Budgeting- filosofien som i
stor grad handler om kritikken av tradisjonell ledelse og styring. For eksempel kan sparsmél
om personers meninger svekke validiteten, og vi har derfor forsekt & spesifisere spersmalene
slik at det fremstar klart og tydelig hva forholdet gjelder. For & begrense dette problemet, har
intervjuene forklart meningen bak de spersmélene som kan virke uklare, og péd den méten har

rapporten sikret at respondentene i storre grad svarer pd det vi ensker svar pa.
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6.3 Forslag til videre forskning

Utredningen er avgrenset til & se pa en klubb, og det ville derfor vaert interessant a gjennomfoere
en lignende studie pa andre klubber for & se om det har en sammenheng med hva vi har funnet
1 denne utredningen. Det kunne ogsd vert interessant & gjennomfert denne studien innen
ishockey og hdndball som er de to andre store lagidrettene 1 Norge. Beyond Budgeting er en
relativt ny styringsmodell, og mange organisasjoner bruker fortsatt budsjettering. P4 bakgrunn
av dette kan det vaere interessant & utfere en lignende studie pa et senere tidspunkt, for & se om

det har skjedd noen endringer.
Et annet interessant tema kunne vert 4 gd mer 1 detalj, og studert NFF sine lisenskriterier i

forhold til ekonomistyringen. For eksempel gjennomfoert en studie pa eliteserieklubbene med

en serie intervjuer for a se hvilke holdninger de ulike klubbene har til lisenskriteriene.
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Vedlegg 1

Sperreundersokelse vedrerende okonomiske styringssystemer

Hei,

Vi skriver masteroppgave om ekonomisk styring 1 fotballklubber, og ensker & vite hvilke
styringsverktey som blir brukt blant klubbene 1 tippeligaen og obosligaen.
Vi hadde satt pris pa om dere kunne gitt ett kort svar pa hvilke ekonomiske styringsverktoy

dere bruker.

Fint om dere kan sende denne mailen videre til skonomi ansvarlig.

Trenger kun ett generelt svar pa om dere bruker ett eller flere av verktayene under?

* Tradisjonelt budsjett
* ABC kalkulasjon

* Balansert mélstyring
* Benchmarking

* Rullerende prognoser

* Beyond Budgeting

Med vennlig hilsen

Henrik Aabelvik og Lene Christin Telle
Masterstudenter UiA
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Vedlegg 2

Sperreundersokelse vedrerende Beyond Budgeting

Hei,

I forbindelse med var masteroppgave ved Universitetet 1 Agder, holder vi pd med en
undersgkelse om bruk av budsjetter/budsjettering og andre ekonomiske styringsverktey blant
Norske fotballklubber.

Vi trenger kun et kort ja/nei svar pa folgende spersmal:

* Har du kjennskap om/ eller hert om styringsfilosofien Beyond Budgeting?

Med vennlig hilsen

Henrik Aabelvik og Lene Christin Telle
Masterstudenter UiA
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Vedlegg 3

Intervjuguidene bestar av noen hovedspersmal, og noen oppfelgingsspersmal. Vi ensker 1

utgangspunktet at informanten skal gi oss tilstrekkelig informasjon gjennom hovedspersmal,

men dersom vi feler at informanten ikke besvarer hovedspersmalet godt nok vil vi ogsa

benytte oss av oppfelgingsspersmal for a f4 en dypere forstdelse av deres meninger og

holdninger. Intervju nummer en med ekonomiansvarlig ble utfort ansikt til ansikt pa Ser

Arena, mens intervju nummer to med oppfelgingsspersmal ble besvart via e-post.

wok w N

10.

11.

12.

13.

14.

Hva oppfatter dere i IK Start som en sunn finansiering og god gkonomistyring?

Er dere opptatt av & nd budsjett, eller bruker dere benchmarking?

Hvor mange personer er involvert 1 gkonomistyringen?

Hvor meningsfullt mener du budsjetter er for en fotballklubb?

Det du sa om at dere setter budsjettet i November og det var uvisst om dere kom til &
rykke ned eller ikke, si vet vi at Mjondalen hadde to ulike budsjetter klare, et for
tippeligaen, og et for obosligaen. Gjorde dere dette ogsa?

NFF har strenge krav til budsjettering, 1 hvor stor grad feler du at dette pavirker deres
budsjettering, blir det gjort mest pa bakgrunn av dette?

