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Forord

Var masteravhandling er siste del av puslespillet for & oppna mastergrad i gkonomi og
administrasjon med spesialisering innenfor gkonomisk styring. Avhandlingen er skrevet varen

2022 ved Universitetet i Agder og utgjer 30 studiepoeng.

Forarbeidet fgr januar ma sies a ha veert meget godt. En idemyldring ble startet i desember far
vi i midten av desember kom frem til endelig problemstilling. Dette gjorde at vi i januar hadde
mulighet til & starte rett pa skriveprosessen. Vi har begge gode erfaringer med budsjetter, og
vi vet hvor vanskelig det kan vere a forholde seg til. Vi interesserer oss begge for konseptet
Beyond Budgeting, og fant med det tidlig et omrade vi gnsket a utforske. Etter litt
undersgkelse fant vi relativt raskt ut at entreprengrbransjen ofte kan betegnes som
konservativ. Samtidig har vi hatt en pandemi som har fert til at hele samfunnet har endret seg.
Vi gnsker derfor & utforske om pandemien hadde fart til at entreprengrbransjen generelt ble
styrt pa et annet vis enn tidligere.

Skriveprosessen startet som nevnt tidlig i januar. Vi kom med det godt i gang.
Arbeidsfordelingen har fungert utmerket. Arbeidet som har blitt utfert fra begge parter har
blitt diskutert og korrigert fra den andre. Enkelte utfordringer har naturlig nok oppstatt, noe vi

tenker er naturlig nar man driver med forskning.

En stor takk skal rettes til var veileder, Terje Heskestad. Dine kunnskaper om feltet ser vi som
uvurderlig. En takk skal ogsa rettes til samtlige informanter som tok seg tiden til & hjelpe oss.

Til sist vil vi takke foreldre og familie gvrig for hyggelige ord og stette.

Dato: 01.06.2022

Armin Seantia Zahedi Anders Riis-Gjertsen



Sammendrag

Denne avhandlingen tar for seg covid-19 pandemiens innvirkning pa ulike
styringsmekanismer, og supplerer dermed tidligere forskning pa utvikling av styringssystemet
under en krise. Formalet med masteravhandlingen er & undersgke hvordan covid-19 har
pavirket bruken av gkonomiske styringsverktay i entreprengrbransjen. Mer spesifikt om
krisen har medfart gkt bruk av alternative styringsverktgy, for a supplere eller erstatte det
tradisjonelle budsjettet. Videre undersgker vi om budsjettet har fatt en starre eller mindre rolle
under pandemien. Vi har med det kommet til fglgende problemstilling: «Har covid-19

medfert gkt bruk av alternative styringsverktgy i entreprengrbransjen?»

For & kunne besvare den overordnede problemstillingen har vi benyttet en kvalitativ metode
med eksplorativt forskningsdesign og semistrukturerte dybdeintervjuer digitalt over teams.
Semistrukturerte intervjuer er benyttet med formal om a hente inn erfaringer og refleksjoner
om den pagaende krisen fra entreprengrbedrifter. Totalt har vi gjennomfert 8 dybdeintervjuer
Vi har kommet frem til at covid-19 har pavirket styringsmekanismene i bransjen i noen grad.
Graden av beslutningsmyndighet og autonomi er uendret. Vare funn gir pekepinn pa at BB-
filosofien var adaptert i noen grad i bransjen fer covid-19. Bedriftene har ikke strammet inn
pa beslutningsmyndighet og funksjonerer i et prosjekt har fatt en mer fleksibel

arbeidshverdag.

Covid-19 har hatt stor innvirkning pa planlegging i styringssystemet hos 2 av bedriftene.
Store svingninger i ravarepriser, leveringsforsinkelser og utbytting av leverandgrer har hatt
implikasjoner for virksomhetenes handlingsplaner. Dette har medfart at tidsbruken pa
rullerende prognoser har gkt betraktelig under covid-19. Dermed har covid-19 medfart gkt
bruk av alternative styringsverktgy til en viss grad. Verktgykassen i entreprengrbransjen er
bred for a supplere eller erstatte det tradisjonelle budsjettet. Bonus- insentivssystemer
benyttes for a styrke teamfaktoren i organisasjonen. Imidlertid, bgr virksomhetene vurdere en
mer skjgnnsmessig tilnerming til insentivssystemet, grunnet uforutsette markedsendringer
som har oppstatt under covid-19 pandemien. Bedriftene gir uttrykk for at de bruker lite tid pa
budsjettprosessen, og bruker det primeert som et planleggingsverktgy. Rullerende prognoser er
det viktigste verktayet for & opprettholde den gkonomiske kontrollen i prosjektrelatert
virksomhet. Denne forskningen avkrefter dermed den farste antagelsen ved tradisjonell

styring.

Ngkkelord: Covid-19, Beyond Budgeting, styringspakke, rullerende prognoser
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1.Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Tradisjonell budsjettering har historisk sett hatt en viktig rolle i gkonomiske styringssystemer,
imidlertid har budsjettering de siste 10-arene veert et tema som har veert kraftig debattert og
kritisert (Libby & Lindsay, 2010). Blant annet har budsjettering blitt kritisert for a forhindre
ledere til & tilpasse seg endringer i dagens dynamiske forretningsmiljg (Hope & Fraser, 2003).
@kt grad av digitalisering og globalisering har gjort dagens forretningsmiljg mer krevende a
operere i. Dette kan knyttes til dagens VUCA som star for (volatility, uncertainty, complexity
and ambiguity) som gjer at det er helt essensielt at virksomheter er i stand til & handtere
uforutsette hendelser (R66sli & Kaduthanam,2018, s.1). Et av sartrekkene ved tradisjonell
budsjettering er at det bygger pa antagelser om hvordan fremtiden vil se ut i form av
kontantstrammer og finansiell kapasitet i bedriften. Den pagaende pandemien er et eksempel
pa disse antagelsene blir fort utdatert (School of product, 2021). Dermed kan det
argumenteres for at det er ngdvendig med en ledelsesmodell som er tilpasningsdyktig i den

uforutsigbare verden vi lever i.

Covid-19 pandemien er et eksempel pa at verden er uforutsigbar, og det har medfart den
starste kollapsen i global gkonomi siden 1720. Globalt har pandemien hatt langt starre
konsekvenser sammenlignet med finanskrisen i 2008 (McKibbin & Vines, 2020). Det som
kjennetegner en gkonomisk krise som covid-19, er at det pafgrer organisasjoner et element av
«sjokk». Videre vil dette sjokket ofte legge en demper for virksomhetens gkonomiske
utsikter, og i den sammenheng vil ofte faste budsjettmal bli for ambisigse sammenlignet
faktiske oppnadde tall (Becker et al., 2016, 5.1494).

Beyond budgeting (BB) er en ledelsesfilosofi som er skapt for & nettopp mgate dagens
endrede- og dynamiske markedsforhold som skaper utfordringer for gkonomisk styring
(Heinzelmann,2015, s.1). Formalet med BB er ikke a avvikle budsjettet, men a skape
virksomheter som mer dynamiske, smidige og humane. Videre er hensikten med BB a endre
tradisjonell styring som blant annet bygger pa at verden er planbar og forutsigbarhet, noe som
trygt kan bekreftes ikke holder mal under tidligere kriser og den pagaende pandemien
(Bogsnes,2016).

Entreprengrbransjen er en sektor som ikke er fremmed med a bli utsatt for forstyrrelser,

uavhengig om det er gkonomiske kriser eller naturkatastrofer. I en global undersgkelse



gjennomfart av KPMG kalt No turning back: An industry ready to trancend kom det frem at
entreprengrbransjen har blitt utsatt for gkt prosjektkompleksitet de seneste 20 arene, samt
presset for & bli stgrre og mer kostnadseffektive har overgatt evnen til a handtere kostnader og

tidsplaner, som igjen har medfgart stor grad av tapsprosjekter (Armstrong et al., 2021).

Nar det gjelder covid-19 konsekvenser i bransjen, kommer det frem at de fleste aktarene i
bransjen ikke var forberedt pa pandemien, og flere bedrifter har blitt rammet av
kostnadsoverskridelser og forsinkelser (Armstrong et al., 2021, s.2). Videre kommer det frem
at 37% av selskapene som deltok i undersgkelsen mislykket i & oppna budsjetterte og
planlagte prestasjonsmal som fglge av pandemien (Armstrong et al., 2021, s.7). Selv om dette
var en global undersgkelse er det rimelig & anta at de samme problemene ogsa eksisterer i
Norge.

Det er flere studier som peker pa at bedrifter ber avskaffe budsjettet under kriser (Becker et
al., 2016; Van der stede, 2011). Bogsnes (2009) presiserer at de fleste virksomheter opererer i
miljeer som stadig blir mer dynamiske og uforutsigbare, og ber dermed som fglge av usikre
omgivelsene erstatte budsjettet med mer dynamiske styringssystemer som gir ledelsen bedre
styringsinformasjon (Bjernenak & Kaarbge,2011; Bogsnes, 2009). Imidlertid, er det
motstridende funn pa budsjettets relevans under kriser. En tidligere studie viser at nar
markedsforholdene er urolige, gker behovet for budsjettering for a tilpasse seg endrede
markedsforhold (Bjgrnenak & Kaarbge, 2011; Hansen, 1975). Pa bakgrunn av dette gnsker vi
a nzrmere undersgke om covid-19 har pavirket bruken av eksisterende gkonomiske

styringsverktgy i bransjen og i hvilken grad virksomhetene styres i trad med en BB-filosofi.

Burns & Stalker (1961) argumenterer for at det er flere faktorer som kan pavirke
virksomheters valg av styringsverktey. Faktorer som organisasjonsstruktur, sterrelse og
eksterne omgivelser pavirker bedrifters bruk av gkonomiske styringsverktgy (Burns &
Stalker, 1961). Malmi & Brown (2008) argumenterer for at styringssystemer ikke kan
studeres i isolasjon, og frarader dermed a isolere ett styringsverktay i styringssystemet. Siden
vi undersgker om hvordan utbruddet av covid-19 har pavirket bruken av gkonomiske
styringsverktay, er det ngdvendig a studere kompleksiteten i hele styringspakken til Malmi &
Brown (2008). Siden gkonomiske styringsverktgy utgjer en liten del av hele styringspakken,
er det hensiktsmessig a undersgke om endret bruk av gkonomiske styringsverktgy har
sammenheng med endringene covid-19 pandemien pafarer hele styringspakken. Det er en

pavirkning mellom ulike styringsmekanismer i en styringspakke, og enkeltdeler av



styringssystemet vil bli pavirket av andre styringsmekanismer (Johanson & Madsen, 2013;
Milgrom & Roberts, 1995). Falgelig, kan endret bruk av styringsverktay ha sammenheng med
endringer i andre styringsmekanismer. Pa bakgrunn av dette gnsker & undersgke hvordan

krisen har pavirket de ulike styringsmekanismene i bransjen.

1.2 Problemstilling

Med var masteravhandling gnsker vi a se pa de endringer som har skjedd i
entreprengrbransjen under den tid vi har hatt pandemi. Mer spesifisert gnsker vi a forske pa
om det har foregatt endringer i deres styringssystemer som fglge av covid-19. Studien vil
omhandle teori om BB-filosofien og rammeverket til Malmi & Brown (2008) knyttet til
styringspakken. Teorien rundt BB vil fokusere pa ledelse- og atferdsmomenter ved en BB-
filosofi, og alternativer til det tradisjonelle budsjettet. Rammeverket til Malmi & Brown
(2008) vil studere gkonomistyringssystemet som en pakke med utgangspunkt i ulike

styringsmekanismer. Vi har dermed kommet frem til falgende problemstilling.

Har covid-19 medfgrt gkt bruk av alternative styringsverktay i entreprengrbransjen?

Tradisjonell budsjettering blir ansett som et nyttig styringsverktgy dersom virksomheten
operer i omgivelser preget av hgy grad av driftsstabilitet slik at budsjettet gir en gyldig plan
en gitt periode, og hvis lederne i virksomheten har gode prediktive modeller (Hansen et
al.,2003; Berry & Otley,1980). Imidlertid, opererer fleste virksomheter i miljger som har blitt
mye mer dynamiske, uforutsigbare og turbulente (Bjgrnenak & Kaarbge, 2011; Bogsnes,

2009). For & besvare problemstillingen har vi utformet 3 forskjellige forskningssparsmal.

1) I hvilken grad har krisen pavirket bruken av eksisterende styringsverktay i
bransjen?

2) | hvilken grad har krisen pavirket de ulike styringsmekanismene i bransjen?

3) I hvilken grad styres virksomhetene i trad med en BB-filosofi?

Formalet med forskningssparsmal 1 er a undersgke hvordan covid-19 pandemien har pavirket
bruken av eksisterende styringsverktgy som benyttes hos bedriftene, her blir det interessant

utforske om budsjettet har fatt en starre eller mindre rolle under covid-19.



Forskningssparsmal 2 vil belyse i hvilken grad de ulike styringsmekanismene i bedriftene har
blitt pavirket av covid-19, og eventuelt om det har gitt utslag i endringer i bruken av
gkonomiske styringsverktay.

Schmidt (1992) argumenterer for at budsjettering egner bedre i sentraliserte organisasjoner
fremfor desentraliserte. Desentraliserte organisasjoner har i starre grad et behov for & benytte
alternative styringsverktgy (Merchant, 1981). | en tidligere forskning gjennomfart av
Stakkeland (2018), kom det frem at entreprengrbransjen har en meget konservativ tilneerming
til styringssystemer. Dermed, er hensikten med forskningsspgrsmal 3 & utforske om bedriftene
benytter gkonomiske styringsverktgy som star sterkt i BB-filosofien, samt graden av
sentralisering og desentralisering hos bedriftene. Disse forskningssparsmalene vil vare et

viktig hjelpemiddel for & belyse hovedproblemstillingen.

1.3 Avgrensing

Bransjen som vi kommer til & avgrense oss til i denne utredningen er entreprengrbransjen,
som av statistisk sentralbyra (2019) beskrives som bygge- og anleggsvirksomhet. Studien vil
avgrense seg til store norske bygg- og anleggsvirksomheter med en omsetning mellom 250M-
1 milliard. Grunnen til at vi har satt et minimumskrav pa omsetning, er fordi vi studerer
kompleksiteten i en styringspakke. Det er ngdvendig for var forskning at bedriftene har en
egen gkonomiavdeling, siden vi studerer utvikling av styringssystemet under en krise. Studien
til Kleveland & Tiset (2015) viser at Beyond budgeting er mest utbredt i store virksomheter,

siden de er mer komplekse.

BB er en styringsmodell som medfarer en starre verktgykasse og mer kompliserte
gkonomiske styringsverktgy. Dermed har vi ekskludert bedrifter med en omsetning lavere enn
250M og bedrifter med feerre enn 10 ansatte. Bjgrnenak (2010) argumenterer at verktgykassen
av gkonomiske styringsverktgy i store norske virksomheter er bred, noe som gir en ytterligere
grunn til & utforske styringssystemet til store norske virksomheter. Dessuten er det
hensiktsmessig a undersgke styringssystemet til bedrifter som er sammenlignbare, for & unnga

store skjevheter i resultater.

Grunnen til at vi har avgrenset oss til entreprengrbransjen, er fordi bransjen i stor grad
opererer i dynamiske omgivelser. Under covid-19 har prisene byggematerialer og ravarer gkt

betraktelig, noe som har medfert gkte bygge kostnader ved prosjekter (Union Gruppen, 2021).
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Dessuten har entreprengrbransjen under covid-19 veert preget av leveringsforsinkelser
(Armstrong et al., 2021). Dermed gnsker vi & undersgke nermere hvordan covid-19 har
pavirket styringssystemene hos utvalgte bedrifter. Byggeprosesser blir stadig mer komplekse i
form av krav til design, samtidig som det stilles store krav til mer grgnne og barekraftige
bygg. Dermed vil teknologien spille en essensiell rolle for & oppna disse malsettingene
(Armstrong & Gilge, 2016). Falgelig, ma bransjen veere i stand til & handtere hyppige
endringer i hverdagslige aktiviteter.

De ulike styringsmekanismene i rammeverket til Malmi & Brown (2008) har blitt ulikt
vektlagt. For eksempel, har kulturell styring gjennom klaner og symboler, og
organisasjonsdesign har fatt mindre oppmerksomhet. @konomiske styringsmekanismer har
naturligvis viet mer plass i denne avhandlingen, siden formalet med denne oppgaven er a
studere om et utbrudd av covid-19 har pavirket bruken av gkonomiske styringsverktay i
bransjen. Begrepene bedrift, selskap, virksomhet og organisasjon blir brukt om hverandre,

uten at det endrer meningsinnholdet.

1.4 Avhandlingens struktur

Denne avhandlingen bestar av totalt 7 kapitler. | dette kapitelet ser vi pa bakgrunnen for
oppgaven, beskrivelse av problemstilling og avhandlingens begrensinger. | kapitel 2 vil vi
presentere det teoretiske rammeverket basert pa tidligere forskning. Videre i kapitelet vil vi
presentere teori innenfor tradisjonell styring, beyond budgeting og rammeverket til Malmi &
Brown (2008). | kapitel 3 vil vi begrunne valg av metodisk tilneerming, forskningsmetode, og
forklare datainnsamlingsprosessen. | kapitel 4 presenterer vi vare empiriske funn, deretter i
kapitel 5 drafter vi empiriske funn opp mot teorikapittelet, for & kunne besvare den
overordnede problemstillingen. | kapitel 6 vil studien bli avrundet med en konklusjon, hvor vi
besvarer problemstillingen og oppsummerer hovedfunn. | kapitel 6 vil vi ogsa gjennomga
oppgavens praktiske implikasjoner, begrensinger ved forskningen og foresla forslag til videre

forskning. Litteraturlisten fremvises i kapitel 7.



2. Teoretisk rammeverk

| dette kapitelet vil vi presentere det teoretiske rammeverket som vil legge et grunnlag for
forskningsarbeidet. Farst vil vi presentere Relevance lost som i senere tid har lagt til grunn en
utvikling av gkonomiske styringsverktgy i gkonomisk styring, deretter vil vi presentere
tradisjonell styring og formalet med budsjettering. Videre vil Beyond budgeting og viktige
prinsipper innenfor filosofien presenteres. Deretter presenteres Malmi & Brown (2008)
Management control system package som ogsa benyttes som rammeverk i denne
avhandlingen for a belyse problemstillingen. Deretter vil gjare rede for alternative
styringsverktay til det tradisjonelle budsjettet som star sentralt i BB-filosofien. Til slutt vil vi

drgfte likheter og ulikheter mellom BB og Malmi & Brown (2008) sitt styringssystem.

2.1 @konomisk styring i utvikling

Virksomheter opplever stadige endringer i sine omgivelser og det er mye mer VUCA i dagens
forretningsverden sammenlignet med tidligere (Bogsnes, 2016, s.5). Det har ogsa blitt gjort
store fremskritt i teknologi og innovasjon, som har medfert at det tradisjonelle
styringssystemet ogsa ma endres for & holde takt med utviklingen i omverden (Burns &
Vaivio, 2001, s.1; Johnson & Kaplan, 1987).

