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FORORD

Denne mastergradsavhandlingen er skrevet i forbindelse med avslutning av vart masterstudium
i gkonomi og administrasjon ved Handelshgyskolen ved Universitetet i Agder.

Mastergradsavhandlingen utgjer 30 studiepoeng av var fordypning innenfor gkonomisk styring.

Studien analyserer hvordan styringssystemet til bedrifter med tradisjonell styring har endret seg
som fglge av Covid-19 og bruk av hjemmekontor, og om bedriftene gar mot en Beyond
Budgeting-filosofi som fglge av dette. Studien gir oss et dypdykk i en filosofi og en tankemate
som vi kan dra nytte av nar vi entrer arbeidslivet som venter oss. Vi haper ogsa at de som leser

denne avhandlingen vil dra leerdom av den.

Vi vil rette en stor takk til var veileder, Terje Heskestad, for gode innspill og radgivning
underveis i prosessen, hvor han har stilt opp med engasjement og interesse for oppgaven. Dette
til tross for den digitale veiledningen vi har matte benyttet grunnet den pagaende Covid-19
situasjonen. Vi gnsker ogsa a takke Bjarte Bogsnes for svar og gode tanker vedrgrende denne

avhandlingen.

Auvslutningsvis gnsker vi a takke bedriftene og deres informanter som tok seg tid til & snakke
med oss i en ellers travel arbeidshverdag under den pagdende pandemien. Helt til slutt takker
vi hverandre for fem fine ar hvor vi har veert gode stettespillere for hverandre og samtidig

utviklet et godt vennskap.

Kristiansand, 26.05.2021
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SAMMENDRAG

Studien tar for seg endringer av styringssystemet som fglge av en krise, noe som det eksisterer
lite forskning pa fra tidligere. Formalet med var avhandling er & se hvordan styringssystemet til
tradisjonelt styrte bedrifter utvikler seg som faglge av Covid-19, og om denne utviklingen
resulterer i likheter med en Beyond Budgeting-filosofi. Studiens problemstilling er dermed
falgende: Beveger bedrifter med tradisjonell styring seg i retning av en Beyond Budgeting-

filosofi som fglge av Covid-19?

For a besvare problemstillingen, har vi valgt & benytte en kvalitativ studie med et eksplorativt
forskningsdesign og digitale dybdeintervjuer. Dette er blitt gjort for & innhente erfaringer og
refleksjoner knyttet til utviklingen av styringssystemet i krisen. Det er blitt brukt seks

informanter fra to norske selskaper, hvor utvalget bestar av ledere i ulike posisjoner.

| felge Beyond Budgeting-filosofien bygger tradisjonell styring pa to forutsetninger:
(1) fremtiden er planbar og (2) man kan ikke stole pa de ansatte. Denne studien har som formal
a bekrefte eller avkrefte den andre forutsetningen, da den farste er avkreftet fra tidligere kriser.
Studien tar derfor utgangspunkt i hvordan den pagaende Covid-19 krisen og bruken av
hjemmekontor har endret styringssystemet til tradisjonelt styrte bedrifter ved a undersgke tre
elementer. De empiriske funnene viser at budsjettet fremdeles er det viktigste styringsverktayet
under krisen, men bedriftene har en mer dynamisk tilnaerming til hvordan budsjettet brukes.
Som falge av krisen stoler lederne mer pa sine ansatte og gir dem mer tillit i form av gkt
autonomi, myndiggjering og selvledelse. Bedriftene er blitt mer kostnadseffektive ved at de er
blitt mer bevisst pa hva de bruker penger pa, og de benytter en dynamisk ressursallokering ved
a investere i de aktivitetene som gir stgrst avkastning — dette til tross for at de fremdeles styrer
etter budsjett. Pa bakgrunn av endringene i de undersgkte elementene i styringssystemet, ser vi

at bedriftene beveger seg mot en Beyond Budgeting-filosofi som falge av krisen.

| gjennom denne studien har vi bidratt til & vise at bedrifter som styrer etter budsjetter er
omstillingsdyktige. Ettersom flere og flere bedrifter opererer i dynamiske omgivelser, bar det
bli satt mer fokus pa Beyond Budgeting-filosofien og dens kjennetegn — da funnene tyder pa at
det har fungert godt for de undersgkte bedriftene. | tillegg til disse empiriske bidragene, har vi
utarbeidet et teoretisk rammeverk som kan bidra til & avdekke om endringene i styringssystemet
har fort til at ledelsen stoler mer pa sine ansatte na under krisen. Dermed belyser denne

avhandlingen den andre forutsetningen i tradisjonell styring, som er forsket lite pa tidligere.

Ngkkelord: Beyond Budgeting, tradisjonell styring, budsjett, styringssystem, tillit, Covid-19
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1. INNLEDNING

Dette kapitlet vil gi en innfgring i hva som er bakgrunnen for studien. Deretter vil formalet med
studien presenteres, etterfulgt av studiens problemstilling. Videre vil det redegjares for studiens
avgrensninger og begrensninger, fgr vi avslutningsvis gir en oppsummering av avhandlingens

struktur.

1.1 Bakgrunn for studien

Omgivelsene blir stadig mer dynamiske, uforutsigbare og turbulente for de fleste
virksomhetene, og nivaet av volatilitet, usikkerhet, kompleksitet og tvetydighet (VUCA pa
engelsk — volatility, uncertainty, complexity og ambiguity) er i dagens forretningsmiljg pa et
skyhgyt niva (Bogsnes, 2016). De ansattes forventinger knyttet til bedriften de jobber i, samt
til lederne der, har ogsa forandret seg stort. For & lgse disse utfordringene, mener mange
tilhengere av Beyond Budgeting (heretter omtalt som BB) at man bgr skape et mer
sammenhengende og dynamisk styringssystem som gjgr det mulig & ha en ledelse som legger
til rette for prosesser som er «skreddersydd» til dagens VUCA-verden (Bogsnes, 2016; Hope
& Fraser, 2003). Samtidig, til tross for de stadig globale endringene man opplever, har forskere
sett en tendens til at styringssystemet ikke falger etter (Hope & Fraser, 2003). Det eksisterer
lite forskning pa dynamiske styringssystemer knyttet til kriser. Derfor tar denne studien sikte

pa a belyse dette temaet naermere.

Covid-19 er et godt eksempel pa at noe uforutsett kan inntreffe. Nesheim (2016) sier at kriser
kjennetegnes ved at det er liten forutsigharnet og stor usikkerhet knyttet til
arsakssammenhenger. Dette hevder Nesheim (2016) kan vere truende for virksomhetens
eksistens, maloppnaelse og verdier. Likevel, er det fremdeles mange virksomheter som tyr til
den tradisjonelle styringen fremfor en dynamisk styring. Covid-19 er & betrakte som en
gkonomisk krise for mange selskaper, og betydningen av a ha et styringssystem som handterer
disse dynamiske omgivelsene er avgjgrende for hvordan krisen blir handtert. Maten bedriftene
bruker ressurser pa, og hva de prioriterer a bruke ressurser pa, vil veaere avgjerende for a beskrive
styringssystemene deres. 1 tillegg viser tidligere forskning at ved gkonomiske nedgangstider
der bedriftene skal spare ressurser, medfagrer det til en mer sentralisert beslutningstaking

angaende ressursallokering og mer fokus pa effektivitet for a redusere ressursmisbruk (Becker
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et al., 2016). Pa bakgrunn av dette, vil det veare interessant & undersgke elementet

kostnadseffektivitet i styringssystemet.

BB er en filosofi og styringsmodell som tar virkeligheten pa alvor ved a innfgre en dynamisk
styringsform som har mulighet til & takle de raske utfordringene man star ovenfor (BBRT,
2021a). En vanlig misforstaelse med denne filosofien er at man tror budsjettet er
hovedproblemet og at det ma fjernes, men dette stemmer ngdvendigvis ikke. Det handler mer
om a forbedre maten man bruker budsjettet pa og hvordan prosessene rundt utarbeidelse av
budsjettene er (BBRT, 2021a). Tidligere forskning peker pa at budsjettet blir mer viktig i
gkonomiske kriser, mens annen forskning sier at det blir mindre viktig (Becker et al., 2016, s.
1490). Lindsay & Libby (2007) peker pa at bedrifter overlever kriser bedre ved a ikke
budsjettere. Derfor er det interessant a undersgke hvilken pavirkning Covid-19 har pa bruken
av budsjettet og andre verktey, og styringsverktgy vil derfor veere et av elementene i
styringssystemet som undersgkes. Det kan ogsa underbygges med at det i de senere ar har blitt
et gkt fokus pa a undersgke hvordan ulike styringsverktay fungerer sammen i en kombinasjon
(Grabner & Moers, 2013). Dette elementet vil ogsa gi oss en indikasjon pa om budsjettet star

sterkere, uendret eller svakere under denne krisen.

Denne studien gnsker & undersgke om Covid-19 situasjonen og virksomheters gkte bruk av
hjemmekontor er en av arsakene til at bedrifter eventuelt beveger seg mot en BB-filosofi.
Covid-19 har andre karakteristika som skiller den fra andre gkonomiske kriser, eksempelvis
oljekrisen i 2014. Den 12. mars 2020 innfaerte regjeringen de sterkeste og mest inngripende
tiltakene i Norge i fredstid (Regjeringen, 2020). Dette la faringer for sosial kontakt i tiden som
kom, som har fgrt til at man i mindre grad har mulighet for & jobbe sammen fysisk, og
hjemmekontor har i sterre grad matte benyttes. Den pagdende pandemien vil derfor vere
utgangspunktet for a belyse studiens hensikt, og tillit vil veere et helt avgjerende element i
styringssystemet som fglge av hjemmekontor. Viktigheten av dette elementet beskrives i de to

neste avsnittene.

BB-filosofien mener tradisjonell styring bygger pa to forutsetninger. Den farste er at verden er
planbar, og den andre er at man ikke kan stole pa de ansatte (Bogsnes, 2016, s. 63). | en
mailkorrespondanse vi hadde med Bogsnes, sier han at det er lettere for bedrifter og ledere a
akseptere at den ferste forutsetningen er feil, enn den andre (B. Bogsnes, personlig
kommunikasjon, 11. januar 2021). Vi har allerede fatt avkreftet den farste forutsetningen fra
tidligere kriser og endringene i omgivelsene ellers — man kan ikke planlegge fremtiden. Derfor
vil denne studien ta sikte pa 4 undersgke den andre forutsetningen: stoler bedriftene mer pa sine
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ansatte som fglge av denne krisen. Da er modellen til Bogsnes (2016, s. 65) et godt
utgangspunkt, som illustreres i figur 1 under. Modellen omhandler to dimensjoner: prosesser
og ledelse, og dimensjonene bygger pa de to forutsetningene til tradisjonell styring. @nsket til
BB-tilhengere er at man har “dynamiske prosesser®, illustrert pd y-aksen, og en “teori-Y*

ledelse, illustrert pa x-aksen. Da havner man oppe til hgyre i modellen.

Processes

No traditional detailed budgets <
Relative and directional goals Beyond BUdgetmg

Dynamic planning, forecasting -more ag'le
and resource allocation -more human

Holistic performance evaluation

~
7
X Values based
Rules-based micromanagement
i Autonomy
Centralised command and
control Transparency

Secrecy, sticks and carrots Internal motivation

E Rigid, detailed and annual &

 Theon X EIETRp  Leacership

Figur 1: Beyond Budgeting sine to dimensjoner (Bogsnes, 2016, s. 65)

Prosesser, pa y-aksen, kan relateres til den farste forutsetningen i tradisjonell styring. Pa x-
aksen finner vi ledelse, og kan relateres til den andre forutsetningen i tradisjonell styring som
bygger pa McGregors ledelsesteori fra 1960 (ref. delkapittel 2.4.1). Tradisjonell styring er i
firkanten nede til venstre i figuren. For a holde falge med de dynamiske omgivelsene mener
Bogsnes (2016) man ma endre begge disse dimensjonene for a fa et syn om at verden ikke er
planbar, og at man kan stole pa sine ansatte. Ved at den farste forutsetningen allerede har blitt
avkreftet av krisen, havner bedriftene vi undersgker i firkanten oppe til venstre — gitt at de
fremdeles har en “X-tankegang“ om sine ansatte. Det som er unikt for Covid-19, er at
tillitsforholdet mellom ledelsen og de ansatte settes pa preve, blant annet grunnet
hjemmekontor. Derfor gnsker vi & undersgke om bedriftene beveger seg fra venstre mot hgyre
pa x-aksen som fglge av Covid-19 og hjemmekontor. Dette vil veere avgjgrende for & si noe om
de gar mot en BB-filosofi eller ikke. Denne figuren er ogsa avgjgrende for hvordan vi har
utformet det teoretiske rammeverket vart, som er illustrert i figur 5 i delkapittel 2.7.



1.2 Studiens formal og problemstilling

Formalet med studien er a supplere eksisterende forskning pa styringssystemer. Det unike med
denne studien, er at vi gnsker a gi leseren innsikt i hvordan styringssystemet til tradisjonelt
styrte bedrifter endrer seg som falge av den pagaende Covid-19 krisen — og om denne endringen
farer til at de gar mot en BB-filosofi. Den overordnede problemstillingen som studien tar

utgangspunkt i er:

Beveger bedrifter med tradisjonell styring seg i retning av en Beyond Budgeting-

filosofi som fglge av Covid-19?

For & besvare denne overordnede problemstillingen, har vi valgt & utforme tre
forskningsspgrsmal som involverer de tre elementene vi gnsker & undersgke i styringssystemet:
styringsverktay, tillit og kostnadseffektivitet. Da denne studien tar sikte pa & avdekke om
bedrifter med tradisjonell styring beveger seg mot en BB-filosofi som fglge av krisen, vil
forskningsspgrsmalene knyttes til hvordan det var far krisen og til hvordan det har endret seg

underveis i krisen. Forskningsspgrsmalene er fglgende:

1) 1 hvilken grad er det endringer i bruken av styringsverktgy under krisen?
2) Hvordan har tillitsforholdet mellom ledelsen og de ansatte endret seg som fglge av
krisen?

3) Pa hvilken mate pavirker krisen kostnadseffektiviteten i bedriften?

Forskningssparsmal 1 har til hensikt & beskrive hvilke styringsverktgy bedriftene benytter i
tillegg til, eller i stedet for, budsjettet. Dette vil kunne gi oss svar pa om de benytter noen av
styringsverktgyene som er sentrale i BB-filosofien. Videre vil forskningssparsmal 2 gi en
innsikt i om ledere stoler mindre eller mer pa sine ansatte som falge av denne krisen. Tillit er
et ngkkelord i BB-filosofien, og dette forskningssparsmalet vil derfor kunne besvares ved hjelp
av bade forskningsspgrsmal 1 og 3. Forskningsspgrsmal 3 vil si noe om hvordan de har fordelt
ressurser i denne krisen, og om de er mer eller mindre opptatt av kostnader under Covid-19.
Disse tre forskningssparsmalene vil veere en avgjerende faktor for & kunne besvare den

overordnede problemstillingen.



1.3 Studiens avgrensninger og begrensninger

Studien tar for seg to bedrifter i to forskjellige bransjer. Informantene som ble brukt, har ulike
lederposisjoner. Derfor kunne denne studien inkludert flere underledere eller ansatte uten
lederposisjoner. Bedriftenes stgrrelse, samt den daglige driften er noe ulik. Pa bakgrunn av
studiens problemstilling, har vi kun undersgkt bedrifter som kan legge om arbeidshverdagen
deres til hjemmekontor. Dette inneberer at vi ikke har undersgkt bedrifter som ikke benytter

hjemmekontor. Studien er ogsa avgrenset til norske virksomheter.

Studien legger vekt pa teori innenfor BB-filosofien, og dette legger faringer for omradene som
vi velger & undersgke. BB-filosofien tar sikte pa a veere et motsvar pa de mange problemene
som tradisjonell styring medfarer (Bogsnes, 2016, s. 7), men vi kan ikke undersgke alle disse

problemomradene da det vil bli for omfattende for denne avhandlingen.

Vi har ikke kunne undersgkt alle mulige elementer i et styringssystem. De valgte elementene i
styringssystemet har ogsa blitt vektlagt noe ulikt. Et eksempel pa dette er at diskusjoner knyttet
til endringen av tillit og det & stole pa de ansatte, har blitt viet mer plass enn for eksempel
endringer i bruk av KPI-er. Et av elementene i det undersgkte styringssystemet kan derfor anses
som mer sentralt dersom vi legger den andre forutsetningen om tradisjonell styring knyttet til
McGregors (1960) ledelsesteorier til grunn. Dette medfarer et starre fokus pa elementet tillit i

styringssystemet.

1.4 Avhandlingens struktur

Avhandlingen inneholder 7 kapitler, inklusiv dette kapittelet hvor vi ser pa bakgrunnen for
studien, beskrivelse av problemstillingen og hvilke avgrensninger og begrensninger studien har.
| kapittel 2 tar vi for oss relevant teori og tidligere forskning. Pa bakgrunn av dette, presenteres
et teoretisk rammeverk pa slutten av kapittel 2 som vil vaere fgrende for avhandlingens struktur.
Kapittel 3 tar for seg den metodiske tilneermingen og valgene vi har gjort. | kapittel 4 presenterer
vi de empiriske funnene, far vi i kapittel 5 drafter disse empiriske funnene opp mot det
teoretiske rammeverket med utgangspunkt i den overordnede problemstillingen. Kapittel 6 vil
gi en konklusjon, der vi oppsummerer vare hovedfunn fra studien, og besvarer studiens
problemstilling. | dette kapittelet drgftes ogsa forskningens praktiske implikasjoner, kritikk til

egen forskning og forslag til videre forskning. Avslutningsvis vises litteraturlisten i kapittel 7.



2. TEORI

| farste del vil vi i kapittel 2.1 — 2.2 redegjgre for utviklingen fra tradisjonell- til dynamisk
styring, inkludert kritikken mot tradisjonell (budsjett)styring. Dette vil danne grunnlaget for
filosofien Beyond Budgeting. Kapittel 2.3 vil gi en overordnet innfgring i BB filosofien:
opphavet til filosofien, hva den inneberer, samt kritikk mot filosofien. Dernest vil det i kapittel
2.4 bli redegjort for verdibasert- og regelbasert ledelse. | kapittel 2.5 vil vi beskrive hva et
styringssystem er. Her vil styringsverktgy, tillit og kostnadseffektivitet veere sentrale
ngkkelbegrep — og mange elementer innenfor BB-filosofien vil belyses innenfor nettopp disse
ngkkelbegrepene. Rytme vil ogsa ha en betydning for undersgkelsen, og vil bli redegjort for i
kapittel 2.6.

Denne presenterte teorien vil danne grunnlaget for det teoretiske rammeverket som presenteres
pa slutten i kapittel 2.7. Modellen vil fungere som en rgd trad for avhandlingens struktur, og
angir litteraturens og vare antagelser om sentrale elementer som bgr tas hensyn til nar vi skal

besvare problemstillingen.

2.1 Tradisjonell styring

Tradisjonell gkonomistyring omfatter prosesser som blant annet budsjettering, og er bestaende
av verktgy som budsjett og avviksanalyse (Bjgrnenak, 2003). 1 det tradisjonelle
styringssystemet har budsjettet blitt betraktet som hjernesteinen (Hansen et al., 2003).
Budsjettet ble farst tatt i bruk pa tidlig 1900-tallet, hvor formalet var a gi ledere gkt kontroll
over kostnader og kontantstrammer (Goode & Malik, 2011, s. 208). Ordet budsjett kan vere
noe tvetydig, og formalet med budsjettering kan veere ulikt i ulike organisasjoner (Hansen et
al., 2003). Vi bruker Hoff (2016, s. 463) sin definisjon av budsjett:

“det tallmessige uttrykket for virksomhetens handlingsplaner for en gitt fremtidig

periode og milep&lsplanen pé veien til strategisk maloppnéelse”.

Bruken av budsjettet er nesten universal, og populariteten har bidratt til at budsjettet brukes til
en rekke formal, blant annet planlegging, koordinering, ressursallokering, motivering og
belgnning (Bergstrand et al., 1999). Hoff (2016) supplerer ogsa med at budsjettet har som
formal & definere og delegere ansvar samt at budsjettet legger faringer for kommunikasjon. En

studie av store norske selskaper viser at 94% av norske selskaper benytter en eller annen form



for budsjetter (Johanson & Madsen, 2013). | fglge Otley (1999) er den viktigste arsaken til den
utbredte bruken av budsjettet som styringsverktay at det samler alle de viktigste aktivitetene til

virksomheten i et dokument.

2.1.1 Kritikk av det tradisjonelle styringssystemet

“Relevance lost”’- debatten

Allerede i 1987 lanserte Johnson & Kaplan boken Relevance lost- the rise and fall of
management accounting. Denne debatten omhandlet kritikk av kalkyleobjekter,
lgnnsomhetsanalyser og hvordan man handterte og praktiserte gkonomiske styringssystemer
(Bjernenak, 2010; Bjgrnenak & Kaarbge, 2011). Johnson & Kaplan argumenterte for at private
virksomheter ikke produserte relevant styringsdata for beslutningstakere, styringsdataen kom
for sent, var for aggregert og for pavirket av krav til ekstern rapportering (Bjgrnenak, 2010).
Som foelge av denne debatten har det i nyere tid blitt rettet kritikk mot at det tradisjonelle
styringssystemet er for lite dynamisk, samt budsjettets manglende prediksjonsevne. Pa
bakgrunn av dette har det oppstatt et skille mellom to varianter for hvordan BB kan lgse

kritikken av det tradisjonelle styringssystemet — BB1 (Jan Wallander) og BB2 (Bjarte Bogsnes).

BB1 omhandler inkludering av enkle, finansielt orienterte verktgy i bedriftens styringssystem.
Wallander mente at man burde gjere ting enkelt fremfor & bruke avanserte modeller, ved a
fokusere pa relativ prestasjonsmaling og intern benchmarking (Bjernenak, 2010). Relativ
prestasjonsmaling er for eksempel resultat i prosent av omsetning. Intern benchmarking blir
belyst i delkapittel 2.5.1.

BB2 er en mer avansert og dynamisk tilneerming til forbedring av styringssystemet. Bogsnes
legger mer vekt pa styringen fremfor hvilke verktgy som blir benyttet. Denne varianten har ogsa
fokus pa malstyring, prognoser og benchmarking, men i tillegg fokuserer de pa de
atferdsmessige problemene som kan oppsta med budsjettering (Bjgrnenak, 2010). Dette kan
veere spill og «gaming», som for eksempel kan innebare at man bruker opp budsjettmidlene i
slutten av budsjettperioden for ikke a fa redusert budsjettmidler i neste periode (Libby &
Lindsay, 2010). For en oppsummering av forskjellene i “relevance lost“-debatten, se figur 2

under.



Momenter Relevance Lost 1 BB1 BBz

Problemet Tradisjonelle kalkyler og finansielle Budsjett som Budsjettets adferdsmessige sider
prestasjonsmal planleggingsverktov (opportunizme og motivasjon)

Driver avdebatten = Akademia Praksis (adm.dir.) Praksis (controller)

Type losning Nve verktay Keep it simple Mer interaktivitet og dvnamikk

Endringer i Mer avanserte kalkyler og Benchmarking Malstyring, prognoser (og benchmarking)

styringssystemet prestasjonsmalingssystemer

Tidsdimensjon Ex post og ex ante Ex post Ex post og ex ante

Dynamikk 1 verkioyene Utenfor verkteyene Bade-og

Figur 2: Forskjell mellom RL1, BB1 og BB2 (Bjgrnenak, 2010)

Overordnet kritikk av budsjettet

Et av hovedpunktene i kritikken mot budsjetteringsprosessen er at den er sveert tid- og
ressurskrevende, samt at det ofte blir utdatert (Bergstrand et al., 1999; Bogsnes, 2016; Lem,
2009; Heskestad, 2014; Hope & Fraser 2003; @stergren & Stensaker, 2011). Tidsbruken i seg
selv er ikke problemet, men i et kost-nytte perspektiv hevder flere kritikere at kostnadene

overstiger nytteverdien (Bogsnes, 2016; Bergstrand et al., 1999; Hope & Fraser, 2003).

Vanligvis har mal, prognose og ressursfordeling veart dekket av budsjettet gjennom én og samlet
prosess og med et felles tall for de tre ulike formalene (PwC, 2020). Denne prosessen kan virke
effektiv, men ifglge Bogsnes (2019) har mal, prognose og ressursfordeling motstridende
formal. Mal handler om ambisjon, prognose handler om & ha et realistisk syn pa hva du tror

kommer til & skje, og ressursallokering handler om & optimalisere knappe ressurser for 8 komme
der man gnsker (Bogsnes, 2016; PwC, 2020). Bogsnes (2019) sier videre at disse motstridene

formalene bare kan lgses ved a skille de i tre forskjellige prosesser, som han mener vil vare en

lgsning pa kritikken som nevnt ovenfor. Det illustreres i figur 3 under.



Step 1 Step 2
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* KPI targets, mandates, decision
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« Resource allocation

e Resource

allocation * Trend monitoring
“*Same number “Event driven
conflicting purposes” “Different numbers — not calendar driven™

Figur 3: Separering av budsjettets tre formal (Bogsnes, 2016, s. 141)

Budsjettet kritiseres ogsa for a fare til en sentralisert styring, samt at det blir gitt lite tillit og
ansvar til virksomhetens ansatte (Bogsnes, 2016, s. 8-14). Denne kritikken bygger pa McGregor
sine ledelsesteorier (ref. delkapittel 2.4.1). Manglende tillit skyldes ofte manglende apenhet
mellom parter. Tradisjonell styring har en rekke effektive mater a begrense informasjonen pa,

eksempelvis gjennom hierarkisk organisasjonsstruktur (Bogsnes, 2016, s. 12).

2.2 Dynamisk styring

Som fglge av det dynamiske, uforutsigbare og turbulente miljget som de fleste bedrifter og
bransjer star ovenfor i dag, samt kritikken rettet mot den tradisjonelle styringen som beskrevet
i kapittel 2.1, mener Bjarte Bogsnes (2016) og andre BB-tilhengere at bedrifter bar ha en
tankegang som baserer seg pa begrepet dynamisk styring. Dynamisk styring handler om & bruke
ulike systemer til ulike formal, samt tilpasse systemene til situasjoner som dukker opp. Ved &

ha en slik styring, vil man kunne agere raskere pa endringer i markedet.

Dynamisk styring handler ngdvendigvis ikke bare om & fjerne budsjetter eller benytte flere
styringsverktgy, men det handler om a jobbe med hele budsjettprosessen pa en bedre og mer
systematisk mate og med et annet perspektiv (Bogsnes, 2016). En dynamisk styringsmodell
skiller de ovennevnte prosessene malsetting, prognoser og ressursallokering ved & se pa

elementer innenfor hver av disse prosessene for sa a utvikle dem.

Dynamisk styring er et vidt begrep, og kan omfatte mye ved at det er en kontinuerlig prosess
uten en Klar slutt (PwC, 2020). Bjernenak & Kaarbge (2011) poengterer i artikkelen sin at det
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er uklart hvilket styringssystem som passer best til enhver bedrift, men at det finnes lgsninger
pa hvordan man kan handtere det dynamiske miljget. En slik dynamisk tilnserming kan veere
BB, og vil bli belyst i delkapitlene under.

2.3 Beyond budgeting

2.3.1 Kort om begrepet Beyond Budgeting

“Beyond Budgeting means beyond command-and-control toward a management model

that is more empowered and adaptive” (BBRT, 2021a).

Det handler med andre ord om a tenke nytt og annerledes pa hvordan man styrer en organisasjon
for & kunne agere raskt nok til omgivelsene. Det handler ogsa om a frigjere menneskene fra en
byrakratisk tenkemate med kontrollerende systemer, ved & legge til rette for en organisasjon der
man stoler pa de ansatte. Vi ser av definisjonen til BBRT at menneskene er i sentrum — og man
ma gi dem tid til & tenke, reflektere, dele og laere av den informasjonen som de far (BBRT,
2021a).

2.3.2 Bakgrunnen for Beyond Budgeting og BBRT

BB er en styringsform og filosofi som har sitt opphav fra da Jan Wallander, CEO i
Handelsbanken i 1970, valgte & fjerne budsjettet, og heller ga over til bruk av balansert
malstyring og forskjellige KPI-er (Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003). Ngkkelprinsippene
til Wallanders nye styringsmodell var desentralisert ledelse, enkelhet, dpenhet og selvregulering
(Bogsnes, 2016, s. 74).