Har du hert om styringsverktayet "Beyond budgeting?

Etter & ha fortalt deg om Beyond Budgeting filosofien, tror du dette kunne blitt brukt
som et supplerende verkteoy og bidratt til en mer helhetlig ekonomistyring?

I forhold til detaljgrad pa budsjetteringen, sa vil kanskje det man har utarbeidet
forandre seg til neste maned.

Budsjetterer dere med spillersalg?

Har dere en del av lennen som er variabel?

Har dere noen klart definerte mél, og har dere en strategi for hvordan dere skal ni
disse?

Den gkonomiske situasjonen 1 norske fotballklubber er generelt svak, tror du dette har
en sammenheng eller at det er klubbspesifikke arsaker?

Hva slags styringssystem bruker dere, excel etc?

Intervju 2: Oppfelgende spersmal vedrerende forrige intervju, dette ble besvart per e-post.
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AN O i

Du nevnte i forrige intervju at du har lepende rapportering hver andre maned mot
andre avdelinger og resultat mot budsjett. Kan du utdype litt mer hvordan dette foregar
og hvilket sammenlignings grunnlag?

Sammenlignes budsjettet mot perioderegnskapet?

Hvor realistisk mener du at budsjettet deres er?

Hvordan er balansen mellom fokus pa det sportslige kontra det skonomiske?

Hvordan har byggingen av Ser Arena pédvirket skonomien?

Merker dere noe til oljekrisen i forhold til sponsorinntekter?
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Vedlegg 4

Intervjuguide daglig leder og styreleder
Har du hert om filosofien Beyond Budgeting?

1. Den gkonomiske situasjonen i norske fotballklubber er generelt svak, tror du dette har
en sammenheng, eller kommer det av klubbspesifikke arsaker?

2. Har dere noen generelle tanker rundt budsjetteringsprosessen i fotballklubber?
Utfordringer? Seregenheter?

3. Har deres noen eksterne interessenter som pavirker ekonomistyringen, 1 sé fall
hvordan og hvilke?

4. Skaper lisenskravene til NFF noen konsekvenser for skonomistyringen? I sa tilfellet
hvordan?

5. Hvordan er balansen mellom fokus pé det sportslige kontra det gkonomiske?

6. Hvordan har byggingen av Ser Arena péavirket ekonomien?

7. Merker dere noe til oljekrisen 1 forhold til sponsorinntekter?
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Vedlegg S

Refleksjonsnotat

Masteroppgaven er en del av mastergraden 1 gkonomi og administrasjon ved Handelsheyskolen
UiA, og er skrevet innenfor hovedprofilen @konomisk styring. Oppgaven er en obligatorisk del
av studiet, og utgjer 30 studiepoeng. Strategisk skonomistyring, og Beyond Budgeting spesielt
er tema vi har funnet interessante, og derfor noe vi gnsket a fordype oss i. Var interesse for
sport gjorde at vi hadde lyst & underseke disse temaene relatert til fotballklubben IK Start, og
norsk fotball generelt. Studien fokuserer pé relasjonen mellom det tradisjonelle budsjettet og
en mer dynamisk styringsmodell, og er en casestudie av IK Start. Vi vil rette en stor takk til IK
Start som har gitt oss tilgang til sin organisasjon og regnskapsmateriale, 1 tillegg til
dybdeintervjuer med sentrale personer 1 klubben. Arbeidet med utredningen har vart interessant

og lererikt, og vi har tilegnet oss ny kunnskap som vi tror kan vare nyttig 1 arene fremover.
Sammendrag

Mange ser pa det 4 kvitte seg med budsjettet som utenkelig, men det er likevel noen som har
valgt & styre uten budsjett, og har tatt 1 bruk en ny filosofi og styringsmodell, kalt Beyond
Budgeting. Med denne oppgaven ensker vi & underseke hvordan den gkonomiske styringen i
fotballklubber i1 de to everste ligaene 1 Norge foregar, og om den nevnte styringsmodellen kan
bidra til en mer effektiv og god ekonomistyring. Beyond Budgeting er en dynamisk
styringsmodell som gér bort ifra tradisjonell budsjettering. Det handler om desentralisering,
delegering av ansvar og det & skape tillit mellom organisasjonens ansatte og avdelinger.
Denne maéten a styre pa kan bidra til at viktige avgjerelser tas raskt og effektivt, samt at de tas
av rette personer til rett tid. Vice President Performance Manager Development 1 Statoil,
Bjarte Bogsnes, skriver at det handler mer om en filosofi hvor det legges storre vekt pa
hvordan styringen uteves enn om hvilke verktey som skal erstatte den tradisjonelle

budsjetteringen.