Relevance lost debatten The Rise and fall and of Management Accounting startet i regi av
Thomas E. Johnson og Robert S. Kaplan. Disse to blir ansett katalysatorer innen forskning av
utviklingstrekk i gkonomisk styring (MacDonald & Richardson, s.120, 2002). Det er viktig a
presisere at debatten som startet for over 30 ar siden, ikke var rettet mot det tradisjonelle
budsjettet. Debatten som startet for 30 ar siden, ble innledet som en kritikk mot
kalkyleobjekter og lennsomhetsanalyser. Kalkyleobjektene ble kritisert for a veere for enkle
og misvisende. Dermed har activity-based-costing (ABC) i senere tid blitt innfart, hvor
kostnadene ble fordelt pa flere kostnadssteder (Bjgrnenak, 2010). Videre ble private
virksomheter kritisert a ikke vere i stand til a produsere styringsrelevant informasjon for
beslutningstakerne. Systemene ble ogsa kritisert for & ikke fange opp viktig styringsrelevant
informasjon for & evaluere virksomhetenes prestasjoner. | tillegg ble systemene kritisert for a

ikke gi ut styringsdata tidsnok, for avhengig av krav til ekstern rapportering til & kunne evne &



ta beslutninger om hva som skulle produseres, og hvordan disse produktene skulle prises i
markedet (Bjgrnenak, 2010; Johnson & Kaplan, 1987).

| Relevance Lost del 11 ble styringssystemene ble kritisert for a ikke veere i stand til a falge
den raske utviklingen i et organisatorisk miljg, og manglende evne til a utgi etterspurt
informasjon (Wanderley & Cullen, 2013, s.295; Johnson & Kaplan, 1987). | senere tid har
budsjettet fatt kritikk for & ha manglende produksjonsevne (Bjernenak,2010). Pa bakgrunn av
kritikken mot det tradisjonelle styringssystemet har det i senere tid blitt utviklet mer avanserte
styringsverktgy innen gkonomisk styring (Wanderley & Cullen,2013, s.295; Lukka, 2007).
@konomisk styring i utvikling er endringsprosessen i maten tradisjonelle og nye teknikker blir
brukt. Dermed har gkonomisk styring blitt utviklet ved & skape og introdusere nye
gkonomiske styringsverktay, eller ved endringer i maten ledere anvender det tradisjonelle
styringssystemet (Wanderley & Cullen, 2013, 5.295-296).

2.2 Tradisjonell styring

Historisk sett har tradisjonell styring blitt basert pa budsjettering, og det har blitt ansett som
en bzrebjelke gkonomiske styringssystemer i nesten alle organisasjoner (Hansen et al., 2003).
Videre blir budsjettering beskrevet som fundamentet i gkonomisk styring (Good & Malik,
2011, s.210; Becker et al., 2009). Budsjettet blir ansett som en prognose eller en plan for et
selskap det neste aret, og i noen tilfeller de kommende 3-5 arene (Wallander, 1999, 5.410).

De fleste organisasjoner lager budsjetter med formal om & oppna gode malsetninger, palitelige
prognoser og effektiv ressursallokering (Bogsnes, 2009, s.46). Bergstrand et al (1999)
forklarer at hensikten med budsjettering blant annet er koordinering, planlegging og
ressursallokering. Videre fungerer budsjettet som en guideline for & kontrollere avvik, for
eksempel ved ex-post analyser hvor budsjetterte prestasjonsmal sammenlignes mot faktisk
oppnadde prestasjonsmal (Malmi & Brown, 2008; Hansen et al, 2003). Nar en avdeling
utarbeider prognoser, utarbeides dette basert pa deres antagelser, erfaringer og kunnskap om
hva som vil skje i et spesifikt marked. Det som avgjer om virksomheten treffer pa budsjettet
eller ikke, avhenger av hvor presise disse antagelsene blir i fremtiden (Wallander, ,1999,
5.410).



2.2.1 Kritikk mot tradisjonell budsjettering

En stor del av kritikken av tradisjonell styring retter seg ogsa mot budsjettering. Hope &
Fraser (2003) kritiserer budsjettet for a gi lite styringsrelevant informasjon i mgte med
uforutsigbare markeder. Budsjettprosessen blir beskrevet som en tidskrevende og kostbar
prosess. Det tar bade tid & utarbeide budsjettet og falge den opp (Bogsnes, s.2, 2016;
Heskestad, 2014; Merchant & Van der Stede, 2017). Mer kritisk i dagens forretningsmiljg er
at tradisjonell budsjettering ikke evner a fange opp usikkerheten i rask endrede miljger
(Hansen et al., 2003; Wallander, 1999; Bescos et al., 2003). Bruken av tradisjonell
budsjettering blir mindre nyttig dersom organisasjonen operer i miljger som er tumultuariske
(Hansen et al., 2003; Samuelson,2020). Budsjettet kritiseres ogsa for & ha manglende
fleksibilitet i raskt endrede miljger (Stensaker & @stergren, 2008, s.157). Antagelser blir fort
utdatert og det kan forhindre virksomheter til & gjennomfare andre verdiskapende aktiviteter,
siden det ikke er oppgitt i budsjettet. (Bogsnes, s.2, 2016; PWC, 2020).

Figur 1 illusterer at mal, prognose og ressursallokering sammenblandes i samme dokument.
Bogsnes (2016) argumenterer at malsetninger, utarbeidelse av prognoser og ressursallokering
ikke skal oppsta i en samlet budsjettprosess, siden disse tre elementene har ulike formal. Mer
kritisk kan det medfare atferdsmessige problemer og senke ambisjonsnivaet i en organisasjon.
Dersom en leder spgar en salgsansvarlig om forventet salgstall til neste ar, kan salgsansvarlig
fa insentiver til & senke nivaet pa prestasjonsmalet, spesielt hvis vedkommende far en bonus
ved budsjettmaloppnaelse. Det kan ogsa oppsta en forhandlingsagenda, hvor salgsansvarlig

gnsker a fa tildelt mest mulig midler ved arlig ressursallokering (Bogsnes, 2012).

Lasningen er a separere budsjettets tre formal i steg 2, hvor hvert formal kan optimaliseres
uten negative konsekvenser for andre prosesser (Bogsnes, 2012). Bogsnes (2016) sitt forslag
er a sette malsetninger farst, basert pa ambisigse og stimulerende mal. Mal skal veere et
virkemiddel for & skape bedre prestasjoner og motivere de ansatte. Malsetninger bar vare
relative fremfor absolutte, siden absolutte malforhandlinger kan senke ambisjonsnivaet.
Relative mal kan veare malsetninger som settes relativt i forhold til konkurrentene eller internt
mellom ulike avdelinger i virksomheten (Bogsnes, 2012). Prognoser skal vare realistiske
basert det virksomheten tror vil skje, utent for stor detaljeringsgrad. En prognose skal veere et
hjelpemiddel for a forstd om virksomheten er pa rett vei. Malsetninger skal utarbeides basert

pa «gnsket» situasjon, falgelig veere mer ambisigse. (Bogsnes, 2016; Bognses, 2012).



Dynamisk ressursallokering innebarer at diverse avdelinger skal fa tildelt ressurser etter
behov, og ikke ved en arlig engangshendelse. Tildele budsjettmidler ved en arlig hendelse kan
medfare at ulike avdelinger ikke far iverksatt lannsomme prosjekter, grunnet manglende
budsjettmidler (Bogsnes, 2016). Ved a separere formalet med malsetninger, prognoser og
ressursallokering i steg 2, vil det medfare mer hendelsesbasert forretningsrytme. Dersom disse
3 prosessene separeres, gker muligheten til & forbedre disse tre prosessene i steg 2. For
eksempel, hvordan virksomheten skal arbeide strategisk for a oppna ambisigse malsetninger,
0g vaere mer systematisk i utarbeidelsen av prognoser. Separering av disse 3 prosessene skal

medfare en bedre forretningsrytme i steg 2 (Bogsnes, 2016; Bogsnes, 2021).

Solving a serious budget conflict

Step 1 Step 2
The budget purposes > Separate > m
Taraet * Ambitious
g + Relative KPIs where possible
What we want « Holistic performance evaluation
Budget = to happen
~Target * Unbiased-expected outcome
£ ' E Forecast « Limited detail
“rorecas What we think
Resource allocation willhappen + Dynamic - no annual allocation
= * KPI targets, mandates, decision
)’ Resource gates & decision criteria
allocation « Trend monitoring
“Same number — “Event driven i
conflicting purposes' "Different numbers” - not calendar driven

Figur 1: Seperating Budget Purposes (Bogsnes,2016, s.141).

Tildeling av budsjettmidler har en tendens til & stimulere uetisk atferd, dysfunksjonell atferd,
0g «gaming» innad i en organisasjon (Hanninen, 2013; Bogsnes, 2016; Hansen et al., 2003).
Dette innebzrer forskijellige team i organisasjonen vil kun fokusere egne budsjettmal, og det
kan blant annet skape insentiver for & bruke opp budsjettet, for a ikke risikere a fa bevilget
mindre budsjettmidler aret etter (Libby & Lindsay, 2010; Hanninen, 2013; Heskestad, 2014).
Budsjett «spill» er et stort problem bade i privat og offentlig virksomhet (Heskestad, 2014;
Bogsnes, 2016).



2.3.McGregors ledelsesteorier

Tradisjonell budsjettering kritiseres ogsa for a fremme sentralisert styring (Hansen et al.,2003,
s.97; Hoff et al., 2016; Bogsnes; 2016). Dette innebeerer at beslutninger blir tatt hayt oppe i
organisasjonen, noe som kan svekke motivasjonen til ledere nedover i hierarkiet som fglge av
manglende autonomi og beslutningsmyndighet. Ved desentralisert styring flytter

beslutningsmyndigheten seg nedover i hierarkiet (Jakobsen & Thorsvik, 2007).

Sentralisert styring bygger pa det Douglas McGregor beskriver som «teori-X». Teori-X
filosofien baserer seg pa at de ansatte er late, har manglende evne til selvstyring, autonomi og
lite & bidra med knyttet til problemlgsninger (Kopelman et al., s.255, 2008; McGregor, 1960).
Videre bygger denne teorien pa at mennesker ma bli kontrollert og motivert av ledelsen for &
tilfredsstille behovene til organisasjonen. Mennesker blir beskrevet for a veere unnasluntrere,

ha manglende ambisjoner, misliker ansvar og foretrekker & bli ledet (McGregor, 1960, s.312).

«Teori-Y>» beskrives som motpolen til Teori-X. Teori-Y er en ledelsesstil som baserer seg pa
selvregulering, autonomi og desentralisert styring. Dette bygger pa at de ansatte gnsker mer
ansvar og sterre frihet til a organisere eget arbeid (McGregor, s.319, 1960). Under Teori-Y
filosofien blir mennesker ansett til & veere kreative og lgsningsorienterte. Denne lederstilen
fremmer ogsa et samarbeid mellom ledelsen og de gvrige ansatte (McGregor, 1960). Figuren
til McGregor (1960) er illustrert i figur 2.

2.4 Beyond Budgeting

BB blir beskrevet som et alternativ til tradisjonell styring (BBRT, 2022). BB er en
ledelsesfilosofi som er skapt for & sette organisasjoner i en bedre posisjon til a reagere pa gkt
volatile og raskt endrede markeder (Heinzelmann, 2019, Bogsnes, 2016; Hope & Fraser,
2003). Videre handler det om & frigjgre mennesker fra byrakratiske og rigide
kontrollsystemer, og gi de ansatte mer tid til a reflektere og forbedre seg basert pa den
informasjon de far (BBRT,2022). BB handler ngdvendigvis ikke om & avvikle budsjettet. Det
handler om hvordan virksomheten jobber systematisk med styringssystemet. Falgelig, er det
viktig a skille mellom negativt og konstruktivt bruk av budsjettet. Ulike typer systemer bar
tilpasses virksomhetens virkeomrade, dermed er det ingen fasitsvar pa hvordan dynamisk

styring bgr anvendes (Bjagrnenak, 2020).
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BB-filosofien fikk sitt gjennombrudd i starten av 1970-tallet, da den Svenska Handelsbanken i
regi av tidligere CEO Jan Wallander valgte & eliminere budsjettet (Bogsnes, 2012). Formalet
var a fjerne ngkkelelementer i tradisjonell styring som budsjettering, sentralisert ledelse og
beslutningstaking, for a bli en mer smidig og konkurransedyktig virksomhet. Handelsbanken
har oppnadd stor suksess ved a ga bort fra tradisjonell styring og har vaert blant Europas mest
kostnadseffektive banker (Bogsnes, 2012, s.6; Bogsnes,2016; Heskestad, 2014).
Handelsbanken gikk over til en BB-filosofi, som baserte seg pa mer desentralisert styring,
apenhet og selvregulering som ngkkelprinsipper. Det kan relateres til argumentene at det er
utslagsgivende for virksomheter & ha en dynamisk styringsmodell for & kunne respondere pa

turbulente omgivelser (Bogsnes, 2016; Hope & Fraser, 2003).

Denne overgangen fra tradisjonell styring mot en BB-filosofi, kan forbindes med overgangen
fra teori-X til teori-Y (Mc Gregors ledelsesteorier) diskutert i kapitel 2.3.1. Venstre siden av
x-aksen bygger pa McGregor (1960) teori-X. Dette illustrerer at verden planbar, og da er det
mer hensiktsmessig a ha et stramt budsjettregime, med regelbasert mikroledelse og hierarkisk
organisasjonsstruktur (Bogsnes, 2016). Hayresiden av x-aksen bygger pa McGregor (1960)
Teori-Y.

Ledelsessiden illustrerer at ledelse bar bli mer verdibasert fremfor regelbasert. De gvrige
ansatte bgr ha mer autonomi, fremfor & sentralisere beslutningsmakten. Virksomheter bar
fokusere pa apenhet som kontrollmekanisme (jf. diskusjon kapitel 2.4) (Bognes, 2016).
Imidlertid, ma det veare konsistens mellom ledelsesprinsippene og prosessprinsippene for at
BB-filosofien skal fungere. Det vil si at en BB-filosofi vil ikke fungere dersom
styringssystemene er trad med teori-X med sentralisert ledelse og beslutningstaking (Bogsnes,
2012, s.5).
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Figur 2: Beyond budgeting. (Bogsnes, 2012, s.5).

2.4.1 BB tolv prinsipper

For at virksomheter skal oppna malsetningen om a bli mer tilpasningsdyktige, smidige og
humane, har BBRT skapt tolv prinsipper muliggjere overgangen til BB-filosofi (Beyond
budgeting insistute, 2016). Disse prinsippene er delt inn 2 kategorier, bestaende av
henholdsvis seks prinsipper innen desentralisert ledelse og seks prosessprinsipper illustrert i
figur 3 (Merchant & Van der Stede, 2017; Hope & Fraser, 2003). Formalet med prinsippene
innenfor desentralisert ledelse er & skape en mer fleksibel organisasjonsstruktur.
Prosessprinsippene pa den andre siden handler om fa ledelsen tilpasse seg et mer
konkurransedrevet forretningsmiljg og dynamiske omgivelser (Nguyen et al., 2018, s.315;
Hope & Fraser, 2001). | kapitel 2.8 er det drgftet hvordan noen av disse prinsippene passer
inn i styringspakken til Malmi & Brown (2008).

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; avoid 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 against fixed performance contracts

Figur 3: Beyond budgeting round table (BBRT, 2016)

2.4.2 Verdibasert ledelse

Verdier er et av ledelseprinsippene i BBRT. Dette handler om at ledelse ma bli verdibasert
fremfor regelbasert, hvor farstnevnte er et viktig element i McGregor (1960) teori-Y.
Verdibasert ledelse handler om a gi medarbeiderne mer tillit, autonomi og frihet i arbeidet.
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Involvering av ansatte er essensielt for at de ansatte skal fgle seg verdsatt (Ledernytt,2021).
Som falge av gkt grad av involvering og autonomi vil medarbeiderne veere villig til & jobbe
hardt, siden de blir oppfordret til & videreutvikle sin kompetanse og har gkt ansvarlighet
(Ledernytt, 2021; Pfeffer & Veiga, 1999).

Verdibasert ledelse kan beskrives som motpolen til regelbasert-ledelse, Bogsnes (2016)
bruker «trafikklys» og «rundkjgringer» som metafor for & sammenligne disse to
ledelsestypene, hvor «trafikklys» er knyttet til regelbasert ledelse. «<Rundkjgringer» krever
langt mer selvregulering og det er mer effektivt, siden det er mer situasjonsbestemt.
«Rundkjgringer» krever mer kunnskap, samhandling og tillit til medtrafikanter for at trafikken
skal flyte (Bogsnes, 2016, s.58-60). Et viktig element i BB-filosofien er at
beslutningsmyndigheten er delegert til ansatte som star neermest aktivitetene, siden de sitter
med tilgang til ferskeste informasjonen i markedet (Bogsnes, 2012; Hope & Fraser, 2003).
Falgelig, bedre forutsetning til & ta riktig beslutning. I likhet med «rundkjeringer» er
verdibasert ledelse mer krevende enn «trafikklys», siden det krever mer kompetanse.

2.4.3 Tillit

Tillit blir essensielt i perioder preget av usikkerhet (McKnight & Chervany, 1996; Mishra,
1996; Webb, 1996; Weich & Roberts, 1993). Videre blir tillit beskrevet som et sentralt
element for & oppna effektive arbeidsrelasjoner (McKnight & Chervany, 1996 ; Gabbaro,
1978). Bogsnes (2016, s.7) beskriver tillit som et ngkkelement bade i ledelses- og
prosessprinsippene til BBRT, og anser tillit som det viktigste ordet i BB-vokabularet. Tillit
blir ansett som et av de viktigste kravene for & kunne sette BB-ideen ut i praksis i en
organisasjon (Bogsnes, 2009). Nedenfor & vil nevne tre elementer som pavirker graden av
tillit.

Autonomi og Myndiggjgring

Autonomi er et av ledelsesprinsippene i BBRT og betyr selvstyre, som innebarer at
mennesker har friheten og evnen til & handle. Videre handler det om & gi gkt myndighet og
ansvarlighet til ulike enheter i organisasjoner for a oppna gkt verdiskapning (Hope & Fraser,
2000, s.32). Stewart (2010) selvbestemmelsesteori argumenterer at gkt frihet i
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arbeidsoppgavene er en bidragsyter for autonom motivasjon for arbeidet. Liten
selvbestemmelsesgrad, vil fa implikasjoner i form av lavere tillit og motivasjon hos de ansatte
(Bogsnes,2009).

Myndiggjaring er et annet element som pavirker graden av tillit. Hope & Fraser (2003, 5.119)
beskriver at myndiggjering eller selvledelse handler om at ansatte som star naermest til
aktivitetene, kundene og leverandgrer bgr ha myndigheten til & ta beslutninger som er i trad
med bedriftens strategi og verdier. Dette star sterkt i BB-filosofien, at virksomheten har en
kultur hvor de ansatte er ansvarlige for egne resultater (Hope & Fraser, 2003). Imidlertid,
forutsetter myndighet til a delegere beslutninger at de ansatte har tilstrekkelig med gkonomisk
forstaelse. Hope & Fraser (2003) sammenligner effektiv myndiggjering med en matematisk
likning. Dette innebarer at effektiv myndiggjering er et element av frihet, multiplisert med
evnen. | likhet med en matematisk likning, dersom en av variablene er null, vil sluttresultat
ogsa bli null. Dette er blant arsakene for hvorfor mange virksomheter mislykkes med effektiv
myndiggjering (Hope & Fraser, 2003).

Apenhet

Apenhet er et essensielt prinsipp i en BB-organisasjon siden det stimulerer selvstendighet,
innovasjon og leering. Det gir relevant informasjon til ulike teams i organisasjonen for a foreta
seg ngdvendige handlinger (Beyond budgeting, 2016). Apenhet handler om & synliggjere
informasjon for de gvrige ansatte. Et eksempel er da den Svenska handelsbanken i 1970-tallet
implementerte nye informasjonsstrammer, for & gi de gvrige ansatte viktig informasjon
knyttet til strategiske, konkurransemessige, og markedsbasert informasjon (Hope & Fraser,
2003, 5.35).