Begrepet BB ble ikke til fgr pa slutten av 1990-tallet, da Beyond Budgeting Round Table
(BBRT) ble grunnlagt i 1998 (BBRT, 2021b). Dette er et globalt nettverk av bedrifter som er
med pa BB-reisen i en eller annen form, hvor man kan leere av hverandre. Alle bedriftene har
en ting til felles: de har innsett at det er noe galt med tradisjonell ledelse og de gnsker & gjare
noe med det (BBRT, 2021a; Bogsnes, 2016, s. 66).

| 2003 kom to av grunnleggerne av BBRT, Jeremy Hope og Robin Fraser, ut med en bok som
heter Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap.

De hadde i en lengre tid observert bedrifter som gikk bort fra budsjetter, og formet deretter 12

10



prinsipper som BB handlet om (Bogsnes, 2016). Disse prinsippene har i senere tid blitt

reformulert og videreutviklet (Bogsnes, 2016, s. 69), og vil bli kort belyst i neste delkapittel.

2.3.3 Beyond Budgeting-filosofien

BB handler om & ha et mer dynamisk styringssystem, som er fremtidsrettet og klar til & handtere
de dynamiske omgivelsene vi star ovenfor i dag og i fremtiden. Et eksempel pa dette er nar
kriser inntreffer. Covid-19 aktualiserer den ovennevnte kritikken mot budsjettet, og viser at man
i like stor grad ikke kan planlegge og se muligheter og utfordringer (Bogsnes, 2016; Hope &
Fraser, 2003; Gundersen, 2009).

BB handler om & gjere organisasjonene mer dynamiske, smidige og menneskelige (Bogsnes,
2016). For a gjgre dette, ma man fokusere pa ledelsesinnovasjon fremfor teknologi- eller
produktinnovasjon (Bogsnes, 2016; Ledernytt, 2016). Ved a fokusere pa ledelsesinnovasjon vil
det kunne gi konkurransefortrinn — nettopp fordi det er en sa stor arena for de som er opphengt

i teknologi- eller produktinnovasjon fremfor ledelsesinnovasjon (Bogsnes, 2016, s. 55-56).

Et kjennetegn med filosofien, er at man prever a fa til en kulturendring i hele organisasjonen,
og ikke bare i enkelte avdelinger. Dette er for at man skal kunne dra nytte av hverandres
erfaringer og at man skal kunne lzre av hverandre (Bogsnes, 2016). For a oppna akkurat dette,
ma man jobbe mot noen felles mal hvor beslutningene i stgrre grad flyttes til de som er tettest
pa aktivitetene (Hope & Fraser, 2003; PwC, 2020).

Et annet kjennetegn med BB er at filosofien ikke gir en klar oppskrift pa hvordan man skal
implementere BB (Bogsnes, 2016, s. 71-72), eller i vart tilfelle nar vi skal belyse studiens
problemstilling. Som falge av dette vil en intern generering veere a foretrekke per dags dato
ettersom eksterne konsulenter ikke har tilegnet seg en fullverdig forstaelse for hele filosofien
(Bogsnes, 2016).

Filosofien bygger pa 12 prinsipper, bestdende av seks ledelsesprinsipper og seks
prosessprinsipper (Hope & Fraser, 2009; Bogsnes, 2016). Ledelsesprinsippene handler om a
vaere (hva man sier), mens prosessprinsippene handler om det man faktisk gjar («walk the talk»)
(Bogsnes, 2016, s. 226). Det er viktig at det er konsistens mellom hva som blir sagt og hva som
blir gjort — sa begrepet sammenheng, eller «coherence» pa engelsk, er et ngkkelbegrep her
(Bogsnes, 2016, s. 71).
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Disse prinsippene bgr man ta hensyn til i en eller annen grad nar man skal evaluere og forme
en styringsmodell, i tillegg til at man bar endre det pa en sammenhengende og konsistent mate
i hap om & fa mer smidige og menneskelige organisasjoner (Bogsnes, 2016, s. 64). Dette vil
vaere kontekst- og situasjonsavhengig fra bedrift til bedrift og bransje til bransje (Bogsnes,
2016). Malet ber vere a utforme en styringsmodell som reduserer behovet for a ha tradisjonelle
budsjetter som planleggings- og kontrollmekanismer (Kaarbge et al., 2013). Dette mener Hope
(2006) er en av arsakene til at bedrifter sgker seg vekk fra den tradisjonelle budsjettstyringen.

Figuren under viser en oversikt over de 12 prinsippene.

Beyond Budgeting
- enabling business agility
Leadership principles Management processes

1. Purpose - Engage and inspire people around bold and noble 7. Rhythm - Organise management processes dynamically around

causes; not around short-term financial targets business rhythms and events; not around the calendar year
only

2. Values - Govern through shared values and sound judgement; 8. Targets - Set directional, ambitious and relative goals; avoid
not through detailed rules and regulations fixed and cascaded targets

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

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

5. Autonomy - Trust people with freedom to act; don’t punish 11. Performance evaluation - Evaluate performance holistically
everyone if someone should abuse it and with peer feedback forlearning and development; not

based on measurement only and not for rewards only

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

Figur 4: Beyond Budgeting prinsippene (BBRT, 2016)

2.3.4 Kritikk mot Beyond Budgeting

Kritikken av BB er noe begrenset, og det kan tenkes at en av arsakene til dette er at filosofien
er lite utbredt (Libby & Lindsay, 2010; Bjgrnenak & Kaarbge, 2011). En annen arsak er at det
foreligger stor fleksibilitet i hvordan organisasjoner velger a implementere filosofien pa.
Samtidig er denne store fleksibiliteten en kritikk av filosofien i seg selv. Dette er fordi det farer
til en utfordring for bedrifter som skal utvikle et bedre styringssystem ettersom det ikke er klare
retningslinjer for hvordan forbedringene skal implementeres (Bjgrnenak & Kaarbge, 2013, s.

167). En annen utfordring med BB er at det vil kunne skape motstand og misngye hos de ansatte
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dersom BB implementeres, ofte fordi de tror man gar bort fra budsjettets trygge rammer
(Rickards, 2006, s. 72; Tillema & Steen, 2015, s. 77-79). Det vil i det falgende bli belyst mer
kritikk mot BB fra to ulike hold. Kritikken fra Libby & Lindsay (2010) rettes hovedsakelig mot
Hope & Fraser’s (2003) negative syn pa budsjetter, mens Hoff (2016) har en mer overordnet

kritikk mot filosofien.

| 2010 gjennomfgrte Libby & Lindsay en studie av nord-amerikanske virksomheter hvor
kritikken til Hope & Fraser og BBRT vedrgrende budsjettet, ble satt pa preve. Studiet viser til
at kritikken som Hope & Fraser fremmer, ikke har like godt hold som antatt. Libby & Lindsay
(2010) fant blant annet at bruken av budsjettet ikke var like mekanisk som Hope & Fraser
pastod. Funnene viste til at tidsbruken var knyttet til sterrelsen pa virksomheten, og at
tidsbruken til lederne var langt lavere enn hva Hope & Fraser la frem. BBRT og Hope & Fraser
kritiserer budsjettet videre ved at det danner en hindring for bedrifter til & tilpasse seg
omgivelsene. Libby & Lindsay (2010) viste derimot at de undersgkte bedriftene handterte dette
ved blant annet & revidere budsjettene oftere. Konklusjonen ble dermed at kritikken var satt

veldig pa spissen og at budsjettet ikke var like mekanisk som kritikken skulle tilsi.

Hoff (2016) fremmer ogsa sin kritikk mot BB. Han hevder filosofien legger vel mye opp til
teori X-holdninger (ref. delkapittel 2.4.1) i sin retorikk, og profetien blir da selvoppfyllende
(Hoff, 2016, s. 463). BB ser ogsa ut til & undervurdere en godt anlagt periodisk budsjettprosess,
hvor ledere og medarbeidere frigjares fra daglige gjgremal for a fokusere pa fremtidige mal og
utfordringer. Budsjettet vil nok ogsa variere mye fra virksomhet til virksomhet, avhengig av
hva den driver med og hvor i verdikjeden den er plassert. Behovet for budsjetter vil

sannsynligvis gke jo lenger ned i organisasjonen man kommer (Hoff, 2016, s. 464-465).

2.4 Verdibasert- og regelbasert ledelse

Det finnes mange definisjoner pa ledelse. Magretta (2002) mener ledelse handler om a sette
sammen organisasjoner som skal jobbe sammen for & na noen mal, mens Arnulf (2013, s. 13)
mener ledelse handler om & skape en oppslutning om malrettet samarbeid gjennom a gjgre noe
meningsfylt. Jacobsen & Thorsvik (2016, s. 416) oppsummerer de mange definisjonene man

har pa ledelse med a si at:

“Ledelse er en spesiell atferd som mennesker utviser i den hensikt & pavirke andre

menneskers tenkning, holdning og atferd".
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Yitterpunktene pa ledelse kan beskrives pa flere mater. Demokratisk vs. autoritaer er en mate,
og relasjonsbasert vs. oppgaveorientert er en annen (Jacobsen & Thorsvik, 2016, s. 433). |
denne studien benyttes begrepene verdibasert- og regelbasert ledelse, som brukes i BB-

filosofien.

Verdibasert ledelse star sterkt i BB, og handler i korte trekk om a gi de ansatte mer autonomi,
tillit og indre motivasjon for & stimulere til kreativitet og vekst slik at man forbedrer
organisasjonens ytelse. Ngkkelord her er lering og utvikling, og begrepet “selvledelse er
sentralt. Det handler om 4 sette de ansatte i stand til & lede seg selv, og til a ta beslutninger pa
riktig niva til riktig tid (Bogsnes, 2016, s. 59; Hope & Fraser, 2003; Jacobsen & Thorsvik, 2016,
s. 453; Merchant & Van der Stede, 2017, s. 311). En regelbasert ledelse derimot, er en streng
og rigid ledelse der ledelsen kontrollerer og overvaker de ansatte ved hjelp av regler (Bogsnes,

2016).

En god metafor som Bogsnes (2016, s. 56-59) bruker for & beskrive disse to ytterpunktene for
ledelse, er rundkjering vs. trafikklys. Ved «rundkjgring»-tankegangen (verdibasert), tar de
ansatte beslutninger som er mer kvalifisert basert pa fersk informasjon, og det er ikke noen
forhandsdefinerte instrukser fra ledelsen om hva de ansatte skal gjare. | slike systemer stoler
man pa de ansatte, og viser det ved & ha en desentralisert struktur (Li et al., 2002). Her skal ikke
lederne kontrollere og styre de ansatte, men de skal legge forholdene til rette for at de ansatte
blir motiverte og kan ta egne og gode beslutninger. Det kan sammenlignes med det Arnulf
(2013, s. 32) sier er det viktigste om ledelse: «Den viktigste oppgaven i ledelse er ikke a ta
beslutninger, men & skape mening i en situasjon, slik at beslutningene virker naturlige og lar
seg gjennomfare». Ved «trafikklys»-tankegangen (regelbasert) har ledelsen programmert alt pa
forhand. Det betyr at ledelse er gjennomfart av noen som ikke er tilstede, og at beslutningene
ikke er basert pa fersk informasjon. Strukturen er sentralisert, og beslutningene er tatt hgyt oppe
i hierarkiet (Bogsnes, 2016).

2.4.1 McGregor’s ledelsesteorier

Hvordan ledelsen praktiserer sin lederstil og viser det gjennom prosessene, er et avgjgrende
element nar man skal vurdere om noen har en BB-filosofi eller ikke. McGregor utviklet pa
1960-tallet en teori som skiller mellom to typer mennesker, som han kaller X- og Y-mennesker.
Disse to teoriene prgver a forklare lederens syn pa sine ansatte, og ikke maten en leder oppfarer

seg pa (Bogsnes, 2016; Sander, 2021). Teori X forutsetter at ledere ser pa de ansatte som late
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og unnasluntrere, og de ansatte ma belgnnes for a jobbe. De ansatte vil unnga ansvar der de
kan, og her star den hierarkiske strukturen sterkt. Teori Y derimot, forutsetter at ledelsen ser pa
de ansatte som ambisigse og selvstendige, og de ansatte vil ta ansvar under de riktige
omstendighetene. Ved dette synet, ma lederen prgve a skape en indre motivasjon hos de ansatte
(McGregor, 1960; Sander, 2021). Denne ledelsesteorien illustreres pa x-aksen i figur 1 i
delkapittel 1.1.

2.5 Styringssystem

Ved & ha denne inngaende forstaelsen som er beskrevet i kapittel 2.1 — 2.4, kan vi na se pa hva
et styringssystem er. Begrepet styringssystem er definert av mange forskere, og forskere har
lansert teorier om bruk av ulike styringsmekanismer (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van
der Stede, 2017; Simons, 1995; Simons et al., 2000). Videre er teorien pa fagomradet sterkt
knyttet til begrepet control package, eller bedriftens styringspakke, styringsmodell eller
styringskonfigurasjoner som det kan kalles pa norsk (Alvesson & Karreman, 2004; Gerdin &
Greve, 2004; Malmi & Brown, 2008, s. 287; Otley, 1980). Vi velger a bruke begrepet
styringssystem, fordi dette er et mer kjent begrep enn styringspakke. Det er ikke begrepsbruken
som er avgjerende. Det som er viktig er at man studerer det som et helhetlig system der de ulike
elementene i systemet pavirker hverandre og ma opptre i et samspill. Coherence er som nevnt
et sentralt begrep. Hvis man ikke tar hensyn til det, vil man kunne risikere a trekke feilaktige
konklusjoner (Fischer, 1998).

| artikkelen til Flamholtz et al. (1985, s. 38) definerer de styringssystemer som: “mechanism
(both processes and techniques) designed to increase the probability that people will behave in
ways that lead to the attainment of organizational objectives”. Merchant & Van der Stede
(2017, s. 11) mener styringskontroll innebaerer at ledere tar steg for & forsikre seg om at de
ansatte gjgr hva som er best for organisasjonen. Dette er ngdvendige systemer man ber ha for
a forsikre seg at de ansatte ikke gjor ting de ikke skal eller at de feiler med & gjare ting som de

burde gjare.

P& bakgrunn av de mange definisjonene som finnes pa styringssystemer, velger vi a se til
definisjonen til Malmi & Brown (2008) som har forsket pa styringssystemer i naermere 40 ar.
Definisjonen fra Malmi & Brown (2008) er gjengitt i Johanson & Madsen (2013, s. 19) sin

artikkel, med norsk oversettelse. De definerer styringssystem som:
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“Styring inkluderer alle verktgy og systemer som ledelsen bruker for & sikre at de
ansattes atferd og beslutninger er i trad med organisasjonens mal og strategier, men
ekskluderer systemer som utelukkende stetter beslutningstaking*.

For & se pa de verktgyene og systemene som Malmi & Brown (2008) tar for seg i sin definisjon
av styringssystem, har det blitt valgt tre elementer som skal undersgkes og vil utgjere
styringssystemet i denne undersgkelsen. Her vil en del av prinsippene og begrepene fra BB-

filosofien belyses.

2.5.1 Styringsverktgy

For a erstatte den tradisjonelle maten a arbeide pa, er det ulike verktay som kan benyttes for a
demme opp for svakhetene med budsjettet (Kaarbge et al., 2013). Som med budsjettenes
funksjon, sa er fremdeles malet ved & benytte flere verktgy & beholde den gkonomiske
kontrollen (Lem, 2009). Det sentrale elementet innenfor BB-filosofien er ikke hvilke verktgy
man benytter, men hvordan man bruker verktgyene (Bjgrnenak, 2010). Det er dette Bogsnes
(2016) og Hope & Fraser (2003) beskriver som en dynamisk styringsmodell. Det vil i det
falgende bli redegjort for noen av styringsverktayene som benyttes i BB-filosofien: rullerende
prognoser, benchmarking og KPI. Budsjett er allerede beskrevet i kapittel 2.2, og vil derfor ikke
bli redegjort for i dette kapittelet. Det papekes igjen at budsjett fremdeles kan vere et viktig
styringsverktgy a benytte ved en BB-filosofi, i tillegg til andre verktay.

Rullerende prognoser

Hope & Fraser (2003, s. 214) mener en prognose gir en oversikt om man ligger ann til & na
malene sine, mens Hoff (2016, s. 457) mener det viser hvordan en utvikling vil arte seg. En
rullerende prognose derimot, er finansielle prognoser som ofte inkluderer salg, kostnader og
kontantstrgmmer, og som oppdateres pa rullerende basis. En vanlig mate & drive med rullerende
prognoser er a oppdatere dem kvartalsvis med fem kvartals tidshorisont (Hope & Fraser, 2003,
s. 215). Dette gir mening for bedrifter som ikke styrer etter kalenderar, men som styrer mer
basert pa bransje-spesifikk rytme og omgivelsene (Bogsnes, 2016, s. 101). Samtidig, vil
tidshorisonten pa prognosene avhenge av hva virksomheten driver med, og hva formalet er med
prognosene (Hoff, 2016, s. 457).
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Benchmarking

Dette er en metode man benytter for a sammenligne egne ytelser mot hva de beste pa omradet
presterer (Hoff, 2016, s. 268; Hope & Fraser, 2003, s. 212). Benchmarking skiller ofte mellom
intern- og ekstern benchmarking. Intern benchmarking gar ut pa sammenligning av selskaper,
avdelinger og personell i egen virksomhet opp mot hverandre. Ved en ekstern benchmarking,
sammenligner man egen virksomhet opp mot andre eksterne aktgrer — ofte likeartede
virksomheter eller konkurrenter (Hoff, 2016, s. 270). Man bruker det ikke kun for a stimulere
til prestasjon, man bruker benchmarking vel sa& mye for a lere (Bogsnes, 2016, s. 76).
Benchmarkingen gjar det med andre ord mulig & fokusere pa en kontinuerlig forbedring (Hope
& Fraser, 2003). Denne benchmarkingen skal avdekke et eventuelt prestasjonsgap mellom det
“fremragende i omverdenen” og “var virksomhet*, for 4 danne et grunnlag for a lage analyser

og tiltak for & eliminere dette gapet (Hoff, 2016, s. 269).

KPI

Key performance indicator (KP1), er ngkkelindikatorer som brukes for a sette mal og vurdere
organisasjons prestasjoner ut i fra deres kritiske suksessfaktorer (Hope & Fraser, 2003, s. 214).
KPI’er maler egne prestasjoner og de er egnet til & gi tidlige indikasjoner pa at noe gar galt. Det
er viktig & bite seg merke i hva | star for. Denne viser til at KPI-er er indikatorer for om vi
beveger oss dit vi gnsker, men de er ikke alltid i stand til & avslare den fulle sannheten (Bogsnes,
2016, s. 26-27). Dermed er det viktig & benytte indikatorer som er presise i det som skal males,
at det brukes flere indikatorer, uten at det blir et overforbruk av KPI-er (Hope & Fraser, 2003,
s. 88). Korrekt bruk av KPI-er bidrar til & hjelpe virksomheten med kontinuerlig utvikling, rask

tilpasning ved endringer og hijelp til & styre mot de strategiske malene (Hope & Player, 2012).

2.5.2 Tillit

| BB er mennesket i sentrum, og tillit vil veere en avgjarende faktor for nettopp dette. Tillit er
et overordnet begrep som er vanskelig a definere, og i litteraturen vil det vaere mange elementer
som pavirker graden av tillit og hva tillit egentlig er (Simpson, 2012). | BB-filosofien er tillit
kanskje det viktigste begrepet i vokabularet, og vil veaere en ngkkelingrediens dersom man
gnsker a endre ledelsesfilosofien og styringsprosessene (Bogsnes, 2016, s. 7). Hoff (2016, s.
458) papeker ogsa at BB-filosofien baserer modellen deres pa tillit. Ved en tradisjonell styring,

begrenser man ofte tilliten med en hierarkisk organisasjonsstruktur (Bogsnes, 2016). Pa
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bakgrunn av studiens problemstilling og den tradisjonelle forutsetningen om at “man ikke kan

stole pd de ansatte”, blir begrepet “tillit” en sentral del & undersoke.

Tillit kan ikke bare vises gjennom ord. Det ma vaere en sammenheng mellom hva ledere sier og
hva de gjor. Det nytter ikke & ha et “teori-Y” syn pa sine ansatte der man sier at man stoler pa
de, men utever “teori-X” styringsprosesser (Bogsnes, 2016, s. 8). Dette gar pa at man ma stole
pa sine ansatte, gi dem tillit og utgve en verdibasert ledelse fremfor a styre etter et sett av regler
(Bogsnes, 2016). For a gjere dette, bgr man tenke pa & ha en desentralisert struktur. Videre i
dette delkapitlet vil det redegjares for sentrale elementer som vil pavirke graden, og en eventuell

endring, av tillitsforholdet.

Autonomi

Et av de 12 ngkkelprinsippene i BB-filosofien, er autonomi. Det handler om a gi de ansatte tillit
til & handle pa vegne av organisasjonen, og man skal ikke straffe alle dersom noen fa har valgt
a misbruke denne tilliten (Bogsnes, 2016, s. 70). Dette prinsippet er viktig for alle elementene
I styringssystemet som undersgkes i denne studien. | et intervju med Stavanger Aftenblad i 2009
sier Bjarte Bogsnes at tillit er et ngkkelord nar noe uventet inntreffer (Gundersen, 2009). Da
mener Bogsnes at ledelsen ma stole mer pa sine medarbeidere slik at de kan ta de rette
beslutningene. 1 BB-filosofien innvilges ofte ledere stor grad av frihet til selvstendig
ressursdisponering, sa lenge de holder seg innenfor de rammene som er satt (Hoff, 20186, s.
458). Graden av autonomi vil i stor grad pavirke hvordan bedriften tilpasser seg omgivelsene

og om bedriften beveger seg i en retning av en BB-filosofi som falge av krisen.

Myndiggjering

Myndiggjering, eller empowerment pa engelsk, er en sentral del som pavirker graden av tillit.
Myndiggjering handler om & gi de ansatte som er nermest pa aktivitetene, kundene og
leverandgrene ansvar og friheten til & ta beslutninger som er i trad med bedriftens strategi og
verdier (Hope & Fraser, 2003, s. 213). Dette forutsetter at de ansatte har en god gkonomisk
forstaelse. Effektiv myndiggjering er produktet av frihet multiplisert med evne. Dersom en av
disse variablene er null, vil derfor resultatet ogsa bli null. Derfor mislykkes mange bedrifter i
forsgkene pa a myndiggjgre de ansatte — nettopp fordi en av variablene er lave (Hope & Fraser,
2003, s. 143). Hvordan ledelse blir praktisert vil dermed pavirke graden av myndiggjgring.

Dette vil vare utslagsgivende for om bedriften far en kultur hvor man er ansvarlige for egne
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resultater - noe som star sterkt i BB-filosofien. For a lykkes med myndiggjgring ma ledere bli

“coachere” og mentorer, fremfor sjefer og “controllers* (Hope & Fraser, 2003, s. 144-147).

Kontroll og overvaking

Bedriften og ledere kan kontrollere og overvake de ansatte pa mange mater, og hvordan det blir
gjort pa vil kunne vise hvilken grad av tillit som uteves. BB-filosofien ser pa to ulike grader av
kontroll, gode og darlige kontroller. Filosofien gnsker & beholde de gode kontrollene: “hvor har
vi vert og hvor er vi“, og “nar gjer vi det bra og nar gjer vi det darlig“. Da er prinsippet
synlighet, eller transparency pa engelsk, en god kontrollmekanisme, sammen med en sterk
verdi-basert kultur (Bogsnes, 2016, s. 23). Ved en BB-filosofi kan dette verktayet fungere som
en selvregulerende kontrollmekanisme. De darlige kontrollene filosofien gnsker a redusere, er
to typer. Den farste gar pa hva de ansatte skal gjere og ikke gjere gjennom rigid struktur og
detaljerte budsjetter. Dette fordi de ansatte ofte er smarte og intelligente, og vil kunne
manipulere et slikt system. Derfor forblir kontrollen kun en illusjon. Den andre kontroll-typen
er relatert til kompleksitet og usikkerhet. Fremtiden er vanskelig a predikere, og det eventuelle
resultatet bedriften oppnar er ngdvendigvis ikke det beste utfallet basert pad omgivelsene
(Bogsnes, 2016, s. 24).

2.5.3 Kostnadseffektivitet

Kostnadsledelse
Det er to vanlige misforstaelser om BB. Den farste gar pa at mange tror filosofien bare handler
om en annen mate a handtere kostnader pa. Den andre er basert pa antagelsen om at kostnader
ikke er viktige og man kan bruke sa mye man vil ettersom man ikke styrer etter budsjetter
(Bogsnes, 2016).

Det man gnsker i BB-filosofien er ngdvendigvis ikke & ha sa lave kostnader som mulig, men
man gnsker a finne det optimale nivaet for bruk av kostnader som maksimerer verdiskapningen.
For & identifisere de kostnadene som fremmer verdiskapning og de som farer til tap, ber fokuset
rettes mot de ansatte som er i frontlinjen og som besitter denne kunnskapen (Bogsnes, 2016, s.
20). Det som er nevnt her, vil kunne bidra til & oppna det som BB handler om nar det gjelder
kostnader: optimalisere bruken av de knappe ressursene man har til radighet ved a drive en mer
intelligent og effektiv kostnadsledelse enn det tradisjonelle budsjetter gir (Bogsnes, 2016, s.

22). Det handler med andre ord om & gjgre ressursallokeringen mer dynamisk, slik at man
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tildeler ressursene til de delene av organisasjonen som trenger det mest — og at ikke alt er

forhandsbestemt. Kostnadsledelse er dog noe man strever mest med (Boss level, 2017, 31:20).

Dynamisk ressursallokering

En dynamisk ressursallokering lgst fra budsjettaret lgser en av de sterste utfordringene i
tradisjonell budsjettering: at man pa hgsten ma forsgke a forutsi hvilke behov man har for
midler hele neste ar (Undeland, 2012). Et av prinsippene i BB, under styringsprosesser, er
ressursallokering. Det sier at man skal gjere ressurser tilgjengelig ved behov, ikke gjennom
arlige budsjettbevilgninger (Bogsnes, 2016, s. 70). Det kan ogsa redusere misngyen til de
ansatte ved flytting av midler, som ifglge Bogsnes (2016, s. 18) kan veare et problem med
tradisjonell styring. I en krise med stor grad av usikkerhet, mener Bjgrnenak at en dynamisk
styring kan fare til at man fatter beslutninger etter behov (PwC, 2020, 02:30). Meningen med
dynamisk ressursallokering er a forsikre et optimalt bruk av knappe ressurser. Ressursbruken
ber derfor i starst mulig grad knyttes opp mot konkrete mal og aktiviteter, og det bar veere starst
mulig apenhet om hva ressurser brukes til (PwC, 2020). Man gnsker dermed & endre
mentaliteten i forhold til kostnader. Ved en forretningsmulighet gnsker man a ga vekk fra
tankegangen “Har jeg budsjett til dette”, til en mentalitet hvor man heller stiller spgrsmal som

“Er dette det rette & gjere?* og “Hvordan skaper dette verdi?* (Bogsnes, 2016, s. 170).

Teknologiskifte

Den gkte bruken av hjemmekontor og andre digitale lgsninger, gjgr det mulig a effektivisere
og redusere kostnadsbruken. Covid-19 har fart til et hopp i teknologiskifte — man har kommet
flere ar frem i tid enn man ville gjort uten denne krisen (McKinsey, 2020). Krisen fgrer blant
annet til mindre reising blant de ansatte, bade knyttet til ungdvendige jobbreiser og mater med
utenlandske kunder, men ogsa knyttet til reising til og fra jobb. Terskelen for & jobbe hjemmefra
selv om man syk er lavere, som vil gi kostnadsbesparelser for bedriften. Sett fra en annen side,
vil den gkte digitaliseringen kunne medfare at bedriftene vil investere mer i teknologi underveis

i denne krisen for a kunne holde falge med utviklingen i fremtiden (McKinsey, 2020).
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2.6 Rytme

Begrepet “rytme* er i utgangspunktet et av de seks prosessprinsippene man ma ta hensyn til nar
man skal implementere BB, og spesielt da i de tre prosessene som er nevnt tidligere: malsetting,
prognoser og ressursallokering. Det handler om at ledelsesprosessene bgr veere mer
hendelsesbasert — noe som gjer at hver prosess tilpasses til sin rytme basert pa deres formal
(Bogsnes, 2016, s. 64; Bogsnes, 2019). Poenget er at man ma ga fra a ha en kalenderrytme til &
ha en mer smidig og fleksibel forretningsrytme (Bogsnes, 2016; Lem, 2009; Beyond Budgeting,
2016, 0:15). Dette mener Bjarte Bogsnes vil kunne gi et konkurransefortrinn (Lem, 2009).