Vi har samlet inn primardata gjennom elektroniske sperreundersekelser, hvor
undersgkelsesutvalget er alle klubbene 1 to everste ligaene, tilsammen 32 stk. Vi undersokte
hvilke styringsverktoy som blir brukt i de ulike klubbene, og fikk 27 svar, som tilsvarer en
svarprosent pa 84,4 %. I tillegg spurte vi det samme utvalget om de har hert om, eller har

kjennskap til Beyond Budgeting. Her fikk vi 26 svar, en svarprosent pa 81,25 % og
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resultatene tyder pa at flesteparten verken har kjennskap til, eller har hert om denne
styringsmodellen. I tillegg har vi gjennomfert dybdeintervjuer med sentrale personer 1 IK
Start, og siden oppgaven tar utgangspunkt i budsjettet og kritikken mot dette, rettet vi
undersgkelsen mot gkonomisjef, daglig leder og styreleder 1 klubben. Dybdeintervjuene ble
utfort for & undersoke respondentenes holdninger og meninger pa ulike omrader innenfor
temaet. Det at vi kun ser pd én bransje og ¢én enkelt klubb, gjer at vi ikke kan generalisere

funnene vare.

Vi har presentert en kort regnskapsanalyse basert pé tallmateriale fra IK Start de siste arene.
Vi har sett pa inntektssiden, kostnadssiden og likviditeten som blant annet har vart synkende
for hvert ar siden 2011. Klubben har en av Skandinavias flotteste arenaer, men denne star for
naermere 20 % av alle kostnader i1 klubben, og utbyggingen av arenaen har 1 stor grad pavirket
okonomien. Ser Arena ble ferdigstilt til 2007-sesongen, og de totale bygge kostnadene kom
pa 400 millioner kroner, som var mye mer enn beregnet. Hoye kostnader knyttet til arena, og
lav publikumsoppslutning samt et sponsormarked som ikke er sterkt nok, gjer at det blir

vanskelig & g 1 balanse.

NFFs krav legger store foringer pad ekonomistyringen, og de har som nevnt ovenfor syv
maleparametere som klubbene ma styre etter. Alle disse er finansielle nekkeltall uten noen
form for relativ tankegang. Nekkeltall er begreper som de fleste som har kjennskap til
gkonomi kjenner til, de baseres pé et budsjett, skal vere lette 4 méle, og kan vere en fornuftig
mate & holde kontroll. Utfordringen er 4 male de rette tingene, og det kan stilles spersmal ved
om alle NFFs negkkeltall er hensiktsmessige mal. Slik situasjonen er 1 norske fotballklubber 1
dag tyder mye pé at de ikke fungerer, og at bruk av relative KPler, og ikke kun finansielle

nekkeltall ber vaere noe som blir brukt mer, eventuelt 1 hvert fall som tillegg.

Gjennom vare intervju med gkonomiansvarlig 1 IK Start, daglig leder og styreleder 1 klubben,
og sett 1 lys av de saregenheter som eksisterer 1 Tippeligaen, fremkommer det flere faktorer
som medforer usikkerhet eokonomisk sett, og vi ser at det eksisterer betydelige
styringsutfordringer. Béde tippeligaen og obosligaen er upredikerbare ligaer, hvor det er
vanskelig & forutse sportslige prestasjoner og inntekter. Dette medferer en risiko for at man kan
havne 1 en uensket situasjon som medferer et press i forhold til & satse over evne, og man
risikerer & havne 1 en ond sirkel. Beyond Budgeting modellen har enkelte svakheter som vi har

papekt underveis, men gjennom samtaler med sentrale personer fra klubben samt diskusjonen
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rundt modellen tror vi dette er utfordringer som kan leses, og at det er mulig a skape et godt
modellmessig rammeverk for implementering. I utredningen har vi ikke laget en fullstendig
Beyond Budgeting modell, men heller presentert noen KPler basert p4 Beyond Budgeting

filosofien som gir IK Start noen klare mal 4 styre etter.