Kontrollmekanismer

| en BB-budgeting organisasjon blir tillit og apenhet ansett som to gode kontrollmekanismer.
Imidlertid, finnes det darlige kontrollmekanismer som bgr fjernes fra en bedrift. Darlige
kontrollmekanismer handler om a kontrollere ansattes handlinger, for eksempel gjennom
detaljerte budsjetter, detaljerte jobb beskrivelser, sentralisert organisasjonsstruktur og
kontrollmekanismer basert pa teori-X. Videre beskriver Bogsnes (2016) at strenge

kontrollmekanismer skaper en «illusjon av kontroll», fordi de ansatte er intelligente nok til &
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manipulere systemet (Bognses, 2016, s.23). Den andre typen kontrollmekanismer en BB-
organisasjon gnsker a fjerne er detaljerte planer og prognoser for a handtere usikre
omgivelser. Siden fremtiden er vanskelig & predikere, vil slike detaljerte planer skape en
illusjon av kontroll (Bogsnes, 2016, s.24).

2.5 Styringssystem

| dette delkapittelet vil vi se naermere pa hva begrepet styringssystemer eller Management
control systems (MCS) pa engelsk inneberer. | litteraturen er det forskjellige definisjoner pa
styringssystemer. Malmi og Brown (2008) hadde et alternativt syn pa gkonomisk styring, med
felgende beskrivelse: “As such, management controls include all the devices and systems
managers use to ensure that the behaviours and decisisions of their employees are consistent

with the organisation’s objectives and strategies but exclude pure decision-support systems”

(Malmi & Brown, 2003, s.290-291).

Malmi og Brown har et helhetlig og integrert syn pa gkonomiske styringssystemer, som
innebaerer at ulike styringsmekanismer skal operere som en styringspakke. Blant arsakene til
det er at styringssystemer ikke vil fungere i isolasjon, og for & unnga a trekke feilaktige
konklusjoner (Malmi & Brown, 2003; Otley, 1980). Simons (1995, s.5; Malmi & Brown,
2008) hadde folgende definisjon pa skonomiske styringssystemer: “MCS are the formal,
information-based routines and procedures managers use to maintain or alter patterns in

organisational activities”.

Styringspakken til Malmi & Brown (2008) bestar av fem forskjellige aspekter: Kulturell
styring, planlegging, kybernetisk styring, belegnning og kompensasjon og administrativ
styring. @verst i figuren ser vi kulturelle styringsmekanismer som er delt inn i klaner, verdier
og symboler. Malmi & Brown (2008) har plassert kulturell styring gverst i styringspakken,
siden organisasjonskultur skal legge faringer pa de gvrige styringsmekanismene (Johansen &
Madsen, 2013).

I midten av figuren ser vi gkonomiske styringsmekanismer som handlingsplaner, strategiske
planer, kybernetisk styring og belgnning og kompensasjon som er tett koblet til hverandre.
Nederst i figuren ser vi administrative styringsmekanismer som er inndelt i styringsstruktur,

organisasjonsstruktur og regler og prosedyrer. Tanken bak styringspakken er at bedrifter
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bruker kontroll og styringsmekanismer i ulik grad, og at bedrifters miks av kontroll

styringsmekanismer utgjar en pakke (Johanson & Madsen, 2013).

Elementene i styringspakken til Malmi & Brown (2008), samt tillit diskutert i kapitel 2.4.3, og
alternative styringsverktay vil utgjare styringssystemet i denne avhandlingen for a belyse
problemstillingen. Styringspakken til Malmi og Brown er illustrert i figur 4.

T Malmi, D.A. Brown / Management Accounting Research 19 (2008) 287-300

Culiural Controls
Clans Values Svmbols
Planning Cybernetic Controls
! ! o N . o1 ] | Reward and
Long Kb Financia Non Financial | Hybnid Compensation
range | Budwets Measurement Measurement | Measurement
= : planning = - 5 ) : .
planning : Syslems Systems : Systems
Administrative Controls
Governance Structure Orgamsation Structure i Policies and Procedures

Fig. 1. Management control systems package.

(Figur 4: Management control system package, (Malmi & Brown, 2008, s.291)

2.5.1 Planlegging

Planlegging benyttes for & sette malsetninger i organisasjonen, som videre skal retningslinjer
for ansattes atferd og innsats. Blant formalene med planlegging er hvordan virksomheten
gnsker & imgtekomme fremtiden. Flamholtz et al (1985) beskriver dette som en «ex ante
form» av kontroll, og det skal gi ngdvendige informasjon til & veilede ulike grupper og
individers handlinger. Dette er essensielt for a fremme malkongruens mellom de ansatte og
organisasjonen. (Flamholtz et al., 1985, s.39). For det andre benyttes planlegging for a sette
standarder i henhold til malene, og dette skal legge faringer pa atferd og innsats som forventes
av de ansatte. (Malmi & Brown, 2008, 5.291).

Malmi & Brown (2008) skiller mellom kortsiktig- og langsiktig planlegging. Kortsiktig
planlegging bygger pa handlindsplanlegging eller action planning pa engelsk, som innebarer

at virksomhetens mal og handlinger blir planlagt for en tidsperiode pa tolv maneder eller
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mindre. Kortsiktig planlegging har et mer taktisk fokus. Den andre tilneermingen er langsiktig
planlegging, hvor malsetninger og handlinger pa mellom- og langsikt blir utarbeidet, falgelig
en mer strategisk tilneerming. Malmi & Brown (2008) presiserer at det er viktig for forskere a
forsta om formalet med planlegging er beslutningstatte eller om det benyttes for a forsterke

ansattes forpliktelse til virksomhetens planer (Malmi & Brown, 2008, s.292).

2.5.2 Kulturell styring

Organisasjonskulturen blir beskrevet som et sett med verdier, tro og sosiale normer som har
en tendens til & bli delt av medlemmene, og vil igjen pavirke deres tanker og handlinger
(Flamholtz et al., 1985, s.158; Malmi & Brown, 2003). Kulturen i en organisasjon er ofte
utenfor toppledelsen sin kontroll, likevel benyttes det som et styringsverktay for a regulere
atferd (Malmi & Brown, 2003, s.294; Clegg et al., 2005). Kulturell styring bestar av tre
falgende elementer: verdibasert styring, symbol-basert styring og klaner (Malmi & Brown,
2003, 5.294; Simons, 1995; Schein, 1997; Ouchi, 1979). Symbol-basert styring og klanstyring

vil ikke vektlegges i denne avhandlingen.

Kulturell styring gjennom verdibasert styring

Robert Simons har i boken Levers of control (1995) definert begrepet verdibasert styring
gjennom rammeverket trossystemet (Malmi & Brown, 2003, 5.294; Simons, 1995).
Trossystemet defineres som organisatoriske definisjoner som toppledere benytter for a
kommunisere virksomhetens grunnleggende verdier, formal og retning (Simons, 1995, s.34;
Malmi & Brown, 2003, s5.294). Malmi & Brown (2003) og Alvesson & Karremann (2004)
presiserer at innvirkningen av verdier pa atferd er etablert gjennom trossystemet, som

fungerer pa tre ulike nivaer:

- Organisasjoner rekrutterer personer som har verdier som er i trad med bedriften

- Personer blir sosialisert og integrert i bedriften med verdier som er trad med
virksomhetens verdier.

- Det tredje innebarer nar organisasjonens verdier blir presisert for de ansatte og de
oppferer seg i trad med disse verdiene, selv om det ngdvendigvis ikke blir fulgt opp av

ledelsen.
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2.5.3 Belgnning og kompensasjon

Formalet med belgnning og kompensasjon som styringsverktgy er & fremme gkt motivasjon
og bedre prestasjoner av ansatte og grupper innad i organisasjonen, ved a oppna
malkongruens mellom deres malsetninger og aktiviteter med organisasjonen. (Malmi &
Brown, 2008, 5.293; Bonner & Sprinkle, 2002). Belgnning og bonussystemer er ofte relatert
til kybernetisk styring, imidlertid kan organisasjoner gi belgnning og kompensasjon for andre
arsaker. For eksempel, belgnning og kompensasjon for a beholde de ansatte og fremme den
kulturelle styringen gjennom teams baserte belgnninger (Malmi & Brown, 2008, s.293;
Bonner & Sprinkle, 2002).

Formalet med kollektive bonusordninger er & skape en positiv fglelse rundt felles innsats og
dele suksess pa en rettferdig mate. Dette kan skape positiv stemning innad i organisasjon og
ha en positiv innvirkning pa motivasjon (Bognes, 2009, s.38). Imidlertid, vil insentiveffekten
vaere betraktelig lavere nar det utdeles gruppebasert bonus som omfatter en stor gruppe

personer, og gratispassasjerproblemet kan oppsta (Hoff et al., 2016, s.429).

Begrunnelsen for & innfgre bonussystemer er for & bli mer konkurransedyktige, samt beholde
og tiltrekke seg arbeidskraft (Bragelien, 2005). Det er vanligvis personell hgyest oppe i
organisasjonene som har individuelle bonusordninger (Bogsnes, 2009). Ulempen ved
individuell bonus er at det kan gdelegge normer og verdier i en virksomhet hvor teamfaktoren
star sterkt. Det kan ogsa svekke motivasjonen til den ansatte som mottar individuell bonus,
ved at vedkommende viser medfglelse for andre teammedlemmer som har bidratt i prosjektet
(Hoff et al, 2016, s.437).

Bogsnes (2009) stiller spgrsmalet om hvorfor bedrifter ikke benytter andre virkemidler enn
individuell bonus for a tiltrekke seg arbeidskraft, eksempelvis brand (merkenavn), kollektive
bonusordninger og ikke-finansielle ordninger. Videre kritiserer Bogsnes (2009) individuelle
bonusordninger for a svekke tilliten til de ansatte, ved den tankegangen at ansatte ma ha
bonusordninger for a yte sitt beste (Bogsnes, 2009, s.31-32). Imidlertid, vil insentiveffekten
veere stgrst nar de ansatte far belgnninger basert pa individuelle resultater. Insentiveffekten
blir bare 20% sa sterk, dersom det gis gruppebasert belgnning pa fem personer (Hoff et al.,
2016, 5.437).

Utfordringer som kan oppsta med individuelle bonus- og insentivssystemer er maleproblemer.
Lavere etterspgrsel i markedet og uforutsette hendelser, som for eksempel brann pa

produksjonsanlegg eller uforutsette markedsendringer kan redusere nytteverdien av
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insentivkontrakter (Hoff et al., 2016, 5.433). Et annet maleproblem er dersom virksomheten
har gjennomfart investeringer eller hatt vedlikeholdskostnader med et langsiktig perspektiv,
siden formalet slike kostnader er a legge til rette for gkt inntjening i fremtiden (Hoff et al.,
2016). Felgelig, kan det medfare svakere gkonomisk resultat aret investeringene og

vedlikeholdene gjennomfares.

Lesningen pa maleproblemer kan vare male prestasjoner kollektivt fremfor individuelt, og
vurdere prestasjoner mer helhetlig og relativt i trad med en BB-filosofi. Kollektive
bonusordninger vil egne seg bedre, dersom ansatte jobber tett i team og det er vanskelig a

vurdere prestasjoner basert pa individuelle prestasjoner (Hoff et al, 2016, 5.456-457).

2.5.4 Administrativ styring

Administrativ styring handler om & styre ansattes atferd gjennom organisering av individer og
grupper. Malmi & Brown (2008) trekker frem overvakning av atferd for & kontrollere hvordan
de ansatte utfgrer sine arbeidsoppgaver og plikter. Forfatterne deler administrativ kontroll i tre
underkategorier bestaende av: Organisasjonsdesign og struktur, styringsstruktur, prosedyrer
og regler (Malmi & Brown, 2008, s.293). Entreprengrbedriftenes styringsstruktur, samt

prosedyrer og regler vil vektlegges i starre grad i denne avhandlingen.

Styringsstruktur relaterer seg til organisasjonens styrkestruktur og utforming og inndeling av
prosjektgrupper. Mgtevirksomheter, som for eksempel lage agendaer og tidsfrister kan
benyttes for & styre de ansattes atferd. Videre poengterer forfatterne viktigheten av at
styringsstrukturen kan bli utformet pa forskjellige mater i organisasjonen. Styringsstruktur
innebaerer ogsa pa hvilket niva i organisasjonen beslutningsmyndigheten er plassert (Malmi &
Brown, 2008, s.294).

Bruken av retningslinjer og prosedyrer er den byrakratiske tilneermingen til & spesifisere
prosessene og atferden innad i organisasjonen. Eksempler pa retningslinjer og prosedyrer i
organisasjoner kan veaere standard driftsprosedyrer og regler (Malmi & Brown, 2008, s.294;
Macintosh & Daft, 1987; Simons, 1987).

2.5.5 Kybernetisk styring

Kybernetisk styring handler om & male prestasjon og evaluere det opp mot faktisk og
forventet prestasjonsmal. Avhengig organisasjons behov, kan kybernetisk styring benyttes
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som informasjonssystem eller kontrollsystem. (Malmi & Brown, 2008, 5.292-293). Formalet
med budsjettering er presisert i kapitel 2.1. | kapitel 2.6 vil ga inn naermere inn pa alternative

styringsverktay som ogsa faller innenfor kategorien kybernetisk styring.

2.6 Alternative styringsverktegy

Som en konsekvens av Relevance Lost-debatten til Johnson & Kaplan (1987), har det blitt
innfart en rekke alternative styringsverktgy innen gkonomisk styring. Det har blitt innfert nye
styringsverktay tilpasset for ulike virksomhetskarakteristika og spesifikke formal (Bjgrnenak
& Karbge, 2011.s24). Bjgrnenak & Karbge (2011) presiserer at store norske virksomheter
benytter seg av et bredt antall gkonomiske styringsverktay. Imidlertid, er det ikke avgjerende
hvilke styringsverktgy bedriftene bruker. Det mest utslagsgivende er hvordan bedriftene
anvender disse verktayene (Bjgrnenak, 2010). Lem (2009) argumenterer for at dersom
bedrifter benytter seg av flere styringsverktgy under dynamiske omgivelser, gker sjansen for &

opprettholde den gkonomiske kontrollen.

2.6.1 Rullerende prognoser

Rullerende prognoser blir beskrevet som et alternativ til budsjettet, hvor prognosen blir
oppdatert pa manedlig eller kvartalsvis basis (Ekholm & Wallin,2000, s.521; Arterian, 1998;
Hope & Fraser, 1999a). Det skal gi lederne et realistisk bilde pa hvilke mélsetninger som er
oppnaelige, med utgangspunkt i handlinger som skal iverksettes for na malene (Hoff, 2016,
s.457). Bogsnes (2016) argumenterer for at det er bedre a bruke styringsprosesser som er
kontinuerlige, fremfor & veere lase seg fast til kalenderaret som tradisjonelle budsjetter gjar.
Blant fordelene med rullerende prognoser er dynamikken og at tallene er mer oppdaterte,
dette kan fare til mer tidsriktig tildeling av ressurser (Ekholm & Wallin, 2000, s.521; Gurton,
1999).

Under covid-19 pandemien hvor usikkerheten er stor, egner det seg a utarbeide mer
kortsiktige rullerende prognoser, og ha et sterkere fokus pa viktige KPI’er (Bjgrnenak, 2020).
Virksomheter bgr veere dynamiske og fleksible i tidsdimensjonen, uavhengig om de benytter
seg av langsiktige prognoser eller kortere prognoser (Bjgrnenak & Kaarbge, 2011). Et annet
alternativt er a operere med dynamiske prognoser uten en forhandsdefinert frekvens og
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tidshorisont. Ved dynamiske prognoser oppdaterer enhetene prognosen kun nar det oppstar
hendelser eller endringer i virksomhetens omgivelser (Bogsnes, 2016; Bogsnes, 2021). Blant
ulempene med prognoser er at det kan bli ressurskrevende & skape palitelige prognoser (Hoff
et al, 2016).

Det er flere som mener at rullerende prognoser er et budsjett fire ganger i aret. Denne
pastanden er feil i henhold til litteraturen, der det er flere forskjeller mellom prognoser og et
tradisjonelt budsjett (Bjernenak, 2020; Hoff et al., 2016). Det handler mye om kultur og
hvordan ledelsen fronter en endring fra et tradisjonelt budsjett til prognoser (Bjgrnenak,
2020). Prognoser er mindre detaljert og det planlegges for en kortere tidshorisont
sammenlignet med tradisjonelle budsjetter (Hoff, 2016, s.457; Heinzelmann, 2015, s.97,
Morligde/Player, 2013).

Budsjettet er et tallmessig uttrykk av et foreslatt plan utfert av ledelsen for en spesifikk
periode med formal for & koordinere handlinger og supplere planen (Zeller & Metzger;
Horngren et al., 2012). Rullerende prognoser beskrives som et finansielt beste estimat pa hva
som mest sannsynlig vil skje. Prognosen utarbeides basert navaerende antagelser relatert til
nasituasjonen i omgivelser og virksomhetens planer. Dermed ligner rullerende prognoser mer
pa et navigasjonsverktgy for & opprettholde kontinuitet i planleggingen. Falgelig, er
prognoseverktayet bedre egnet til a tilpasse seg endrede omgivelser (Zeller & Metzger, 2013;
Morligde & Player, 2010).

Et tradisjonelt budsjett og rullerende prognoser fremmer forskjellige ledelsestiler. Tradisjonell
budsjettering fremmer en ledelsesatferd hvor lederen vil gjare beslutninger basert
budsjettallene, og vil benytte budsjettet aktivt til 8 sasmmenligne budsjetterte prestasjonsmal
mot faktisk oppnadde prestasjonsmal. Falgelig, vil ledere dedikere mye tid til & forsta og
kontrollere avvik (Zeller & Metzger, 2013). Dessuten vil ledere ofte evaluere suksess basert
pa budsjetterte prestasjonsmal. Rullerende prognoser fremmer en annen ledelsesstil, det
medfarer en dynamisk fremoverrettet tankeprosess, falgelig vil mal og forventninger justeres
kontinuerlig (Zeller & Metzger, 2013; Morligde & Player, 2010).

2.6.2 Balansert malstyring

Balansert malstyring ble introdusert av Robert Kaplan og David Norton i en artikkel av
Harvard Business School i 1992 (Chavan, 2009, s.395; Hoff, 2016, s.313). Formalet med
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styringsverktagyet var a vektlegge et starre fokus pa ikke-finansielle mal, siden finansielle
styringsparametere ikke fanget opp alt som var essensielt for virksomheter (Chavan, 2009,
5.395; Hoff et al, 2016, s.313). Finansielle maltall som finansregnskapet og
kontantstrgmoppstillinger ble kritisert for & ignorere virksomhetenes viktigste ressurser. Her
pekes det pa immaterielle eiendeler som ansatte, kunderelasjoner, fokus pa barekraft og
innovasjon som ikke kan kvantifiseres og som er verdifulle eiendeler for moderne

virksomheter. (Harvard Business School Executive Education, 2011).

2.6.2.1 Key Performance Indicators

Key Performance Indicators (KPI) er et styringsverktgy som er hyppig brukt i
entreprenegrbransjen. Formélet med KPI” i er & muliggjere méling av prosjekt- 0g
organisatorisk ytelse i entreprengrbransjen (Chan & Chan, 2004, s.209; The KPI1 Working
Group, 2000). KPTI’er benyttes for a sette langsiktige malsetninger og som en indikator
virksomheten gnsker & male (Bogsnes,2016, s.26-27). Bogsnes (2012) sammenligner
absolutte KPI’er som en «budsjettfelle», ved at det trigger malforhandlinger som ofte handler
a senke ambisjonsnivaet. Dermed er BB og Bogsnes (2012) sin anbefaling a sette relative
KPT’er i forhold til konkurrenter og ulike avdelinger i bedriften (Bogsnes, 2012). Nedover vil

vi nevne tre KPI’er som benyttes ved byggeprosjekter som er ikke-finansielle mal.