Da Bjarte Bogsnes i en Podcast med Boss level (2017, 30:50) fikk spgrsmal om hvilket av
prosessprinsippene som var viktigst, nevnte han rytme. Den gang sa Bogsnes at det ofte vil vere
meningslgst & styre etter kalenderar. Hvis vi legger den uttalelsen til grunn, vil det veere enda
mer meningslast a styre etter kalenderar nar vi har sa store endringer og dynamiske omgivelser
som nar en stor krise inntreffer. Ettersom nasjonale anbefalinger, retningslinjer, oppdrag,
prosjekter m.m. endres kontinuerlig i en slik krise som Covid-19, ser vi det hensiktsmessig a
inkludere begrepet rytme i studien. Dette indikerer at elementene i styringssystemet blir

pavirket av de kontinuerlige endringene i omgivelsene.

2.7 Teoretisk rammeverk

Den presenterte teorien i kapittel 2.1 — 2.6 legger grunnlaget for denne avhandlingen. Malet
med denne teorien, er a ha et teoretisk grunnlag som legger faringer for hvordan vi utformer
vart teoretiske rammeverk. Dette teoretiske rammeverket baserer seg pa teoriene som er blitt
beskrevet, de teoretiske antagelsene vi har gjort knyttet opp mot Covid-19, samt figur 1 i
delkapittel 1.1. Det teoretiske rammeverket presenteres i figur 5 under, etterfulgt av en kort

beskrivelse av innholdet og tanken bak figuren.

21



Tradisjonell styring

- Planbar fremitid
- Man kan ikke stole pa de
ansatte
o ——— _— _____________ —_ _——
/ N
! |
| _ .. '
- T
| & ey |
Styringsverktay Tillit Kostnadseffektivitet
' ! e ! o~ et
- Budsjett Autcnomi - Kostnadsledelss
I - Rullerende prognossr - Myndiggjaring - Dynamisk ressursallokering
I - Benchmarking - Kontroll o overvaking - Teknologiskifte I
- KPRl - Ledelss I
I L. —y e o e _
Y /

Forretningsmessig og

.....__-___ __—____#
hendelsesbasert rytme

. L

Apgil og menneskelig?
- lkke-planbar fremtid

- Man kan stole pa de ansatte

Beyond Budgeting filosofi

Figur 5: Teoretisk rammeverk

Som det teoretiske rammeverket i figur 5 viser, blir de to hovedforutsetningene til tradisjonell
styring utfordret av Covid-19. Ved & undersgke de forskjellige underpunktene til de tre
elementene styringsverktay, tillit og kostnadseffektivitet, vil vi kunne avdekke om endringene
I bedriftenes styringssystem gjar at den andre hovedforutsetningen i tradisjonell styring kan
bekreftes eller avkreftes. Det vil veere utslagsgivende for om de eventuelt beveger seg mot en
BB-filosofi som faglge av krisen. Som figuren ogsa viser, pavirkes styringssystemet kontinuerlig

av den forretningsmessige- og hendelsesbaserte rytmen.

22



3. METODE

Metodelearen hjelper oss a treffe hensiktsmessige valg, og det gjer oss i stand til & fglge en
bestemt vei mot et mal (Johannessen et al., 2016, s. 25). Videre sier Johannessen et al. (2016)
at samfunnsvitenskapelig metode omhandler fremgangsmater for a fa frem ngdvendig
informasjon, samt studering og analysering av denne sosiale virkeligheten. Vi vil i dette kapitlet
gjere rede for det vitenskapsteoretiske stastedet, samt hvordan dette stastedet legger feringer
for valg av forskningsdesign og metode. Deretter presenterer vi hvem populasjonen og utvalget
er, etterfulgt av maten vi samler inn den ngdvendige dataen pa. Videre gjennomgar vi

analyseprosessen, for vi avslutningsvis diskuterer studiens kvalitet og forskningsetiske hensyn.

3.1 Vitenskapelig stasted

Forskerens overbevisning om hva som er den riktige forstaelsen av virkeligheten (ontologi),
hva som er den beste maten a forsta hvordan kunnskap tilegnes pa (epistemologi) og hvordan
man skal ga frem for a samle inn empiri (metodevalg), vil pavirke valg av problemstilling,
forskningsdesign og forskningsmetode (Jacobsen, 2018; Saunders et al., 2012). Samtidig er det
viktig & bemerke seg at valg av metode skal veere et pragmatisk valg: man velger ikke metode
basert pa en antagelse om at en av metodene er bedre enn den andre, men basert pa hvilken som

er mest hensiktsmessig a benytte (Jacobsen, 2018, s. 41).

Innenfor samfunnsforskning finnes de to hovedretningene positivismen og hermeneutikken
(Grenness, 2001; Jacobsen, 2018; Nyeng, 2004; Thurén, 2009). En positivistisk tilnaerming
innebzrer & beskrive virkeligheten pa en objektiv mate med tall, samt at man benytter en
deduktiv metode - man gar fra teori til empiri. Dette kjennetegner en kvantitativ metode
(Jacobsen, 2018). En slik mate vil ikke vaere hensiktsmessig for denne undersgkelsen, fordi vi
pa bakgrunn av valgte problemstilling ensker & innhente meninger og erfaringer fra

enkeltindivider og forsta nettopp dette, slik man gjar fra et hermeneutisk stasted.

Hermeneutikken er en induktiv tilneerming, der man gar fra empiri til teori. Der forsgker man a
legge det subjektive til grunn, og forsta individets fortolkninger, oppfatninger og meninger man
tillegger et fenomen og virkeligheten. Dette lar seg ikke observeres direkte (Bryman & Bell,
2015; Jacobsen, 2018). Hermeneutikken benytter dermed en kvalitativ metode - en metode der
man innhenter data i form av ord (Jacobsen, 2018; Johannessen et al., 2016). Dette kan ogsa

relateres til begrepet sosialkonstruktivisme, som handler om at man forstar verden pa bakgrunn
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av ulike sosiale faktorer, og man kan ha ulike oppfatninger av samme fenomen basert pa disse
faktorene (Tjora, 2018a, s. 27; Tjora, 2018b, s. 32).

Dermed kan vi si at vi gnsker & komme narme respondentene for & fa forstaelse for deres
meninger og tolkninger, fremfor en forklaring. Det kjennetegner en kvalitativ metode (Tjora,
2018a, s. 24; Sekaran & Bougie, 2016, s. 2). En kvantitativ metode hadde sannsynligvis veert
mer egnet og hatt andre fordeler dersom det fantes mye kunnskap om utviklingen fra tradisjonell
styring til dynamisk styring i en krise. Ved a ga i dybden og analysere det som blir sagt, er et
hermeneutisk stasted egnet og dette vil legge feringer for delkapitlene under. Valg av
vitenskapelig stasted er avhengig av hva som studeres, og dersom problemstillingen hadde veert

formulert annerledes, kan det tenkes at dette stastedet ikke ville veert like fremtredende.

3.2 Forskningsdesign

Et forskningsdesign er en plan for hvordan man skal strukturere forskningsprosessen for a
kunne besvare problemstillingen som studien bygger pa (Bryman & Bell, 2015; Easterby-Smith
et al., 2018; Sekaran & Bougie, 2016). Johannessen et al. (2016) mener det handler om a finne
ut hva og hvem som skal undersgkes, for sa & utvikle et rammeverk om hvordan studien skal
gjennomfares. Jacobsen (2018) peker pa viktigheten av a koble forskningsdesignet opp mot
valgt problemstilling, for & fa et egnet forskningsopplegg som belyser problemstillingen pa en

best mulig mate.

Litteraturen peker pa mange forskjellige forskningsdesign som kunne blitt benyttet for a
undersgke studiens problemstilling, men man skiller ofte mellom et kausalt-, deskriptivt- eller
eksplorativt design (Jacobsen, 2018; Sander, 2020).Vi gnsker & utforske hvordan et
styringssystem endrer seg som fglge av en krise, og benytter derfor et eksplorativt design. Dette
designet gir oss en innsikt og forstaelse i utviklingen av styringssystemet, og en mulighet for
en fleksibel og ustrukturert prosess (Gripsrud et al., 2015). Et deskriptiv design ville gitt oss en
fullstendig beskrivelse av fenomenet vi undersgker, og ikke ngdvendigvis en forstaelse av
hvorfor eventuelt styringssystemet endrer seg som felge av krisen. Et kausalt design vil heller
ikke veere relevant i var sammenheng, ettersom vi gnsker a se pa utviklingen av
styringssystemer i en krise. Da er det vanskelig a avdekke et arsak-virkningsforhold gjennom
undersgkelser i et laboratorium eller ved statistiske analyseprogrammer — noe som star sentralt
i et kausalt design. De to sistnevnte designene har sine fordeler, men basert pa

forskningssparsmalet benyttes det i denne studien et eksplorativt forskningsdesign.
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3.2.1 Forskningsstrategi - casedesign

Pa bakgrunn av det eksplorative forskningsdesignet, velger vi a benytte et case design. Det
handler om & undersgke en eller flere enheter for a fa inngaende kunnskap om noe (Jacobsen,
2018; Yin, 1989). Casestudier blir brukt bade i deskriptiv og eksplorativ forskning, fordi det
passer godt til & besvare hva-, hvorfor- og hvordan-spgrsmal (Johannessen et al., 2016;
Saunders et al., 2012, Yin; 2014). Et annet design vi kunne valgt, kunne vert aksjonsforskning
(Jacobsen, 2018). Da matte vi ha endret styringssystemet til bedriftene om til dynamisk styring,
for sa a evaluere effektene av dette. Dette ville vart vanskelig & gjennomfgre pa grunn av tid
og ressurser, samt at det ville veert vanskelig a finne bedrifter som gnsker & gjere denne store
endringen nar det ikke er noen garantier for at det blir vellykket. Derfor sa vi det mer

hensiktsmessig a studere to bedrifter gjennom casestudier.

For & fa kunne gke sannsynligheten til & generalisere funnene vare til flere bedrifter som
opererer i dynamiske omgivelser, er det valgt & gjere et multippelt casestudie. Da vi skulle
belyse et forskningsomrade som er forsket lite pa, gnsket vi & benytte flere bedrifter fremfor
kun én, samt at vi sa pa to ulike bransjer. Vi vil i det neste belyse hvorfor vi valgte to bedrifter

i forskjellige bransjer fremfor kun én bedrift.

Ved a undersgke flere analyseenheter (kommersiell direktar, leder salgssenter. ..) og flere caser
(to bedrifter) vil dette kunne styrke var relevans og overfaringsverdi — og styrker dermed var
generaliserbarhet (Johannessen et al., 2016). Samtidig vil det ved a benytte flere caser fremfor
et enkelt casestudie, vaere vanskeligere & ga i dybden pa temaet, noe som vil kunne svekke den
teoretiske generaliseringen (Jacobsen, 2018; Yin, 2014). Dersom vi hadde benyttet et enkelt
casestudie, ville det kunne gitt oss verdifull innsikt for relevansen av krisens betydning for
utviklingen av et styringssystem, som er en av fordelene med et enkelt casestudie (Yin, 2014).
Likevel, basert pa formalet med denne studien, ser vi det hensiktsmessig & benytte to bedrifter
i to forskjellige bransjer. Dette er ikke for & se pa likheter og ulikheter mellom bedriftene og
bransjene, men for a fa et mer nyansert bilde fra flere informanter, og dermed frembringe ny

kunnskap pa et omrade som det er forsket lite pa. Dette belyses ytterligere i delkapitlet under.

3.3 Populasjon og utvalg

Med et multippelt casestudie som har et eksplorativt forskningsdesign sgrger det for at vi kan
fa relativ god innsikt i det som undersgkes slik at vi kan si noe om de vi gnsker. De vi gnsker &

si noe om er bedrifter som opererer i dynamiske omgivelser men som likevel styrer etter
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budsjetter, samt at de har fatt en endret arbeidshverdag i form av gkt bruk av hjemmekontor.
Det er disse bedriftene som problemstillingen gjelder for og som dermed vil utgjere var
populasjon (Jacobsen, 2018; Johannessen et al., 2016).

For & si noe om populasjonen, ma man undersgke noen. I noen tilfeller er det mulig & undersgke
hele populasjonen, men det vil i vart tilfelle vaere neermest umulig pa grunn av tid og ressurser.
Det er dog ikke ngdvendig a undersgke hele populasjonen, fordi man ofte kan undersgke et
utvalg (Johannessen et al., 2016). Utvalget bestar av de enhetene som man undersgker og
innhenter dataen fra (Easterby-Smith et al., 2018; Jacobsen, 2018; Johannessen et al., 2016). |
vart tilfelle vil utvalget veere bedrift X og bedrift Y, naeermere sagt de informantene vi intervjuer
I begge bedriftene. Av anonymitetshensyn, opplyses det kun om at bedrift X har mellom 100
0g 130 ansatte, og bedrift Y har mellom 40 og 70 ansatte. Figur 6 gir en oversikt over de ulike

informantene, deres stillinger og intervjuenes varighet.

VETIEDE

Informant 1 (Bedrift X) Leder for salgssenter 57:38
Informant 2 (Bedrift X) Kommersiell direktar 44:20
Informant 3 (Bedrift X) Leder for marked & kommunikasjon | 46:38
Informant 4 (Bedrift X) HR konsulent 35:56
Informant 5 (Bedrift Y) Leder salg & innkjap 52:11
Informant 6 (Bedrift Y) Daglig leder 54:33

Figur 6: Oversikt over informanter

En av arsakene til at denne studien har valgt de aktuelle bedriftene, er at begge bedriftene
opererer i dynamiske omgivelser, men som likevel er opptatt av a styre etter budsjetter. Begge
bedriftene hadde ogsa til felles at de fikk en endret arbeidshverdag i form av hjemmekontor og
digitale lgsninger. En gnsket situasjon for var del hadde veert & undersgkt enda flere bransjer,
men pa grunn av tid og ressurser, samt manglende respons fra andre aktuelle bedrifter, falt
valget pa de to vi har. En annen viktig faktor for at vi valgte de aktuelle bedriftene, var at vi
hadde kjennskap til begge disse bedriftene pa forhand. Alle disse grunnene er med pa a
underbygge den elementzre arsaken for de valgte bedriftene: & ha et utvalg som vil gi oss et
bredt spekter av erfaringer og meninger pa tvers av bedrifter og bransjer for a belyse

problemstillingen pa en best mulig mate.
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Dersom vi hadde hatt en kvantitativ undersgkelse, kunne det veert hensiktsmessig a trekke et
tilfeldig utvalg for & kunne gjare en statistisk generalisering til populasjonen. Det vil ikke vere
hensiktsmessig for oss a gjare en slik utvelgelse, for hensikten med var undersgkelse er a gi
mest mulig kunnskap om fenomenet vi undersgker. Da er en strategisk utvelgelse aktuell a
benytte, for dette vil kunne fare til at man velger ut personer fra populasjonen som vil gi 0ss
den ngdvendige dataen vi trenger for a belyse problemstillingen (Jacobsen, 2018; Johannessen
et al., 2016). Vi gnsket a intervjue ledere pa ulike nivaer i bedriften, samt intervjue informanter
med ulik involveringsgrad i budsjettprosessen. Dette var for & avdekke om det er en rgd trad
mellom det de sier og for a fa et mer helhetlig bilde av virkeligheten. Dette gjer at vi har en

strategisk utvelgelse, basert pa noen kriterier.

Det som er faren her, er at utvalget man ender ut med ikke er hensiktsmessig i forhold til
problemstillingen (Johannessen et al., 2016; Saunders et al., 2012). For & demme opp for denne
fallgruven, har vi veert i kontakt med kontaktpersoner i begge bedriftene for  fa bekreftet at de
intervjuobjektene vi gnsket a intervjue har veert relevante for studiens undersgkelse. Her ma vi
samtidig veere oppmerksomme pa at subjektive vurderinger fra kontaktpersonene kan
forekomme, og ma tas i betraktning nar vi evaluerer studiens kvalitet. Vi har ogsa vert apne for
forslag til intervjuobjekter som disse kontaktpersonene har kommet med. Det har dermed blitt
brukt flere strategier for utvelgelse, noe som kan styrke sikkerheten i forhold til

sammensetningen av utvalget (Tansey, 2007).

Utvalgsstarrelsen vil avhenge av problemstilling, men en tommelfingerregel er at utvalget skal
vaere stort nok til & belyse var problemstilling (Jacobsen, 2018; Johannessen et al., 2016;
Saunders et al., 2012). Malterud (2011) mener det ikke er uvanlig med en utvalgsstarrelse pa
10-25 informanter, mens Saunders et al. (2012) foreslar en utvalgssterrelse pa 5-25
semistrukturerte intervjuer. | vart tilfelle ble det gjennomfart fire dybdeintervjuer i bedrift X,
og to dybdeintervjuer i bedrift Y. Pa bakgrunn av bedriftenes starrelse, informantenes stilling
og de respektives ansvarsomrader, mener vi at antall informanter fra begge bedriftene vil gi et
godt bilde av hva som er reelt for de enkelte bedriftene. Det ma likevel papekes at antall
respondenter sannsynligvis hadde veert hgyere dersom situasjonen rundt Covid-19 ikke hadde
veert like fremtredende, da mange bedrifter pa grunn av tid og ressurser ikke vier tid til slike
forskningsprosjekter. Samtidig ville et sterre utvalg kunne fart til et metningspunkt ved at
respondentene etter en viss tid ikke tilfarer noe mer kunnskap (Easterby-Smith et al., 2018;
Jacobsen, 2018; Johannessen et al., 2016).
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3.4 Datainnsamling og intervjuprosessen

For & finne riktig datainnsamlingsmetode, lot vi studiens problemstilling legge faring for hva
som var den mest egnede metoden. | fglge Jacobsen (2018) kan valg av datainnsamlingsmetode
pavirke bade dataens gyldighet (validitet), men ogsa dens palitelighet (reliabilitet) ettersom alle
metoder er selektive i informasjonssamlingen. Tjora (2018a) hevder ogsa at man alltid bar stille
seg spgrsmal om det er andre tilnzerminger som kan gi bedre svar pa det som skal undersakes,

og dermed styrke gyldigheten til studien.

Gitt undersgkelsens problemstilling var det flere metoder som kunne vert aktuell for & innhente
primardata, hvor observasjon er en av dem (Jacobsen, 2018). En slik datainnsamlingsmetode
kunne veert egnet for & observere hvordan bedriftene i praksis handterer den aktuelle konteksten
med Covid-19. Ved denne metoden kunne man ogsa observert om endringene forplantet seg i
hele organisasjonen, og sett pa om det var en sammenheng mellom ledernes avgjerelser og
faktiske handlinger. Denne datainnsamlingsmetoden har derimot en begrensing ved at man
fanger et “oyeblikksbilde” av hvordan ting gjennomferes under den aktuelle
observasjonsperioden. En konsekvens kan da veere at man ikke klarer a danne seg et “for- og
“underveis*“-bilde i henhold til krisen. Et av elementene som vi undersgker, tillit, ville ogsa veert
vanskelig for oss forskere a observere, da vi som eksterne ikke kjenner til de ansattes relasjoner
og andre interne forhold. @kt bruk av hjemmekontor etter statens anbefalinger, samt UiA’s
retningslinjer, gjorde at datainnsamlingsmetoden burde gjennomferes digitalt. En digital
observasjon ville vaert nsermest praktisk umulig & gjennomfare, og man ville eventuelt gatt glipp

av mange elementer og inntrykk som man hadde fatt ved en fysisk observasjon.

Et annet alternativ til datainnsamling kan veere fokusgrupper, som er et godt hjelpemiddel nar
det som skal diskuteres er et relativt avgrenset tema, og nar vi gnsker a fa frem individers
erfaringer med et spesielt forhold (Jacobsen, 2018). En slik datainnsamlingsmetode kunne veert
aktuell, da den ville samlet flere personer til diskusjon eller samtale rundt ngkkelelementene i
problemstillingen. Ettersom informantene har ulike stillinger, sa vi en potensiell utfordring ved
at de kunne tilbakeholde informasjon som fglge av de makt- og dominansforhold som utvikler
seg i gruppen (Jacobsen, 2018). En annen utfordring var at det matte blitt gjennomfart digitalt
hvor man ville kunne mistet noe av dynamikken i gruppen, samt redusert observasjon av
kroppssprak. Disse utfordringene gjorde at fokusgrupper ikke ble valgt, og vi ansa individuelle
intervjuer som den mest egnede datainnsamlingsmetoden. Det vil bli belyst i delkapittelet

under.
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3.4.1 Semistrukturert intervju

Det er vanlig a bruke intervjuer nar man gnsker a undersgke meninger, holdninger og erfaringer
(Tjora, 2018a). Jacobsen (2018) papeker at individuelle intervjuer fgrer til at man far avklart
den enkeltes forstaelse og hva slags mening som legges i ulike forhold gjennom direkte og
personlig kontakt. Studiens problemstilling forutsetter at vi ma se pa styringen fer krisen og
endringer underveis som fglge av krisen. Tjora (2018a, s. 114-115) sier at individuelle
intervjuer kan benyttes i studier av organisasjonsendringer hvor vi er opptatt av hvilke endringer
de ulike ansatte har veert bergrt av, hva de eventuelt har gjort for & takle problemer som er
dukket opp, og om erfaringer er knyttet til spesielle forhold til egen posisjon eller arbeid. Dette

understreker hvorfor intervju er en egnet datainnsamlingsmetode i var studie.

Som vedlegg 1 viser, er intervjuguiden basert pa strukturen i det teoretiske rammeverket. Et
kvalitativt intervju kan ha ulik grad av apenhet hvor det ene ytterpunktet representerer spgrsmal
med faste svaralternativ i en fast rekkefslge, mens det andre ytterpunktet representerer en
samtale uten intervjuguide og uten sekvens i samtalen (Jacobsen, 2018). Vi valgte & benytte oss
av et semi-strukturert intervju som har en overordnet intervjuguide som utgangspunkt
(Jacobsen, 2018, s.148). Arsaken til dette er at vi gnsket & forholde oss til spesifikke temaer i
intervjuet, men samtidig gi informantene mulighet til a reflektere og formulere sine egne svar.
| var studie er det ikke forhandsgitte korrekte eller gale svar, noe som viser til at en slik
tilnerming er hensiktsmessig. Vi utarbeidet derfor en intervjuguide i forkant av intervjuene,
slik at alle informantene skulle fi de samme spgrsmalene. En utfordring til dette, er at
informantene har ulik involveringsgrad i eksempelvis budsjettprosessen. Dermed har de ulike
forutsetninger for & besvare de samme spgrsmalene. Samtidig antar vi at informantene har viktig
informasjon & bidra med, ettersom de forholder seg til budsjettet direkte eller indirekte gjennom

deres arbeid.

For intervjuene sendte vi ut et kort skjema til informantene med studiens formal, samt
begrepsavklaringer. Dette blir gjort av ulike arsaker. For det fgrste gnsket vi a sikre at bade
intervjuere og informanter hadde en tilnermet lik forstaelse av begrepene. For det andre bidrar
det til & skape en bedre flyt i intervjuene, og for det tredje minsker det risikoen for & matte bruke
tiden pa a forklare ord og begreper i selve intervjuprosessen. Her ble de ogsa informert om at

all data ville bli handtert anonymt, etter gnske fra kontaktpersonene i bedriftene.
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Individuelle intervjuer kan gjennomfgres pa mange mater, men i grove trekk gar det gjennom
de tre fasene oppvarming, refleksjon og avrunding (Tjora, 2018a). Vi startet med et konkret
oppvarmingssparsmal som knyttet seg til spesifikke arbeidsoppgaver og ansvar, for a skape en
trygghet for de som ble intervjuet, men ogsa for oss som intervjuere. Deretter ble det stilt mer
reflekterende spgrsmal. Det var sentralt a fa sparsmalene til & avdekke en potensiell utvikling
av styringssystemet som en konsekvens av krisen. Vi presiserte ovenfor informantene at vi
gnsket en refleksjon fra hvordan det var far krisen og underveis i krisen. Eksempelvis ble
ledere spurt: “Har lederstilen din endret seg fra hvordan du ledet far krisen, til hvordan du leder
na?”. Arsaken til at vi har valgt & formulere oss slik, er at vi skal fa informanten til & reflektere
rundt selve lederstilen, men ogsa hvilke elementer som har fart til den potensielle endringen.
Samtidig legger ikke sparsmalet noen faringer for hva som er rett eller galt svar, og lederen
trenger ikke & ha noen teoretisk kunnskap om hvordan man leder best under en krise. Derimot
kan informantene formidle deres egne refleksjoner rundt lederstilen og hvordan dette fungerer
i praksis, noe som gir oss mulighet til & knytte svare opp mot teorien og ikke minst utfordre

teorien.

Intervjuets kvalitet og flyt kan avhenge av den tilliten som opparbeides mellom forskeren og
informanten (Jacobsen, 2018; Tjora, 2018a). Ettersom vi ikke undersgker bedrifter som aktivt
gar inn for en BB-filosofi, er det rimelig & anta at fagterminologien ikke er kjent for
informantene. Dermed antok vi at denne tilliten var lettere & etablere uten fremmedord for
informantene, men heller fokusere pa en felles forstaelse av temaene i intervjuet. Dette er ogsa
noe som vi mener er en styrke for intervjuene, ettersom refleksjonene hos informantene er
dyptliggende og ikke relatert til noe de har teoretisk kunnskap om. Ved utstrakt bruk av
fagterminologi sa vi ogsa en potensiell fallgruve ved at spgrsmalene kunne bli for ledende.

Jacobsen (2018) skiller mellom fire mater & gjennomfgre individuelle intervjuer: ansikt-til
ansikt, telefon, chat og e-post. Grunnet den ekstraordinere situasjonen med Covid-19, supplerer
denne studien med en femte mate a intervjue pa, nemlig digitalt intervju. Denne maten a samle
inn data pd var i1 trdd med UiA’s retningslinjer for gjennomfering av intervjuer, samt
regjeringens anbefalinger for a redusere neerkontakter. Pa den ene siden, vil en slik metode gjgre
at man kan intervjue bedrifter uavhengig av lokasjon, det er effektivt & gjennomfagre og
informanten kan gjennomfare intervjuet der vedkommende gnsker. Pa den andre siden vil man
ngdvendigvis ikke oppna en like tett og informasjonsrik kommunikasjon og relasjon ved et
digitalt intervju som man ville gjort med et vanlig ansikt-til-ansikt intervju, noe som Jacobsen
(2018, s. 147) mener er fordelen med et slikt intervju. En annen utfordring med digitalt intervju,
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er & observere kroppsspraket til informantene. En tredje utfordring kan veere distraksjoner hvor
informantene kan bli forstyrret av mail eller innkommende telefonsamtaler underveis i
intervjuet. Tross disse utfordringene, og pandemiens pavirkning, ansa vi digitalt intervju som

den best egnede maten & innhente data pa.

3.5 Dataanalyse

Ved kvalitative undersgkelser er det ikke uvanlig a sitte igjen med en mengde notater, lydfiler
og ferdig utskrevne samtaler, noe som gjer det vanskelig & se en sammenheng i datamaterialet.
Dataanalysen er dermed viktig for a organisere datamaterialet for a fa en oversikt (Johannesen
etal., 2016, s. 163). Jacobsen (2018, s. 199) skisserer grovt den kvalitative analysen i fire deler:

dokumentere, utforske, systematisere og kategorisere og til slutt sammenbinde.

3.5.1 Dokumentering og utforsking

Gjennom forste fase, dokumenteringen, transkriberte vi intervjuene. Transkriberingen er
tilneermet ordrett, men utelukker overflgdige ord som «liksom», «nei altsa», «ikke sant» og
«eeh». Dokumenteringen er utgangspunktet for & kunne tolke og strukturere den dataen som
undersgkelsen forsker pa (Saunders et al., 2012). Ettersom intervjuene ble gjennomfart digitalt,
var det hensiktsmessig a transkribere intervjuene rett etter utfgrelse for a unnga misforstaelser
rundt det som ble sagt dersom lyden pa opptakene var noe uklar. Da datamaterialet var ferdig

transkribert, gikk vi over i den andre fasen hvor vi sa etter forhold som skilte seg ut.