Vi er av den oppfatning at det kunne vert hensiktsmessig for IK Start & innfore
styringsmodellen Beyond Budgeting. Vi ser imidlertid at klubbens vanskelige gkonomiske
situasjon, samt deres utfordringer knyttet til dagens gkonomistyring, vil vanskeliggjore en slik
implementering. Vart inntrykk er at klubben i dag har et kortsiktig fokus, og at organisasjonen

ikke er klar for en fullstendig implementering.

Internasjonalisering

Ved en refleksjon rundt temaet internasjonalisering er ikke dette omradet veldig relevant 1
forhold til vart casestudie av IK Start, da de spiller 1 en norsk liga, med regler fra NFF & forholde
seg til. Temaet "Beyond Budgeting” vekker internasjonal anerkjennelse, men tankegangen og
reglene til NFF er 1 konflikt med denne filosofien. NFF tar utgangspunkt 1 UEFA sine regler
internasjonalt, og har nok ganske like krav i forhold til budsjettering. Dette gjor at dersom 1K
Start hadde kvalifisert seg til spill i utlandet, Champions League etc, sa hadde ikke dette apnet
for at de kunne styre uten budsjetter. Vi mener derfor at eksterne pévirkninger 1 forhold til
internasjonalisering ikke er relevant for vart casestudie av IK Start. Klubben blir likevel
pavirket av internasjonalisering pa noen mater, blant annet ved salg av spillere til utlandet. Det
er ved spillersalg til utlandet at de virkelig kan tjene penger pa det. I tillegg har fallet i oljepris

pavirket alle bransjer, fotballen inkludert.

Innovasjon

Innovasjon er heller ikke like relevant for et casestudie av en norsk fotballklubb. Det & tenke
”Beyond Budgeting” for en fotballklubb er derimot veldig innovativt, men dette gar igjen til
vare konklusjoner om at kravene fra NFF gjor dette vanskelig. NFF sine regler og méaten de
ensker at fotballklubber skal styre p4, er det motsatte av innovativt. Den ene innovasjonen vi
har kommet frem til som kommer til & pavirke fotballen 1 de neste &rene er utviklingen av
«Virtual reality» (VR) teknologi. VR teknologi har allerede blitt tatt 1 bruk av ulike
sportsklubber rundt omkring i verden. Hovedbruken av VR for sportsklubber vil vere delt 1

to, pd den ene siden kan VR teknologi gjere det mulig for spillere & simulere situasjoner som
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har skjedd 1 kamp uten at man nedvendigvis trenger 22 mann pa trening. Den andre delen er
at det gir tilskuere en ny plattform & se kampene pa. I stedet for at man drar pa stadion, kan
man fa felelsen av & vare pa stadion 1 sin egen stue gjennom VR. I den amerikanske
basketligaen NBA, har de allerede eksperimentert med & overfore kamper via VR teknologi.
Det er knyttet bade muligheter og trusler til denne teknologien. P4 en side, dersom man alltid
fyller stadion, kan VR teknologi vare med a at flere tilskuere kan fa muligheten til & oppleve
det at man er pé stadion. Dersom man sliter med & fylle stadion og flere heller velger a se
kampen via VR si blir det et substitutt til det & dra pa stadion, noe som er negativt for

klubbene.

Etikk og ansvar

Budsjettet 1 seg selv kan fore til ugnsket atferd blant ledere og avdelinger 1 organisasjonen.
Enkeltbonuser blant annet, kan gi ledere insentiver til & tilpasse og justere resultatet slik at de
kan oppnd en heoyest mulig bonus. Dette gjores blant annet ved & fremskyte kostnader dersom
man oppdager at budsjettmal ikke oppnés. Budsjettmessige slakk blant ledere og mellomledere
nevnt ovenfor er et annet problem, hvor inntekter underestimeres og kostnader overestimeres
for & gjare det lettere & oppna budsjettmalet. Tradisjonelle bonussystem og enkeltbelenninger
medferer hindrer insentiv til kunnskapsdeling, og det blir heller interne konkurranser som

motstrider mot organisasjonens strategi og verdiskapning.

De fleste av problemene nevnt ovenfor ville vaert unngétt dersom organisasjonen kunne styre
mer dynamisk, og ikke etter detaljerte budsjetter. Det at klubbene 1 noen tilfeller budsjetterer
med spillersalg som ikke er 100 % sikkert at gjennomferes, er ogsa et problem som gir et

feilaktig bilde av klubbens ekonomiske situasjon.
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