Berekraft: Barekraft har blitt en viktig del av den balanserte malstyringen i organisasjoner
(Butler et al., 2011). Miljghensyn er en viktig KPI ved byggeprosjekter, siden byggeprosjekter
er kjent for & gjere skader pa miljeet. Byggeprosjekter pavirker miljget pa flere mater
gjennom sin livssyklus (Chan & Chan, 2004, s.213; Shen et al., 2000). Bygg- og
anleggsprosjekter star for 36% globalt energibruk og 39% energirelatert karbondioksid
(CO2)-utslipp (Kiani Mavi et al., 2021). Dermed har barekraft blitt en viktig del av bygg- og

anleggsbedrifters strategiarbeid.

Helse og sikkerhet: Helse og sikkerhet blir definert som i hvilken grad de generelle
forholdene ved byggeprosjekter fremmer gjennomfaring av prosjektet uten stgrre ulykker og
skader (Chan & Chan, 2004, s.212; Bubshait & Almohawis, 1994). Malingen av sikkerhet blir
primart mal ved byggeperioden, siden de fleste ulykker oppstar i denne fasen (Chan & Chan,
2004, 5.212).
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Kundetilfredshet: I en tidligere forskning gjennomfert Dawood et al (2006) kom det frem at
kundetilfredshet er blant de viktigste KPI’er ved byggeprosjekter. Kundetilfredshet i lys av et
byggeprosjekt kan bli definert av hvor forngyd kunden var med produktet/anlegget. Dette blir
typisk malt ukentlige, manedlige eller kort tid etter byggeprosjektet er avsluttet (Dawood et
al., 2006, s.713).

2.6.3 Benchmarking

Benchmarking blir beskrevet som en filosofi med formal om 4 fortsette forbedre seg opp mot
en hgy standard. Dette vil sikre at virksomheter maler ytelse opp mot bransjens beste
standard, fremfor malsetninger forhandlet intern i bedriften. Benchmarking maler
virksomhetens relative prestasjon i en bransje. Dette styringsverktayet egner seg ogsa godt
under turbulente tider som Covid-19, siden det maler relativ suksess (Hope & Fraser, 2003).
Det er virksomhetens interne og eksterne prosesser, samt produkter og tjenester som males
opp mot de teffeste konkurrentene i bransjen. Benchmarking skaper et godt grunnlag for
analyser for hvordan bedrifter skal tette igjen hull for & bli konkurransedyktige i bransjen
(Hoff, 2016, s.268-269). Imidlertid, innebaerer ikke benchmarking kun om a forbedre

prestasjoner, virksomhetens leeringskurve vektlegges i like stor grad (Bogsnes, 2016, s.76).

2.6.4 Finansielle mal

Malmi og Brown (2008) beskriver finansielle maltall som en form for kontrollmekanisme,
hvor de blir ansvarlig for spesifikke finansielle maltall. Finansielle maltall kan hentes fra
budsjettet, selv om finansielle maltall ikke er «bredt» som budsjettet. Eksempler pa finansielle
maltall som benyttes for @ male ytelse er return on investment (ROI) og economic value added
(EVA) (Malmi & Brown, 2008, 5.293).

2.6.5 Ikke finansielle mal

Forfatterne beskriver ikke-finansielle maltall som en viktigere del av styringssystemet i
morderne organisasjoner. Ikke-finansielle maltall er essensielt for & identifisere

prestasjonsdrivere som ikke er enkelt & identifisere gjennom finansielle-mal (Malmi &
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Brown, 2008, s. 293; Ittner & Larcker, 1998). Innfgring av flere ikke-finansielle maltall var et
utviklingstrekkene i Relevance Lost del 1. For eksempel, gkt vektlegging av prestasjonsmal
relatert til innovasjon ble vurdert som et bedre maltall til a evaluere fremtidig verdiskapning i
virksomheter enn eksempelvis regnskapsmessig resultat. Dette er blant arsakene at balansert

malstyring i 1992 ble introdusert (Bjgrnenak, 2010).

2.7 Likheter og ulikheter mellom Malmi & Brown (2008) og BB

| dette delkapittelet vil vi drafte hvordan styringssystemet til Malmi & Brown (2008) vil se ut
basert pa en BB-filosofi, samt drgfte likheter og ulikheter. Det er viktig a presisere at Malmi
& Brown (2008) Management control system package er en mer generell modell for hvordan
et helhetlig styringssystem bgr utformes. BB er en filosofi som kan implementeres inn i et
helhetlig styringssystem, ved a implementere tolv prinsipper ved desentralisert ledelse og
styringsprosessprinsipper (jf. diskusjon kapitel 2.4.1).

2.7.1 Planlegging

BB definerer ikke direkte hvordan planlegging skal forega gjennom et taktisk og strategisk
fokus. Imidlertid, skal handlingsplanlegging i en BB-organisasjon vare en kontinuerlig og
inkluderende prosess, hvor ansatte som star nsermest aktivitetene skal delta a utforme
strategiske handlingsplaner (Hoff et al., 2016; Hope & Fraser, 2003). En kontinuerlig
planleggingsmodell er en dynamisk tilneerming til planlegging, hvor virksomheter falger opp
handlingsplanene kvartalsvis (Hoff et al., 2016, s.456). Planlegging kan benyttes for &
forsterke ansattes eierskap til virksomhetens planer (Malmi & Brown, 2008). Stor grad av

eierskap til virksomhetens planer star ogsa sterkt i BB-filosofien (Wallander, 1999).

2.7.2 Belgnning og kompensasjon

Hope & Fraser (2003) argumenterer for at BB-organisasjoner i starre grad belgnner kollektivt
fremfor individuelt, og at belgnningssystemet skal veere basert pa relative forbedringer
fremfor absolutte mal. For eksempel, belgnninger basert pa relative forbedringer i forhold til
konkurrenter eller tidligere prestasjoner (Hope & Fraser, 2003; Hoff,2016). Dette er i med
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Prosessprinsippet Rewards (Beyond budgeting, 2016). Prosessprinsippet performance
evaluation ogsa er relevant nar det kommer til belanning og kompensasjon. Performance
evaluation innebzrer a evaluere prestasjoner mer helhetlig. Prestasjoner ber vi bli evaluert
mer verdibasert og basert pa etterpaklokskap nar malsetninger og ambisjoner ble lagt til
grunn. Det mest essensielle er at prestasjoner skal evalueres pa leering og utvikling, fremfor
belgnninger (Beyond budgeting, 2016). Imidlertid, viser ikke tidligere forskning at slike
skjgnnsmessige bonusordninger er mest effektivt som alle typer virksomheter (Hoff et al,
2016, 5.439).

2.7.3 Kulturell styring

BB definerer ikke hvordan kulturell styring skal forega gjennom klanstyring og symboler.
Imidlertid, er Verdier er et av ledelsesprinsippene i BBRT. Dette innebarer at ledelse bar mer
verdibasert, fremfor regelbasert (jf. Diskusjon kapitel 2.5.2). | en BB-organisasjon er tillit,
apenhet og autonomi viktige verdier for a regulere atferden til ansatte (Boumistrov, Kaarbge,
2013). Rekruttere ansatte som passer inn i organisasjon er ogsa et viktig element i BB-
filosofien (Hope & Fraser, 2003, s.151).

2.7.4 Administrativ styring

BB definerer ikke hvordan administrativ styring bgr utformes gjennom organisasjonsdesign,
styringsstruktur og prosedyrer og regler. Imidlertid, er organisasjonsstrukturen noe lederne i
bedriften kan pavirke og endre (Malmi & Brown, 2008). Knyttet til administrativ styring er
ledelsesprinsippet Organisasjon relevant i lys av BB. Dette prinsippet baserer seg pa tillit,
hvor beslutninger er mer desentralisert (Beyond Budgeting, 2016). Malmi & Brown (2008)
definerer prosedyrer og regler som den byrakratiske tilneermingen til & spesifisere prosessene
og atferden innad i organisasjonen. | en BB-organisasjon skal ansatte frigjares fra rigide og
byrakratiske kontrollsystemer (BBRT, 2022). Videre trekker Malmi & Brown (2008) frem
overvakning av atferd for a kontrollere hvordan de ansatte utfgrer sine arbeidsoppgaver og
plikter. Bogsnes (2016) beskriver at kontroll og overvakning vil svekke tilliten til de gvrige

ansatte, falgelig er overvakning av atferd noe en BB-organisasjon vil ha mindre av.
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2.7.5 Kybernetisk styring

| rammeverket til Malmi & Brown (2008) blir budsjett, finansielle mal, ikke-finansielle

hybridssystemer benyttet som styringsverktay for & male og evaluere prestasjonsmal.

Flerdimensjonal prestasjonsmaling er ogsa sentralt i BB-filosofien. | en BB- organisasjon vil

budsjettet erstattes med rullerende prognoser, relative KPI’er og benchmarking (jf. diskusjon

kapitel 2.6). Figur 5 gir en oppsummering av likheter og forskjeller mellom Malmi & Brown

(2008) og BB.

styring

- Bestemmes av
ledelsen
-Overvakning at atferd
-Styringsstruktur
-Regler og prosedyrer
- Byrakratisk
tilngerming

-Liten grad av
administrativ kontroll
-Liten grad av kontroll
og overvakning
-Frigjare ansatte fra
byrakratiske
kontrollsystemer

Styringssystem Malmi & Brown Beyond budgeting | Konklusjon
(2008)
Kulturell styring -Klanstyring -Verdibasert Ledelse Delvis likt
-Symboler -Rekrutterer personell
-Verdier med verdier i trad med
-Rekrutterer personell bedriften
med verdier i trad med Viktige verdier:
bedriften -Apenhet
-Tillit
Planlegging Kortsiktig planlegging: -Inkluderende og Delvis likt
->Taktisk fokus kontinuerlig prosess
Langsiktig planlegging -Involvering av ansatte
->Strategisk fokus -lkke detaljerte planer
Involverende -lkke detaljerte
planlegging budsjetter
-> Forsterke ansattes - Eierskap til
eierskap til virksomhetens planer
virksomhetens planer
Kybernetisk styring | -Budsjett -Rullerende prognoser Delvis likt
-Ikke-finansielle mal -Relative KPI’er
-Finansielle mal -Finansielle mal
-Hybridssystemer - Ikke finansielle mal
—>F.eks. Balansert -Benchmarking
malstyring -Balansert malstyring
Belgnning og -Individuell bonus -Kollektiv bonus Delvis likt
. -Kollektiv bonus - Basert pa relative
kompensasjon ->Fremme kulturell forbedringer
styring
Administrativ -Organisasjonsstruktur -Flat Ulikt
og design organisasjonsstruktur

Figur 5: Likheter og ulikheter mellom Malmi & Brown (2008) og BB
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3. Forskningsdesign og metodevalg

| dette kapittelet skal vi ta for oss metode og forskningsdesign vi har brukt i var studie. Vi vil
ta opp valgene som er gjort i henhold til forskningsdesign, innhenting av data, metode,
intervjuer, etikk, reliabilitet og validitet. Vi vil ogsa begrunne valgene som har blitt tatt for a

gi leseren en bedre forstaelse pa hvordan vi har valgt a belyse og besvare problemstillingen.
3.1 Vitenskapelig stasted

Var forstaelse av virkeligheten (ontologi), den beste veien for a tilegne seg kunnskap
(epistemologi) og hvilken mate vi velger & samle inn data (metodevalg), vil pavirke valg av
problemstilling, forskningsdesign og forskningsmetode (Jacobsen, 2018). Det er viktig at
metode ikke blir valgt pa bakgrunn av hva man selv mener er den beste metoden, men valget
skal vaere basert pa hvilken metode som passer best til problemstillingen som er utarbeidet
(Jacobsen, 2018).

I samfunnsforskning er det to hovedretninger, positivismen og hermeneutikken (Jacobsen,
2018; Grenness, 2001; Nyeng, 2004; Thuren, 2009). Positivistisk betyr at hensikten er &
beskrive virkeligheten pa en objektiv og ngytral mate. Det vil innebzre at man bruker tall og
samtidig en deduktiv metode, det vil si at man gar fra teori til empiri (Sander, 2020). Her
forsgkes det & beskrive virkeligheten med tall, noe som kjennetegner en kvantitativ metode
(Jacobsen, 2018). I henhold til var studie, vil ikke denne tilneermingen vare hensiktsmessig.
Vi gnsker & innhente meninger og erfaringer fra enkelte utvalgte mennesker innenfor en gitt

bransje. Var retning blir derfor hermeneutisk.

Hermeneutikken er en induktiv tilnaerming. Ved en induktiv tilnerming gar forskeren fra
empiri til teori - ved en deduktiv tilneerming gar vi fra teori til empiri (Sander, 2020). Videre
forsgkes det & observere individer for & kunne forsta individets tolkninger, og videre
fenomenet man forsgker a koble mot virkeligheten. Retningen med hermeneutikken tilsier at
forskeren bruker kvalitativ metode. Kvalitativ metode betyr at man bruker og innhenter data i

form av ord (Jacobsen, 2018)

Kvantitativ metode innebarer at man baserer forskningen gjennom undersgkelser og
meningsmalinger. Det kommer frem at kvantitative metoder kommer frem til harde fakta som

nettopp er illustrert gjennom enten meningsmaling eller undersgkelse.
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En kvantitativ tilneerming kunne blitt benyttet, dersom det allerede var mye forskning
tilknyttet temaet. Siden vi undersgker endringer under en spesifikk krise, er det ikke mye
informasjon om denne problemstillingen (Grenmo, 2021). Vi ma derfor studere
respondentene for a kunne forsta deres meninger og tolkninger. En av fordelene med
kvalitativ metode er at den skal veere med pa a gi oss en rikere forstaelse av hendelsen som
har oppstatt. Valget av vart vitenskapelig stasted er som nevnt avhengig av hva som faktisk
skal studeres (Jacobsen, 2018).

Kvantitativ metode har fordelen med at den er objektiv, kontrollert og palitelig, noe som ikke
er tilfelle ved kvalitativ metode. En kvalitativ metode kan vaere ukontrollert og subjektiv, og
kan heller ikke males med validitetstester. Blant ulempene med en kvantitativ undersgkelse er
at respondentene kan ha manglende forstaelse av fenomenet som undersgkes. En annet
ulempe er at svarprosenten kan bli lav, noe som kan medfgre systematisk skjevhet (Jakobsen,
2018). I entreprengrbransjen foregar det mye oppkjap av selskaper (Byggeindustrien, 2022).
Dette medfarer at det er kun morselskapet i noen tilfeller er ansvarlig for gkonomistyringen til
datterselskapet. Dersom vi hadde gjennomfart en kvantitativ undersgkelse, kunne dette
pavirket tilbakemeldingene fra selskapene og medfart en ytterligere metodisk utfordring. For
eksempel, vi kunne sendt sparreundersgkelsen til en virksomhet, hvor det er kun morselskapet
som er ansvarlig for gkonomistyringen. Fglgelig, kunne dette medfgrt enda lavere
svarprosent. Imidlertid, er ikke dette en avgjerende faktor for valg av metode.

3.2 Forskningsdesign

Et forskningsdesign er en beskrivelse av hvordan studien skal gjennomfgres. Den forklarer i
all hovedsak hvordan problemstillingen skal belyses og besvares (Yin,2014). Kort forklart
betyr forskningsdesign alt som har med selve undersgkelsen a gjare. Et forskningsdesign er
selve instruksen eller veiledningen som vil guide oss gjennom til malet. En detaljert plan er
nagdvendig for & oppna best mulig resultat (Sander, 2020). Vi vil videre forklare og begrunne
de valg som er tatt i henhold til forskningsdesign. Valgene vi viser er avgjgrende for hvordan

forskningen pa denne masteravhandlingen skal utfares.

Det finnes tre hovedtyper forskningsdesign; eksplorativt, deskriptivt og kausalt. Deskriptivt
design betyr beskrivende. Det vil si at designet har som formal a beskrive en situasjon pa et

bestemt sted. Designet har strenge regler, samtidig som det er formelt og er en strukturert
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prosess (Ghauri & Grgnnhaug, 2010). Kausalt design er selve forklaringen pa at en arsak har
oppstatt. (Jacobsen, 2018).

Til sist har vi eksplorativt design. Eksplorativt design er utforskende, det vil si at formalet er a
kunne forsta det aktuelle problemet. | motsetning til deskriptivt design er eksplorativt design
ustrukturerte og fleksible prosesser (Hhauri & Grgnnhaug, 2010). I var forskning vil det
derfor veere naturlig gjennomfare et eksplorativt design. Formalet med forskningen er a finne
ut om BB og alternative styringsverktgy har blitt mer fremtredende som fglge av covid-19. Vi

studerer utvikling av styringssystemet under en krise.

Et kausalt design vil ikke passe inn i var forskning, fordi det ikke forsgkes a forklare hvorfor
selve pandemien har oppstatt, men vi ser pa virkningen av den. Statistiske analyser star
sentralt i kausalt, og det er vanskeligere avslgre arsak-virkningsforhold gjennom statiske
analyser. Det vil heller ikke vaere hensiktsmessig a ta i bruk et deskriptivt design da vi ikke
forsgker & beskrive en situasjon, men ser mer mot konsekvenser av situasjonen som har
oppstatt (Jakobsen, 2018; Sander, 2020). Hadde vi valgt et deskriptivt design, kunne vi
beskrevet selve fenomenet vi utforsker. Det vi derimot ikke hadde fatt ut av forskningen er
hvorfor alternative styringsverktey benyttes mer som fglge av krisen. Et deskriptivt design vil

dermed vare uegnet i forhold til formalet med forskningsopplegget.
3.2.1 Forskningsstrategi - casedesign

Forskningsdesignet vart er eksplorativt, vi velger derfor & benytte en casedesign. Kvantitativ
metode betyr i all hovedsak at vi kan bryte ned problemstillingen med tall eller antall
(Dalland, 2012; Jacobsen, 2018). Det typiske eksemplet er ved maling av politiske partier
utenom valget, hvor man spgr et visst antall personer om hva de ville stemt, og deretter lager
en maling. Kvantitativ metode kan brukes nar virkeligheten er enkel. Ved kvalitativ metode
gar man mer grundig til verks, fordi virkeligheten ikke er neerliggende og kan falgelig ikke
basere seg pa tall. Denne tilnaermingen innebarer at vi ma samle, analysere og tolke

ustrukturert data ved a observere hva folk sier og gjer (Burns et al., 2017).

En kvalitativ metode betyr at vi kan stille apne sparsmal som gir intervjuobjektet muligheten
til 2 komme med grundige og reflekterte svar, som igjen vil gi oss muligheten til a utforske og
finne nye funn i forskningen. Ettersom var problemstilling krever grundigere informasjon enn

det vi kan fa av en enkel undersgkelse, falt valget pa kvalitativ metode. En kvantitativ metode
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hadde passet bedre om dataen som skal hentes inn hadde vert enklere a forsta slik at vi far

nok respondenter, men ogsa enklere & sammenfatte til variabler. (Grenmo, 2021)

Videre gnsker vi a utfgre dybdeintervjuer med forhandsproduserte spgrsmal. Vi er apne for at
spgrsmalene som er laget kan endres i selve intervjuet. Det er ogsa gitt rom for & kunne lage
flere sparsmal underveis i intervjuet dersom vi har behov for det. Vi har hatt to intervjuer med
hver bedrift. En fra toppledelsen og en prosjektleder. Toppledelsen har best forutsetning til a
kunne besvare gkonomirelaterte sparsmal og mange av sparsmalene krever god gkonomisk
forstaelse. Undersgkelse har flere analyseeenheter (gkonomisjefer, daglig ledere og
prosjektledere), vil dermed styrke relevansen og overferingsverdi, og forsterker fglgelig
generaliserbarheten (Johannessen et al., 2016). Ulempen ved a gjennomfare flere caser, er at
det er mer krevende a analysere omfanget av temaet, og kan dermed redusere den teoretiske
generaliserbarheten (Jakobsen, 2018; Yin, 2014).