3.5.2 Systematisering og sammenbinding

Systematisering og kategorisering handler om a redusere den uoversiktlige informasjonen som
alltid finnes i kvalitative data (Jacobsen, 2018, s. 199). Som en gjennomgaende struktur for
undersgkelsen og intervjuene har vi benyttet oss av elementene som spesifiseres i det teoretiske
rammeverket. Disse elementene la ogsa grunnlaget for bearbeidingen av dataen og det ble
knyttet fargekoder opp mot disse komponentene. Det ble ogsa tillagt korte kommentarer til de
utsagnene som ble markert i de ulike fargene. Da denne prosessen var gjennomfgrt for samtlige

intervjuer samlet vi de allerede fargede sitatene i et samlet dokument.

Systematiseringen av dataen gjer det dermed mulig & analysere og drafte datamaterialet, som
er den siste fasen. | denne fasen er det viktig & knytte funnene opp mot det teoretiske
rammeverket, og pa denne maten mener Jacobsen (2018) at man gar fra @ sammenbinde funn

basert pa spesielle individ, til & forklare generelle sammenhenger basert pa relevant teori. Her
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ble det sett pd om flere av informantene hadde omtalt de samme faktorene eller eventuelt

vektlagt relevante faktorer ulikt.

3.6 Studiens kvalitet

Jacobsen (2018) mener at kvaliteten pa dataen vi har samlet inn, kort sagt skal vurdere om det
vi har funnet og presentert er sant. For a vurdere kvaliteten pa dataen som er samlet inn, peker
mange forskere pa reliabilitet og validitet som vurderingskriterier (Jacobsen, 2018;
Johannessen et al., 2016). Validitet sier noe om man maler det man faktisk gnsker a male, mens
reliabilitet vurderer om gjentatte malinger med samme maleinstrument gir samme resultat
(Ringdal, 2013). I motsetning til kvantitative undersgkelser som er statistiske og det ofte er
enten-eller, sa inneholder kvalitative studier informasjon som kan vare bade-og (Johannessen
et al., 2016). Derfor blir det ofte i kvalitative studier vanskelig & male kvaliteten ut i fra
reliabilitet og validitet (Denzin & Lincoln, 2005; Ringdal, 2013; Thagaard, 2018). Av den grunn
mener Johannessen et al. (2016) og Bryman & Bell (2015) at man bgr vurdere kvaliteten i
studien ut i fra fire begreper: palitelighet, troverdighet, overfgrbarhet og bekreftbarhet. Det vil
i det falgende bli redegjort for disse begrepene for & vurdere studiens kvalitet pa det valgte

forskningsdesignet.

3.6.1 Palitelighet
Paliteligheten knytter seg til undersgkelsens data, som omhandler hvilke data som brukes,

hvordan de samles inn og hvordan de bearbeides (Johannessen et al., 2016, s. 231). Det handler
om hvorvidt disse dataene kan reproduseres fra andre forskere ved gjentatte forsek (Lincoln &
Guba, 1985).

| en kvalitativ studie, er ofte paliteligheten relativt lav, fordi intervjusituasjonen ofte er
vanskelig a gjenskape for andre forskere. Tid og sted for intervjuene vil kunne pavirke
resultatene som fremkommer. Ved & gjennomfare intervjuene digitalt, vil det svekke studiens
palitelighet dersom andre forskere gjennomfarer en ny studie ved a intervjue fysisk. Dette blant
annet pa bakgrunn av forskjellene med digitalt intervju vs. ansikt-til-ansikt intervju (ref.
delkapittel 3.4.1). Antall informanter vi har i utvalget, vil ogsa pavirke studiens palitelighet
(Jacobsen, 2018). Derfor gnsket vi a ha et utvalg der informantene hadde forskjellige stillinger,
bakgrunn og kunnskap. Ved at vi i etterkant av intervjuene sendte informantene deres sitater
som vi gnsket & benytte i studien, vil det styrke paliteligheten ved at de kunne kontrollsjekke at
informasjonen de ga faktisk stemte og var ngyaktige. Underveis i studien har det blitt gjort rede
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for hvorfor ulike valg og endringer er tatt, slik at leseren selv kan vurdere prosessene og
resultatene vi kommer frem til. Dette mener Saunders et al. (2012) er viktig for studiens
palitelighet. Det har vert viktig & henvise til problemstilling og det teoretiske rammeverket
gjentatte ganger, for & sikre at valgene som er gjort er med pa a besvare den overordnede

problemstillingen.

3.6.2 Troverdighet
Troverdigheten til studien gar pa om man maler det man gnsker a male (Lincoln & Guba, 1985;

Johannessen et al., 2016). Ved denne definisjonen pa troverdighet, som ogsa omtales som intern
validitet, vil det i kvalitative studier veere vanskelig & oppna hgy intern validitet, fordi dataene
ikke kan males (Johannessen et al., 2016). Derfor snakker man om troverdighet i kvalitative
studier nar man ser pa om fremgangsmater og funn reflekterer formalet med studien og

representerer virkeligheten.

Valg av datainnsamlingsmetode vil pavirke graden av troverdighet fordi metoden ma vere
egnet til & belyse problemstillingen pa en best mulig mate (Jacobsen, 2018, s. 145). P& grunnlag
av valgte problemstilling, sa vi det hensiktsmessig & velge bedrifter som fgr Covid-19 inntraff
hadde budsjettet som en elementer bit av styringssystemet sitt. Dette var for @ sammenligne
bedriftene fra to ulike bransjer, men som stod i en ganske lik situasjon. Hensikten var & gke
generaliseringen, selv om dette er utfordrende ved et kvalitativt design der vi ikke kan redegjare

for bedriftene og bransjene grunnet anonymitetshensyn.

| forkant av intervjuene, hadde vi brukt god tid pa a sette oss inn i informantenes situasjon, samt
litteraturen rundt temaet. For & fa en god og apen samtale med intervjuobjektene, valgte vi a
gjennomfare individuelle intervjuer med lydopptak. Dette farer til at man kan fokusere pa
intervjuobjektet nar vedkommende svarer, og at man ikke trenger & notere underveis. Dette kan
fare til at vi fikk en sterkere tilknytning til informantene, noe som kan gke sannsynligheten for
at de svarer mer &rlig og utfyllende. En mulig svakhet, er at det kun er to forskere som har
analysert den innsamlede dataen. For @ demme opp for denne svakheten, ble sitatene tilbakefart
til informantene for sitatsjekk. Her ble det ogsa redegjort for i hvilken sammenheng sitatene
skulle brukes, slik at informantene kunne bekrefte at sitatene var brukt i riktig kontekst.
Sitatsjekken styrker med andre ord bade paliteligheten og troverdigheten. P& bakgrunn av alle

de nevnte momentene, anses denne studien a ha en hgy grad av troverdighet.
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3.6.3 Overfarbarhet
Som fglge av det kvalitative forskningsdesignet snakker man ofte om en overfgring av

kunnskap fra funnene i utvalget, til populasjonen, og ikke om generalisering. Sistnevnte blir
ofte forbundet med statistisk generalisering og kvantitative undersgkelser (Malterud, 2011,
Thagaard, 2018). Sagt med andre ord, dreier det seg om & etablere beskrivelser, begreper,
fortolkninger og forklaringer som er nyttige pa andre omrader enn det som studeres
(Johannessen et al., 2016, s. 233).

Basert pa at vi har undersgkt to bedrifter i to ulike bransjer, kan det tenkes at funnene kan
overfares til lignende bedrifter i lignende situasjoner. Pa den ene siden vil en sammenligning
av disse bedriftene veere overfgrbar til lignende bedrifter. Dette fordi de har mange like
karakteristika ved at de opererer i dynamiske omgivelser, benytter budsjett som
styringsverktgy, har blitt pavirket av Covid-19 og har matte benyttet hjemmekontor. P& den
andre siden vil en sammenligning av bedrifter i ulike bransjer baere preg av ulike omgivelser
og andre faktorer, noe som kan svekke overfgrbarheten. Pa bakgrunn av bedriftenes gnske om
anonymitet vil det veare vanskelig a overfgre funnene til andre bedrifter ettersom bransje og
bedrift ikke er redegjort for. Overfgrbarheten vil derfor vaere mer generelt rettet mot bedrifter
med tradisjonell styring som har mulighet til & legge om sin arbeidshverdag til hjemmekontor
under krisen. Andre faktorer som ma tas hensyn til for a vurdere overfgrbarheten av funnene i
studien, er bedriftens starrelse, styringsform, organisasjonsstruktur og andre karakteristika med

bedriften og bransjen.

Malet i seg selv er ikke & generalisere funnene fra disse to bedriftene til alle andre bedrifter med
lignende karakteristika som enhetene vi studerer. Malet er & gi kunnskap til andre bedrifter i
lignende situasjoner. Denne kunnskapen kan de tilegne seg for & se om deres styringssystem
har endret seg som felge av denne krisen, og eventuelt fordeler og ulemper med denne
endringen. Dermed kan funnene vare veere med pa a utfordre andre bedrifters eksisterende
styringssystem, og gi dem innsyn i andre og eventuelt bedre mater & styre pa i dagens dynamiske
omgivelser. Samtidig er det viktig & bemerke seg at det kan veere andre faktorer som pavirker
funnene vare, slik at det vi har funnet ut i vare forskningsenheter ngdvendigvis ikke kan
overfgres til lignende bedrifter i lignende situasjoner. Det er derfor antageligvis behov for flere
studier fra flere bedrifter i ulike bransjer, men dette lot seg ikke gjare i denne studien grunnet

tid og ressurser.
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3.6.4 Bekreftbarhet
Dette begrepet handler om at resultatene som fremkommer i forskningen skal veere objektive

og ikke basert pa subjektive forstaelser, samt at det forskerne har funnet ut i denne
undersgkelsen kan bekreftes av andre forskere gjennom tilsvarende undersgkelser (Lincoln &
Guba, 1985; Johannessen et al., 2016. s. 234). Det handler med andre ord om at vi som forskere
ma veere bevisst pa rollen og ansvaret vi har, og ikke legge faringer for empirigrunnlaget ved a
tilegne egne meninger og holdninger til resultatene. Dette kan likevel veere en utfordring, da

man ofte tolker noe basert pa egne holdninger og erfaringer (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Hele forskningsprosessen vil pavirke bekreftbarheten, og vi ma derfor sette spgrsmal og vere
kritiske til vare meninger og resonnementer — samt begrunne de valgene vi har gjort underveis
i prosessen. Dette vil veere lettere & gjere nar vi er to forskere fremfor én, da vi kan utfordre
hverandre. Som forskere bgr vi ogsa prgve & minimere intervjueffekten for & unnga bias
(skjevhet) (Johannessen et al., 2016; Sekaran & Bougie, 2016, s. 117). | selve intervjuet, blir
dette tatt hensyn til ved a lytte pa hva informantene svarer og komme med oppfalgingsspgrsmal
som for eksempel “da forstar vi det slik at...” 0Q “kan du utdype hva du mener med det”.
Samtidig kan man ikke utelukke at intervjueffekten er tilstede, fordi informantene kan svare det
de tror vi gnsker & hgre. | tillegg har vi som forskere en nerhet til informantene, og vi kan
pavirke dem implisitt med handlingene vi gjgr. Dersom det er tilfellet, svekker det studiens
bekreftbarhet. Derfor vil man som oftest aldri kunne si noe med 100% sikkerhet, men man kan
si noe om deler av virkeligheten. Det er viktig & bemerke seg at valgene denne studien baserer
seg pa, ngdvendigvis ikke er gjeldende for lignende studier i fremtiden, ettersom var studie er
et gyeblikksbilde. Likevel, pa bakgrunn av nevnte elementer, samt ordrett transkribering og
sitatsjekk, anser vi studiens bekreftbarhet som god.

3.7 Forskningsetiske hensyn

Forskningsetiske spgrsmal fokuserer pa moralske vurderinger om hva som er rett og galt i
forskningsprosessen, og ma tas hensyn til i samfunnsvitenskapelige undersgkelser. Dette fordi
de har konsekvenser for de som blir undersgkt og samfunnet ellers (Jacobsen, 2018, s. 45). Det
er ikke uvanlig at etiske problemstillinger vil kunne oppsta i flere ledd av forskningsprosjektet:
nar du sgker tilgang, under datainnsamlingen, i analysen av dataen og gjennom selve
fremleggingen av dataen (Sekaran & Bougie, 2016). Derfor ma man som forskere vere klar

over mulige konflikter og andre etiske hensyn gjennom forskningsprosessen.
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Integritet er et viktig etisk prinsipp i forskningsprosessen. Forskerens integritet handler om at
man inntar et objektivt perspektiv i arbeidet. Temaet skal belyses slik at det ikke farer til
uforsvarlige konsekvenser for informanter, samfunnet eller bedriftene som deltar (Saunders et
al., 2012). For a ivareta disse hensynene, er spesielt tre prinsipper kjent i forskningsetikken:
informert samtykke, krav til privatliv og rett til & bli gjengitt korrekt (Jacobsen, 2018;
Johannessen et al., 2016). Hensikten med disse etiske prinsippene er a presentere resultater i
studien som er arlige og riktige, samt unnga falske eller misvisende fremstillinger (Easterby-
Smith et al., 2018).

| forbindelse med empiriske undersgkelser er det utarbeidet retningslinjer av Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD) for handtering av datamateriale (Jacobsen, 2018).
Deres oppgave er & “sorge for at data om mennesker og samfunn kan hentes inn, bearbeides,
lagres og deles trygt og lovlig, i dag og i fremtiden” (NSD, 2021). For & bruke lydopptak i
intervjuene, ma man derfor gi en omfattende beskrivelse av prosjektet i en sgknad, der man
beskriver hvordan man skal samle inn og behandle dataen pa. Denne sgknaden ble godkjent fra
NSD, og lydopptak fra intervjuer ble slettet i etterkant av transkribering.

Som en rgd trdd i prosessen har vi veert ngye ved a opprettholde de etiske prinsippene,
seerlig fokuset rundt integritet og datahandtering knyttet til informantene. Informantene har i
forkant av intervjuene blitt informert om formalet med studien og det har blitt tydeliggjort at de
til enhver tid kan avbryte intervjuet eller velge a ikke svare pa spgrsmal. Det er gitt et godt
informasjonsgrunnlag til informantene slik at de har hatt mulighet til & vurdere om de gnsket a
delta. Vi har etterstrebet & gjengi resultater fullstendig og i riktig sammenheng, slik at radata er
brukt i riktig kontekst.

3.8 Avslutning

Dette kapittelet har redegjort for hvilke metodiske valg som er gjort, og hvorfor. Det har blitt
benyttet en hermeneutisk tilneerming med en kvalitativ metode. Videre ble et eksplorativt
forskningsdesign benyttet, med digitale dybdeintervjuer som datainnsamlingsmetode. Dette ble
benyttet for & fa innsyn i informantenes tanker og meninger om hvordan styringssystemet i
bedriftene har endret seg som falge av krisen, for & besvare den overordnede problemstillingen.
Avslutningsvis dreftet vi studiens kvalitet, samt de forskningsetiske prinsippene vi som

forskere ma ta hensyn til.
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4. PRESENTASJON AV EMPIRISKE FUNN

Dette kapittelet vil gi en presentasjon av relevante funn som er innsamlet gjennom intervjuene
vi har hatt med informantene. Vi vil innledningsvis gi en kort innfgring i hvordan informantene
mener Covid-19 har pavirket bedriftene. Deretter vil vi skille de tre elementene vi undersgker i
styringssystemet i tre delkapitler, med utgangspunkt i strukturen til det teoretiske rammeverket.
Her vil vi presentere likheter og eventuelle ulikheter mellom informantene. Pa slutten av hvert
av de tre delkapitlene knyttet til de undersgkte elementene, vil vi gi en kort sammenfatning
rundt endringene som har skjedd fra fagr krisen til underveis. Helt til slutt i kapittelet vil det

presenteres en figur som oppsummerer hovedfunnene fra den innsamlede empirien.

4.1 Krisen

Da informantene ble spurt om hvordan Covid-19 hadde pavirket organisasjonen og
arbeidshverdagen deres, var det stor enighet om at den stgrste endringen var knyttet til bruken
av hjemmekontor og digitale arbeidsverktgy. Dette papekes av samtlige informanter, men det
er noe ulik oppfatning om hvordan dette fungerer i praksis — ogsa innad i bedriftene. Informant
1 papeker at hjemmekontor fungerte fint i starten, men at det etter hvert oppstod utfordringer
hos de ansatte i avdelingen grunnet behov for sosial interaksjon. For informant 3 sin del, har
det fungert bra: “Det d bli kastet inn i en hjemmekontor-situasjon kom litt bratt pa. Nar det er
sagt, sd tok det ikke veldig lang tid for vi var oppe og gikk greit pa hjemmekontor. (...) Og ellers
har jeg vert ca. 80% pa hjemmekontor det siste aret. Det har egentlig fungert ganske godt
altsd, md jeg cerlig innromme . Begge bedriftene har opplevd perioder med reduksjon i salg,
grunnet mye usikkerhet rundt krisen. For bedrift Y innebar dette redusert arbeidsmengde, som
farte til delvise permitteringer blant de ansatte. Bedrift X har hatt mulighet til & holde sine
ansatte i arbeid. Felles for begge selskapene er at de har matte foretatt seg store endringer knyttet
til styringen av bedriften. Dette illustreres godt av informant 1: “Sa vi ble jo pavirket pa alle
mater. Budsjettmessig, maten vi jobber pa, hvordan vi jobber pa, hvordan vi kommuniserer og

sosialiserer oss, til det okonomiske. Egentlig alt*.
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4.2 Styringsverktay

Budsjett

Ved spegrsmal om budsjettets formal, tyder funnene pa at formalene med budsjettet er
tilsvarende likt fer- og underveis i krisen. Begge selskapene bruker budsjettet som et
planleggingsverktay, til evaluering av maloppnaelse og for a ha en forutsigbarhet. Informant 5
sier: “Formalet er jo & planlegge, og for & ha forutsigbarhet ““. Informant 1 peker pa utfordringer
knyttet til forutsigbarheten i et budsjett: “Det er jo uansett en rotete prosess nar man ikke har
noe fakta styre etter, utenom rapporteringene som pa en mate er for aret, og de arene som er
gatt. Og nar du jobber i en bransje som er konstant under endring, i tillegg til et korona ar, sa
er den oppgaven tilneermet umulig*. Informant 5 mener ogsa det er vanskelig & forutse
prisutviklingen i markedet. Informant 6 sier: “Budsjettet brukes for & sette mal og planer for
bedriften, okonomisk, og kunne jobbe etter de planene og na de*. Informant 2 bekrefter de
ovennevnte utsagnene ved & si: “Sa vi bruker det egentlig som det det er: en plan, og sa
avstemmer vi hvordan vi ligger ann i forhold til planen, og hvilke komponenter som avviker.
Og sd setter vi inn tiltak . Informant 2 legger ogsa til at budsjettet er utrolig bevisstgjerende.
Informant 1 bekrefter ogsa at budsjettet brukes for & vurdere om de nar malene eller ikke, i
tillegg til & supplere med at budsjettet er avgjerende for ressursfordelingen. Dette bekreftes av
informant 3: “Det er jo et styringsverktay. Og det er jo de rammene som jeg og mine ansatte

har a leke innenfor, og sa diskuterer vi innenfor disse rammene vi har féit .

Nar det kommer til budsjettets fordeler og ulemper, var flere av informantene enige om at
budsjettprosessen tok mye tid. Dog var det noe tvetydighet om det er en vel anvendt tidsbruk
eller ikke. Informant 1 stiller seg positiv til den hgye tidsbruken i budsjettprosessen: “Egentlig
tenker jeg det er positivt, for det gjer at du far tid til & tenke og reflektere fremover. Du blir
tvunget til & tro litt pa hva som skjer til neste ar, sa da ma du bruke litt tid pa & sette deg inn i
det som kommer. Ikke bare hva som er“. Informant 2 papeker noen av utfordringene ved & bruke
lang tid pa budsjettprosessen: “Det tar mye tid, det er det ikke tvil om. Og scerlig hvis ikke det
er godt drillet personell. Altsa hvis du skifter mellomledere litt sann smahyppig, sa er ikke de
drillet i tankegangen. Og da bruker man jo alt for lang tid pa a lage et budsjett. Det er
komplisert, og tar mye tid og oppmerksomhet, og dermed sa stjeler det ut av kapasiteten pa
andre ting“. Informant 5 peker ogsa pa at budsjettprosessen tar lang tid, samtidig som det
papekes at de er avhengige av budsjettet slik at tidsbruken legitimeres.
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Andre styringsverktgy

| forbindelse med styringsverktay ble informantene spurt om det var noen endringer knyttet til
hvilke styringsverktgy som ble benyttet under krisen, og om de eventuelt brukte flere
styringsverktgy enn budsjettet nd underveis i krisen kontra fer krisen. Ingen av informantene
har gitt uttrykk for at det har blitt lagt til noen nye styringsverktay pa grunn av krisen. Det som

kommer frem, er at bruken av eksisterende styringsverktgy har endret seg.

Tilbakemeldingene fra begge bedriftene, viser til at de har en dynamisk tilneerming til bruken
av budsjettet. Bruken av budsjettene viser til en jevn oppfalging og avrapportering for a
eventuelt korrigere budsjettet underveis. Informant 2 sier: “Sa vi rapporterer til vare eiere hver
eneste maned, om det er kommet noen avvik, eller om det er kommet noen ekstra kostnader opp
og ned. Og det er sann som vi gjgr det. Og korona har ikke pavirket oss verken opp eller ned.
Egentlig ikke i det hele tatt*. Informant 6 beskriver ogsa bruk av budsjett der det er jevnlige
oppdateringer: “Vi bruker ganske detaljerte budsjetter, og har oppfolging en gang i maneden
pa det “.

Av funnene som er fremkommet knyttet til bruk av benchmarking, er det noe uklart om bruken
av dette styringsverktgyet. Det er kun én av informantene som nevner bruk av ekstern
benchmarking som styringsverktgy. Konkurrentene sine salgstall og produkter blir brukt i
vurderingen av hvordan de selv ligger ann. Informant 1 uttalte: ... Konkurrenten var hadde jo
endret sitt fokus, og gatt vekk fra det som vi hadde budsjettert i 2019, til noe nytt i 2020. Sa jeg
tror nok alle leverandorene ser litt pa hverandre om hva som fungerer . Samtidig poengteres
det av informanten om at dette ikke er noe som er et resultat av krisen, men at det er et

styringsverktgy som har blitt brukt fgr krisen ogsa.

Vedrgrende en intern benchmarking, var det flere av informantene som pekte pa betydningen
av fjorarets salgstall og resultater knyttet til utformingen av neste ars budsjett. Det ble ogsa
brukt for & vurdere prestasjonene til de ansatte i bedriften opp mot hverandre. Informant 1 sier:
“| tidligere ar sa har vi brukt fjorarets tall for & se hva som skal inn i budsjettet for dret“.
Knyttet til intern prestasjonsevaluering, utdyper informant 1: “Der md jo selgerne selge sa sa
mye for d komme seg i budsjettet og tjene provisjon“. Informant 6 peker ogsa pa betydningen
av de foregaende interne resultatene: “Sd det er veldig lett for oss & summere opp de innkjepene,
kall det hgsten aret i forveien, og vite hvor mye vi selger pa varen, og sa har vi historiske tall

for hva vi har solgt tidligere “.
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| tillegg til benchmarking som styringsverktay, kommer informant 1 og 6 inn pa at bruk av KPI-
er og relative mal blir benyttet i begge bedriftene. Informant 1 beskriver at bedriften deres
bruker flere ngkkeltall for a sette malene deres i budsjettet: “Vi har jo rapporter pa alt, alt fra

aktivitet, produktivitet til brutto salg, netto salg, ratio til egentlig alt*.

Sammenfatning av brukte styringsverktgy

Fra begge selskapene og samtlige av informantene kommer det frem at krisen ikke har veert
utslagsgivende for hvilke styringsverktay som blir benyttet. De styringsverktayene som blir
benyttet i begge selskapene ble ogsa brukt fgr Covid-19 inntraff. Informant 3 og 4 har ikke
registrert en gkt bruk av flere styringsverktay. Informant 3 sier: “Det er ikke noen spesielle
endringer ift. hvilke verktgy vi bruker, annet enn at vi i stgrre grad har brukt de digitale
verktoyene vi skulle bruke . Informant 4 uttaler: “Jeg har ikke inntrykk av at de andre lederne

bruker noen flere styringsverktoy nd enn tidligere “.

Informant 6 bekrefter ogsa at bedrift Y ikke har innfart noen nye styringsverktgy som falge av
krisen. Endringen er derimot knyttet til hvordan de eksisterende verktgyene blir benyttet.
Informant 1, 3 og 5 nevnte at fokuset og bruken av budsjettet var blitt endret, som felge av
krisen. Dette farte til at de matte utarbeide budsjettene ut fra andre forutsetninger, og jobbe med
budsjettene pa en annen mate. Informant 1 poengterer ogsa at tross disse endringene i
budsjettbruken, vil de ikke stoppe a styre etter budsjetter nar krisen er over: “Sd, vi har mdtte
jobbe annerledes, selv om det er det samme tankesettet. Sa vi kommer til & styre etter budsjettet.
Jeg tror ikke det kommer til & bli en stor endring. Det er nok helst maten vi strever etter
budsjettet som er endret og som fortsetter d komme til a endres . Informant 3 underbygger det
informant 1 sier om at man har matte endret fokuset sitt: “Sd det har egentlig veert mer en

endring av fokus pa hvordan vi bruker budsjettene vire “.

4.3 Tillit

Autonomi og myndiggj@ring

Informantene ble spurt om de kunne danne et skille mellom hvor mye ansvar og autonomi de
hadde fer krisen, og hvordan dette eventuelt hadde endret seg underveis i krisen. Vi far en
gjennomgaende forstaelse av at begge bedriftene i utgangspunktet har hatt en viss grad av
autonomi og myndiggjering blant de ansatte. Av funnene fremkommer det likevel at graden av

autonomi og myndiggjering far krisen har veert noe ulikt praktisert nar det kommer til elementer
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som for eksempel beslutningsmyndighet, frihet til & lgse arbeidsoppgaver og innflytelse.
Informant 1 illustrerer hvordan graden av autonomi knyttet til frihet til & lgse arbeidsoppgaver
var for krisen: “Jeg hadde seinest en diskusjon i gdar med en, hvor vi var uenig om hvordan det
skulle veere. Sa da sier jeg, det er helt greit for meg, du kan gjere det slik som du gnsker. Men
husk pa disse og disse tingene. Sann hadde det ikke vaert om du gikk tilbake for 1,5 ar siden.
Da hadde det veert, nei, dette er mdten vi gjor det pa . Informant 5 uttrykker derimot at friheten
til & lgse arbeidsoppgaver pa gnsket mate er noe som stod sterkt i bedriften for krisen. Flere av
informantene peker ogsa pa at beslutningsmyndigheten far krisen var noe begrenset, fordi
beslutningene i starre grad involverte flere personer. Informant 5 illustrerer: “For ndar du satt

veldig tett pa kontoret, var det veldig lett d stotte oss til lederen vedrorende beslutninger .

Informant 2 sier det ikke er noe klart skille i gkt grad av autonomi eller beslutningsmyndighet
blant ledere og mellomledere som falge av hjemmekontor og krisen. Det er likevel noe uklart
hva informant 2 mener, ettersom vedkommende senere i intervjuet sier at mellomledere har fatt
starre innflytelse og ma veere mer selvstendige. Informant 6 derimot, er klar og tydelig pa at de
ansatte har fatt stgrre frinet: “Nd har de vel fitt en mye storre frihet d lose oppgavene pa
egenhdnd . Videre papeker informant 6 at de ansatte har fatt sterre beslutningsmyndighet: “Vi
har delegert det sann at man har lov a gjare feil. Vi stoler pa de vurderingene de gjar. Noen
ganger slar det feil, og noen ganger sa lykkes man. Sa vi har en sterre frihet til & ta egne
beslutninger i og med at vi ikke i sd stor grad kan diskutere disse beslutningene sammen *.
Informant 5 uttrykker at de fer krisen har hatt stor grad av autonomi og mulighet for & lgse
oppgaver slik som de selv gnsker. Det presiseres likevel fra informant 5 at det har blitt en hgyere

grad av autonomi underveis i krisen.

Informant 1 og 3 er samstemte om at de ansatte far en hgyere grad av beslutningsmyndighet
som faglge av en mer desentralisert beslutningsprosess. Informant 1 sier: “Og denne tilliten
smitter over pa andre ting igjen. Sa beslutningsprosessene er blitt mye mer, de er mye mer der
de hgrer hjemme. Enn det & matte rapportere hele veien opp til at det er hgvdingen som skal
bestemme hva som skjer* 0g felger opp med: “Vi har dreid mye mer mot at folk kan lose
oppgavene som de vil“. Informant 3 sier at de har blitt mer effektive som fglge av den
desentraliserte beslutningsprosessen. Informant 4 falger ogsa dette opp ved & understreke at
beslutningsprosessene har blitt mer effektive som en konsekvens av dette: “Det gar litt fortere
hvis jeg far ta avgjarelsene selv. Det er jo som oftest de avgjerelsene som man tar, er innenfor

noe man har tidligere erfaring med. Det er ikke slik at det er helt nytt hver gang. Det er basert
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pa tidligere avgjarelser, tidligere erfaringer og tidligere rutiner«. Det er dog noe vanskelig &

si noe om hvor mye det har endret seg — men informantene papeker at det har veert en gkning.

Et viktig moment som ble papekt av informantene er konsekvensene av den gkte graden av
autonomi og myndiggjaring. Det snakkes mye om motivasjon, ansvar for resultater og eierskap
til arbeidsoppgavene. Informant 1 sier at den gkte graden av autonomi farer til en indre
motivasjon: “Det er morsomt med det, du skulle tro at nar noen gir deg mer frihet til & gjore
hva du vil. Det farste du tenker er at de vil ga hjem og legge seg, og det er det sant. | hvert fall
hvis du dummer det helt ned. Men snarere tvert imot, opplever jeg. Nar noen gir deg den
friheten til & veere kreativ og veere pa en mate, dette er hva vi skal levere, dette er pengene vi
har, og du kjorer showet selv. Da bruker du all fritiden din pa det . Informant 1 falger opp med
a si at dette gir et starre eierskap: “Det er mye mer givende, du foler pd et ansvar som noen har
gitt deg. Og da har du lyst & levere pa det, du har ikke lyst & bomme pa det. Ansvaret gjer at du
pusher deg lenger, du setter deg inn i det pa en helt annen mate og at du er villig til & strekke

deg etter resultater pa en helt annen mate enn for “.

Informant 5 og 6 peker ogsa pa positive effekter ved den gkte graden av autonomi. Informant
5 trives med den gkte graden av autonomi, fordi vedkommende faler et gkt eierskap knyttet til
arbeidsoppgavene sine. Informant 6 uttrykker at de ansatte trives med det gkte nivaet av
beslutningsmyndighet: “Jeg synes de vokser pd det. Fordi de leerer jo litt, og ma tenke litt selv
om konsekvenser ved a gjere det ene eller det andre valget. Men samtidig vil dette veere, for
ettertiden, en gevinst, med at alle b/ir mer selvgdende . Dette underbygges av det informant 5
sier knyttet til leeringen mot det a bli mer beslutningsdyktig : “Og det er jo bare noe du md bli
vant til & gjere. | begynnelsen, jeg merket jo at de farste gangene du tar de avgjerelsene sa er

JO du litt mer «shaky» pd de enn hva man er nd da. Og bli trygg pa avgjorelser du tar .

Kontroll og overvaking

Ved sparsmal om det var innfart noen nye kontrollmekanismer som falge av krisen og gkt bruk
av hjemmekontor, svarte alle informantene at det ikke var tilfellet. De kontrollmekanismene
som blir benyttet i bedriftene blir brukt uavhengig av om det er en krise eller ikke, og funnene
tyder ikke pa at det er en gkt grad av kontroll og overvakning. Informant 1 presiserer at bedriften
har alle ngdvendige verktay for kontroll og overvaking av de ansatte, men at det tar for lang tid
a benytte seg av alle disse verktgyene som faglge av hjemmekontor: “Det er vanskelig d delegere
tid til d gd igijennom den typen verktoyene, ndr du skal gjore det for alle. (...) Pa hjemmekontor
md du stole mer pa folk, selv om vi har verktoyene . Informant 2 sier de innfagrer nye rutiner
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fremfor kontrollelementer: “Vi har innfort det vi tror er fornuftige tiltak — fremfor knallhard
mdling. (...) Sd det er mer det at nd innforer vi andre rutiner enn & innfgre noen

kontrollelementer .

Informant 1, 3 og 5 sier at bruken av kontrollmekanismene har variert i forhold til de ulike
stadiene i krisen. Informant 1 mener de har fatt starre grad av tillit underveis i krisen, som har
fort til mindre kontroll og overvaking med hjemmekontor. Informant 3 peker pa at det var mye
kontroll og overvaking i starten med morgen- og ettermiddagsmeter: “Det at jeg i starten tok
veldig kontroll og eierskap og fulgte opp veldig tydelig, og sa slapp opp igjen og ga mer
myndighet etter hvert — tror jeg nok har hjulpet* (...) “Sd det var ekstremt mye mater i starten
fordi vi var veldig usikre, som gjorde at man kanskje begynte litt ineffektivt. Det var veldig
direkte i starten, og at man felger opp bade far, etter og underveis. S& man bruker nesten for
mye tid, pd oppfolgingen av motene®. Disse mgtene har i senere tid handlet om sosial
interaksjon, og i mindre grad om kontroll og overvaking. Dette bygger opp om det informant 5
sier: “Det var flere moter. Det var jo pd en mate mer uvisst alt. Na flyter jo alt veldig greit, du

har kommet inn i rutiner pd det. Sa nd funker det veldig greit .

| tillegg til & bruke budsjettet som et kontrollelement, nevner samtlige av informantene at
synlighet er en god kontrolimekanisme. Av funnene er det noe uvisst om denne
kontrollmekanismen praktiseres i sterre grad underveis i krisen. Informant 3 sa for eksempel:
“Gjennom dette dret har man bygget veldig mye tillit. Og ved min avdeling sa produserer vi jo
ting som vi ser resultatene av. Vi leverer hele tiden. Vi sender ut ting, vi markedsfarer, vi endrer
kommunikasjonen var, vi sender ut pressemeldinger. Det hadde fort blitt tydelig dersom noen
ikke hadde gjort jobben sin“. Informant 5 sier: “Synlighet er en god kontrollmekanisme
uavhengiy om man jobber pa kontoret eller hjemme. Hvis man ikke far fullfort
arbeidsoppgavene vil dette fore til problemer i en annen ende i bedriften . Informant 6 sier:
“Det er veldig synlig hvis man ikke jobber, for & si det sann. Hvis ikke de blir ferdige innen den
tidsfristen de skal, sa er det veldig synlig. Samtidig, de systemene som vi jobber mot, sa ser vi

hvis vi mangler ting “.

Ledelse

Ved spgrsmal om lederstil og en eventuell endring av lederstil som falge av krisen, svarer
informantene noe ulikt. Informant 1, 2 og 3 har endret lederstil eller observert en endring i
lederstil til sin overordnede. Hos informant 1 kommer det noe uklart frem hvordan lederstilen
har endret seg, men vedkommende uttrykker at lederstilen har blitt mer coachende og tillitsfull:
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“Jeg har nok en mye mer, det finnes nok et ord for det, men en type tillitsfull eller coachende
lederstil egentlig*. Videre beskriver informant 1 endringen i lederstilen til sin overordnede:
“Sa for i tiden var det mer type — her har du en bunke med ting du skal gjere, folg det her, det
er oppskriften. Og sa sper jeg: «kan vi gjere sann og sannx». Sa svarer min leder nei, oppskriften
er der. Men sann er det ikke na. Na er det ikke noen oppskrift i det hele tatt. Na er det «dette er
tallene vi har, dette er hva vi skal levere - hva tenker du»? Min leder stoler nok mye mer pa
meg nd enn hva han gjorde for korona*. Informant 2, som er lederen til informant 1, har en
situasjonsbestemt lederstil og heller mot en verdibasert ledelse na i krisen: “Jeg tror at min
lederstil er veldig situasjonsbestemt. Noen ganger sa er det ngdvendig a skjere gjennom a
komme oss videre. Mens andre ganger er det veldig klokt & la medarbeiderne fa temme seg.

(...) Sd en mer inkluderende og imotekommende tjenende lederstil tror jeg har veert riktig*.

Informant 3 bekrefter det informant 1 og 2 sier, men informant 3 beskriver i tillegg hvordan
lederstilen endrer seg gjennom krisen. “Og sa er det sann at en veldig direkte ledelse fungerer
godt i starten, men det fungerer vel ikke i lengden. Det var nok det som var ganske tydelig her
0gsa. At det er greit & veere direkte i starten og fa ting i gang. For det var ogsa veldig tydelig
at det var veldig mye usikkerhet i starten. Da trenger man noen som gar foran og sier at «sann
er det». (...) Og sd kan man slippe opp etter noen uker, og la folk bli mye mer autonome etter
hvert og bruke det til selvledelse. Jeg kan ikke henge over alle sammen og drive med micro-
management. Og jeg har jo ogsa fatt med meg at medarbeiderne skal veere mye mer autonome,
at det er best «in the long run». Men, det gar ikke i starten & slippe folk lgs og si at «okey, dere

kjenner malene — vi ses om et halvt dr». Det hadde gdtt fryktelig ddrlig“.

Informant 4, 5 og 6 har ikke endret lederstil eller observert en endring i lederstil hos andre
ledere. Informant 4 uttrykker at sin overordnede leder ogsa fer krisen utgvde en tillitsbasert
ledelse: “Min overordnede leder er veldig pa at dette kan du, dette vet du og dette bestemmer
du selv. Holdning er at sa lenge jobben blir gjort, sa styrer du det selv. Og at man selv har
muligheter til d ta avgjorelser og lose saker, det er ikke noe detaljstyring i det hele tatt".
Informant 5 presiserer at den overordnede lederen sin, informant 6, har veert tillitsfull hele tiden,
og at vedkommende stoler pa de ansatte. Informant 6 uttrykker i tillegg at krisen har gjort at det
har vart krevende & veere en leder, spesielt med tanke pa hjemmekontor og de utfordringene

dette medfarer.
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Sammenfatning av endring i tillitsforholdet

For & gi en kort oversikt over hvordan graden av tillit har endret seg som falge av krisen, ser vi
det hensiktsmessig a inkludere de tre elementene autonomi og myndiggjering, kontroll og
overvaking og ledelse i en felles oppsummering. Dette fordi flere av disse elementene glir inn
i hverandre, og at det derfor blir utfordrende & skille dem. De overordnede funnene tyder pa at
alle informantene fra begge selskapene har fatt en gkt grad av tillit som en konsekvens av krisen
og gkt bruk av hjemmekontor. Dette er som fglge av gkt autonomi, frihet og selvledelse. En
annen arsak til denne gkte tilliten er at selskapene ikke har innfart noen flere kontrollelementer

for & kontrollere og overvake de ansatte pa hjemmekontor.

Resultatene tyder pa at informantene far en gkt motivasjon og et stgrre eierskap til
arbeidsoppgavene, pa bakgrunn av at bedriften og lederne stoler pa dem. Informant 1
oppsummerer dette ved & si: “Sd det har veert givende i aller hoyeste grad, det d fi en folelse
av d fd mer ansvar og at noen stoler pd deg ““. Informant 3 peker ogsa pa viktigheten av hvordan
ledelse har pavirket den gkte graden av tillit: “Jeg tror at mine medarbeidere har veert mye mer
autonome na enn det de var for et ar siden. Det er nok litt pa grunn av den endringen i ledelse
0gsa, som man har hatt nd i lgpet av denne prosessen. Jeg faler at jeg har blitt en bedre leder,
pa grunn av den situasjonen vi har veert i. Sa jeg tror det har veart en utrolig nyttig reise for

alle sammen egentlig. Sa, om noe sd er jeg nok en mye mer bevisst leder nd enn jeg var for*.

4.4 Kostnadseffektivitet

Kostnadsledelse

Ved sparsmal om kostnadsfokuset har endret seg i bedriftene som falge av krisen, ser vi at
kostnadsbildet for bade bedrift X og Y har endret seg. Begge bedriftene har matte ta nye
kostnader som en konsekvens av krisen. Selv om dette har veert gkte kostnader, formidler begge
bedriftene at dette er ngdvendige kostnader for & holde tritt med utviklingen og sikre avkastning.
For bedrift X sin del, var disse kostnadene knyttet til gkt bemanning i kundeservice-avdelingen
for & handtere den gkte ettersperselen av bedriftens produkter og tjenester.
Bemanningsgkningen tilsvarte en 15% gkning og behovet var en direkte konsekvens av Covid-
19. Informant 1 sier at bedrift X har blitt mer kostnadsbevisste som falge av krisen: “Ndr du pa
en mate bommer pa budsjett som i 2020, og du ma henter penger fra et sted, sa gar du igjennom

alt. Sa vi er mye mer kostnadsbevisst i dag. Vi er mye mer bevisst pa hvordan ting fungerer og
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hva vi bruker penger pa. Hva som gir avkasting og ikke. Sa vi er blitt mye mer kostnadseffektive

hvis vi kan si det .

Bedrift Y hadde en markant nedgang i ettersparselen etter deres eksisterende produktportefalje
grunnet stengte butikker og lokaler. Dermed sa de en potensiell investeringsmulighet i et helt
nytt segment som faglge av Covid-19. Informant 5 sier at denne investeringsmuligheten ikke var
innarbeidet i budsjettet fgr krisen inntraff, og at det krevde betydelige midler i form av kapital.
Bedriften mente dette var en ngdvendig og god kostnad a ta for a redde inntektstapet fra den
andre produktportefgljen. Informant 6 mener bedriften er blitt mer kostnadsbevisst som falge
av krisen, og illustrerer viktigheten av & ta ngdvendige Kkostnader: “Ndr vi tapte den
opprinnelige omsetningen, sa vant vi denne typen omsetning gjennom den nye investeringen i
stedet for. S& summa summarum sa har det jo gatt ut i null. Sa det er en del av det som gjorde
at vi ikke tapte omsetning i 2020. Sa hadde vi ikke fatt den typen av omsetning, s& hadde vi nok
tapt mye . Informant 6 legger ogsa til at de vil bli mer ngkterne i forhold til budsjetteringer og

ansettelser i fremtiden.

Dynamisk ressursallokering

Ved spgrsmal om bedriftene har gjort noen endringer vedrgrende ressursallokering, far vi
inntrykk av at begge bedriftene driver med en dynamisk ressursallokering for & héandtere
endringene i omgivelsene. Det kommer ikke tydelig frem om denne tilneermingen er grunnet
krisen eller om det er noe som har blitt praktisert far krisen. Av informantene far vi et inntrykk
av at begge bedriftene er omstillingsdyktige og allokerer ressurser etter behov. Informant 1
formidler at bedrift X evner & endre budsjettet og bruker ressurser etter behov: “Men det er
klart, plutselig skjer det noe som man ikke klarer & forutse, og vi har jo sett at det kan
forekomme ting som ikke kan forutsees. Da ma jo man styre etter forholdene. Og det er jo klart,
vi er jo forberedt pa a kunne snu fokus og endre pa tallene, pa hvordan det star. Og ikke bare
det, men ogsd flytte pd bemanningen*. Informant 1 fglger opp dette ved & si at krisen

eksempelvis har endret fokuset pa hvilke produkter som skal selges.

Informant 2 illustrerer hvordan dette ble gjort i praksis under krisen hvor behovet for flere
medarbeidere meldte seg, og hvordan de skulle fa finansiert disse kostnadene: “Og da setter
ledergruppen seg sammen og ser: kan vi spare pa noe, for a finansiere der vi trenger a bruke
mer penger. Og hvis vi ikke ser det der og da, sa kan vi gke inntektene pa noe, sann at vi har
rad. Og hvis vi ser at det ikke gar ann, sa gar det utover resultatet vart. Og det bestemmer
ledergruppen seg for. Da aksepterer vi at vi ansetter 6 flere medarbeidere pa kundesenteret,
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sann at de gar fra 40 til 46 medarbeidere. Sa det er jo en ganske betydelig vekst. Alle vet at det
koster greit med penger. Og da er det sann at vi fant at vi ikke kunne spare, men vi fant at vi

kunne tjene mer penger — og da kompenserte vi pa denne mdten .

Informant 3 sier innledningsvis at det ikke har veert noen endringer i forhold til hvordan
ressursene allokeres, men illustrerer hvordan budsjettet har blitt pavirket av en dynamisk
ressursallokering: “Det er mer det at vi har flyttet fokuset noe, at vi har rett og slett flyttet
penger og flyttet budsjetter. S& det har nok handlet mer om det, enn noe annet. Sa det er mer
det at vi har flyttet fokuset litt, og at man er mer fokusert pa & utvikle selvbetjeningslgsninger
og jobbet mer med digitaliseringen av kundereisen enn for eksempel markedsforingen*.
Samtlige av informantene sier at de kan foreta endringer i budsjettet hvis det foreligger et
velbegrunnet behov for hvorfor man trenger mer ressurser. Informant 4 illustrerer: “Og pa det
jevne, hvis du har behov for ekstra penger i budsjettet sa vil jeg be om det. Og sa ma det tas en

vurdering pd det .

| bedrift Y var behovet for gkt kapital sa stort at allokeringer innad i budsjettet ikke var
tilstrekkelig. Informant 5 sier at tidligere endringer i ressursbruken har veert basert pa flytting
av eksisterende kapital i bedriften. Grunnet den ekstraordinare situasjonen rundt Covid-19, har
bedrift Y matte ta opp et Ian for & kunne bruke ressurser pa den ngdvendige investeringen. Dette
hadde informant 5 aldri veert med pa tidligere. Informant 6 presiserer at denne dynamiske
ressursallokeringen har vert en kritisk faktor for at de har overlevd krisen pa en best mulig
mate. Informant 5 illustrerer viktigheten av den dynamiske tilnzermingen underveis i krisen ved
at de sa behovet for a ta opp et lan for & investere i det nye produktet: “ Sd vi viste jo egentlig
en ekstremt omstillingsdyktighet med & begynne & sgke et nytt segment. Vi hadde jo ikke veert
borti noe lignende. Og i lgpet av 2020 sa omsatte jo vi for ganske mange titalls millioner pa det
omradet som vi ikke hadde veert borti tidligere. Sa i den perioden der, nar vi ikke fikk noen
penger fra var faste kunde, for alle butikkene var jo stengte. S det var vel det nye segmentet
som gjorde at vi kunne hente tilbake folk i arbeid . Informant 6 nevner ogsa at bedriften har
brukt mer ressurser pa oppgradering av teknologiske produkter og flere ansettelser enn planlagt.
Dette er som en konsekvens av den gkte digitale matevirksomheten mellom bedrift Y og andre
utenlandske leverandgrer, hvor de na i starre grad trenger gode produkter og illustratarer.

Informantene ble spurt om det var det var noe motstand og misngye ved reallokering av
budsjettposter. Informant 2 mener at de ansatte ikke reagerer pa reallokeringen, fordi den
endrede ressursbruken ikke gar pa bekostning av andre budsjettposter. Dette fordi
reallokeringen skjer ved at informant 2 er i en posisjon der vedkommende kan gke inntektene
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eller redusere overskuddet til eierne: “Det blir pa en madte litt usynlig, for i vart tilfelle var det
jo ikke noen som mistet budsjettposten sin. Det var bare at vi matte gke inntektene. Og hvis vi
hadde mattet justere pa noe, sa ville det rett og slett bare veart at eierne fikk et litt lavere
overskudd . Informant 6 snakker om konsekvensene ved a flytte ressurser fra en post og over
til en annen: “Ved d fokusere mye pd det nye satsningsomrdde sd det har stoppet utviklingen av

en del andre produkter som vi vanligvis jobber med .

Da informant 3 ble spurt om det er vanskelig a flytte pa budsjettposter, svarte vedkommende at
dette var avhengig av hvor mange ledd pengepostene skulle flyttes gjennom.
“Det kommer an pa hvor mange avdelinger du skal flytte dem forbi. Nar det gjelder disse
digitale prosjektene, og markedsprosjektene, sa rar jo jeg over begge — sa det hjelper jo litt.
Men for all del, det er mange diskusjoner pa ledelsesniva om flytting av midler — det blir det jo
naturligvis. Vi har mange prioriteringsmgter hvor vi prioriterer ressurser og midler, og
hvordan vi skal benytte de best. Det er kanskje ogsa blitt mer av det na under pandemien, fordi

at det er litt fremprovosert av situasjonen rundt oss .

Teknologiskifte

Vi spurte informantene hvilke fordeler og ulemper de sa med det teknologiske skiftet grunnet
Covid-19. En av fordelene som samtlige av informantene nevnte, er at de har blitt mer effektive.
Her var digital mgtevirksomhet et gjennomgaende eksempel. Informant 2 beskriver i hvilke
sammenhenger som mgtene er effektive: “Sa det verktoyet med digitale moter er helt perfekt
for smd moter, smd temaer og feerre folk. Og der drar det opp effektiviteten . Informant 1 og 3
sier at krisen har veert utlgsende for at de har blitt flinkere og mer effektive ved bruk av de
allerede eksisterende digitale verktgyene. Informant 3 illustrerer: “Vi har nok blitt mye flinkere
til a bruke de verktoyene vi har, og derfor brukt de mye mer effektivt pa den mdten . Informant
5 og 6 nevner i tillegg at bedriften far kostnadsbesparelser i forbindelse med forretningsreiser.

En av ulempene som informant 2, 4 og 5 peker pa er at man mister noe av kreativiteten og
idéutvekslingen knyttet til hjemmekontor og gkt bruk av digital mgtevirksomhet. Informant 1,
2 0g 6 sier at det til tider kan bli veldig mange mgter, noe som krever mye ressurser. Informant
5 mener gkt bruk av digital matevirksomhet farer til at det blir vanskeligere a skape en god
relasjon til kunden eller samarbeidspartneren. Samtidig sier vedkommende at dette er noe som
fungerer, og at det er noe bedriften vil endre i fremtiden: “Ulempen er jo i forhold til hvor
personlig det blir. Farste gang bar man jo gjerne treffe kunden personlig og hilse pa de. Men
der ogsa, tror jeg i fremtiden at farstegangsmatet blir & treffe de fysisk. Og deretter blir det
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digitalt . Informant 5 og 6 peker ogsa pa at det teknologiske skiftet grunnet Covid-19 har
medfart betydelige kostnader knyttet til en gkning i teknologiske produkter og personell.
Informant 6 sier dog at denne investeringen vil lgnne seg pa sikt, ved at de har fatt digitalisert

veldig mye.

Sammenfatning av kostnadseffektivitet

Begge bedriftene har hatt en dynamisk ressursallokering under krisen og det tyder pa at de
bruker ressurser pa de aktivitetene hvor det er behov. Dette har medfart uforutsette kostnader
som ikke har veert budsjettert, men som bedriftene har tatt fordi de mener det er ngdvendige og
gode kostnader som vil gi avkastning. Informanter fra bedrift X- og Y mener at de er blitt mer
kostnadsbevisste gjennom pandemien. Det teknologiske skiftet har medfart en gkt effektivitet
i arbeidshverdagslige arbeidsoppgaver, samtidig som det har fart til gkte kostnader pa andre

omrader grunnet krisens pavirkning.

4.5 Avslutning

| dette kapittelet har vi presentert de empiriske funnene som vi skal benytte i analysen. Vi har
tatt for oss endringer knyttet til de tre elementene styringsverktay, tillit og kostnadseffektivitet
slik at leseren kan forsta de ulike informantenes meninger og erfaringer. For en oppsummering

av de empiriske funnene, se figur 7 nedenfor.

Styringssystem Far krisen Underveis i krisen
Styringsverktgy - Budsjett - Dynamisk budsjett
- Benchmarking - Benchmarking
- KPI - KPI
- Klare oppskrifter pa utfarelse av - Stgrre frihet til utfarelse av
Tillit arbeidsoppgaver arbeidsoppgaver
- Begrenset tillit - @kt tillit
- Ledelsen er delaktige i mange av - Desentralisert beslutningsmyndighet
beslutningene - Synlighet som kontrollmekanisme
- Begrenset bruk av kontrollmekanismer | - Situasjonsbestemt lederstil
- Situasjonsbestemt lederstil
Kostnadseffektivitet - Kostnadsbevisst - Mer kostnadsbevisst
- Bruker ressurser etter behov - Mer opptatt av verdiskapende
aktiviteter ved ressursallokering

Figur 7: Oppsummering av empiriske funn
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5. ANALYSE

| dette kapittelet vil vi analysere den innhentede empirien opp mot det teoretiske rammeverket.
Det teoretiske rammeverket vil vaere grunnlaget for kapittelinndelingen som benyttes.

Hensikten med dette er & besvare den overordnede problemstillingen, som gjentas her:

Beveger bedrifter med tradisjonell styring seg i retning av en Beyond Budgeting-filosofi som
folge av Covid-19?

Analysen vil ta sikte pd & se om det har vaert noen endringer i styringssystemet for & handtere
de dynamiske omgivelsene og utfordringene som krisen har medfgrt. Vi vil forst analysere
hvilken tilneerming bedriftene har til budsjettet som styringsverktay, og om de benytter flere
styringsverktgy. Videre vil vi se pd om den gkte bruken av hjemmekontor har fart til at
bedriftene stoler mer pa sine ansatte. Deretter vil vi drgfte om bedriftene har blitt mer

kostnadseffektive. Alle elementene vil bli drgftet opp mot empirien og BB-litteraturen.

5.1 Styringsverktay

5.1.1 Budsjett

Hos de to undersgkte bedriftene star budsjettet fremdeles som et sterkt styringsverktay. Selv
under krisen, viser informantene til at budsjettet brukes for a planlegge, evaluere og danne
forutsigbarhet. Bedriftenes budsjettbruk ser dermed ut til & veere i trad med det Bergstrand et
al. (1999) sier er formalene med budsjetter: planlegging, koordinering, ressursallokering,
motivering og belgnning. Et interessant funn er at budsjettet i alle fall ikke har fatt en mindre
betydning under krisen. Dette stgtter opp under tidligere forskning som sier at budsjetter blir
mer viktig i gkonomiske kriser (Becker et al., 2016). Funnene vare er ikke i trad med
forskningen til Lindsay & Libby (2007), som hevder at bedrifter overlever kriser bedre ved &
ikke budsjettere. Dette kommer ogsa tydelig frem fra flere av informantene, som i intervjuene

svarte at de ikke kunne tenkt seg a styre bedriftene gjennom krisen uten budsjetter.

| intervjuene fremkommer det ikke tydelig hvor lang tid bedriftene bruker pa budsjettprosessen.
Likevel peker noen av informantene pa at det er en ressurskrevende prosess i form av tid og
personell, som er i trad med den overordnede kritikken av budsjettet presentert i teorien. Noen
av informantene forsvarer denne ressursbruken ved a si at nytteverdien er stgrre enn kostnadene

ved ressursbruken. Informantenes svar er derfor ikke forenlig med kritikken som Bogsnes
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(2016), Bergstrand et al. (1999) og Hope & Fraser (2003) sier om at kostnadene med
budsjettprosessen overstiger nytteverdien. Informanter fra begge bedrifter sier at budsjettet er
utrolig bevisstgjgrende, det tvinger dem til & reflektere og tenke fremover, samt at de er helt
avhengige av budsjettet. Dette underbygger kritikken Libby & Lindsay (2010) hadde mot Hope
& Fraser (2003) og BBRT vedrgrende budsjettets bruk. Samtidig er studien til Libby & Lindsay
(2010) basert pa nord-amerikanske selskaper, som ma tas til etterretning nar vi undersgker
funnene vare innad i norske selskaper. Pa tross av dette ser vi likevel at vare funn er i trad med
kritikken som de fremmer mot BB. | tillegg viser det at man ikke bgr undervurdere en godt

anlagt budsjettprosess, noe (Hoff, 2016) peker pa i sin kritikk av BB.

Informasjonen i budsjettene kritiseres ogsa for a bli fort utdatert (Bergstrand et al., 1999;
Bogsnes, 2016; Lem, 2009; Heskestad, 2014; Hope & Fraser 2003). Ved farste gyekast far vi
et inntrykk av at flere av informantene mener at innholdet i budsjettene gir en god
styringsinformasjon. Samtidig fremkommer det senere i intervjuene at budsjettene oppdateres
og korrigeres manedlig. Funnene kan dermed gi stette til noe av den ovennevnte kritikken mot

budsjettet vedrgrende utdatert informasjon.