3.3 Populasjon og utvalg

Det ble tidlig i studien klart for oss at intervjuer med apne og komplekse spgrsmal ble veien &
ga for & oppna resultatene vi gnsket oss. En grundig innhenting av aktuelle bedrifter og
kandidater ble produsert ved hjelp av Proff.no. Vi satt videre krav om minimum omsetning pa

300 millioner og maksimum pa 500 millioner

Det vi eventuelt mister ved a sette et minimumskrav pa omsetning, er at mindre virksomheter
muligens har blitt sterkere bergrt av covid-19 pandemien. Sma virksomheter har i sterre grad
veert pavirket av permitteringer under covid-19 enn stgrre virksomheter (Helsedirektoratet,
2020). Dermed, kan covid-19 hatt en stgrre innvirkning pa graden av Beyond budgeting eller
hele styringspakken hos mindre virksomheter. Imidlertid, er verktgykassen hos store norske
virksomheter stagrre (Bjgrnenak, 2010). BB er en styringsmodell som medfgrer en sterre
verktgykasse og mer kompliserte styringsverktay, noe som er arsaken til at vi satt et

minimumskrav pa omsetning (Kleveland & Tiset, 2015).

Taket pa 500 millioner i omsetning ble satt grunnet vi gnsket sammenlignbare bedrifter. Det
skulle imidlertid vise seg a veaere vanskelig a finne 4 bedrifter innenfor disse grensene. Vi fikk
flere tilbakemeldinger fra bedrifter som ikke gnsket & dedikere tid til en slik undersgkelse,
grunnet pagaende utfordringer knyttet til Covid-19. Grunnet flere avslag pa forespgrsler fra et

stort antall bedrifter og ubesvarte e-mail, ble vi pa grunn av tidsbegrensinger pa oppgaven
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ngdt til & utvide omsetningen til intervallet 250-1000 millioner. Falgelig, kan virksomhetene

bli noe mer ulike.

Ved presentering av empiriske funn kommer det frem at enkelte bedrifter tar i bruk flere
styringsverktgy. Dessuten har starre virksomheter ofte en mer kompleks organisasjonsstruktur
med ulike ansvarsfordelinger innad i bedriften Disse forskjellene kan medfgre noen ulikheter i
vare resultater. Imidlertid, ser vi ikke noen sammenheng mellom starrelse pa virksomheten og
pandemiens innvirkning pa styringssystemet. Dermed, har vi ikke fatt skjevheter i vare

resultater av vesentlig grad.

Entreprengrbransjen er et begrep som omhandler relativt mange bedrifter. En entreprengr kan
defineres som et selskap eller en person som utfarer arbeid for noen andre, vanligvis blir det
betegnet som et starre byggearbeid (Store norske leksikon, 2021). Malet i utgangspunktet var
a kunne finne 4 bedrifter innenfor samme bransjesegment. Dette viste seg tidlig a veere
vanskelig. Vart gnske var 4 bedrifter innenfor byggebransjen. A finne ulike bedrifter her viste
seg a veere umulig for var del. Valget falt videre pa a ta 4 bedrifter innenfor hele

entreprengrbransjen.

Bedrift A operer i anleggsbransjen, de gvrige bedriftene operer i byggebransjen. Det er
mindre materialinnsats i anleggsbransjen i deres prosjekter, falgelig mindre bergrt av
prisgkninger og leveringsforsinkelser enn bygge bransjen. Dermed, er bedrift A vanskeligere
a sammenligne med de gvrige bedriftene. Imidlertid, er bedriftene ganske like nar det kommer
til antall ansatte, og antall prosjekter per ar. Dessuten har alle bedriftene under covid-19 fatt
en annerledes arbeidshverdag, som falge av gkt bruk av digitale verktey og hjemmekontor.

Folgelig, er alle bedriftene ganske sammenlignbare.

Ved en kvantitativ undersgkelse kunne vi heller trukket ut tilfeldige bedrifter som vi skulle
bruke som data. Det ville da vart enklere a kunne gjegre en generalisering og overfarbarheten
ville med det veert stgrre. | vart tilfelle vil dette veert lite hensiktsmessig da vi forsgker a
oppna mest mulig kunnskap om fenomenet vi forsker pa. En strategisk utvelgelse pa
populasjon vil veaere ngdvendig for a finne individene som innehar sterst kunnskap om
omradet (Jacobsen, 2018).

En strategisk utvelgelsesprosess av intervjuobjekter er ngdvendig for a kunne gi oss den
dataen som skal vere et hjelpemiddel for & besvare problemstillingen (Jacobsen, 2018;

Johannessen et al., 2016). Vi gnsker derfor a finne rette folk i stillinger med relevant
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kunnskap om hva som har blitt gjort og begrunnelsene rundt dette. Intervjuene bestar derfor
av 4 toppledere som er gkonomisjefer og daglig ledere, og 4 intervjuer vil ogsa bli
gjennomfart med prosjektledere.

Vart inntrykk etter fullfgring av intervjuer er at spgrsmalene vare er godt besvart av
intervjuobjektene. Det ble gitt grundige svar, og det virker som objektene er genuint
interessert i omradet. Alle objektene har i tillegg kommet med tilleggsinformasjon utover
spgrsmalene som tyder pa bredt kunnskapspekter innenfor fagomradene som er gjennomgatt.
Dersom vi hadde oppfattet at intervjuobjektet har liten grad kunnskap om fagomradene, ville
vi vendt oss for a gjennomfare intervjuer med personell i andre stillinger. Var endelig
vurdering er at vi har truffet personer i relevante stillinger med nok kunnskap til 4 besvare

vare spgrsmal.

Det er tilknyttet farer ved en slik utvelgelse, at utvalget ikke ngdvendigvis er hensiktsmessig i
henhold til problemstillingen (Johanessen et al., 2016; Saunders et al., 2012). For & ikke havne
i denne situasjonen har vi veert i kontakt med vare kontaktpersoner i de forskjellige bedriftene
for a sikre oss at de utvalgte intervjuobjektene er relevante for & besvare problemstillingen pa

best mulig mate.

Fallgruvene her er at kontaktpersonene i de respektive bedriftene har subjektive vurderinger.
Dette ma tas videre med i vurderingen nar studiens kvalitet skal vurderes (Saunders et al.,
2012). Vare kontaktpersoner har ogsa fatt mulighet til 8 komme med alternative forslag til
intervjuobjekter. De har formulert sin egen subjektive formening i denne forslagsprosessen,
falgelig ma dette tas med i beregningen nar en vurderer kvaliteten pa studien. Dette belyser at
vi har brukt flere forskijellige strategier i utvelgelsesprosessen, dette er med pa a styrke
sammensetningen av intervjuobjektene (Tansey, 2007). Formalet med denne forskingen er a
undersgke om det har veert en atferdsendring vedrgrende bruken av gkonomiske
styringsverktgy under covid-19 og hvordan de ulike styringsmekanismene har blitt pavirket av
krisen. | denne prosessen har vi intervjuet flere ansatte i ulike stillinger, for & fa mest mulig

relevant kunnskap for a besvare problemstillingen.

Starrelsen pa utvalget vil veere avhengig av problemstillingen. Regelen sier dog at utvalget ma
veere stort nok til & kunne besvare problemstillingen (Jacobsen, 2018; Johannessen et al.,
2016; Saunders et al., 2012). Ifglge Malterud (2011) er det vanlig med et utvalg pa 5-25

intervjuer. Saunders et al. (2012) mener at utvalget skal ligge pa 5-25 intervjuer. Vi har utfart
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totalt 8 semistrukturerte dybdeintervjuer med 2 intervjuer per bedrift. Ansvarsomradene til
intervjuobjektene, samt deres respektive ansvarsomrader er med pa a gi et representativt bilde
fra hver og en bedrift. Det skal dog sies at antall respondenter etter all sannsynlighet ville veert
betydelig hayere dersom pandemien ikke hadde et godt grep om tiden til bedriftene. Vi
opplevde at flere bedrifter pa grunn av dyrebar tid ikke gnsket a bruke tid pa hjelp til
forskning.

3.4 Datainnsamling og intervjuprosessen

| dette kapittelet vil vi gjare rede for innsamlingsprosessen, bruk av data og selve
intervjuprosessen vi har foretatt. VValgene og prosessen vil bli gjort rede for. Dette for & gi

leseren et innblikk i hvordan denne prosessen har utartet for var del.
3.4.1 Primerdata

Primeaerdata betyr data som er samlet inn av forskeren og i denne sammenhengen oss. Den vil
veere tilpasset for & besvare var problemstilling og de undersparsmal som er laget (Gripsrud et
al.,2017). Denne dataen hentes som oftest inn fra mennesker, ogsa kalt intervjuobjekter. Det
er viktig at denne dataen hentes inn for fagrste gang fra forskeren (Jacobsen, 2018). Det finnes
flere forskjellige mater & innhente dataen, faktorer som hvilken informasjon som gnskes &
hentes inn er viktig for avgjerelsen pa valget ender med intervju, observasjon eller
spgrreskjema (Jacobsen, 2018). Siden dataen vi gnsker & samle inn er kompleks og ikke
direkte kan males ved a se kun pa tall vil vi ta i bruk intervju i var studie. Dette er for & kunne

innhente grundig og utdypende informasjon.
3.4.2 Sekundeaerdata

Sekundeer betyr i andre rekke. Med sekundardata menes det med data som er samlet inn av
andre, men med et annet formal med innhentingen enn det vi har. Sekundzrdata er viktig a
kunne bruke fordi innhenting av data er bade tidkrevende og vanskelig. For a kunne produsere
den beste forskningen er det ogsa viktig at man ikke kun bruker eget innhentet materiale for a
fa den beste validiteten av det som faktisk er hentet inn (Gripsrud et al., 2017).

Selv om vi benytter oss av en kvalitativ metode gjennom denne studien, er det brukt
kvantitative sekundeerkilder til innhenting av kontaktinformasjon til intervjuobjekter. Denne

type data er ofte data som betegnes som enkel og offentlig (Jacobsen, 2018). | stor grad ble
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Proff.no med sgk etter de kriterier vi hadde satt benyttet for innhenting av aktuelle bedrifter.
Kriterier som ble benyttet var blant annet krav om bransje og krav om minimum og

maksimum omsetning.
3.4.3 Semistrukturerte intervjuer

Som det ble diskutert i forskningsdesignet forsgker vi a studere endringer i styringssystemet
som falge av en krise. Det betyr at vi gnsker & finne meninger og erfaringer rundt temaet. Det
mest vanlige a bruke i disse sammenhenger er intervjuer (Tjora, 2018). Et gruppeinterviju ville
ikke veert hensiktsmessig da vi forsgker a finne enkeltindividers stasted gjennom en bedrift
som opererer i en spesifikk bransje (Jacobsen, 2018). Ved et individuelt intervju er det enklere
a fa frem konkrete holdninger og avklaringer av forstaelse og meninger (Jacobsen, 2018). Vi
gnsker ogsa a forske pa hvordan de ansatte har veert bergrt under krisen, mye rundt autonomi

og eget arbeid. Et individuelt intervju vil derfor vaere mest hensiktsmessig (Tjora, 2018).

Ved utformingen av spgrsmal til intervju ble det tatt utgangspunkt i det teoretiske
rammeverket. Vi gnsket spgrsmal som var komplekse og at intervjuobjektet kunne tenke og
knytte sak mot handling. Intervjuobjektet blir stilt apne spersmal, bruk av «i hvilken grad» er
ikke utbredt. Ved slutten av intervjuet ble intervjuobjektet spurt om & komme med sin
generelle oppfatning om hvorvidt de sparsmal vi stilte var relevante for det objektet mente var
viktig for sin bedrift. Det aller viktigste med intervjuet var a fa objektet til & snakke bredt og
fritt om spersmalene som ble stilt. Etter utforming av spgrsmal tok vi kontakt med veileder
for gjennomgang. Tanken bak gjennomgangen er kvalitetssikring av arbeidet som er utfart.
Etter godkjenning fra veileder hadde vi den trygghet at arbeidet var godkjent og forskningen

kunne fortsette mot malet.

Intervjuguiden var er basert pa det teoretiske rammeverket og strukturen rundt dette. Vi har
valgt a ta i bruk semistrukturert intervju som et utgangspunkt. Valget er begrunnet med at vi
gnsker en mellomting mellom faste svaralternativer og en samtale uten intervjuguide og
sekvens i samtalen (Jacobsen, 2018). | intervjuet gnsket vi a forholde oss til temaene som er
tatt opp i det teoretiske rammeverket, men vi gnsket i tillegg at informantene skal forklare seg
fritt med mulighet for refleksjon rundt eget stasted. | forskningen var finnes det ingen gale
eller korrekte svar, denne tilneermingen ble derfor mest hensiktsmessig for a ikke styre

informanten i en konkret retning.
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Intervjuguiden var er todelt (se vedlegg). Daglig ledere og gkonomisjefer fikk samme
spgrsmal pa del 1, og del 2 var utformet for prosjektledere. En mulig utfordring er at de kan
ha ulik grad av involvering i budsjettprosessen. Vi intervjuet ogsa personell i forskijellige
stillinger, dette kan ha en videre effekt pa svarene som blir gitt, da det kan veere forskijellig
involveringsgrad i de forskjellige elementene vi utforsker. Vi mener i etterkant at alle

intervjuobjektene hadde stor kunnskap om de samme omradene.

Masteroppgaven har et gitt tidspunkt for innlevering. Det ble derfor viktig a fa pa plass
intervjuobjekter sa snart vi fant ut av gnskede kandidater. En ytring-prosess startet opp i
starten av februar med den hensikt a fa pa plass 4 bedrifter som kunne stille til intervju.
Tanken var at vi ville utfere to intervjuer med samme bedrift i ulike stillinger. Etter aksept fra
bedriftene ble det videre sendt ut forespgrsel om hvilket tidspunkt intervjuene kunne fullfgres.
Her traff vi pa en utfordring. Den ene bedriften gnsket a trekke seg fra intervjuet da
foresparsel om tidspunkt ble sendt. Heldigvis var vi raskt ute pa utspgrring og ny bedrift

takket ja et par dager senere.

Intervjuene foregikk digitalt over teams med aktuelle kandidater. Intervjuobjektene ble stilt
spgrsmal fra en av oss og den andre skrev notater. Etter endt intervju ble intervjuobjektet
tilsendt notatene som var skrevet ned, og fikk dermed en mulighet til & godkjenne eller

komme med korrigeringer dersom noe var misforstatt.

Oversikt over tidsbruk og hvem i bedriftene som ble intervjuet er illustrert i tabellen pa neste
side. Det ene intervjuet i bedriftene ble relativt langt og komplekst. Grunnen til lengden og
kompleksiteten av intervjuet, var grunnet noen misforstatte spgrsmal. Det er ogsa forskjeller i
tidsbruk pa intervjuene. Forklaringen til den forskjellen er at enkelte informanter hadde mer &
fortelle enn de andre. Dette medfarer ikke at intervjuet ble noe darligere, enkelte informanter
trengte mer tid til & formulere sine meninger. Varigheten av intervjuene viser graden av
forstaelse om temaene som har blitt diskutert underveis i intervjuene. Intervjuene med

prosjektlederne ble kort og konsist med feaerre sparsmal.

Fer utfering av intervjuene ble intervjuobjektene tilsendt et vedlegg i PDF med informasjon
om intervjuet. Samtykkeskjema og kort informasjon om intervjuet ble gitt. De to farste
intervjuene ble gjort uten lydopptak, deres samtykkeskjema trengte ikke a skrives under da
personvernopplysninger uansett ikke ble brukt. Det ble kun spurt om intervjuobjekt samtykket

muntlig fer vi startet intervjuet. Samtykket handlet om a fa mulighet til & skrive referat fra
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intervjuet, lagre notatene og frivillig deltakelse. Intervjuene med prosjektlederne i bedriftene
ble holdt uten lydopptak, grunnet faerre spgrsmal. Intervjuene hos bedrift C og D med daglige
ledere ble tatt med lydopptak. Tabellen under viser hvem som har deltatt og varigheten av

intervjuene.

Informant | Bedrift | Stilling Varighet intervju

Informant 1 | Bedrift A | @konomisjef | 73 minutter

Informant 2 | Bedrift A | Prosjektleder | 13 minutter

Informant 3 | Bedrift B | @konomisjef | 69 minutter

Informant 4 | Bedrift B | Prosjektleder | 10 minutter

Informant 5 | Bedrift C | Daglig leder | 104 minutter

Informant 6 | Bedrift C | Prosjektleder | 20 minutter

Informant 7 | Bedrift D | Daglig leder | 74 minutter

Informant 8 | Bedrift D | Prosjektleder | 12 minutter

Figur 6: Oversikt over informanter og stillingene samt varigheten av intervjuene.

Vi hadde et gnske om & ta lydopptak av alle intervjuene, men dessverre var ventetiden hos
NSD noe lengre enn vi forutsa og det kom ingen godkjenning far vi var halvveis med
intervjuene. Ved fgring av notater er det bade fordeler og ulemper. 100% sitering far vi ikke
til, da det er vanskelig & ned skrive alt som blir sagt ordrett. Dette kan medfgre at noe viktig
informasjon gar faller utenfor som igjen er med pa a svekke forskningen. Problemstillingen
ble lgst med at vi tok oss noe tid mellom alle sparsmal slik at referat-skriver fikk tid til
notere ned alt. Etter endt intervju skrev ordstyrer i intervjuet selv et referat av intervjuet.

Videre ble referatene sammenlignet, og utfyllelse ble gjort der det var behov. Rydding av
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notater ble gjort i etterkant for & oppna et strukturert referat, som igjen gjorde at det var enkelt

a finne igjen informasjon.

En fordel med & ikke transkriberer intervjuet er at vi ikke trengte & hgre gjennom intervjuet
flere ganger (Sander, 2020). Dette skal sies a vaere tidsbesparende (Sander, 2020), og Vi
mener at vi fikk likt utbytte av informasjonen. Alle intervjuobjekter ble ogsa spurt om a
snakke i et rolig tempo. Intervjuobjektene var flinke til & ta seg tid. VVar oppfatning av
informasjonen som ble nedskrevet er at de stemmer med det som ble gitt av informasjonen
som ble gitt. | de gvrige intervjuene var rollefordelingen fremdeles lik og notater ble skrevet
ned. Dette var til stor hjelp da det skulle transkriberes slik at det kun ble en utfylling av noe
mangelfull informasjon. Notatene som ble skrevet fra intervjuet farte til at tid ble spart i
etterkant.

Alle intervjuer ble startet med gjennomgang av samtykkeskjema, samt en aksept fra
intervjuobjektet. Rollefordelingen ble videre informert om. En stiller spgrsmal og en skriver
referat/notater. Det ble ogsa gitt mulighet for at referat-holder fikk legge til ekstra sparsmal
eller be om presiseringer. Etter endt intervju satt vi igjen med flere tilleggsspgrsmal vi selv
ikke mente var forstatt av intervjuobjektene. Tilleggssparsmal ble i ettertid sendt per e-mail til
informantene slik at de kunne utfylles i ytterligere grad. Det var ogsa behov for enkelte

presiseringer fra var side.

Begrunnelsen for 2 intervjuer i hver bedrift er at rollen til gkonomisjefer kan vare noe isolert
i forhold til kontakt med ansatte et lavere niva i hierarkiet. Prosjektlederne har et bedre bilde
pa hvordan graden av beslutningsmyndighet og arbeidsmetodene har endret seg under covid-
19, enn for eksempel gkonomisjefene som er mindre involvert i den prosjektrelaterte

virksomheten.