En misforstatt tankegang med BB-filosofien, er at man ma fjerne budsjettene helt (Bogsnes,
2016; PwC, 2020). I de undersgkte bedriftene var det ikke aktuelt & styre uten budsjetter, men
flere av informantene viser til at krisen har medfert en endring knyttet til fokuset vedrgrende
budsjettprosessen. En slik tilneerming statter opp under det Bogsnes (2016) og BBRT (2021a)
sier dynamisk styring handler om, nemlig at budsjettprosessen ma utarbeides pa en bedre og
mer systematisk mate. Vi ser at de to gverste lederne i begge bedriftene har en dynamisk
tilnserming til budsjettene, hvor de oppdaterer og justerer budsjettene manedlig dersom det
forekommer avvik. En slik tilneerming kan tenkes & vare en av arsakene til at budsjettet fortsatt
kan vaere hoved-styringsverktagyet, tross de dynamiske omgivelsene som bedriftene opererer i
under krisen. Vare funn avviker dermed fra noe av kritikken rettet mot budsjettet som sier at

budsjettet er for lite dynamisk og at det har en manglende prediksjonsevne (Bjgrnenak, 2010).

| de to undersgkte bransjene ser det ut til at prediksjonsevnen er stor. Bedrift X har kjennskaper
til inntekter og kostnader en maned i forkant, og bedrift Y har gjort store deler av sine innsalg
et ar i forveien. Vi ser derfor at den bransjespesifikke rytmen gjor at det kan vere
hensiktsmessig for de to undersgkte bedriftene a benytte budsjett som styringsverktgy. Det kan
se ut som at en overveiende del av budsjettet kan predikeres, samtidig som at krisen har medfart
usikkerhet til enkelte poster i budsjettet. En av informantene sier blant annet at de na under
krisen utarbeider hgytsvevende budsjetter som de gjerne ikke har troen pa. Det kan derfor stilles
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spgrsmal til hvorfor de fremdeles velger a styre etter budsjetter, nar de kontinuerlig ma drive

med oppfelging, avvikshandtering og korrigering.

Som en lgsning pa budsjettets svakheter og ovennevnte kritikk, foreslar Bogsnes (2016) en
separering av budsjettets tre formal som presentert i delkapittel 2.1.1. Gjennom intervjuene er
det ingen av informantene som klarer a skille disse prosessene, og det er heller ingen av dem
som problematiserer at mal, prognoser og ressursallokering skjer gjennom en og samlet
budsjettprosess. Samtidig er det utfordrende a undersgke denne prosessen ettersom vi ikke
undersgker bedrifter som aktivt gar inn for & implementere BB. Det at informantene ikke
kjenner til denne problemstillingen, kan gi en indikasjon pa at dette problemet ikke er
avgjerende for denne studien.

5.1.2 Andre styringsverktgy

Som det fremkommer av de empiriske funnene, benytter bedriftene flere styringsverktgy som
er forenlig med BB-filosofien. Vi ser at bedriftene har verktgyene tilgjengelig, og at de bruker
de etter behov. Krisen har ikke veert utslagsgivende for at det har blitt implementert noen nye
styringsverktgy, men noen av informantene peker derimot pa at de har fatt et endret fokus pa
hvordan de bruker de allerede eksisterende verktgyene. Dette harmonerer med det Bjgrnenak
(2010) hevder er det sentrale elementet innenfor styringsverktgy i BB-filosofien: Det som er
viktig er ikke hvilke styringsverktgy man bruker, men hvordan man bruker disse verktgyene.
Samtidig kommer det ikke tydelig frem fra empirien hvordan bruken av styringsverktay har
endret seg underveis i krisen. Det kan dog tenkes at bruken av flere styringsverktey gker sjansen
for & beholde den gkonomiske kontrollen i bedriftene under dynamiske omgivelser, noe Lem
(2009) sier er formalet med a benytte flere styringsverktay.

Den tilneermingen som er presentert ovenfor i delkapittel 5.1.1 kan i stor grad knyttes opp mot
det som Bogsnes (2016) og Hope & Fraser (2003) omtaler som rullerende prognoser. Ingen av
informantene sier eksplisitt at de benytter seg av rullerende prognoser, men den dynamiske
tilneermingen til budsjettet har mange likhetstrekk til styringsverktayet rullerende prognoser.
Det fremkommer ikke tydelig om den rullerende prognose-tilneermingen er et resultat av krisen
eller om de har hatt en slik tilneerming fer ogsa. Uavhengig av dette, sa viser informantene til

at det er en egnet mate a handtere de dynamiske omgivelsene som oppstar i en krise.
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Som nevnt tidligere, er de styringsverktgyene som benyttes i tillegg til budsjettet, ikke et resultat
av krisen og har eksistert i bedriftene allerede far Covid-19. En av arsakene til dette kan tenkes
a vaere at selskapene allerede for krisen inntraff, opererte i dynamiske omgivelser. En av
informantene i bedrift X illustrerer de dynamiske omgivelsene ved a si at bransjen de opererer
1 er “helt spro* og endringer skjer konstant. En slik tilneerming som bedriftene har rundt
styringsverktgy, uavhengig av om det er krise eller ikke, kan veere forenlig med hva Bogsnes
(2016) og Hope & Fraser (2003) mener er viktig for & ha en dynamisk styringsmodell for a

kunne agere pa de uforutsigbare omgivelsene.

| tillegg til at bedriftene bruker budsjett og til dels rullerende prognoser som styringsverktgy,
kommer det frem at de til en viss grad benytter benchmarking og KPI, som derfor delvis
samsvarer med vart teoretiske rammeverk. Som det fremkommer av funnene, sammenligner
bedrift X seg opp mot konkurrentene. Dette refererer Hoff (2016, s. 270) til som ekstern
benchmarking. Bedrift X ser ut til & ha flere formal med den eksterne benchmarkingen. Et av
formalene er & vurdere egne prestasjoner opp mot konkurrenters, eksempelvis gjennom
salgstall. Det fremkommer ogsa at bedriftene i bransjene ser til hverandre og at det gjares
endringer i produktsortimentet i egen bedrift pa bakgrunn av hva konkurrenter gjer. Dette tyder
pa at de ser til konkurrentene for a leere, noe som Bogsnes (2016, s. 76) mener er et av formalene
med benchmarking. Empirien som er funnet knyttet til intern benchmarking, er basert pa
tidligere prestasjoner innad i bedriftene. Informanter fra begge selskapene viser til at de
eksempelvis bruker tidligere salgstall for & utforme budsjettene. Det kan tyde pa at de bruker
tidligere resultater innad i bedriftene for & vurdere hva man bar gjgre for & na de aktuelle
malene. Det kan stilles spgrsmal til om dette er en egnet tilnserming i en krise hvor de historiske
salgstallene kan avvike i denne perioden, selv om informantene ikke peker pa noen direkte
svakheter knyttet til dette.

Vare empiriske funn viser til en noe begrenset bruk av KPI-er. En av arsakene til dette kan veere
at informantene har en begrenset kunnskap til fagterminologiske begrep innenfor BB-filosofien.
Dette kan eksemplifiseres ved at en av informantene beskriver bruk av ulike ratioer uten a
beskrive dette som en KPI. Begge bedriftene beskriver ogsa bruk av flere ulike forholdstall.
Dette samsvarer med det Hope & Fraser (2003, s. 88) sier om at man bgr bruke flere indikatorer
for a avgjgre om man beveger seg i riktig retning. Likevel ser vi at én av avdelingene i bedrift
X benytter flere KPI-er enn en annen avdeling. En mulig forklaring kan vere knyttet til
avdelingenes arbeidsoppgaver, fordi det i den aktuelle avdelingen er enklere & male prestasjoner
ved bruk av flere KPI-er og ratios enn i den andre avdelingen.
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5.2 Tillit

5.2.1 Autonomi og myndiggj@ring

Autonomi og myndiggjering handler om a gi de ansatte tillit til 2 handle og ta beslutninger pa
vegne av organisasjonen (Bogsnes, 2016, s. 70; Hope & Fraser, 2003, s. 213). Av funnene ser
det ut til at bedrift Y har praktisert en noe hgyere grad av autonomi og myndiggj@ring enn i
bedrift X far krisen. En mulig arsak til dette er at bedrift Y bestar av faerre avdelinger og ansatte
enn bedrift X. Som en konsekvens av krisen og gkt bruk av hjemmekontor, ser vi likevel en gkt
grad av autonomi og myndiggjaring underveis i krisen i begge bedriftene. Flere av informantene
peker spesielt pa en gkning i beslutningsmyndighet, frihet til a lgse arbeidsoppgaver og

innflytelse.

Det er et noe ulikt syn mellom informantene vedrgrende endringen av autonomi og
myndiggjering. Flere av informantene mener de har fatt en gkt grad av autonomi og
myndiggjgring, men et interessant funn ble gjort hos en av de gverste lederne. Vedkommende
sier at hierarkiet har etablert seg litt sterkere under krisen, og at det ikke er en gkt grad av
autonomi og myndiggjering. Som presentert i de empiriske funnene, tyder det likevel pa at den
gverste lederen har lagt til rette for at mellomlederne har fatt sterre innflytelse og blitt mer
selvstendige. Informanten sier at man er blitt mer avhengige av leddene, fordi det under krisen
har blitt starre avstand mellom gverste leder og de ulike avdelingene. Da er det for eksempel
vanskelig & ha den uformelle og lgse praten pa kontoret med en selger. Som en konsekvens av
hjemmekontor, blir everste leder narmest “tvunget* til & gi fra seg mer autonomi og
myndiggjering til de ulike avdelingslederne, slik at de har mulighet til handtere den nye
arbeidshverdagen best mulig. Dette kan vare en mulig forklaring pa hvorfor den gverste lederen
papeker at hierarkiet star sterkere under krisen, samtidig som informantene under den gverste

lederen ikke er i tvil pa at de har fatt gkt grad av autonomi og myndiggjering.

| BB-filosofien er de opptatte av a gi de ansatte beslutningsmyndighet slik at beslutningene tas
av de som er tettest pa aktivitetene (Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003, s. 213; PwC, 2020).
En av informantene gir statte til dette ved a si at beslutningene na i krisen blir tatt der de harer
hjemme. Flere av informantene er enige om at de har fatt en gkt grad av beslutningsmyndighet,
og noen av informantene peker pa den desentraliserte beslutningsprosessen som en av arsakene
til dette. Flere av informantene sier ogsa at dette har fert til en effektivitet rundt beslutninger.

En av informantene mener at beslutningene na i stgrre grad blir fattet av ansatte som kan bruke
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tidligere erfaringer og beslutninger for a styrke beslutningsgrunnlaget. Med en slik tilnaerming
kan man oppna mer agile og smidige organisasjoner i usikre omgivelser, noe Bogsnes (2016)
0g Hope & Fraser (2003) mener er sentralt i filosofien.

En forutsetning for a delegere beslutningsmyndighet, er ifglge Hope & Fraser (2003, s. 143) at
de ansatte har en god gkonomisk forstaelse. En av informantene mener at den gkonomiske
forstaelsen ikke er tilstrekkelig i hele bedrift X. Ved at bedriftene naermest har blitt tvunget til
a delegere mer beslutningsmyndighet til de ansatte grunnet hjemmekontor, kan det bli en
utfordring dersom de ansatte ikke besitter denne gkonomiske forstaelsen. Samtidig poengterer
en av de andre informantene at de vokser pa denne myndiggjeringen, blant annet ved at de i
starre grad ma tenke gjennom gkonomiske konsekvenser av de valgene de gjar, som bidrar til
gkt lering. Krisen kan dermed se ut til & ha gitt de ansatte en bedre gkonomisk forstaelse pa
grunn av alle aspektene vedrgrende gkt beslutningsmyndighet. Dette kan fare til en mer effektiv
myndiggjgring, som Hope & Fraser (2003) mener kan fgre til at man lykkes mer med
myndiggjgringen av de ansatte.

Som det fremkommer i de empiriske funnene, var motivasjon og eierskap to viktige elementer
som oppstod som falge av gkt autonomi og myndiggjering. Noen av informantene sier at det
pkte eierskapet forer til at de strekker seg lengre enn de gjorde far. Arsaken til dette kan vaere
at resultatet er knyttet direkte opp mot den som har fatt ansvaret. En slik kultur hvor man er
ansvarlige for egne resultater, er noe som star sterkt i BB-filosofien (Hope & Fraser, 2003) og
kan ha en innvirkning pa om de beveger seg mot en BB-filosofi. En av informantene ser ogsa
nytteverdien av a gi de ansatte mer autonomi og myndiggjering. Vedkommende mener at de
ansatte vokser gjennom det gkte ansvaret, og at de kan bli mer selvgaende i fremtiden. Dette
kan knyttes til begrepet selvledelse, som star sterkt i BB-filosofien. Det handler om at de ansatte
i starre grad kan lede seg selv og ta kvalifiserte beslutninger til riktig tid (Bogsnes, 2016, s. 59;
Hope & Fraser, 2003; Jacobsen & Thorsvik, 2016, s. 453; Merchant & Van der Stede, 2017, s.
311).

5.2.2 Kontroll og overvaking

@kt kontroll og overvaking kan veare en effektiv mate & redusere autonomi og myndiggjering
pa (Bogsnes, 2016). En slik praksis vil veere i strid med hva BB handler om, ettersom filosofien
tar sikte pa a frigjere de ansatte fra byrakratisk kontrollerende systemer, ved a gi de ansatte mer

tillit og stole pa at de bruker denne tilliten riktig (BBRT, 2021a). Begge bedriftene ser ut til a

55



ha fatt en gkt grad av autonomi og myndiggjaring, og det er dermed hensiktsmessig a se pa om

bruken av kontrollmekanismer er i samsvar med den gkte tilliten eller ikke.

En av informantene mener det tar for lang tid & kontrollere de ansatte nar de er pa
hjemmekontor, og de ender derfor ut med a stole mer pa de ansatte selv om de har de riktige
verktgyene for a kontrollere at de jobber. Flere av informantene viser ogsa til at bruken av
kontrollmekanismene har vart noe varierende i ulike stadier av krisen. Tre av informantene
presiserte at de brukte flere kontrollmekanismer i starten av krisen, eksempelvis med morgen-
og ettermiddagsmgter med avsjekk av arbeidsoppgaver. Samtidig papeker informantene at den
gkte bruken av kontrollmekanismer ikke skyldtes manglende tillit til de ansatte, men at det var
et resultat av den store usikkerheten som krisen medfarte. Det kan tyde pa at de har en dynamisk
tilnaerming til kontrollsystemene, der de tilpasser bruken av kontrollelementer etter hvert som
situasjoner dukker opp — noe som dynamisk styring blant annet handler om (Bjgrnenak &
Kaarbge, 2011; Bogsnes, 2016). Dette kommer ogsa tydelig frem ved at kontrolleringen av de
ansatte avtok nar usikkerheten knyttet til krisen ble mindre. Morgen- og ettermiddagsmetene

handlet etter hvert mer om sosial interaksjon fremfor kontroll og overvaking.

Samtlige av informantene mener at det ikke er behov for gkt bruk av kontrollelementer ved
hjemmekontor, selv om de har mindre oversikt over de ansatte ved bruk av hjemmekontor.
Arsaken til dette er at resultatene av arbeidsoppgavene i stor grad kan ses av de andre. Synlighet
ser derfor ut til & veere en tilstrekkelig og god kontrollmekanisme som benyttes i begge
bedriftene, uavhengig om de jobber pa kontoret eller hjemme. Dette er ogsa et sentralt element
i BB-filosofien (Bogsnes, 2016, s. 23). Vart overordnede inntrykk er at bruken av
hjemmekontor har medfgrt mindre kontroll og overvéking av de ansatte. Arsaken er at det blir
for tid- og ressurskrevende & drive med en hyppig oppfalging, arbeidet de ansatte leverer fra

seg er synlig, og at de har gitt mer tillit til de ansatte.

5.2.3 Ledelse

Med de ovennevnte funnene knyttet til gkt grad av autonomi og myndiggjering og lite bruk av
kontroll og overvaking, tyder det pa at lederne ut i fra teorien burde ha utgvd en verdibasert
ledelse (Bogsnes, 2016, s. 59; Hope & Fraser, 2003; Jacobsen & Thorsvik, 2016, s. 453;
Merchant & Van der Stede, 2017, s. 311).
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Som presentert i de empiriske funnene, er det ulike oppfatninger rundt endring av lederstil.
Halvparten av informantene viser til en endring i sin egen eller sin overordnedes lederstil som
felge av krisen, mens den andre halvparten ikke har observert en endring. Hovedsakelig ligger
de sterste endringene i ledelse i bedrift X. En av informantene beskriver blant annet at
arbeidsoppgavene far krisen var knyttet til mer detaljerte oppskrifter fra overordnede leder,
mens bruken av hjemmekontor har medfert gkt tillit og et friere mandat til & lgse
arbeidsoppgavene. | tillegg har informanten selv fatt en mer coachende og tillitsfull lederstil. |
folge Hope & Fraser (2003, s. 144-147) er dette en viktig faktor for a kunne lykkes med
myndiggjaring. | bedrift Y sier en av informantene at det har veert tillitsfull ledelse ogsa i forkant
av krisen. Det kan tyde pa at bedrift Y 1 mer mot hgyre pa x-aksen i figur 1 i delkapittel 1.1
enn det bedrift X gjorde fer krisen (Bogsnes, 2016; McGregor, 1960). Dette kan vere en arsak

for at bedrift Y ikke har observert noen store endringer i lederstil underveis i krisen.

Som presentert i teorien, handler verdibasert ledelse om at ledelsen legger til rette for leering og
utvikling slik at de ansatte kan veere kreative og lede seg selv. | en tid med mye usikkerhet,
fremkommer det av funnene at to av informantene peker pa utfordringer ved & kun utgve en
tillits- og verdibasert ledelse. Begge informantene nevner at ledelsen endrer seg underveis i
krisen, der de sier at det har veert veldig direkte og regelstyrt i starten. Dette minner om en
regelbasert ledelse, som BB egentlig gnsker & ga vekk i fra (Bogsnes, 2016). Som presentert i
delkapittel 2.3.4 er kritikken mot BB noe begrenset, men funnene vare peker pa noen
utfordringer ved & kun ha en verdibasert ledelse gjennom krisen, og vil derfor kunne veere en
utvidende kritikk mot filosofien. Informantene mener det hadde gatt fryktelig darlig a slippe
folk lgs og gi dem mye autonomi i starten nar ingen visste hva de skulle gjere. Senere i krisen
sier derimot informantene at de kunne delegere mer myndighet og autonomi, slik at de ansatte
kunne utgve mer selvledelse. Av den grunn benyttet bedriftene en form for regelbasert

tilneerming i starten av krisen, far det ble en mer verdibasert ledelse etter hvert.

Det kan derfor se ut til at tillit under de riktige omstendighetene er en viktig faktor for & oppna
de gnskede effektene, noe som er i trad med McGregor (1960) sitt teori Y-syn. To avdelinger i
bedrift X illustrerer denne utfordringen. I den ene avdelingen fungerte det & gi de ansatte den
gkte tilliten fordi de opprettholdt samme produktivitet pa hjemmekontor som pa arbeidsplassen.
| en av de andre avdelingene bidro ikke den gkte tilliten til at effektiviteten og kvaliteten pa
arbeidet ble opprettholdt. Det ser derfor ut som at gkt tillit ikke er ensbetydende med suksess,
fordi man bgr ta hensyn til de ansattes ulike behov, arbeidsoppgaver, arbeidsmetodikk og
arbeidstider nar man skal delegere mer tillit.
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5.3 Kostnadseffektivitet

5.3.1 Kostnadsledelse

Som det fremkommer i det teoretiske rammeverket, er kostnadsledelse et viktig moment man
bar undersgke hos bedrifter som opererer i dynamiske omgivelser hvor kostnadsbildet kan
endre seg fort. For begge de undersgkte bedriftene fremkommer det av funnene at det har
oppstatt uforutsette kostnader grunnet krisen, men som ikke har veert budsjettert. Det er dog
kostnader som de mener er ngdvendige a ta for a respondere pa konsekvensene av krisen. Det
fremkommer ikke om bruken av kostnadene til bedriftene er optimale, noe som BB handler om
nar det gjelder kostnader (Bogsnes, 2016). Det vil samtidig ikke veere lett & undersgke hva som
er det optimale nivaet, ettersom man bar evaluere konsekvensene av de valgte kostnadene i

etterkant.

Noen av informantene papeker likevel at de uforutsette kostnadene anses som ngdvendige for
a sikre avkastning. Dette kommer tydelig frem i bedrift Y som hadde tapt mye omsetning om
det ikke var for den nye investeringen de gjorde. Vi ser at de har identifisert kostnader som
farer til verdiskapning, noe som er i trad med hva BB handler om (Bogsnes, 2016). Det samme
gjelder for bedrift X, som har gkt bemanningen for & handtere den gradvise gkende
ettersparselen etter deres produkter. Dette var en betydelig kostnadsgkning, men uten denne
gkte bemanningen kunne dette gatt pa bekostning av kundeservicen som i verste fall kunne fart

til kundenedgang.

Som presentert i de empiriske funnene, har begge bedriften fatt et endret kostnadsfokus. En av
informantene i bedrift X sier at de er blitt mer kostnadseffektive, fordi de under krisen har blitt
mer bevisst pa hva de prioriterer & bruke penger pa og hva som er gode og darlige kostnader.
Informantene viser derimot ikke til finansiell informasjon gjennom intervjuene, noe som gjar
at det ikke fremkommer tydelige eksempler pa gkt kostnadseffektivitet. Bakgrunnen for det
endrede kostnadsfokuset var avvikene som kom i budsjettet for 2020, noe som gjorde at de
hadde en gjennomgang av kostnadene. | fglge Bogsnes (2016, s. 22) kan dette fore til at de
driver en mer intelligent og effektiv kostnadsledelse.
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5.3.2 Dynamisk ressursallokering

Begge bedriftene styrer i utgangspunktet etter tradisjonelle budsjetter, noe som ifglge
Bjgrnenak (2010) gjar det utfordrende a ha en dynamisk styring. Dette viser seg ikke a vare
tilfelle i de undersgkte bedriftene, da det fremkommer av funnene at begge bedriftene har en
dynamisk tilneerming til budsjettene. Vi ser ogsa at de gjer endringer underveis i
budsjettperioden. Det underbygger problemet med det tradisjonelle budsjettet hvor man ma
forsgke a predikere behovet for ressurser i det kommende aret (Undeland, 2012). Vi ser flere
eksempler pa at de har en dynamisk ressursallokering ved at de allokerer resurser etter behov
og ikke pa bakgrunn av forhandsdefinerte budsjetter. Dette bygger opp under det Bogsnes
(2016) og Hope & Fraser (2003) omtaler som dynamisk ressursallokering.

Vi ser av funnene at begge selskapene tilpasser seg krisens omgivelser. De endrer seg underveis,
samtidig som de er innstilt pa at flere endringer kan forekomme. Disse endringene er ifglge en
av informantene bade knyttet til flytting av tall og bemanning. Dette viser at bedriftene er
omstillingsdyktige og agile, noe som BB-filosofen i stor grad handler om (BBRT, 2021a;
Bogsnes, 2016). Det illustrerer at bedriftene bruker ressurser etter behov, en tilneerming som er
forenlig med hva Bjarnenak mener er viktig i en krise med stor usikkerhet (PwC, 2020, 02:30).
Flere av informantene sier at det er lite motstand knyttet til endringene i budsjettpostene, noe
som kan vere en utfordring ved a styre etter budsjetter (Bogsnes, 2016, s. 18). Det er fordi
endringene i budsjettene ikke ser ut til & ga pa bekostning av de ansatte, i tillegg til at noen av
informantene sier de er mer involvert i beslutningene som tas vedrarende ressursbruk. Det kan
tyde pa at de som er naermest aktivitetene blir mer involvert i beslutningene, noe som kan fare
til en mer effektiv ressursbruk. Samtidig sier en av informantene at en eventuell reallokering av
budsjettposter kan ga ut over overskuddet til eierne, noe som kan skape misngye hos de som

far redusert overskudd.

5.3.3 Teknologiskifte

Bruken av hjemmekontor har medfgrt et hopp i det teknologiske skiftet. Flere av informantene
sier at krisen og bruken av hjemmekontor har fgrt til at de er blitt tvunget til & bruke de allerede
eksisterende digitale verktayene. Dette har ifglge noen av informantene resultert i effektivitet
knyttet til hverdagslige arbeidsoppgaver, i tillegg til at flere av informantene peker pa gkt
effektivitet knyttet til mgtene. Som presentert i de empiriske funnene, peker ogsa informantene

pa kostnadsbesparelser vedrarende reisevirksomhet og jobbreiser.
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Ifalge McKinsey (2020) medfaerer det teknologiske skiftet en gkning i kostnader knyttet til
teknologiske investeringer, noe som flere av informantene gir statte til. Det informantene
likevel papeker, er at dette er ngdvendige og gode investeringer ved at de har fokus pa a bruke
de ngdvendige ressursene for & handtere krisen pa en best mulig mate. Vi ser at tankegangen til
bedriftene i stgrre grad handler om hvordan disse investeringene kan skape verdi for bedriften
i fremtiden, fremfor tanken om at budsjettet legger faringer for hva de skal investere i. Det er
en slik mentalitet man bgr ha dersom man ser en forretningsmulighet (Bogsnes, 2016, s. 170).

5.4 Avslutning

| dette kapittelet har vi drgftet de empiriske funnene opp mot det teoretiske rammeverket. Vi
har drgftet hvorvidt vi kan bekrefte eller avkrefte den andre forutsetningen i tradisjonell styring
ved & undersgke elementet tillit i styringssystemet. For a gi et fullverdig og utdypende svar pa
den overordnede problemstillingen, har vi ogsa dreftet bruken av styringsverktay og fokuset pa
kostnadseffektivitet i de undersgkte styringssystemene. Figur 8 presentert nedenfor gir en
oppsummering av funnene i analysen. Analyseringen og drgftingen i dette kapittelet vil veere

avgjerende for konklusjonen som vi presenterer i kapittel 6.
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Styringssystem

BB-filosofi

“Bedrift X* underveis i
krisen

“Bedrift Y* underveis i
krisen

Styringsverktgy

Budsjett

Rullerende prognoser
KPI

Benchmarking

Bruker allerede eksisterende
verktay:

- Dynamisk tilneerming av
budsjettet

Bruker allerede eksisterende
verktay:

- Dynamisk tilneerming av
budsjettet

- Intern - Rullerende prognose - Rullerende prognose
- Ekstern - KPI (begrenset bruk) - Relative mal (begrenset
- Benchmarking (begrenset | bruk)
bruk) - Benchmarking (begrenset
- Intern bruk)
- Ekstern - Intern
Delvis likt til BB Delvis likt til BB
Tillit Autonomi og - @kt grad av autonomi og - @kt grad av autonomi og
myndiggjaring myndiggjering myndiggjaring
- Selvledelse - @kt motivasjon og - @kt motivasjon og
- Frihet eierskap eierskap
- Motivasjon og eierskap - Frihet til & lgse - Frihet til & lgse
- Beslutningsmyndighet arbeidsoppgaver arbeidsoppgaver
Kontroll og overvaking - Beslutninger fattes av de - Beslutninger fattes av de
- Synlighet som er naermest aktivitetene | som er nermest aktivitetene
Verdibasert ledelse - Varierende grad av kontroll | - Varierende grad av kontroll
- Stole pa de ansatte og overvaking, synlighet og overvaking, synlighet
som kontrollmekanisme som kontrollmekanisme
- Starten: Regelbasert - Starten: Regelbasert ledelse
ledelse - Underveis: verdibasert
- Underveis: Verdibasert ledelse
ledelse
Mye likt til BB Mye likt til BB
Kostnads- Kostnadsledelse - Blitt mer kostnadseffektive | - Blitt mer kostnadseffektive
effektivitet - Kostnadsbevisst - Uklart om de skiller gode - Fokuserer pa gode

- Skille gode og darlige
kostnader

Dynamisk
ressursallokering

- Ressurser til
verdiskapende aktiviteter
Teknologiskifte

- Effektivitet

- Kostnadsbesparelser

og darlige kostnader

- Bruker ressurser der de ser
verdiskapning (eks: mer
ressurser til kundeservice
fremfor markedsfering)

- Effektivitet avhenger av
arbeidsoppgaver og ulike
avdelinger

Mye likt til BB

kostnader

- Bruker ressurser der de ser
verdiskapning (eks:
investerer i et nytt segment
fremfor gammel
produktportefalje)

- Mer effektive

- Kostnadshesparelser
knyttet til reiser

Mye likt til BB

Figur 8: Oppsummering av analyse
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6. KONKLUSJON

| dette kapittelet vil vi besvare den overordnede problemstillingen. Vi vil ogsa belyse de
praktiske implikasjonene denne studien har, i tillegg til at vi redegjer for kritikk til egen

forskning. Avslutningsvis presenterer vi et forslag til videre forskning

Studien tar utgangspunkt i problemstillingen: “Beveger bedrifter med tradisjonell styring
seg i retning av en Beyond Budgeting-filosofi som fglge av Covid-19?¢. Studien hadde som
formal & undersgke hvordan styringssystemene til tradisjonelt styrte bedrifter endrer seg som

fglge av Covid-19, og om denne endringen har medfert likhetstrekk til en BB-filosofi.