Etter to ar med pandemi ble det tidlig klart at intervjuer matte bli holdt digitalt. Grunnet mye
bruk av digitale verktgy og mater gjennom covid-19, ble dette en fordel for gjennomfaringen.
Fordelen med digitale intervjuer er at det er tidsbesparende. Det er ogsa problemstillinger
tilknyttet til en slik gjennomfaring. Blant annet er det avhengig at alle parter har ngdvendige
programvare for gjennomfaring, internett-tilkobling kan hindre deltagere underveis og man

mister betydning av ansikt til ansikt «effekten» (Torgersen, 2020).
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3.5 Dataanalyse

Systematisering av data innsamlet fra en kvalitativ undersgkelse er ngdvendig, da det ofte er
mye notater, lydopptak og notater fra intervjuet som mangler sammenheng (Jacobsen, 2018).
Det er behov for & systematisere for a enkelt kunne finne frem i ettertid og det vil gjere det
enklere i analysedelen av masteravhandlingen. Vi falger Jacobsen (2020) sin oppskrift hvor

det skal dokumenteres, utforske, systematisere og kategorisere fgr det sammenbindes til slutt.
3.5.1 Dokumentering og utforskning

Gjennom dokumentering har vi en todelt lgsning. Siden noen av intervjuene ble tatt uten
lydopptaket ingen form for transkribering av disse intervjuene. Nar transkribering ble utfart
fant vi fort ut at det var mange overflgdige ord som var med. Blant annet ser vi ofte at
informant begynner en setning, far informanten ombestemmer seg og begynner pa en ny
setning. Andre overflgdige ord som: «eh», «nei altsd» og «liksom» ble ikke tatt med. Den
farste fasen er med pa a gi et utgangspunkt for a kunne tolke forskningen og strukturere data

(Saunders, et al., 2012). Nar dataen var transkribert, gikk vi over til neste fase.
3.5.2 Systematisering og sammenbinding

Etter endt transkribering var neste steg a systematisere og kategorisere informasjonen.
Jacobsen (2020) sier at det alltid finnes uoversiktlig informasjon i kvalitativ data. Strukturen
for var avhandling er det teoretiske rammeverket. Dette brukte vi som grunnlag da vi
systematiserte dataen. | siste fase gar vi over til analysering og drgftelser av datamateriale.
Her skal empiriske funn knyttes opp mot det teoretiske rammeverket. Her mener Jacobsen
(2020) at vi gar fra & sammenbinde funn fra enkeltindivider til & forklare sammenhenger. Vi
sa her pa om intervjuobjektene hadde samme meningsinnhold, og om de hadde vedlagt

enkeltfaktorer annerledes enn andre.
3.6 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvorvidt dataene som er hentet inn er palitelig. Det handler videre om
ngyaktighet av data, hvilke data som blir benyttet, hvordan den er innhentet og hvordan
dataene blir behandlet etter innsamling. (Johansen et al., 2011). Under datainnsamlingen ble
alt notert det sa ordrett som overhodet mulig. | kapitel 4 vil vi bruke sitater som siterer

intervjuobjektene sine utsagn. Ved bruk av sitater fra datainnsamlingen far vi frem

38



intervjuobjektets ordlyd rundt de ulike sparsmal. Dette er med pa a gke troverdigheten i

forskningen. Det gir ogsa mulighet for leseren a se hva som har blitt sagt under intervjuene.

Var tolkning av svarene vil vere forskjellig fra andre forskere, og dette medfarer etter
Johansen et al. (2011) at reliabilitet i forskningen vil veere lite ngdvendig. Dersom en annen
forsker hadde gjennomfart samme studie er sannsynligheten liten for & oppna ngyaktig samme
resultat. Dette begrunnes med at forskere har ulike bakgrunn og innehar ulik mengde med

kunnskap om temaet.
3.6.1 Validitet

Validiteten i studien ma sies a vare relativt god. Det er samlet inn 4 forskjellige bedrifter
innenfor entreprengrbransjen. Dataen far ekstra god validitet ettersom det er CFO, CEO og
HR som har stilt til diverse intervjuer. I tiden far intervjuene ble det brukt mye tid pa a sette
oss inn i hverdagen til intervjuobjektene. Vi valgte som nevnt & gjennomfare dybdeintervjuer,
dette medfarer at vi kan fokusere pa hva som blir sagt uten forstyrrelser. Svakheten er at en av
oss brukte tiden i intervjuene til & notere ned informantenes utsagn. Det betyr at det i stor grad
kun var en som styrte intervjuet. En mulig svakhet i etterkant av intervjuet er at det kun er to
forskere som sammenbinder dataen. For & fa denne dataen til & veere s& god som mulig ble alt
av sitater tilsendt intervjuobjekter i ettertid for sjekk. Dette er igjen med pa a se til at sitatene

ble brukt i korrekt kontekst. Sitatsjekken er med pa a styrke validiteten i oppgaven.

Intern validitet handler om det vi henter inn faktisk stemmer. Maler vi det vi faktisk skal. Det
handler videre om vi internt oppfatter resultatene pa en korrekt mate (Jacobsen, 2018). Det
handler ogsa om intervjuobjektene har gitt en korrekt beskrivelse av hva de har opplevd og
hvordan vi som forskere har oppfattet det som er gjengitt (Jacobsen, 2018). Mye tid og
ressurser ble lagt ned for utredningen av spgrsmal. Vi har ogsa brukt mye tid pa a finne rette
kandidater til a stille som intervjuobjekter. Som nevnt tidligere er alle spgrsmal kvalitetsikret
av veileder for & sikre at spgrsmalene er relevante i forhold til problemstillingen. Vi vil med

de overnevnte argumentene anse at studien har stor grad av troverdighet.
3.6.2 Begrepsvaliditet

Dette begrepet handler om at dataen som er hentet inn faller innenfor det fenomenet som
undersgkes. Det handler bade om svarene som er gitt i undersgkelsen og selve spgrsmalene
som er stilt. Det ma vurderes i sin helhet om intervjuobjekt har gitt korrekte svar. Siden det er
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apne spgrsmal, vil svarene veere mye fritenking og svar. Dette gir grunnlag for a si at
begrepsvaliditeten ikke er spesielt god. Imidlertid, gjorde vi notater av intervjuet og
oversendte dette til intervjuobjekt for godkjennelse.

3.6.3 Ekstern validitet (overferbarhet)

Ekstern validitet betyr overfgrbarhet til andre bedrifter og i bransjen generelt (Jacobsen,
2018). Generalisering blir som oftest knyttet opp mot kvantitative undersgkelser (Malterud,
2011; Thagaard, 2018). Overfarbarheten handler om en transaksjon eller overfgring av
kunnskap (Johannessen et al., 2016). Det betyr i realiteten om dataen og funnene som har blitt
gjort kan gjere at vi kan anta at det samme har skjedd i andre bedrifter som operer innenfor de
rammer og begrensninger som vi har satt for avhandlingen. Det er naturlig at funnene som blir
gjort kan veere overfgrbare til andre bedrifter siden vi har spesifisert bransje, omsetning og

operer i samme marked (Johannessen et al., 2016).

Vart utvalg i antall intervjuobjekter er noe lavt, dette kan svekke den eksterne validiteten.
Siden bedriftene er anonyme vil det ikke veere sannsynlig at funnene er direkte overfarbare.
Malet med forskningen er ikke at samtlige funn skal vere direkte overfgrbare, men at deler av
funnene kan veere med pa & gi kunnskap til bedrifter i lignende kriser. Et typisk eksempel hvis
det oppstar lignende krisesituasjoner i fremtiden, da kan forskningen benyttes til a se pa hva
som skjedde og endringer som ble iverksatt (Johannessen et al., 2016). Pa bakgrunn av
forskningen vil det vaere mulig & kunne forutse og planlegge etter hva man selv mener vil
fungere best. Funnene skal ogsa veere med pa a vise bedrifter hva en kan gjere, selv etter endt
pandemi. Det gir mulighet for & teste ut nye ting, for eksempel endringer i bruken av

gkonomiske styringsverktgy.

Avslutningsvis vil vi tillegge at informantene vi har samlet inn ikke ngdvendigvis er
representative (Jacobsen, 2011). Dette er et nytt fenomen vil det etter all sannsynlighet veere
ngdvendig med flere studier om det samme fenomenet for a danne et grunnlag som er godt

nok for videre overfagrbarhet, bade til entreprengrbransjen og andre bransjer.
3.7 Etiske vurderinger

Formalet med etikk er a finne en fasit for hvordan man bgr opptre i gitte situasjoner
(Johannessen et al., 2011). Nar det kommer til forskning er det viktig a ta hensyn til etikken,
og spesielt i casestudier (Johannessen, et al., 2011). Ved utfgrelsen av intervjuene var vi

40



opptatt av a opptre etiske og spesielt samtykke fra deltakerne sto som spesielt viktig.
Deltakerne i intervju 1 og 2 kunne samtykke digitalt. Samtykke var det farste temaet som ble
tatt opp. Nar en person kommer med et utsagn kan dette tolkes pa forskjellige mater, for
eksempel hvordan mottaker av utsagnet oppfatter det (Johannessen et al., 2011). Viktigheten

av a sende ut referat fra intervjuet ble viktig for a ivareta riktigheten av det som ble sagt.

I Norge har vi en nasjonal forskningsetiske komite for samfunnsvitenskap og humaniora kalt
NESH. NESH har 3 etiske retningslinjer nar det kommer til forskning. De tre er rett til
selvbestemmelse og autonomi, plikten til & respektere intervjuobjektets privatliv og ansvaret
for & unnga skade (Johannessen et al., 2011). Disse retningslinjene har vi fulgt etter punkt og
prikke med samtykkeskjema og presisering helt fra fgrste kontakt om at intervjuet er frivillig.
Intervjuobjektene fikk mulighet til a trekke seg uten at dette skulle medfare konsekvenser.

Vi ga et tidlig uttrykk om at spgrsmal som objektet ikke hadde kunnskap eller ikke gnsket &
besvare, kunne de la passere uten konsekvens. Det ble dog ikke gjort en ytring av slik
karakter. En omfattende sgknad ble i forkant av gjennomfgringen av intervjuene sendt til
Norsk Samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD). Som tidligere nevnt var behandlingstiden
av sgknaden lengre enn vi hadde trodd pa forhand. De 2 ferste intervjuene ble derfor
gjennomfart uten lydopptak, dette grunnet manglende svar fra NSD. Godkjenningen kom
derimot for gjennomfaringen av de resterende intervjuene. NSD har utarbeidet etiske
retningslinjer nar det kommer til handtering av datamateriale (Jacobsen, 2018). For & ivareta

disse retningslinjene ble lydopptak slettet i etterkant av transkriberingen
3.8 Avslutning

| dette kapittelet har vi forklart og gjennomgatt alle valg som er gjort i metoden, og ogsa
hvorfor valgene er tatt. Kort oppsummert har vi tatt retning til hermeneutisk tilneerming med
en kvalitativ metode. Vi har benyttet eksplorativt forskningsdesign og dybdeintervjuer til
innhenting av data. Dybdeintervjuer er en god innsamlingsmetode & bruke nar vi gnsker
grundig informasjon om informantens tanker og meninger. Videre er det drgftet hvordan
prosessen etter intervjuene har veert med bearbeiding av data innsamlet samt en vurdering av

studiets kvalitet og forskningsetiske prinsipper.
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4.0 Presentasjon av empiriske funn

| dette kapitelet vil vi presentere vare empiriske funn hentet inn fra intervjuer med fire
entreprengrbedrifter. Innledningsvis vil vi presentere hvordan informantene mener at
bedriftene har blitt preget underveis i covid-19 pandemien. Deretter vil vi presentere de ulike
elementene i styringssystemet med utgangspunkt i tillit, rammeverket til Malmi & Brown
(2008) og alternativer til det tradisjonelle budsjettet. Som diskutert i kapitel 2.7, vil elementet
tillit passe inn i bade administrative og kulturelle styringsmekanismer i styringspakken til
Malmi & Brown (2008). Imidlertid, vil tillit behandles som en egen styringsmekanisme i
denne avhandlingen. Kybernetisk styring og belgnning og kompensasjon vil falle innenfor
kategorien styringsverktey. Kapitelet vil bli avsluttet med en tabell av oppsummering av

empiriske funn.

4.1 Krisen

Vi innledet intervjuene ved a sparre informantene hvordan de ble pavirket da krisen inntraff
og hvordan de har blitt pavirket underveis i pandemien. Informant 1 forklarer at
anleggsbransjen har vart mindre bergrt enn byggebransjen nar det kommer til prisgkninger,
og det er mindre materialinnsats i deres prosjekter. Informant 1 presiserer at bedrift A har
veart lite bergrt av krisen nar det gjelder produksjon, og at det har veert lite nedstenging

underveis i pandemien

Bedrift B ble rammet av ordretgrke frem til sommeren 2020 da pandemien inntraff i mars,
deretter har de opplevd en oppgang i omsetning. Informant 3 forklarer at bedriften har blitt
rammet av prisgkninger: «Dyrere ravarepriser, stal og betong har gkt betraktelig, samtidig
med trevirke. (...) Vi har indeksregulerte kontrakter, sa vi justerer kontraktsprisen mot bygge
kostnadsindeks.» Videre forklarer informant 3 at de har veert preget av forsinkelser pa

materialer som stal og glass, og at det har pavirket flyten i byggeprosjektene.

Bedrift C og D ble ikke pavirket av ordretgrke da inntraff og har hatt bra en ordreportefalje
gjennom hele pandemien. Informant 5 og 7 forklarer at de hadde en nedgang i ordrer etter

nedstenging hgsten 2021, og at det har generelt har veert store prisgkninger i deres bransje.
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4.2 Tillit
Myndiggjering og autonomi

De diverse prosjektlederne i bedriftene ble spurt om hvor stor grad av ansvar og
beslutningsmyndighet de har i bedriften, og om dette har endret seg under covid-19. Vart
inntrykk er at prosjektlederne har stor grad av autonomi og myndighet i sitt arbeid og er
direktarer i sitt prosjekt, men innenfor en forhandsbestemt struktur. Den forhandsbestemte
strukturen vil imidlertid bli neermere beskrevet i kapitel 4.5.2. Det kommer frem av funnene at
prosjektlederne allerede fgr pandemien hadde stor grad av myndighet til & ta avgjerelser i sine
prosjekter, og at beslutningsmyndighet er uendret underveis i pandemien. Informant 3
forklarer: «Jeg oppfatter at beslutningsmyndigheten er uendret som faglge av gkt grad av
hjemmekontor. Det var nok en hgy grad av bade myndighet og autonomi allerede for

pandemien hos 0ss».

Informant 1 beskriver at de underordnede har stor grad av beslutningsmyndighet, men at det
til viss grad er regulert ogsa. Imidlertid, papeker informant 1 at det verken forsinker
avgjarelser eller investeringsbeslutninger. Ved spgrsmal om graden av beslutningsmyndighet
og ansvar relatert til prosjektniva har endret seg, forklarer informant 2: «Det kommer an pa
starrelsen nar det kommer til belgp. Har en del innflytelse i prosjektene, innkjep opp til 1
million kan jeg ta avgjerelse pa. Ellers sa ma det opp et ledd for & gjgre noen vurderinger
der». Ved oppfelgingsspgrsmal om det er noen som overstyrer deres avgjarelser, fikk vi
falgende svar: «Nei, det er vell egentlig ikke det. Men avgjarelsene blir bedre dersom vi gjar

vurderinger sammeny.

Bedrift B har ikke en formalisert ansvarsmatrise som bedrift A. Informant 3 forklarer hvor
stor grad av beslutningsmyndighet de underordnede har i bedriften: «Det kommer an pa
stgrrelsen pa beslutningene. De aller fleste prosjektledere tar beslutninger i sine prosjekter.
Er det store strukturelle endringer i selskapet sa er det ting som skal behandles i styret. (...)
Beslutningsmyndigheten er veldig desentralisert, vi prever & pushe avgjerelser pa lavest
mulig niva.» Informant 4 forteller at bedrift B ikke har noen gkonomiske rammer vedrgrende
beslutningsmyndighet. Informant 4 forklarer n&ermere sitt ansvarsomrade knyttet til
prosjektrelatert virksomhet «Innenfor budsjettet star jeg egentlig ganske fritt. Jeg sammen
med byggherrer kan ta egentlig alle avgjarelser, i forhold til fargevalg og utvidelse,

materialtyper og hvem vi kjgper inn frax.
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Bedrift C har i likhet med bedrift A en formell ansvars og beslutningsmyndighetsmatrise.
Informant 5 forklarer: «Vi har en ganske flat organisasjonsstruktur, sa vi har stor grad av
tillit og ansvar plassert helt ut til «baser». Organiseringen vares er slik at vi har delegert
ganske mye ansvar til den enkelte medarbeider ja, men innenfor en litt formalisert og
forhandsbestemt struktur. Informant 6 legger til: «Pa prosjektniva tar jeg alle beslutninger
som prosjektleder. | prosjekter er vi et team som setter, og delegerer oppgaver oss i mellom.
Slik var det ogsa far pandemien, sa pandemien har ikke hatt innvirkning pa dette». Ved
spgrsmal om hvor stor grad av frihet og autonomi prosjektlederne har i bedriften, legger
informant 6 til: «Det er stor grad av frihet ja, det er det jeg liker best. Som prosjektleder har
man ansvaret i prosjekter fra A-A. Fra kontrahering frem til overlevering. Sa falger vi opp og

i reklamasjonstiden, spesielt det farste aret.»

Bedrift D har i likhet med bedrift B en veldig desentralisert organisasjonsstruktur. Informant 7
forklarer neermere: «Beslutningsmyndigheten er plassert sa langt ned som mulig, det vi pleier
a si er at prosjektlederne er direktarer i sitt prosjekt, jeg skal ikke inn a ta deres avgjerelser.
All myndighet ute i prosjekter ma ligge pa prosjektleder. Man ma veere komfortabel med a ha
ansvar. (...) Vi har en flat organisasjonsstruktur. | et prosjekt er det prosjektleder og
anleggsleder som snakker sammen.» Informant 8 legger til: «Som prosjektleder kan man ta de
beslutningene man gnsker a bruke de pengene vi trenger for & komme i mal. Vi har stor grad
av myndighet innenfor de rammene som er gitt av var leder. Vi star fritt til & bruke penger i
prosjektet. Sa det er stor grad av frihet sann sett. (...) Dette er en serlig uavhengig stilling,
sa vi har uansett mye tillit i den stillingen vi har. Det blir stilt f spgrsmal hvis du leverer det
du skal. Det er veldig tillitsbasert i form av det dette er din oppgave, og du lgser det pa din
mate. Ogsa har vi noen standarder som vi jobber etter, men vi har veldig stor grad av frihet

ja»

Vedrgrende spgrsmal om graden av skonomisk forstaelse som kreves for a ta beslutninger i
prosjektrelatert virksomhet, var det enighet blant informantene at det kreves gkonomisk
forstaelse for & innga gode avtaler og innkjgp. Informant 2 forklarer neermere: «Det er i
forhold til kontrakter og avtaler med underentreprengrer og underleverandgrer. Man ma ha
en viss form for gkonomisk forstaelse for a innga en god avtale. S& har vi rammer og
retningslinjer, og kontraktsmaler. Det fglges jo i stor grad». Informant 8 presiserer at det er
viktig a ha gkonomisk forstaelse som prosjektleder: «Man skal heletida ha kontroll pa
pengesekken her, mer penger inn enn ut. Det er grunnpilaren i det vi driver. (...) Man trenger

a ha gkonomisk forstaelse. Vi trenger & skjgnne budsjetter og gkonomiske konsekvensers.
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Ved spgrsmal angaende nytteverdien a fa delegert tillit og ansvar fra ledelsen, var det en
genuin enighet blant prosjektlederne at det har en positiv innvirkning pa motivasjon.
Informant 2 legger til: «Jo mer beslutninger jeg far ta selv, gker det pa en mate min
motivasjon. Det handler om tillit fra ledelsen til den jobben man gjer. Det er positivt & ha den
myndigheten og ansvaret». Informant 6 og 8 presiserer at det er essensielt & ha ansvar og
myndighet i sitt arbeid. Informant 6 sier: «Som person hadde det passet meg darlig dersom
jeg ikke kunne tatt beslutninger. Det er motivasjon at man styrer det selv. Jeg hadde falt meg
«vingeklippet», og det hadde fatt motsatt effekt pa meg og sannsynligvis skiftet jobb, dersom
jeg ikke hadde hatt denne beslutningsmyndigheten». Informant 8 er tydelig pa at tillit og
ansvar er helt ngdvendig i deres arbeid og legger til: «Hvis jeg hadde vert strupet pa veldig
mange beslutninger hadde nok heller drevet for meg selv».