Med utgangspunkt i de to hovedforutsetningene som tradisjonell styring bygger pa ifglge BB-
filosofien, samt den presenterte teorien, ble det utarbeidet et teoretisk rammeverk. Figuren
inneholder tre sentrale elementer i styringssystemet som undersgkes for & besvare studiens
problemstilling. De tre elementene er styringsverktay, tillit og kostnadseffektivitet. Ettersom
studien tar sikte pa a bekrefte eller avkrefte den andre forutsetningen i tradisjonell styring, ble

elementet “tillit vektlagt hoyest.

Av de styringsverktgyene som blir benyttet under krisen, fremstar budsjettet som det mest
dominerende og brukte styringsverktgyet, selv i usikre tider. Bruken av budsjettet er derimot
blitt mer dynamisk og fleksibelt, hvor det stadig oppdateres med ny informasjon. Denne
tilneermingen er sterkt knyttet til rullerende prognoser, som er et viktig styringsverktey i BB. |
tillegg til det dynamiske budsjettet, har de til en viss grad brukt supplerende styringsverktay
som benchmarking og KPI. Likevel ser vi at bruken av disse styringsverktgyene er sapass
begrenset at vi ikke ngdvendigvis kan si at bedriftene aktivt bruker flere styringsverktay for a

supplere budsjettet.

Basert pa de empiriske funnene og analysen, ser vi at de ansatte har fatt gkt tillit som falge av
krisen. Bruk av hjemmekontor har medfgrt at man ma jobbe pa andre mater, noe som har
resultert i at de ansatte har fatt starre autonomi og frihet til & lgse arbeidsoppgavene som de selv
gnsker. Beslutningsmyndigheten har blitt mer desentralisert ved at de som er tettest pa
aktivitetene na i starre grad kan ha en innflytelse pa beslutningene som tas, og vi ser en positiv
endring i motivasjonen og eierskap til arbeidsoppgavene. | begynnelsen av krisen ser vi at det
utgves en form for regelbasert ledelse, noe som gjenspeiles i gkt bruk av kontrollelementer for

a handtere usikkerheten. Disse kontrollelementene ble avtagende med tiden som gikk, noe som
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er en mulig forklaring pa endringen mot en mer verdibasert ledelse hvor de stolte mer pa de

ansatte etter hvert.

Studien viser til bade positive og negative endringer i omsetningen. Uavhengig om man far gkt
eller redusert inntekt, ser vi at en dynamisk ressursallokering blir benyttet for a tilfare
ngdvendige ressurser til verdiskapende aktiviteter. Budsjettet er den opprinnelige planen i
forhold til ressursallokering, men de er innstilt pa & gjennomfare endringer ved behov. Krisen
har medfert et stgrre fokus pad hvilke aktiviteter som gir avkastning og ikke, og
kostnadsbevisstheten har dermed gkt. De har ngdvendigvis ikke bare vert opptatt av a kutte
kostnader, men fokuset er blitt mer rettet mot hva som er gode og darlige kostnader. Bruken av
digitale lgsninger har fart til gkt effektivitet med blant annet digital mgtevirksomhet, og vi ser
kostnadsbesparelser knyttet til jobbreiser. Teknologiskiftet har medfert ekte investeringer i
digitale verktay, en kostnad som i utgangspunktet ikke var innarbeidet i budsjettet. Likevel ses

investeringene pa som langsiktige og ngdvendige for a agere pa de dynamiske omgivelsene.

Pa bakgrunn av de ovennevnte endringene knyttet til styringssystemene i de undersgkte
bedriftene, viser de empiriske funnene til at bedriftene stoler mer pa sine ansatte under krisen.
Dette gir stette til a avkrefte den andre hovedforutsetningen til tradisjonell styring. Dermed er
var konklusjon at bedrifter som i utgangspunktet har en tradisjonell styring, beveger seg i

retning av en Beyond Budgeting-filosofi som felge av Covid-19.

6.1 Praktiske implikasjoner

Var studie har bidratt til & vise at bedrifter som styrer etter budsjetter er omstillingsdyktige, og
at krisen har fremprovosert handlinger som er i trad med BB. Krisen har medfgrt at lederne
stoler mer pa de ansatte, en endring som tyder pa & ha fungert godt. Avhandlingens empiriske
bidrag tyder pa at det bgr bli satt mer fokus pa BB som styringsfilosofi, for 4 handtere den
usikre VUCA-verdenen som stadig flere bedrifter blir omgitt av. | tillegg belyser studien at man
kan ha ulike tilneerminger til budsjettet. Dette indikerer at man i mindre grad bar assosiere ordet

“budsjett” med noe statisk og rigid, noe som BB-filosofien ofte fremhever.

| tillegg til de ovennevnte empiriske bidragene, gir avhandlingen ogsa et teoretisk bidrag. Pa
bakgrunn av tidligere forskning og relevant teori, gir vart teoretiske rammeverk en forenklet
forstaelse av viktige elementer som pavirker endringer i styringssystemet. Etter omfattende
litteratursgk finner vi lite eksisterende forskning knyttet til styringssystemer i kriser, og denne
studien vil dermed supplere eksisterende forskning. Dette vil veere et viktig bidrag for hvordan

bedrifter kan handtere de fremtidige dynamiske omgivelsene, eventuelle kriser og en potensiell
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gkning i bruk av hjemmekontor. | tillegg belyser avhandlingen den andre forutsetningen i
tradisjonell styring, som i liten grad er forsket pa tidligere. Denne studien er dermed viktig for
a gi kunnskap og innsikt i hvordan bedrifter beveger seg mot en BB-filosofi for a handtere
krisen, slik at andre bedrifter i lignende situasjoner kan bli mer reflektert rundt BB og effektene

av a styre mer dynamisk.

6.2 Kritikk til egen forskning

Ettersom enhver forskning har sine svakheter, vil vi i tillegg til utfordringene med den valgte
metoden som er drgftet i delkapittel 3.6, rette et kritisk blikk mot egen forskning. Som nevnt
tidligere, eksisterer det lite forskning pa utvikling av styringssystemer i en krise. Dette farer til
at vi har en begrenset tilgang pa litteratur og sekundzrdata, og det som finnes om BB er gjerne
sett pd med et “BB-syn®. Dette gjelder for eksempel de to forutsetningene som tradisjonell
styring bygger pa, samt mye av kritikken rettet mot tradisjonell styring. En annen svakhet er
knyttet til “kostnadseffektivitet™, som er et av elementene vi underseker 1 styringssystemet.
Studien har ikke hatt som formal & basere seg pa finansielle ngkkeltall og spesifiserte
budsjettposter. Det vil derfor veere vanskelig 8 male om bedriftene er blitt mer kostnadseffektive

ettersom informantenes svar i intervjuene ikke inkluderer slik finansiell informasjon.

6.3 Forslag til videre forskning

Pa grunn av forskningens omfang var det temaer som oppstod underveis som vi ikke fikk
undersgkt, og vi vil belyse noen av dem. Var studie har undersgkt om bedrifter beveger seg mot
en BB-filosofi som falge av Covid-19. Pa bakgrunn av konklusjonen, ville det ogsa vert
interessant og studert de undersgkte bedriftene i etterkant av krisen for a se om de beholder en

BB-filosofi eller om de faller tilbake til den opprinnelige maten de styrte pa.

Pa bakgrunn av kulturelle forskjeller og holdninger i ulike land, hadde det ogsa veert interessant
a undersgke om resultatene som denne studien frembringer, hadde veert tilsvarende i andre deler
av verden, og om det teoretiske rammeverket som denne studien bygger pa kan benyttes i like

stor grad.

Denne studien avdekker store enigheter fra lederne i bedriftene. En annen mate vi kunne ha
belyst problemstillingen pa, er a utvide utvalget vart til a inkludere flere ledd i organisasjonen
ettersom ledere ofte har et annet perspektiv enn de som er pd “gulvet”. Det ville gitt oss en

ytterligere indikasjon pa om det er en sammenheng (coherence) mellom det lederne sier og gjer.

64



/. LITTERATURLISTE

Alvesson, M. & Kérreman, D. (2004). Interfaces of control. Technocratic and socio
ideological control in a global management consultancy firm. Accounting,
Organizations and Society, 29(3), 423-444.

Arnulf, J. K. (2013). Hva er ledelse. Universitetsforlaget.

BBRT. (2016). The Beyond Budgeting Principles.
https://bbrt.org/the-beyond-budgeting-principles/

BBRT. (2021a). What is Beyond Budgeting.
https://bbrt.org/what-is-beyond-budgeting/

BBRT. (2021b). What is Beyond Budgeting Round Table and Membership.
https://bbrt.org/what-is-the-beyond-budgeting-round-table-bbrt/

Becker, S., Mahlendorf, M., Schéffer, U. & Thaten, M. (2016). Budgeting in Times of
Economic Crisis. Contemporary Accounting Research, 33(4), 1489-1517.

Bergstrand, J., Bjgrnenak, T. & Boye, K. (1999). Budsjettering. Cappelen akademisk
Forlag.

Beyond Budgeting. (2016, 29. april). Beyond Budgeting: Principle 7 — Rhythm. [Videoklipp].
https://www.youtube.com/watch?v=rb_NsnPNIQQ

Bjarnenak, T. (2003, februar). Strategisk gkonomistyring — en oversikt.

https://www.magma.no/strategisk-oekonomistyring-en-oversikt

Bjagrnenak, T. (2010, april). @konomistyringens tapte relevans, del 1 og 2.

https://www.magma.no/oekonomistyringens-tapte-relevans-del-1-0g-2

Bjornenak, T. & K. Kaarbge. (2011). Dynamiske styringssystemer — Hva er det? Magma.
Tidsskrift for gkonomi og ledelse (5), 22—-30.

Bjarnenak, T., & Kaarbge, K. (2013). The dynamics of management accounting and control
systems. | Mitchell, F., Narrekilt, H. & Jakobsen, M. (Red.), The Routledge

Companion to Cost Management. New York Routledge Companions.

Bogsnes, B. (2016). Implementing Beyond Budgeting. Unlocking the Performance Potential
(2" ed.). John Wiley & Sons, Incorporated.

65


https://bbrt.org/the-beyond-budgeting-principles/
https://bbrt.org/what-is-beyond-budgeting/
https://bbrt.org/what-is-the-beyond-budgeting-round-table-bbrt/
https://www.youtube.com/watch?v=rb_NsnPNIQQ
https://www.magma.no/strategisk-oekonomistyring-en-oversikt
https://www.magma.no/oekonomistyringens-tapte-relevans-del-1-og-2

Bogsnes, B. (2019). Want business agility? Throw out the calendar.
https://www.fm-magazine.com/news/2019/sep/business-agility-event-driven
-201921629.html

Boss level. (2017, 28. november). Bjarte Bogsnes and Beyond Budgeting [Podcast].

https://www.bosslevelpodcast.com/bjarte-bogsnes-and-beyond-budgeting/

Bryman, A. & Bell, E. (2015). Business research methods (4" ed.). Oxford

University Press.

Denzin, N. K. & Lincoln, Y. S. (2005). The Sage handbook of qualitative research (3" ed.).

Sage publications.

Easterby-Smith, M., Thorpe, R., Jackson, P. R. & Jaspersen, L. J. (2018). Management &

Business Research (6" ed.). Sage publications.

Fischer, J. G. (1998). Contingency Theory, Management Control Systems and Firm
Outcomes: Past Results and Future Directions. Behavioral Research in Accounting
(10), 47-64.

Flamholtz, E., Das, T. & Tsui, A. (1985). Toward an integrative framework of organizational

control. Accounting Organizations and Society 10(1), 35-50.

Gerdin, J. & Greve, J. (2004). Forms of contingency fit in management accounting research —
A critical review. Accounting, Organizations and Society, 29(3), 303-326.

Goode, M. & Malik, A. (2011). Beyond Budgeting: The Way Forward? Pakistan Journal of
Social Sciences (PJSS), 31(2), 207-214.

Grabner, I. & Moers, F. (2013). Management control as a system or a package? Conceptual

and empirical issues. Accounting, Organizations and Society, 38(6-7), 407-419.

Grenness, T. (2001). Innfgring i vitenskapsteori og metode (2. utg.).

Universitetsforlaget.

Gripsrud, G., Olsson, U. H. & Silkoset, R. (2015). Metode og dataanalyse — Beslutningsstatte
for bedrifter ved bruk av JMP (2. utg.). Hayskoleforlaget 2010.

Gundersen, 1. (2009, 18. februar). Kast budsjettene!

https://www.aftenbladet.no/aenerqi/i/oVwdB/kast-budsjettene

66


https://www.fm-magazine.com/news/2019/sep/business-agility-event-driven%20%09-201921629.html
https://www.fm-magazine.com/news/2019/sep/business-agility-event-driven%20%09-201921629.html
https://www.bosslevelpodcast.com/bjarte-bogsnes-and-beyond-budgeting/
https://www.aftenbladet.no/aenergi/i/oVwdB/kast-budsjettene

Hansen, S. C., Otley, D. T. & Van der Stede, W. A. (2003). Practice Developments in
Budgeting: An Overview and Research Perspective. Journal of Management
Accounting Research, 95-116.

Heskestad, T. (2014). "Brenn" tradisjonelle budsjetter. Artikkel utlevert i forelesning.
Hoff, K. G. (2016). Strategisk gkonomistyring (2. utg.). Universitetsforlaget.

Hope, J. (2006). Reinventing the CFO: how financial managers can transform their roles and
add greater value. Harvard Business Press.

Hope, J. & Fraser, R. (2003). Beyond Budgeting: How Managers Can Break Free from the
Annual Performance Trap. Harvard Business School Press.

Hope, J. & Player, S. (2012). Beyond Performance Management: Why, when, and how to use
40 tools and best practices for superior business performance. Harvard

Business Review Press.

Jacobsen, D. I. (2018). Hvordan gjennomfare undersgkelser? Innfgring i

samfunnsvitenskapelig metode (3. utg.). Cappelen Damm akademisk.

Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2016). Hvordan organisasjonen fungerer (4. utg.).
Vigmostad & Bjarke AS.

Johannessen, A., Tufte, P., A. & Christoffersen, L. (2016). Introduksjon til

samfunnsvitenskapelig metode (5. utg.). Abstrakt forlag.

Johanson, D. & Madsen, D. @. (2013). @konomisk styring i Norge. Magma, Tidsskrift for
gkonomi og ledelse (6), 18-30.

Kaarbge, K., Stensaker, 1. & Malmi, T. (2013). Putting Beyond Budgeting ideas into practice.
| Kaarbge, K., Gooderham, P. N. & Nagrreklit, H. (Red.), Managing in Dynamic
Business Environments-between control and autonomy (s. 92-113). Edward Elgar

Publishing.

Kaufmann, G. & Kaufmann, A. (2015). Psykologi i organisasjon og ledelse (5. utg.).
Fagbokforlaget.

Ledernytt. (2016, 15. november). Beyond Budgeting — en styringsmodell for fremtiden.
https://www.ledernytt.no/beyond-budgeting-en-styringsmodellnfor
fremtiden.5927670-112537.html

67


https://www.ledernytt.no/beyond-budgeting-en-styringsmodellnfor%20%09fremtiden.5927670-112537.html
https://www.ledernytt.no/beyond-budgeting-en-styringsmodellnfor%20%09fremtiden.5927670-112537.html

Lem, C. H. (2009, oktober). Beyond Budgeting — Det handler om mer enn budsjetter.

https://www.magma.no/beyond-budgeting-det-handler-om-mer-enn-budsjetter

Li, N., Mitchell, J. C. & Winsborough, W. H. (2002). Design of a role-based trust
management framework.

https://www.cs.purdue.edu/homes/ninghui/papers/rt oakland02.pdf

Libby, T. & Lindsay, M. R. (2010). Beyond budgeting or budgeting reconsidered? A survey

of North-American budgeting practice. Management Accounting Research (21), 56-75.

Lindsay, R. M. & Libby, T. (2007). Svenska Handelsbanken: Controlling a radically
decentralized organization without budgets. Issues in Accounting Education 22(4),
625-640.

Lincoln, Y. S. & Guba, E. G. (1985). Naturalistic inquiry. SAGE.

Magretta, J. (2002). What Management Is: How It Works and Why It’s Everyone’s Business.

Free Press.

Malmi, T. & Brown, D. A. (2008). Management control systems as a package —
Opportunities, challenges and research directions. Management Accounting Research,
19(4), 287-300.

Malterud, K. (2011). Kvalitative metoder i medisinsk forskning. En innfgring (3. utg.).
Universitetsforlaget.

McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. Administrative Science Quarterly, 5(3),
464-467.

McKinsey. (2020, 5. oktober). How Covid-19 has pushed companies over the technology

tipping point — and transformed business forever. https://www.mckinsey.com/business

-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-covid-19-has-pushed

-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-business-forever

Merchant, K. A. & Van der Stede, W. A. (2017). Management Control Systems: Performance

measurement, evaluation and incentives (4" ed.). Financial Times: Prentice Hall.

Nesheim, T. (2016, april). Kriseledelse og organisering.

https://www.magma.no/Kriseledelse-0g-organisering

NSD. (2021). Norsk Senter for Forskningsdata. www.nsd.no

68


https://www.magma.no/beyond-budgeting-det-handler-om-mer-enn-budsjetter
https://www.cs.purdue.edu/homes/ninghui/papers/rt_oakland02.pdf
https://www.mckinsey.com/business%20%09-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-covid-19-has-pushed%20%09-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-business-forever
https://www.mckinsey.com/business%20%09-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-covid-19-has-pushed%20%09-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-business-forever
https://www.mckinsey.com/business%20%09-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-covid-19-has-pushed%20%09-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-business-forever
https://www.magma.no/kriseledelse-og-organisering
http://www.nsd.no/

Nyeng, F. (2004). Vitenskapsteori for gkonomer. Abstrakt forlag.

Otley, D. T. (1980). The contingency theory of management accounting: achievement and

prognosis. Accounting, Organizations and Society, 5(4), 413-428.

Otley, D. T. (1999). Performance management: a framework for management control systems

research. Management Accounting Research, 10(4), 363-382.

PwC. (2020). Er din virksomhet Kklar til & kaste budsjettet?

https://www.pwc.no/no/nyheter/pwc rapport dynamisk-styring.pdf

PwC. (2020, 21. august). Beyond Budgeting i praksis [Audio Podcast].
https://www.pwc.no/no/podcast/pwc-podden/beyond-budgeting-i-praksis.html

Regjeringen. (2020, 12. mars). Omfattende tiltak for & bekjempe koronaviruset.

https://www.regjeringen.no/no/aktuelt/nye-tiltak/id2693327/

Rickards, R. C. (2006). Beyond Budgeting: Boon or Boondoggle? Investment

Management and Financial Innovations, 3(2), 62-76.

Ringdal, K. (2013). Enhet og mangfold. Samfunnsvitenskapelig forskning og kvantitativ
metode (3. utg.). Fagbokforlaget.

Sander, K. (2020, 22. november). Hva er forskningsdesign.

https://estudie.no/hva-er-forskningsdesign/

Sander, K. (2021, 25. april). Teori X og Teori Y.
https://estudie.no/x-y-teori/

Saunders, M. N., Lewis, P. & Thornhill, A. (2012). Research methods for business students.

Pearson Education Limited.
Sekaran, U. & Bougie, R. (2016). Research Methods for Business. Wiley & Sons Ltd.

Simons, R. (1995). Levers of Control: How managers use innovative control systems to drive

strategic renewal. Harvard Business School Press.

Simons, R., Davila, A. & Kaplan, R. S. (2000). Performance Measurement & Control
Systems for Implementing Strategy: Text & cases. Prentice Hall.

Simpson, T. W. (2012). What Is Trust. Pacific Philosophical Quarterly 93, 550-569.

69


https://www.pwc.no/no/nyheter/pwc_rapport_dynamisk-styring.pdf
https://www.pwc.no/no/podcast/pwc-podden/beyond-budgeting-i-praksis.html
https://www.regjeringen.no/no/aktuelt/nye-tiltak/id2693327/
https://estudie.no/hva-er-forskningsdesign/
https://estudie.no/x-y-teori/

Tansey, O. (2007). Process Tracing and Elite Interviewing: A Case for Non-probability
Sampling. APSC, 40 (4), 765-772.

Thagaard, T. (2018). Systematikk og innlevelse: en innfgring i kvalitative metoder (5. utg.).
Fagbokforlaget.

Thurén, T. (2009). Vitenskapsteori for nybegynnere (2. utg.). Gyldendal Akademisk.

Tillema, S. & Steen, M. V. d. (2015). Co-existing concepts of management control. The
containment of tensions due to the implementation of lean production. Management
Accounting Research, 27, 67-83.

Tjora, A. (2018a). Kvalitative forskningsmetoder i praksis (3. utg.). Gyldendal.
Tjora, A. (2018b). Viten skapt — Kvalitativ analyse og teoriutvikling. Cappelen Damm.

Undeland, T. (2012). Farvel til budsjettene.
https://e24.no/naeringsliv/i/ka9wb5a/farvel-til-budsjettene

Yin, R. K. (1989). Case Study Research: Design and Methods. Sage Publications.

Yin, R. K. (2014). Case study research -design and methods (5" ed.). Sage
Publications, Inc.

@stergren, K. & Stensaker, 1. (2011). Management Control without Budgets: A Field Study of
‘Beyond Budgeting’ in Practise. European Accounting Review, 20(1), 149-181.

70


https://e24.no/naeringsliv/i/ka9w5a/farvel-til-budsjettene

VEDLEGG

Vedlegg 1: Intervjuguide

INNLEDNING

Introduksjon

Vi gnske dem velkommen og takker dem for at de stilte opp til intervjuet.
Hvem er vi; navn og bakgrunn

En kort introduksjon av hvem vi er og hva vi studerer. Vi identifiserer rollene vi har i
intervjuet, der en har hovedansvaret for a intervjue mens den andre observerer og bidrar med

oppfalgingssparsmal.
Hensikten og strukturen pa intervjuet

Forklare hva vi gnsker & undersgke: hvordan styringssystemet endrer seg under en krise som
Covid-19, og hvorfor vi ansa deres bedrift som relevant. Forklare eventuelle begreper

innenfor fagomradet om noe er uklart.

Kort introduksjon om intervjuets varighet, tillatelse til lydopptak, anonymisering og
informantenes rettigheter gjennom intervjuet. Transkribering vil forekomme, og eventuelle
sitater vil bli sendt til respondentene for sjekk. Spagrsmalene som blir stilt i intervjuet, vil veare

apne - med eventuelle oppfalgingsspgrsmal.

71



INTERVJUET - Spgrsmal

Introduksjonsspgrsmal

Be respondenten om a fortelle kort om sin bakgrunn, stilling og navaerende arbeidsoppgaver.
KRISEN

1. Hvor godt forberedt er bedriften til & handtere krisen som inntraff med tanke pa det
styringssystemet dere hadde?
- Er dette styringssystemet egent til & handtere krisen?

2. Hvordan blir bedriften pavirket av krisen?

BUDSJETTET OG ANDRE STYRINGSVERKT@Y

3. Hva er formalet med budsjettet?
4. Hvilke fordeler og ulemper ser dere med budsjett?
- Ser dere noen fordeler med a fjerne budsjettet som styringsverktgy?
5. Det budsjettet som dere lagde i 2019, for 2020, hvordan har dere handtert dette ift.
awvvik og endringer i budsjettposter?
6. Har dere lagd et budsjett for 2021?
- Huvis ja: Hva har dere lagd budsjettet pa bakgrunn av? Hvis dere ser underveis
at budsjettet ma endres igjen, hvordan handterer dere dette?
- Hvis nei: Hvilke styringsverktgy erstatter i sa fall budsjettet? Hvorfor har dere
valgt de styringsverktgyene dere benytter?
7. Er det noen andre styringsverktay utenom budsjettet som brukes, og eventuelt hvilke?

- Erdet noen endringer i bruken av styringsverktay under krisen?

TILLIT

8. | hvilken grad har de ansatte autonomi?

- Har de fatt mer eller mindre (eller uendret) autonomi som falge av krisen?
9. Hvordan er beslutningsprosessen/beslutningsmyndighet na contra faor Covid-19?
10. Har de ansatte fatt en mer fleksibel arbeidshverdag

11. I en krise som na — mener du at man stole mer pa de ansatte?
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- Stoler dere mer pa de ansatte na i krisen, enn far?
12. Hvordan kontrollerer dere at de ansatte jobber?
- Har det blitt mer eller mindre kontroll/overvaking na, enn fer krisen inntraff?
- Har produktiviteten endret seg som felge av hjemmekontor f.eks? Mer/mindre
effektive?
13. Hvordan vil du beskrive din lederstil? Eventuelt, hvordan oppfatter du lederstilen til
din leder?
- Har lederstilen din (eller overordnede) endret seg fra hvordan du ledet for

krisen, til hvordan du leder na?

KOSTNADSEFFEKTIVITET

14. Hvordan allokeres (fordeles) ressursene far Covid-19, og na underveis i krisen?
15. Har det oppstatt misngye ved eventuelle reallokeringer av ressurser i budsjettet?
- Har det eventuelt veert vanskelig a flytte budsjettposter?
16. Har kostnadsfokuset endret seg? | sa fall, pa hvilken mate?
17. Hvilke fordeler og ulemper ser dere med det teknologiske skiftet som denne krisen har
skapt?
- Vil dette vaere et fokus for dere i fremtiden 0gsa?

OPPSUMMERING

18. Hvis du skal oppsummere: hva er i korte trekk forskjellen med budsjettprosessen
hgsten 2019 versus hgsten 2020?

19. Med erfaring fra denne krisen, hvordan vil dere forberede dere pa fremtiden og styre
bedriften?
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Vedlegg 2: Refleksjonsnotat av @rjan Leirkjaer Larsen

Innledning

Dette refleksjonsnotatet er skrevet i forbindelse med avslutningen av mastergradsstudiet i
gkonomi og administrasjon ved UiA, med fordypning i skonomisk styring. Notatet skal
reflektere rundt et overordnet tema, og det er internasjonale trender og krefter. | farste del vil
jeg gi en presentasjon av masteroppgavens tema, etterfulgt av en oppsummering av funnene
og konklusjonen vi har gjort. Deretter vil jeg diskutere hvordan var oppgave kan relateres til
internasjonale trender. Her vil jeg ta utgangspunkt i oppgavens tema, problemstilling, utvalg,
funn og konklusjon for a belyse nettopp dette. Avslutningsvis vil det komme en
oppsummering av drgftingen som er gjort og mine synspunkter pa studien.

Sammendrag

Det blir stadig starre fokus pa at bedrifter opererer i dynamiske omgivelser, og verden blir
mindre og mindre. | den forbindelse blir det derfor i stgrre grad satt fokus pa at bedrifter bar
styre dynamisk (Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003). Beyond Budgeting (BB) er en
styrings- og ledelsesfilosofi som tar sikte pa & styre dynamisk, ved & involvere de ansatte, og
skape smidige og dynamiske styringssystemer for a handtere den usikre verdenen vi lever i.
Likevel sa ser vi at mange bedrifter har en tradisjonell tankegang vedrgrende styring av
bedrifter, og serlig med budsjettet som hovedfokus. Tidligere forskning har ogsa pekt pa
budsjettets ulike roller i tidligere gkonomiske kriser (Becker et al., 2016, s. 1490). Derfor sa
vi det interessant & undersgke om bedrifter som i hovedsak styrte etter budsjetter far krisen
inntraff, og hadde en tradisjonell styring (ifalge BB-tilhengere), gar mot en BB-filosofi som
falge av Covid-19 og gkt bruk av hjemmekontor, samt hvilken rolle budsjettet far i en slik
usikker tid. Problemstillingen for oppgaven ble derfor: Beveger bedrifter med tradisjonell

styring seg i retning av en Beyond Budgeting-filosofi som fglge av Covid-19?

For & besvare denne problemstillingen, undersgkte vi to forskjellige bedrifter i to forskjellige
bransjer. Malet var ikke a fa frem likheter og ulikheter mellom bedrifter og bransjene, men a
supplere med flere informanter. Grunnet bedriftenes gnske om anonymitet, er funnene vare
vanskelige a overfare til andre bedrifter og bransjer. Det vi likevel kan overfare, er kunnskap
som kan gjelde for bedrifter som i utgangspunktet har en tradisjonell tankegang og styrer etter
budsjetter, men som pa grunn av Covid-19 har matte (og hatt mulighet) hatt hjemmekontor
som en ny arbeidshverdag. Gjennom intervjuene var det mye enighet blant informantene, men

vi fant ogsa noen interessante funn og ulikheter mellom informantene.
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Vi valgte a strukturere oppgaven etter det teoretiske rammeverket som vi lagde, for a fa en rad
trad gjennom hele avhandlingen slik at det blir enklere for oss a jobbe med den og for leseren
a lese den. Der hadde vi de tre elementene styringsverktay, tillit og kostnadseffektivitet som
elementer vi undersgkte i styringssystemet for a avdekke om endringen i styringssystemet
medfarer en BB-filosofi eller ikke med utgangspunkt i modellen til Bogsnes (2016, s. 65) om

BB’s to dimensjoner, som igjen bygger pa McGregors (1960) ledelsesteori.

Vi fant at bedrifter bruker flere styringsverktagy enn budsjettet, og flere av dem var i trad med
en BB-filosofi. Som fglge av den gkte bruken av hjemmekontor, ble bedriftene nermest
«tvunget» til & gi fra seg ansvar og myndighet til de ansatte, men dette sa ut til & ha fungert
veldig godt. Ledelsen stolte mer pa de ansatte, og dette var avgjgrende for da vi skulle vurdere
om ledelsens syn pa de ansatte hadde beveget seg fra en “X“-tankegang mot en mer “Y*“-
tankegang. | tillegg har bedriftene blitt mer bevisst pa hvilke kostnader de skal ta og ikke,
samt et mer kritisk blikk mot hva som gir avkastning og ikke, noe som er viktig for a drive en
god og effektiv kostnadsledelse (Bogsnes, 2016, s. 22). Pa bakgrunn av dette, konkluderte vi
med at bedrifter med tradisjonell styring beveger seg i en retning av en BB-filosofi som falge
av Covid-19.

Internasjonalisering

Som fglge av internasjonaliseringen som verden star ovenfor i dag, blir bedrifter mer og mer
avhengige og pavirket av hverandre. En av de undersgkte bedriftene vare aktualiserer dette
ved at de har en utenlandsk leverandar som de er avhengige av. Covid-19’s pavirkning pa
bedrifter internasjonalt har veart enorm, og alle bedrifter har blitt pavirket av krisen pa en eller
annen mate. En gkning i hjemmekontor har fgrt til en utfordring vedrarende styring av
bedrifter, og det har veert spennende & undersgke hvordan ledelsen styrer bedriften nar folk er
pa hjemmekontor. Det vi har sett, med utgangspunkt i de to tradisjonelle forutsetningene som
tradisjonell styring bygger pa (fra BB sitt stasted), er at BB blir en slags lgsning pa denne
utfordringen denne krisen medfarer. Dette bygger opp under det faktum at BB skal vare en

styrings- og ledelsesfilosofi som tar virkeligheten pa alvor (Bogsnes, 2016).

Vi har vaert oppmerksomme pa at store deler av denne oppgaven er basert pa internasjonale
forskere og andre “BB-tilhengere Pa den ene siden vil dette vil kunne svekke
overfgrbarheten av var studie til norske virksomheter, ettersom det er gjort lite forskning pa
dette i Norge. Pa den andre siden, sa er “heldigvis er en av pionérene innenfor BB-filosofien
norsk, og heter Bjarte Bogsnes. Han er formann i BBRT, og spiller en sentral rolle i deres
arbeid (BBRT, 2021). Ettersom han har jobbet i mange norske virksomheter, gjer dette at
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styringsmodellen er pravd ut pa flere norske virksomheter, og filosofien ser dermed ut til &
fungere i Norge ogsa. Et av momentene som vi har matte tatt hensyn til i denne forskningen,
er at mye av kritikken som store deler av filosofien bygger pa vedrgrende det tradisjonelle
styringssystemet, er sett pd med “BB-gyne®. Dette har vi provd 48 kommentere underveis i
oppgaven, slik at vi ogsa er kritiske til de funnene vi har gjort, selv om det er i trad med det

BB-filosofien handler om.

En sentral del i oppgaven var a finne ut om bedriftene stolte mer pa sine ansatte under krisen,
og ifalge konklusjonen var sa er det tilfellet. Autonomi og ansvar er en sentral faktor nettopp
dette, og star sentralt i filosofien (Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003). Utdannede
mennesker presterer ofte bedre med gkt grad av autonomi, frihet og selvledelse, fordi det gjar
at de kan ta i bruk den kunnskapen de besitter. Dette vil ogsa bidra til at de blir utfordret pa
nye omrader slik at de selv utvikler seg. | tillegg vil det kunne veere utslagsgivende for om de
far en falelse av at de blir ivaretatt og sett av bedriften, som igjen vil pavirker i hvilken grad
de trives pa jobben. Dersom bedrifter og samfunnet generelt i tiden som kommer beveger seg
mot det & stole mer pa sine ansatte, er man avhengige av a ha den riktige og ngdvendige
kompetansen og den gkonomiske forstaelsen blant de ansatte. Derfor ma universiteter og
andre utdanningsinstitusjoner tilby denne kompetansen for at de ansatte skal vere i stand til a
takle den gkte graden av autonomi, beslutningsmyndighet, frihet og selvledelse. Dette papekte
den ene av informantene i en av de undersgkte bedriftene. Vedkommende sa at en av grunnen
til de ikke kunne styre uten budsjetter, var fordi det var en manglende gkonomisk forstaelse
blant noen av de ansatte. Dermed ser vi viktigheten av en god gkonomisk forstaelse blant de
ansatte for a kunne gi dem mer tillit, og dette er noe som vil vare avgjgrende i fremtiden.

Dette pdpeker ogsd Hope & Fraser (2003) nar de snakker om “effektiv myndiggjering*.

Nar det gjelder det & stole mer pa sine ansatte, sa er det ulike kultur- og holdningsforskjeller
innad i bedrifter, men ogsa innad i forskjellige land. Derfor passer kanskje ikke denne filosofien
i alle bedrifter i alle land, fordi det kan bli problemer med struktur, samarbeid og tillitsforhold.
Her kan jeg ogsa trekke paralleller til faget jeg hadde som heter «kultur og etikk». Derfor sa vi
dette som interessant & nevne i “forslag til videre forskning®, da man kan anta at funnene vare
muligens ikke hadde veert like fremtredende i andre mer hierarkiske land som for eksempel
Kina. Dette med kultur gjer det ogsa muligens vanskeligere for bedrifter i andre land med en
mer hierarkisk og sentralisert struktur a implementere eller bruke BB-filosofien — ettersom BB

i stor grad handler om a stole pa de ansatte og gi vekk ansvar til dem som de dermed kan bruke
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til selvledelse (Bogsnes, 2016). Dermed er kultur og holdninger viktige krefter som muligens

kan begrense bruken av BB internasjonalt i alle land.

Ved & ha en dynamisk styring vil man kunne utnytte muligheter som oppstar bedre, og
nedturene mindre. Et eksempel er nar Covid-19 inntraff. Slike pandemier og kriser vil muligens
oppsta i fremtiden ogsa, sa det er viktig for bedrifter a veere innstilt pa nettopp dette. Som vi sa
hos begge de aktuelle bedriftene, var de omstillingsdyktige, og brukte penger der det var
ngdvendig. Den ene av bedriftene sa i tillegg en ny forretningsmulighet, og tok opp lan for &
finansiere denne. Det illustrerer viktigheten av a veere agil og smidig, for & takle de endringene
som samfunnet star ovenfor i dag, og dette vil kanskje gjere at enda flere far opp gynene for
BB.

Et moment vi var spent pa & undersgke, var budsjettets betydning i denne krisen. Budsjettet har
blitt brukt fra tidlig 1900-tallet, og brukes til mange formal, som for eksempel planlegging og
ressursallokering (Goode & Malik, 2011, s. 208; Bergstrand et al., 1999). Budsjettet har et
utstrakt bruk internasjonalt, og blir brukt av de fleste bedrifter i verden i en eller annen grad.
Derfor vil det kunne vere utfordrende for mange bedrifter a styre uten budsjetter, eller bruke
budsjettet pd en annen mate, nettopp fordi veldig mange er glade i den forutsigbarheten
budsjettet gir. Men det som denne forskningen viser, og som stgtter opp om BB-filosofien, er
at man ikke kan predikere fremtiden. Samtidig opererer begge de undersgkte bedriftene i relativt
stabile omgivelser. Dette er knyttet til funnene vi gjorde vedrgrende oversikt over inntekt et ar
i forveien hos den ene bedriften, og en maned i forkant hos den andre. Samtidig ser vi at krisen

er uforutsigbar for bedriftene, slik at vi kan si at de opererer i et dynamisk miljg.

Som Bogsnes (2016) i tillegg er veldig opptatt av, sa handler det om & ha en styring i bedriften
som er egnet til & handtere den “VUCA-verden vi lever i. Grunnet den gkte globaliseringen
blir verden mindre og mindre, og derfor vil kriser som for eksempel oppstar i andre land enn i
Norge, ogsa kunne pavirke Norge — nettopp fordi landene har blitt s& avhengige av hverandre i

forbindelse med internasjonal handel og samarbeid.

Den gkte digitaliseringen som skjer som skjer internasjonalt, er ogsa noe bedriftene over hele
verden ma ta hensyn til for & handtere de raske og dynamiske endringene som skjer. Dette gjar
at prosessene blir mer effektivisert, og marginene hos bedriftene blir mindre og mindre. Der
hvor bedrifter hadde store marginer og overskudd far, er na blitt redusert grunnet gkt

konkurranse globalt og internasjonalt. Derfor er det andre metoder og omrader som man bar
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fokusere pd & forbedre, og ved & ha en dynamisk styring med en mer desentralisert
beslutningsprosess vil man for eksempel kunne ta beslutninger mer effektive. Det har begge de
undersgkte bedriftene gjort under Covid-19, og de sier i begge bedriftene at de er blitt mer
kostnadseffektive og kostnadsbevisste. Kostnadseffektiviteten er dog vanskelig a male, men
dette er gjort rede for under kritikk til egen forskning. Dermed ser vi at BB er en godt egnet
modell & bruke for a holde fokus pa kostnadsnivaet, og en bevisstgjering rundt kostnadsbruk.
Pa grunn av gkt konkurranse internasjonalt, pris pa arbeidskraft m.m. er det sentralt a ha en
styringsmodell som fokuserer pa en effektiv kostnadsledelse. Det handler ngdvendigvis ikke
om a holde kostnadene nede eller fjerne kostnadene, men det handler om & optimalisere bruken
av de knappe ressursene man har til radighet (Bogsnes, 2016, s. 22). Samtidig har det vist seg i
flere bedrifter som implementerer BB at forbruket i bedriftene faktisk reduseres (Bogsnes,
2016).

De fleste bedrifter, og det gjelder ogsa de bedriftene vi har undersgkt, lever av a selge produkter
til kunder. Med den gkte digitaliseringen som har skjedd i lgpet av det siste tiaret, kan kundene
enkelt “rate” og evaluere kjopene de har gjort ved a legge igjen en tilbakemelding pé kjepene
som er gjort. Derfor er de viktig at bedriftene har moderne styringsverktey og metoder som
legger til rette for nettopp dette, og at tilbakemeldingene blir behandlet kontinuerlig slik at man
alltid kan se pa forbedringspotensialer. Dersom man har en styringsmodell som ikke legger til
rette for dette, vil dette kunne redusere omstillingsevnen og man vil muligens havne bak
konkurrentene dersom de skulle endre seg for a tilfredsstille behovet til kundene. Dette er et av
prinsippene 1 BB, “kunder* (Bogsnes, 2016), som viser at man ma ta hensyn til kundene nar
man skaper produkter. Dersom kundene endrer sin oppfatning av et produkt, eller forventer at
bedriften endrer produktet til noe bedre for & dekke behovene bedre, sa nytter det ikke & ha en

statisk og “tradisjonell” styring som ikke har mulighet til dette.

Avslutning

Her har vi sett at det er ulike momenter som har pavirket oppgaven var. Kort oppsummert, sa
har jeg dreftet at mye av litteraturen rundt BB er internasjonal, hva man ma veare oppmerksom
pa dersom man far en verden som i fremtiden kommer til a stole mer pa de ansatte, ulike kulturer
og holdninger innad i bedrifter og land, budsjettets utstrakte bruk, samt den gkte globaliseringen
og digitaliseringen. Pa bakgrunn av disse trendene og kreftene som pavirker det dynamiske
miljget som de fleste bedrifter star ovenfor i dag, ses dynamisk styring og BB pa som en god
styringsmodell for a handtere disse usikkerhetene.
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Helt til slutt vil jeg nevne at denne forskningen har gjort at jeg selv har fatt opp gynene for en
dynamisk styringsmodell, og jeg har lert utrolig mye. Vi har fatt brukt mange av fagene vi har
veert gjennom pa studiet, samtidig som jeg har fatt et dypdykk inn i en filosofi som jeg tror vil
bli mer og mer fremtredende med arene som kommer. Personlig er jeg veldig opptatt av a
inkludere folk, og la folk fa ansvar og vokse pa dette ansvaret. Derfor vil funnene og resultatene
av denne forskningen veere noe jeg tar med meg nar jeg selv skal tre inn i arbeidslivet, ettersom

jeg selv ville likt & hatt en leder som stolte pa meg og ga meg et ansvar.
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Vedlegg 3: Refleksjonsnotat av Mats Meidell

Introduksjon

Dette refleksjonsnotatet er skrevet i forbindelse med min avsluttende mastergradsoppgave ved
Handelshgyskolen ved Universitetet i Agder. Gjennom mastergradsavhandling har vi undersgkt
om bedrifter med tradisjonell styring benytter verktgy som er i trad med en Beyond Budgeting
filosofi for a handtere Covid-19 krisen. Refleksjonsnotatet er skrevet for a trekke linjer mellom

viktige temaer i studiet, mastergradsavhandlingen og elementet «International».

Jeg starter med & presentere hva masteroppgaven omhandler, hvilke funn som er gjort hos de
undersgkte bedriftene og deretter avhandlingens konklusjon. Etterfulgt av dette vil jeg diskutere
hvordan internasjonale trender og krefter kan pavirke det som er funnet i mastergradsoppgaven.
Fokuset vil veere pa a diskutere hvordan disse internasjonale trendene og kreftene vil pavirke
temaet Beyond Budgeting, funn, analyseenhetene (de to undersgkte bedriftene) og hvordan
aktgrer kan reagere pa disse trendene og kreftene. Elementer som globalisering, kultur og
holdninger, teknologiskiftet og det grenne skiftet vil bli belyst for a se pa hvordan internasjonal
skaper et behov for dynamisk styrte bedrifter. Avslutningsvis vil jeg gi en oppsummering av

de elementene som er redegjort for i refleksjonsnotatet.

Sammendrag

| masteroppgaven har vi undersgkt hvilke endringer som oppstar i et styringssystem som falge
av en krise. Etter omfattende litteratursgk fant vi at det var lite forskning knyttet til dette, og
ettersom vi stod midt i Covid-19 krisen gjorde dette forskningen enda mer spennende. Covid-
19 krisens faringer for sosial distanse gjorde ogsa at man matte arbeide pa nye mater, noe som
tidligere kriser ikke har medfert. Formalet med avhandlingen ble dermed & se hvordan
styringssystemet til tradisjonelt styrte bedrifter utviklet seg som faglge av Covid-19, og om
utviklingen hadde likheter med Beyond Budgeting filosofien. BB filosofien er opptatt av a stole
pa medarbeiderne, noe som vi ansd som en viktig faktor ved bruk av hjemmekontor.
Forskingens problemstilling ble dermed: Beveger bedrifter med tradisjonell styring seg i

retning av en Beyond Budgeting-filosofi som fglge av Covid-19?

For & innhente informasjon og besvare problemstillingen ble det benyttet en kvalitativ studie
med et eksplorativt forskningsdesign. Ettersom avhandlingen er skrevet under Covid-19, ble
det benyttet digitale dybdeintervjuer for & ivareta smittevern. En slik tilnerming for
informasjonsinnhenting ble benyttet for & fa ulike lederes refleksjoner knyttet til utviklingen av

styringssystemet i krisen. Informantene var fra to norske selskaper.
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| folge BB litteratur bygger tradisjonell styring pa to forutsetninger: fremtiden kan planlegges
og man kan ikke stole pa de ansatte. Gjennom oljekrisen (andre kriser) har vi tidligere fatt
avkreftet den farste forutsetningen. Oppgaven har dermed som formal & undersgke den andre
forutsetningen da denne ikke har blitt utfordret i lik grad som den farste. Avhandlingen tar
dermed utgangspunkt i hvordan den pagaende Covid-19 krisen og bruken av hjemmekontor har
utfordret tre de tre elementene styringsverktay, tillit og kostnadseffektivitet. VVare empiriske
funn viser til at budsjettet fremdeles star som det viktigste styringsverktgyet under krisen.
Tilnaermingen til budsjettet tyder derimot pa & veere svert dynamisk og lite rigid. Krisen og
bruken av hjemmekontor har medfart en endring i tillitten mellom lederne og de ansatte. Tilliten
vises igjennom gkt autonomi, myndiggjering og selvledelse. Vedrgrende kostnadseffektivitet
viser empirien til at bedriftene er blitt mer kostnadseffektive ved at de i stgrre grad allokerer
ressurser til de aktivitetene som gir stgrst avkastning — dette til tross for at de fremdeles styrer
etter budsjettet. Pa bakgrunn av endringene i disse tre elementene i styringssystemet, ser vi at

de bedriftene beveger seg mot en Beyond Budgeting-filosofi som faglge av krisen.

Denne avhandlingen har bidratt til & vise at tradisjonelt styrte bedrifter er omstillingsdyktige.
Funnene i denne studien tyder pa at de undersgkte bedriftene har benyttet flere elementer fra
Beyond Budgeting-filosofien for & handtere krisen. Dermed bgr det blir satt mer fokus pa
Beyond Budgeting og dens kjennetegn ettersom dette kan vaere en velegnet styringsform for a
handtere de stadig mer dynamiske omgivelsene. Det er i tillegg til de empiriske bidragene
utarbeidet et teoretisk rammeverk som skal bidra til 8 avdekke om endringene i styringssystemet
forer til at man stoler mer pa sine ansatte. Denne oppgaven belyser dermed den andre
forutsetningen i tradisjonell styring.

Internasjonalisering

Omgivelsene blir stadig mer uforutsigbare og turbulente, og i falge Bogsnes (2016) er nivaet
av volatilitet, usikkerhet, kompleksitet og tvetydighet (VUCA) skyhgyt i dagens
forretningsmilje. Globalisering og digitalisering farer til at informasjon og innovasjoner
forflytter seg raskere pa tvers av landegrenser, noe som setter nye krav til bedriftenes
omstillingsdyktighet. Med denne endringstakten er det viktig at organisasjonene klarer a
holde fglge med utviklingen i markedet, teknologien og konkurrentene. Dette forutsetter at
bedriftene har de ngdvendige forutsetningene for a kunne omstille seg raskt ved behov. | fglge
Beyond Budgeting litteraturen skal dette vaere en egnet styringsmodell for & kunne handtere
disse VUCA endringene. Dermed er mastergradsavhandlingen sveert dagsaktuell i Norge, men

ogsa internasjonalt.
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Elementet «Internasjonal» kan blant annet ta for seg globalisering. Bedrifter konkurrer ikke
lenger bare pa nasjonal basis, men ogsa internasjonal. | slike internasjonale samarbeid er det
viktig & ha en tilneermet lik forstaelse av blant annet regnskap og gkonomisk styring.
Vedrgrende regnskap har studiet gitt et innblikk i blant annet IFRS som er en internasjonal
regnskapsstandard. @konomisk styring som er min hovedprofil gjennom masterstudiet er
dermed nyttig bade nasjonalt og internasjonalt, da alle bedrifter er avhengige av en god
gkonomistyring for & sikre overlevelse. | mange selskaper, og i det tradisjonelle
styringssystemet har budsjettet blitt betraktet som en hjgrnestein (Hansen et al., 2003).
Budsjettet som star sterkt i det tradisjonelle styringssystemet blir brukt verden over, blant
annet for & definere og delegere ansvar samt legge feringer for kommunikasjon (Hoff, 2016).
Ettersom verden har blitt mer og mer internasjonal, dynamisk og uforutsigbar har dette
styringssystemet fatt rettet kritikk mot seg. Litteraturen viser ogsa til at denne kritikken er en

mer og mer internasjonal trend, og fremprovosert av krefter som omgir bedriftene.

Masteroppgaven tar som nevnt for seg to norske bedrifter men denne avgrensningen er gjort
grunnet oppgavens omfang, og ikke av den grunn at dette ikke er viktig for utenlandske
selskaper. Avhandlingen tar for seg flere analyseenheter (kommersiell direkter, leder
salgssenter...) og flere caser (to bedrifter) noe som styrke var relevans og overferingsverdi -
og styrker dermed var generaliserbarhet (Johannessen et al., 2016). En viktig faktor ved
analyseenhetene er at de blir pavirket av internasjonale trender og krefter. Et av selskapene
har samarbeidspartnere pa tvers av flere landegrenser, noe som gjer at de i enda starre grad
blir pavirket av internasjonale trender og krefter. Dette kan vere en viktig faktor a ta hensyn
til ved eksempelvis konkurranse til utlandet, da produksjon og arbeidskraft kan veere billigere
utenfor Norge. Selskap nummer to kan, og blir direkte pavirket gjennom teknologiske
utviklinger og trender. Dermed er internasjonaliseringen og globaliseringen hgyaktuell for de
to undersgkte selskapene da endringer i teknologi og trender pa kort tid smitter til nye land, og
dermed kan pavirke de aktuelle selskapene.

Viktigheten av «international» kan ogsa finnes i de kildene som avhandlingen har benyttet.
Mye av litteraturens bidrag er studier som er gjort utenfor Norge, og sa tidlig som i 1987
lanserte Johnson og Kaplan boken «Relevance lost- the rise and fall of management
accounting», som har veert et viktig bidrag innenfor Beyond Budgeting litteraturen.
«Relevance lost» debatten omhandlet dermed blant annet hvordan man praktiserte
gkonomiske styringssystemer (Bjgrnenak 2010; Bjgrnenak & Kaarbge, 2011). Libby &
Lindsay (2010) er ogsa en nord-amerikansk studie, og avhandlingen vares viste seg a gi stette
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til noe av deres forskning. Dette viser at behovet for a ta raske beslutninger og tilpasse seg
markedene er gjeldende for stort sett alle selskaper om de gnsker & forbli levedyktig, ogsa pa
tross av landegrenser. Ettersom faglitteraturen til Beyond Budgeting er fra flere land, ser vi at
den er relativt lite definert for hvordan den skal bli implementert og tar dermed hensyn til at

det finnes ulikheter i organisasjoner.

En slik ulikhet kan veere bedriftskultur. Kultur og holdninger er temaer som har berart flere
fag gjennom studiet, og dette er viktige elementer i Beyond Budgeting filosofien.
Lederstrukturen i Norge er relativt flat, og det fokuseres gjerne pa a delegere ansvar til
medarbeidere pa lavere niva slik at flere meninger skal bli hart. En slik lederstruktur sa vi
ogsa tegn til i de undersgkte bedriftene, en tankegang som ogsa forenlig med Beyond
Budgeting-filosofien. | et mer internasjonalt perspektiv kan man derimot se andre
tilnaerminger til lederstrukturen. | Kina vil man eksempelvis finne bedrifter hvor hierarkiet er
sterkere hvor de fleste avgjgrelsene tas fra den gverste lederen. Samtidig star de ovenfor den
samme VUCA verdenen som vare analyseenheter, noe som utfordre deres styringssystem.
Dermed ville det veert interessant & se pa hvordan eksempelvis funnene vares hadde sett ut om

vi gjorde tilsvarende forskning i Kina eller utenfor Skandinavia.

Gjennom faget Culture and Ethics gjorde jeg et dypdykk i hvordan ulike kulturer jobber
individuelt, og hvordan ulike kulturer ma tilpasse seg et internasjonalt samarbeid. Ettersom
Beyond Budgeting- filosofien etterstreber medbestemmelse og flat struktur, kan dette kanskje
by pa noen utfordringer ved internasjonalt samarbeid. Et eksempel kan veere i et samarbeid
hvor en bedrift praktiserer et sterkt hierarki og den andre bedrifter har en flat struktur. I et
slikt tilfelle kan de oppsta uklarheter i forhold til hvordan man skal skille ulike medarbeidere
og ledere da dette ikke er like definert i en BB bedrift. Aktaren med sterkt hierarki kan ogsa

oppfatte motparten som lite formell og serigs nar bruk av titler og formelle hilsener uteblir.

Masteroppgaven tar ogsa for seg elementet «teknologiskiftet». | falge McKinsey (2020) har
Covid-19 fart til et hopp i dette teknologiskiftet, og vi har kommer flere ar frem i tid enn man
ville gjort uten denne krisen. Med den pagaende krisen og de sosiale restriksjonene som
foreligger, ser vi at det er blitt mindre reiser blant de ansatte og spesielt jobbreiser til utlandet
i mgte med kunder og samarbeidspartnere. Dermed oppstar det nye behov for hvordan man
skal kunne samarbeide, og digitale mater er for mange en del av hverdagen i dag. Resultatet
av dette er at den gkte digitaliseringen medfarer at bedrifter vil investere i mer teknologi for a
holde tritt med utviklingen i de nye arbeidsmetodene(McKinsey, 2020). Av de empiriske
funnene sa vi at begge selskapene gjorde teknologiske innvesteringer som ikke var budsjettert.
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Innvesteringene var blant annet for a kunne utfaere interne arbeidsoppgaver, men ogsa for a
kunne opprettholde samarbeid med andre selskaper i utlandet. | kjglevannet av krisen vil
internasjonale trender og krefter spille en stor rolle for om disse teknologiske trendene vil

fortsette eller om man faller tilbake til gamle rutiner.

Det grgnne skiftet er en viktig internasjonal pagaende trend, hvor det stilles kritiske spgrsmal
om organisasjoner drifter pa en beerekraftig mate. Vedrgrende dette temaet kan vi se sterke
krefter fra interessenter som kunder og leverandgrer. Behov for synlighet knyttet til
fotavtrykk, milje-sertifiseringer og andre krav gjor seg gjeldende. Da er det viktig at bedrifter
er omstillingsdyktige, da interessentene har stor makt og krever umiddelbare endringer. Slike
behov for raske endringer viser igjen til viktigheten av a ha et styringssystem som legger til
rette for at man kan gjgre endringer i organisasjonen pa kort tid. Beyond Budgeting-filosofien
viser seg derfor & veere viktig for & kunne handtere disse dynamiske omgivelsene. Det grgnne
skiftet kan ogsa veere avgjerende i forholdt til det teknologiske skiftet. De digitale
arbeidsmetodene som farer til mindre reising kan bli internasjonale trender for & redusere

reiseaktiviteten og utslippene som dette medfglger.
Avslutning

| dette refleksjonsnotatet har jeg redegjort for viktige linjer mellom mastergradsoppgaven,
elementer i studiet og hvordan dette pavirkes av internasjonale trender og krefter. | en verden
som blir stadig mer dynamisk, har vi sett pa hvordan organisasjoner kan bli mer
omstillingsdyktig ved a ha en Beyond Budgeting tilneerming. Globalisering farer til gkt
konkurranse, og man jobber pa tvers av landegrenser. Denne globaliseringen farte ogsa til at
de aktuelle analyseenhetene ble pavirket av internasjonale trender og krefter.
Refleksjonsnotatet tar ogsa for seg at det er internasjonale bidrag i litteraturen til Beyond
Budgeting, og belyser at kulturelle forskjeller kan fare til ulike syn pa Beyond Budgeting. Det
er i dag stor interesse rundt det grenne skiftet, og notatet viser til at teknologiskiftet kan bidra

til & slike handtere trender ved a jobbe pa nye og mer effektive mater.
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