Kontrollmekanismer

Spersmal vedrgrende informasjonsflyten i virksomhetene, angaende strategi og viktige
hendelsesforlap kommer det frem at bedriftene er flinke til & informere de ansatte.
Prosjektlederne sitter med et inntrykk at toppledelsen er transparente og holder ikke igjen
viktig informasjon. Informant 2 synes at informasjonsflyten fungerer utmerket og legger til:
«Vi blir tatt med pa strategimgtene, det er veldig apent og god kommunikasjon». Informant 4
sier: «Alle blir invitert pa generalforsamling, og der blir veien videre lagt. Vi har ukentlige
mgter pa status og hvor vi skal. Ingen inntrykk at de begrenser informasjon eller at noe er
taushetsbelagt.» Informant 6 forklarer at bedrift C under pandemien har blitt flinkere til &
komme med ukentlige oppdateringer til de gvrige ansatte. Informant 6 utdyper: «Vi far
ukentlige oppdateringer fra daglig leder hver uke til alle ansatte. Det var en sak var savnet a
ha de ukentlige oppdateringene, siden organisasjonen er sa spredt, har vi satt veldig stor pris
for & ha den ukentlige rapporteringen fra daglig leder angaende hva som har skjedd den siste

uken».

Vedrgrende kontrollmekanismer, sitter vi med et inntrykk at bedriftene ikke har
kontrollmekanismer som «svekker» tilliten til de gvrige ansatte. Bedriftene har ikke noen
definerte kontrollmekanismer for «avsjekk» av arbeidsoppgaver for de gvrige ansatte.
Informant 1 forteller hvilke kontrollmekanismer de har bedrift A: «Funksjonerer i prosjekt er
ansvarlige for a fylle ut sjekklister ogsa videre som har med den prosjektrelaterte
virksomheten & gjgre. Dette kan for eksempel veere dokumenter i forhold til oppstartsmater,
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vernerunder, byggmetereferat osv... Ut over dette er har vi ingen kontrollmekanismer for
funksjonerer i forhold til hvordan de utferer sine arbeidsoppgaver.» Disse
kontrollmekanismene gjelder ogsa hos de gvrige bedriftene. Informant 8 forklarer at bedrift D
ikke har noen strenge kontrollmekanismer: «Vi har det veldig tillitsbasert, vi disponerer litt
var egen arbeidstid, ogsa har vi behov til a ta privattelefoner og private mgater i arbeidstida,
sa bare forventes det at vi far fikset det som skulle ha vaert gjort pa et annet tidspunkt».
Imidlertid, har bedriftene registreringssystemer pa byggeplassene, grunnet sikkerhetsmessige

arsaker.

Oppsummering tillit

For & studere endring av tillitsforholdet under covid-19, har det veert fornuftig a inkludere
elementene: autonomi, myndiggjering og kontrollmekanismer. Av funnene kommer det frem
at tillitsforholdet mellom toppledelsen og mellomledere i bedriftene er uendret under covid-
19. Imidlertid, har de ansatte under pandemien fatt en mer fleksibel arbeidshverdag og har en
starre frihet til & disponere sin egen arbeidstid som felge av gkt grad av hjemmekontor.
Informant 6 forklarer: «Det er mer fleksibelt med jobbing, det er spesielt for oss som har
unger hjemme og ma faglges opp. Vi har matte veere lerere samtidig som vi var pa jobb, det
fungerte veldig darlig. Det farte til at vi matte trekke arbeidsdagen litt lengre utover
ettermiddagen og kvelden, for a fa gjort det vi skulle gjgre». Dermed kan vi konkludere at
endringer i tillitsforholdet mellom toppledelsen og mellomlederne er minimalt, som falge av
at stor grad av autonomi og myndighet allerede var integrert i styringssystemet fgr pandemien

hos bedriftene.

4.3 Planlegging

4.3.1 Kortsiktig Planlegging

Felles for alle bedriftene er at de bruker en del tid pa utarbeidelse av kalkyler i
planleggingsprosessen knyttet til prosjektrelatert virksomhet. Hvert prosjekt har en kalkyle pa
bade inntekter og kostnader gjennom prosjektfasen. Informant 5 beskriver hvordan den
kortsiktige planleggingsprosessen til et byggeprosjekt ser ut: | kalkulasjonsfasen trenger du

informasjon om hvor lang byggetid trenger du, hvor lang tid trenger du fer bygging for a fa
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prosjektert godkjenning pa plass. (..) Basert pa erfaringstall ma vi se hvor mange timeverk de
enkelte oppgaver tar, som igjen kan regnes om til dager og mannskap, sa lager vi oss en
overordnet fremtidsplan pa hvor lang tid ting tar og hvor mange personer legger prosjektet
beslag.» Informant 1 forklarer hvordan planleggingsprosessen deres foregar pa prosjektniva:
«Alle prosjekter blir kalkulert med en paslagsprosent og en bidragsprosent i
planleggingsfasen. Kalkylen blir utarbeidet og man gir det en pris i anbud, ogsa far man
jobben eller ikke. En viktig del av planleggingen pa kort sikt er & fordele og se i «glasskula» i
forhold til hvilke prosjekter som kommer, se pa synergier i forhold til andre prosjekter og
hvilke ressurser som er tilgjengelig, bade menneskelige ressurser og maskinrelaterte
ressurser». Informant 3 forklarer: «Vi har en som er ansvarlig for alle prosjektlederne, som
sitter med hovedplanlegging. Vi har prosjektledere som detaljplanlegger alle sine prosjekter

som ofte planlegger flere prosjekter samtidig».

Nar det gjelder involvering av ansatte i den kortsiktige planleggingen, sa er det stor
involveringsgrad av ansatte i bedriftene. Informant 5 forteller: «Jo kortere planleggingen er,
jo flere blir involvert». Informant 3 argumenter for at det er prosjektledere som er ansvarlig
for detaljplanlegging i samspill med byggherrer. Videre er faste handverkere med i
planleggingsprosessen hos bedrift B i forbindelse med bygges utforming. Informant 5
presiserer at fagarbeiderne blir involvert i stgrre i den kortsiktige planleggingen, og at det
forutsetter at de selv vil involvere seg. Videre forklarer informant 8 at i den kortsiktige

planleggingen, sa blir veldig mange involvert helt ned til «basenivax.

4.3.2 Langsiktig Planlegging

Den langsiktige og strategiske planleggingen (over 12 mnd) er en stor del av tre av
entreprengrbedriftenes planleggingsprosess. Hos Bedrift B ble kortsiktig planlegging mest
vektlagt. Informant 1 forklarer hvordan dette foregar i deres bedrift: «Innenfor
strategiarbeidet sa har man et perspektiv helt opp til 3-5 ar pa prosjekter i forhold til
planlegging. Det handler om a planlegge hvilken prosjekter som kommer og hvilke som skall
prioriteres». Informant 5 presiserer at budsjett og rullerende prognoser benyttes som
styringsverktay i den langsiktige planleggingen. Videre forklarer informant 5 forklarer
hvordan den langsiktige planleggingen foregar i bedrift C: «Pa langsiktig planlegging og
budsjettering jobber vi tett med markedsomradet i kommunen. Vi har mgter hver 14.dag for &

oppdatere i forhold til hvilke prosjekter vi bgr prioritere. Vi har eget marked pa huset som
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jobber for de konkrete prosjektene vi har bestemt oss for & ga etter». Den langsiktige
planleggingen i bedrift D omhandler ogsa om a finne prosjekter de gnsker a satse pa og riktige
kunder. Bedrift D har ogsa en langsiktig strategi for hvordan fortjenesten bgr se ut om fem ar.

De gvrige ansatte nedover i organisasjonen blir mindre involvert i den langsiktige
planleggingen hos alle bedriftene. Hos bedrift A er det kun administrerende direkter og
prosjektsjefer som er involvert i den langsiktige planleggingen. Informant 3 presiserer at
fagarbeiderne ikke er involvert i den langsiktige planleggingen med kommune X. Imidlertid,
pleier bedriftene & informere fagarbeiderne om den langsiktige planleggingen, siden det vil ha

en motiverende effekt.

4.3.3 Pandemiens innvirkning pa planlegging

Informant 1 forklarer at planleggingsprosessen ikke har endret seg nevneverdig under
pandemien hos bedrift A. Den kortsiktige planleggingen hos de gvrige bedriftene som
opererer i byggebransjen har blitt annerledes. Informant 3 forteller hvordan den kortsiktige
planleggingen har endret seg hos bedrift B: «Under pandemien har den kortsiktige
planleggingen blitt veldig annerledes, siden leveringstiden pd materialer har endret seg
fryktelig, og det har pavirket hvordan vi har planlagt alle prosjektene vare. Det som har
endret seg mest er at vi har matte planlegge enda mer detaljert enn tidligere, og at vi ma veere
mer i forkant. Prosjektplanene vare er ikke noe statisk plan, og det endrer seg fra dag til

dag».

Informant 5 forteller hvordan den kortsiktige og langsiktige planleggingen har endret seg hos
bedrift C: «Det var noe som skjedde i fjor hgst, med mengden prosjekter vi kunne konkurrere
om, det har nok med priser pa ravarer a gjgre. Det er klart, det med sapass ustabile
ravarepriser har gjort noe med risikoprofilen i det vi holder pa med. Det er hgy risiko i
entreprengrbransjen fra fer av, med lave marginer og det er mange avhengigheter og mye
som kan ga galt. Na har det veert forsterka. Det er prisbiten som gjgr at det er vanskeligere &
fgle seg trygg pa at man har de riktige prisene ut». Videre forklarer informant 5 at de under
pandemien til en viss grad har preget av leveranseproblemer: «Vi har hatt prosjekter som har
tatt betydelig lengre tid, men da har dette gjerne veert koblet til byggherreleveranser pa for

eksempel prosessutstyr fra Italia, som ble mange maneder forsinket. | og med at det ikke var
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var leveranse, sa fikk det ingen dramatiske konsekvenser for oss, men de gjenstaende

arbeidene vare ble utsatt tilsvarende».

Informant 7 i bedrift D argumenterer at de under pandemien har blitt flinkere til & planlegge
og hvilke elementer som tar lengre tid, og hvilke entreprengrer som skal delta i prosjekter.
Ogsa har bedrift D veert mer i forkant pa a fa leveranser som fglge av lengre leveringstider pa

materialer under pandemien.

4.4 Kulturell styring

Organisasjonskulturen var noe som stod sterkt hos alle entreprengrbedriftene i avhandlingen.
Kulturen hos bedriftene var preget av en «lag» kultur for at alle ansatte skal fale seg inkludert.
Informant 1 forteller organisasjonskulturen er en viktig del av deres strategitankegang: «Vi er
opptatt av god takhgyde og lite hierarki. Alle er like viktige. Glad i framdrift, i tillegg er det
kremmerand i selskapet, som virker til & gi bedre resultater enn vare konkurrenter. Det &
vare apen og @rlig er en verdi». Informant 3 forteller at: «Vi har en idrettskultur pa
prestasjon og prever a fa alle til & spille pa samme lag og samme retning». «Lagkulturen»
blir godt beskrevet hos bedrift C: «En sterk «vi kultur». Vi presterer sammen og vi gnsker a
bli sett pa som en jordner og inkluderende bedrift. Fokus pa resultatet samlet sett enn
individuelt. Satse pa egne ansatte har alltid ligget sterkt hos oss, dermed har vi valgt a ikke
benytte oss av innleid arbeidskraft».

Verdier er noe som star hgyt hos entreprengrbedriftene i rekrutteringsprosessen. Informant 1
forteller: «Vi har sett mer og mer etter verdier i rekrutteringsprossesen med arene, og de som
sgker jobb hos oss blir malt opp mot disse verdiene i mye stgrre grad enn bare noen ar siden.
Det er viktig for oss at de ansatte har de riktige verdiene». Hos bedrift B var «sta-pa vilje» en
viktig verdi i rekrutteringsprosessen. Bedrift C har et stort fokus pa at de nye leerlingene har
de riktige holdningene. Informant 8 forteller: «Vi prever & plukke ut folk som vi tror passer
inn og som har evnen til @ samarbeide. Vi forsker mye pa hvordan oppveksten har vert, det er

et helt menneske vi skal ha tak i, det er hele holdningen».
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4.4.1 Pandemiens innvirkning pa organisasjonskultur

Hos tre av bedriftene har pandemien hatt en negativ innvirkning pa organisasjonskulturen,
informant 1 hevder at pandemien ikke har preget kulturen i bedrift A. Informant 3 forteller at
det sosiale samholdet har blitt preget: «Vi har hatt hgy grad av hjemmekontor, veert usosialt
nar vi ferst har veert pa kontoret igjen. Det har veert usosialt i form av kantinedrift og det
sosiale. Samholdet har blitt pavirket i negativ grad. Skal ikke undervurdere samtaler pa

kontoret over kaffemaskin, blir noe helt annet over teams.

Samtidige bedrifter har den oppfatning at pandemien har hatt en negativ innvirkning pa a
integrere nyansatte. Bade informant 1 og 8 forteller at det er vanskeligere for nyansatte a bli
integrert i forhold til kultur. Informant 5 forklarer hvordan de nyansatte har blitt pavirket:
«Sosiale biten er viktig for a lzere seg nye ting. Nar en ny begynner har bedriften en mate a

gjere det pa, den erfaringsutvekslingen gar man glipp av».

4.5 Administrativ styring

4.5.1 Styringsstruktur

Angaende styringsstruktur er det stor grad av mgtevirksomhet i bransjen, bade pa styreniva og
prosjektniva. Under pandemien har mange av disse mgtene naturligvis foregatt pa digitale
plattformer. Informant 1 forteller at det er mye forskjellige mgtevirksomhet hos bedrift 1: « Vi
har mgter pa flere nivaer, manedlige ledermgter grupper, vi har ledermgter hvor seks
personer deltar, vi har driftsmgter hvor alle funksjonarene deltar (hver 14.dag). | prosjekt er
det et eget mgteregime, vi har styremgter som skjer hvert kvartal. | forhold til
kvartalsrapportering sa er det type 5-6 forskjellige mater. Det er gkonomigjennomgang,
risiko- og styringsprosjekter». Informant 3 forteller: «I et byggeprosjekt er det mye faste

diverse mgter, operative mgter ut pa prosjekter for a ivareta koordinering og framdrift».

Som nevnt i kapitel 4.2 har bedrift A og C en beslutnings- ansvarsmatrise. Informant 1

forklarer hvordan det fungerer hos bedrift A: «Vi har beslutningsansvarsmatrise som sier noe
om hvilket omrade den og den rollen og stillingen kan ta avgjerelser innenfor, et av de gar pa
gi anbud. Hvis man gir et anbud pa 15M sa ma en prosjektsjef signere, mellom 50-10M ma en
direkter, over 100M sa ma det over til konsernet. Investeringer er et annet regime som er delt

opp i ulike kronenivaer».
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4.5.2 Drifts og prosedyre regler

Entreprengrbedriftene har stor i grad drifts- prosedyreregler vedrgrende helse, miljg og
sikkerhet (HMS). Informant 1 forteller: «Det er pa virksomhetsniva hvor det er
arbeidsprosedyrer- og ansvarsmatriser. Pa prosjektniva sa er det orientert rundt
arbeidsprosesser og rutinebeskrivelse. Utfylling av sjekklister, dokumentasjoner, bilder og
innmalinger skjer digitalt hos oss». Videre har det vart innfaring av smittevernstiltak i
bransjen, spesielt ute pa byggeplassen. Bedriftene har hatt egen HMS eller HR ansvarlig til a
atskille folk fra byggeplassen og i forhold til testing. Informant 4 forteller hvordan det har
foregatt hos bedrift D: «Den praktiske gjennomfgringen har blitt delegert til enkelte
prosjektlederen, og har blitt kommunisert videre ut digitalt til alle ansatte. (...) Egne mgter

hvor regler tydeliggjores».

4.6 Styringsverktgy

4.6.1 Belgnning og kompensasjon

Bonus-intensivordninger benyttes som et styringsverktgy hos alle entreprengrbedriftene, med
ulike ordninger. Bedrift C og D benytter seg kun av kollektive bonusordninger. Bedrift A har
et kollektiv bonssystem, og et individuelt bonussystem for ngkkelpersonell. Bedrift B har kun
individuelle bonusordninger for ngkkelpersonell. Dette sier informant 1 om bonusordningene
I bedrift A: «Bonusordningene blir godt tatt i mot og fungerer som en motivasjonsfaktor.
Dette handler ogsa om konkurransen om ngkkelpersonell, siden konkurrentene har slike
ordninger, og det er et godt virkemiddel for 4 tiltrekke seg kompetanse». Informant 5
argumenterer at kollektive bonusordningene hos bedrift C blir malt pa resultat og gode HMS-
resultater. Videre forteller informant 5 hvordan bonusordningene har positiv innvirkning pa
kultur: «For bedriftskulturen er dette positivt, vi vinner sammen og taper sammen. Vi fikk
bonus i fjor og dette gjgr noe med stemningen og samholdet innad. Med individuell bonus,
tror jeg det hadde veert skadelig». Informant 7 forteller ogsa at bonusordningene har en
innvirkning pa kultur: «Siden det er kollektivt, sa bryr folk ogsa seg om hva kollegaen driver
med. Det har gjort at det er bra fokus pa resultater i prosjektene og hva kollegaene gjar pa

arbeidsplassens.

Bonusordningene verdsetter prosjektlederne i avhandlingen hgyt. Informant 8 forklarer at det

er positivt for arbeidsmiljget, og legger til: «Fordelen med det er at man deler alle sine
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erfaringer med kollegaer som sitter i andre prosjekter, sa avdelingsleder for en boost av det.
Det er fint & fa penger og oppna det, men det er arbeidssynergiene som er stgrre og
teamfaktoren som bringer inn». Videre forteller informantene at pandemien ikke har hatt noe

innvirkning pa bonus- og insentivordningene.

4.6.2 Budsjettering

Vedrgrende budsjettering, benyttes det som styringsverktgy hos tre av bedriftene. Informant 1
i bedrift A presiserte at de ikke budsjetterer og hevdet at budsjettet er fortiden pa overordnet
niva. Ved spgrsmal om formalet med budsjettering, svarte informantene at budsjettet benyttes
for & sette malsetninger, fa kontroll pa kostnadssiden (kostnadsbudsjett), og som et
planleggingsverktey. Informant 3 forklarer hvordan budsjettet brukes som styringsverktay i
deres virksomhet: «Vi har nd et budsjett for 2022, de faste kostnadene har vi stalkontroll pa.
Det vi ikke har stalkontroll pa er dekningsbidrag i per prosjekt, men vi har et gnske og
formening pa hva det burde vaere». Videre forteller informant 3 at de ikke bruker mye tid pa
budsjettering i sin virksomhet: «Det handler om at vi budsjetteter kun en gang i aret, og
prognosene rullerer. Vi bruker budsjettet mer til driftskostnadene vare, altsa et
kostnadsbudsjett. Det er vanskelig & bruke et omsetningsbudsjett som treffer, siden vi far nye
prosjekter heletidax.

Informant 5 forteller hvordan budsjettering foregar i sin virksomhet: «Vi har en ganske stram
budsjettprosess pa hasten og vi blir jo malt opp mot budsjettet. | den manedlige
regnskapsavslutningen males vi opp mot budsjettet heletida. Vi har budsjettet til a sette
overordnede mal for neste ar, for & se hva vi ma ha av kapasitet og omsetning». Bedrift B, C
og D har en dynamisk tilnerming til budsjettet, hvor budsjettet blir fulgt opp hver eneste

maned.

Spersmalet angaende at budsjettet stimulerer til uetisk atferd og overbruk av ressurser, var det
enighet blant informantene som har kjennskap til kritikken. Informant 1 var enig i den
pastanden: «Det er i stgrre grad i det offentlige, det er et starre problem i det offentlige enn i
privat virksomhet. (...) Men jeg er enig i at det er ugunstig mate a drive virksomheter pa. Hvis
man ikke bruker opp budsjettposten sin, sa kan man fa mindre bevilgninger i aret etter».
Bedriftene som bruker budsjett som styringsverktay var enige i at budsjettet ikke har blitt mer
nyttig pandemien. Angaende pastanden at budsjettet er for tids- og ressurskrevende, var det

motstridende svar blant informantene. Informant 1 og 4 var uenige om budsjettprosessen tok
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mye tid. Informant 2 var derimot kjent med kritikken: «Jeg bruker ikke mye tid pa det. Jeg vet
at del stagrre selskap bruker fryktelig mye ressurser i budsjettprosessen som varer fra
september til nyttar og dermed «slgser» med tiden. Informant 5 hadde falgende synspunkt om
budsjettprosessen: «Problemet med budsjettet er at det er statisk. Nar du sitter med
budsjettarbeidet i hasten 2022, sa er eneste du vet er at det ikke blir helt sdnn». Ved spgrsmal
om at budsjettet gir lite styringsrelevant informasjon, var det en genuin enighet mellom
informant 1,3 og 5. Informant 2 hadde fglgende synspunkt: «Ja, igjen enig. Gjennom en
pandemi ser vi hvor fort verdensbilde kan endre seg, og budsjett er dermed ikke klar for store

endringer.

4.6.3 Rullerende prognoser

Alle entreprengrbedriftene i avhandlingen benytter seg av rullerende prognoser som
styringsverktay i stor grad. Bedrift A har i over 10 ar kun prognostisert, fremfor a styre med et
tradisjonelt budsjett. Informant 1 forteller om klare fordeler med rullerende prognoser,
fremfor et tradisjonelt budsjett: «Det er dynamikken i farste runde, og at man kan justere
siden det skjer jo veldig mye i lgpet av flere ar, sa vi prognostiserer for tre ar fremover i tid
og kvartaler». Videre poengterer informant 1 at prognosene tilpasser seg omgivelsene pa en
bedre mate: «Tilpasser seg situasjonen til enhver tid vi er inne i, og det at man ikke er last i et
budsjett sa vil det miste sin hvis det er noe skjer, av strategiske eller markedsmessige grunner,
sa vil budsjettet miste sin verdi. Her har prognoser en stgrre verdi». Informant 5 presiserer at
de operer med tolv maneds rullerende prognoser, og at den blir oppdatert hver maned eller
hver gang de far inn et nytt prosjekt. Bedrift 4 lager seg prognoser for 1-2 ar fremover i tid nar

prosjektene er klare.

4.6.4 Benchmarking

Benchmarking er et styringsverktay som blir brukt hos alle entreprengrbedriftene. Bedrift C
benytter seg av bade intern og ekstern benchmarking, mens de gvrige bedriftene kun bruker
ekstern benchmarking. Hos bedrift A er det en egen avdeling i konsernet som arbeider med

strategi og konkurrentanalyser. Informant 2 forteller at de anvender lgpende benchmarking i
bedriften og at det i utgangspunktet ikke er en del av deres strategiarbeid. Videre forteller

informant 2: «Vi «benchmarker» ved at vi falger med pa regnskapene til vare konkurrende
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bedrifter og har et ekstra gye pa driftsresultat i prosent. (...) Det er ogsa viktig a se priser. Vi
kan endre priser dersom vi finner ut av vi ligger for hgyt. Det vi klarer & male er
kostnadsstrukturen i til vare konkurrenter». Informant 3 forklarer: «Vi sammenligner oss hver
maned med de andre distriktene i morselskapet. | konsernet sitter det et eget team som driver
med markedsanalyser, og sammenligner oss med andre i bransjen nar det gjelder starrelse,
resultat og markedsandel». Informant 4 forteller at de benchmarker seg mot andre bedrifter i

samme bransje med formal om a bli best.

4.6.5 Finansielle maltall

Bedriftene styrer ikke etter et bredt antall finansielle maltall. Bedrift A malte prestasjoner i
sine prosjekter etter anleggsbidrag: «Alle prosjektene skal levere 10% anleggsbidrag, og ca
5% generalomkostninger. Da sitter man igjen med et bidrag pa 5%». Hos bedrift B og C var
kalkulert dekningsbidrag et viktig maltall & sla. Bedrift C maler ogsa etter likividetsgrad og
egenkapitalandel. Bedrift 4 maler prestasjon etter driftsresultat, resultatgrad og

omsetningsgrad.

4.6.6 Kritiske prestasjons indikatorer (KPI)

Kritiske prestasjons indikatorer (KPI) er en viktig del av styringen hos alle bedriftene. Bedrift
A har mange KPI’er de onsker & male seg mot: «Vi har mange KPI er innen ordresituasjon,
gkonomi, organisasjon, miljg og sikkerhet. Videre har vi KPI er innen lonnsomhet, helse og
miljg, sykefraveer. Og det skjer oppdateringer kvartalvis». Videre trekker informant 1 frem
baerekraft som en veldig viktig KP1 i konsernet, og at det viktig for konsernet a vaere ledende
innen beerekraft og miljg. Bedrift B benytter KPI’er i mindre grad, og hadde ingen KPI’er
innen beerekraft. Imidlertid, hadde bedrift B noen KPI’er innen lennsomhet og i forhold til
HMS pa arbeidsplassen. Informant 5 forteller: « Vi har KPI'er i forhold til kundetilfredshet.
HMS er veldig sentralt, vi har noen absolutte krav der. Vi skal ha ingen alvorlige hendelser
0g 20% nedgang i totalt antall skader hvert ar. Videre presiser informant 8 at fokuset pa
baerekraft har gkt de seneste arene, og at det kommer til a bli vektlagt mer i fremtiden. Videre
har bedrift D KPI’er innenfor barekraft, kundetilfredshet og turnover (lite utskiftninger av

personell).
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4.6.7 Ikke- finansielle maltall

Bruken av ikke-finansielle maltall er en viktig brikke i styringen til entreprengrbedriftene, og
flere av disse ikke-finansielle malene er viktige KPI’er. Kundetilfredshet er noe stér hayt hos
alle bedriftene. Informant 1 forteller: «I hvert prosjekt sa far man jo sendt ut skjema som ma
bli svare pa en undersgkelse fra en skala fra 1-5, og KPI’en der er jo d skdre bedre enn 4 i
gjennomsnitt, sa dette males veldig ngye. Turnover og sykefraver er ikke-finansielle maltall
som er viktige. For bedrift B er det essensielt & ha forngyde byggherrer og ha et godt
rennomme blant kundene. Informantene ser ogsa egenskaper ved ikke-finansielle mal, som
ikke fanges opp av finansielle-maltall. Informant 2 legger til: Kundetilfredshet er ikke s&
malbart, det er mer kvalitativ maling. Informant 4 forklarer: «Fa alvorlige skader, turnover,

kvinneandel i rekruttering og tonn pr utslipp er noe som ikke kan males finansielt».

4.6.8 Oppsummering styringsverktgy

Av funnene kommer det frem at pandemien har hatt noe innvirkning pa bruken av
gkonomiske styringsverktgy i bransjen. Informant 5 presiserer at tidsbruken pa rullerende
prognoser har gkt under pandemien: «Vi har brukt mer tid pa rullerende prognoser, siden
variasjonen og svingningene i priser er stgrre». Informant 1 forteller at bedrift A bruker mye
ressurser pa a forbedre eksisterende styringssystemer. Informant 3 presiserer ogsa at
tidsbruken og oppfalging rullerende prognoser har gkt under pandemien: «Tidsbruken har gkt
under pandemien. Det er bade svingninger i priser og ikke minst leveringstid som gjer at
prognosesene endrer seg. @kt leveringstid medferer andre forsinkelser eller at man rett og
slett stopper litt opp i noen sammenhenger. Det er ekstremt fordyrende, noe som gjer at vi har

brukt ekstra tid pa dette».

4.7 Avslutning

| dette kapitelet har vi presentert empiriske funn, som skal sammenlignes mot det teoretiske
rammeverket i kapitel 5. Vi har studert endringer i styringssystemet ved de ulike
styringsmekanismene i rammeverket til Malmi & Brown (2008), tillit og alternativer til det

tradisjonelle budsjettet. Figur 7 vil gi en oppsummering av presentasjon av empiriske funn, og
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hvordan de ulike styringsmekanismene har blitt pavirket av covid-19. «Underveis i krisen» vil

illustrere endringer som har oppstatt som fglge av covid-19.

Styringssystem

Far krisen

Underveis i krisen

Tillit

-Desentralisert
organisasjonsstruktur

-Stor grad av myndiggjering og
autonomi til mellomledere
-Verdibasert ledelse

-Apenhet

-Liten grad av strenge
kontrollmekanismer

-Mer fleksible arbeidstider
-Kun innfart kontrollmekanismer i
forhold til smittevern

Planlegging

-Kortsiktig planlegging

-Taktisk fokus

-Stor involveringsgrad av ansatte i
den kortsiktige planleggingen
-Langsiktig planlegging
-Strategisk fokus

-Mindre involveringsgrad av
gvrige ansatte i strategiarbeidet
-Budsjett/rullerende prognoser

-Leveringsforsinkelser og
svingninger i priser
-Handlingsplanene endrer seg
hyppigere enn far krisen

Kulturell styring

-Apen organisasjonskultur og
klare verdier

-Viktig at ansatte har verdier i trad
med bedriften

-Negativ innvirkning p& samhold

Administrativ styring

-Flat organisasjonsstruktur
-Ansvarsmatriser
-Mgtevirksomhet
-Drift- og prosedyre regler

-Smittevernstiltak pa
byggeplassen
-Mer digitale mater

Styringsverktay

-Bonus- og insentivssystemer
-Kollektivt/individuelt
-Budsjett

-Rullerende prognoser
-Absolutte KPI’er
-Finansielle maltall
-Ikke-finansielle maltall
-Benchmarking

-@kt tidsbruk og oppfelging pa
rullerende prognoser
-Grunnet:

-Knyttet til planleggingsfasen i
styringssystemet
-Handlingsplanene og
prosjektplanene endrer seg
-Svingninger i priser i
planleggingsfasen
-Leveringsforsinkelser i
planleggingsfasen

Figur 7: Oppsummering av empiriske funn.
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5. Analyse

| denne delen av oppgaven skal vi analysere empirien mot det teoretiske rammeverket.
Analysekapitelet vil falge samme struktur som empirikapitelet, hvor atferdsmomenter ved
desentralisert styring blir diskutert farst. Deretter vil vi diskutere empirien til Malmi & Brown
(2008) og alternativer til det tradisjonelle budsjettet. Kapitelet av avsluttes med en tabell med

oppsummering av analyse.

5.1 Tillit

5.1.1 Autonomi og myndiggjering

Autonomi betyr selvstyre, dette inneberer at mennesker har friheten og evnen til & handle.
Videre handler det om & gi gkt myndighet og ansvarlighet til ulike enheter i organisasjonen
for & oppna gkt verdiskapning (Hope & Fraser, 2000, s.32). Av funnene kommer det frem at
mellomlederne hos bedriftene allerede fer covid-19 hadde stor grad av autonomi og
myndigheten til & ta beslutninger i prosjektrelatert virksomhet. En av informantene forklarer
at prosjektansvaret er delegert til et team bestdende av prosjektledere. Hope & Fraser (2003)
argumenterer for at det er et viktig element i BB-filosofien, at de ansatte er ansvarlige for

egne resultater (Hope & Fraser, 2003).

Prosjektlederne forklarer at de er direktarer i sitt og prosjekt og har myndighet til a gjere
innkjgp av materialer, innga avtaler i den prosjektrelaterte virksomheten, velge
underentreprengrer og underleverandgrer i hvert prosjekt. Dette star sterkt i BB-filosofien, at
beslutningsmyndigheten delegeres til ansatte som star naermest aktivitetene (Bogsnes, 2012;
Hope & Fraser, 2003). Bogsnes (2012) forklarer at det er et viktig element i BB-filosofien,
siden det er ansatte naermest aktivitetene som har tilgang til den ferskeste informasjonen i
markedet. Fglgelig, har entreprengrbedriftene en desentralisert struktur hvor

beslutningsmyndigheten flytter seg nedover i hierarkiet (Jakobsen & Thorsvik, 2007).

Prosjektlederne er tydelige pa at de har myndighet til & ta beslutninger som krever gkonomisk
forstaelse. Dette er i forhold til innkjgp, kontraktsinngaelse, valg av underleverandarer og

underentreprengrer i prosjektrelatert virksomhet. Informantene forklarer at de har gkonomiske
rammer og forholdet seg til, falgelig ma forvalte ressursene pa en effektiv mate. Dette er i trad

med teorien til Hope & Fraser (2003), en forutsetning til & delegere beslutningsmyndighet er
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at de ansatte har tilstrekkelig med gkonomisk forstaelse. Dersom de ansatte har tilstrekkelig

med gkonomisk forstaelse, vil det fare til mer effektiv myndiggjering (Hope & Fraser, 2003).

Stewart (2010) selvbestemmelsesteori argumenterer at dersom mennesker har frihet i
arbeidsoppgavene, medfarer det en autonom motivasjon for arbeidet. Av vare empiriske funn
kommer det frem at stor grad av autonomi og myndiggjgring har en positiv innvirkning pa de
ansattes motivasjon. Det er ogsa en genuin enighet blant prosjektlederne, at det ville medfart
motsatt effekt dersom de ikke hadde hatt samme tilliten. Dette er i trad med Bogsnes (2009)
sine argumenterer, dersom de ansatte har liten grad av selvbestemmelse i sitt arbeid, vil det fa

implikasjoner i form av lavere tillit og motivasjon hos medarbeiderne.

Prosjektlederne presiserte at det var helt essensielt for trivselen i arbeidet at de har
beslutningsmyndighet og frihet i arbeidet. Dette er i trad med McGregor (1960) positive
menneskesyn (teori-Y), at de ansatte gnsker mer ansvar og starre frihet til a organisere eget
arbeid (McGregor, 1960, s.319). Dette kan ogsa relateres til stor grad av selvledelse, som er et
essensielt prinsipp i BB-filosofien. Selvledelse innebarer at de ansatte har evnen til & lede seg

selv og ta beslutninger pa riktig et tidspunkt (Bogsnes, 2016, s.59; Hope & Fraser, 2003).

Av vare funn kommer det frem at ledelsen i bedriftene utaver mer verdibasert ledelse fremfor
regelbasert ledelse. Virksomhetene har ikke innfert strenge og rigide kontrollmekanismer
under covid-19 pandemien. Verdibasert ledelse handler om a gi medarbeiderne mer tillit,
autonomi og frihet i arbeidet. Involvering av ansatte er essensielt for at de skal fagle seg
verdsatt (Ledernytt, 2021).

Daglige lederne hos bedriftene forklarer at de har delegert mye ansvar til den enkelte
medarbeider. Informant 7 forklarer at han ikke kan overstyre avgjarelser for prosjektledere.
Dessuten, er det stor involveringsgrad av fagarbeidere i den kortsiktige planleggingen. Dette
tyder pa at ledelsen ser pa de ansatte som kreative og lgsningsorienterte i trad med teori-Y.
Teori-Y er en ledelsesstil som baserer seg pa selvregulering, autonomi og desentralisert
styring (McGregor, 1960). En av informantene nevner at deres avgjarelser blir bedre dersom
de gjar vurderinger sammen med ledelsen. Dette er i trad med en teori-Y ledelse, at det

fremmer samarbeid mellom ledelsen og de gvrige ansatte (McGregor, 1960).

Tillitsforholdet mellom toppledelsen og de gvrige ansatte som falge av covid-19 viser a veere
uendret. Arsaken til dette kan vare at rollen som prosjektleder er en sarlig uavhengig stilling,
slik en av informantene nevner. Dessuten har bedriftene stort sett gjennom pandemien hatt en

god ordreportefglje. Dermed, har ikke prosjektlederne fatt mindre innflytelse i den
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prosjektrelaterte virksomheten. Imidlertid, har prosjektlederne fatt en mer fleksibel
arbeidshverdag som fglge av hjemmekontor. Dermed kan det argumenteres for at
funksjonzrer i et prosjekt har fatt en enda stgrre frihet under covid-19 pandemien. Vare funn
gir pekepinn pa at ledelsen i bedriftene allerede for pandemien var basert pa teori-Y ledelse.
Dette er illustrert i figur 2 i delkapittel 2.4, hvor det er fokus pa verdibasert ledelse,

gjennomsiktighet, og de ansatte har stor grad av autonomi og er indre motiverte.

5.1.2 Kontrollmekanismer

Apenhet fungerer som en kontrolimekanisme, og det handler om & synliggjere informasjon for
de gvrige ansatte (Hope & Fraser, 2003,35). Bogsnes (2016) argumenterer for at apenhet er
sentralt element i BB-filosofien. Av empiriske funn kommer det frem at de gvrige ansatte i
bedriftene far ukentlige oppdateringer fra ledelsen, og blir involvert i strategimgtene og
generalforsamlinger der veien blir lagt videre. Det gir relevant informasjon til ulike teams i
organisasjonen for a foreta seg ngdvendige handlinger (Beyond budgeting, 2016). Det er
interessant a bemerke at bedrift C har blitt flinkere til & informere de gvrige ansatte under
pandemien, noe de ansatte har satt stor pris pa. Dette vil ifglge teorien til Hope & Fraser
(2003, s.35) gi de gvrige ansatte viktig informasjon knyttet til strategiske,

konkurransemessige, og markedsbasert informasjon.

BB-filosofien skiller mellom darlige og gode kontrollmekanismer, hvor darlige
kontrollmekanismer bgr fjernes fra en bedrift. Videre skaper strenge kontrollmekanismer en
«illusjon av kontroll», fordi de ansatte er intelligente nok til & manipulere systemet (Bogsnes,
20186, s.23). Bedriftene benytter seg av fa kontrollmekanismer nar det kommer til «avsjekk»
av arbeidsoppgaver. Funksjonerer i et prosjekt ma fylle ut sjekklister, skrive byggmatereferat
og fylle ut dokumenter i forhold til oppstartsmater og vernerunder. Fglgelig, fungerer
transparens som en god kontrolimekanisme. Det kommer frem av empiriske funn at bedriftene
ikke har «darlige» eller byrakratiske kontrollmekanismer som svekker tilliten til de ansatte.
Dette er trad med en BB-filosofi, som handler om & frigjgre mennesker fra byrakratiske og
rigide kontrollsystemer (BBRT,2022).
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5.2 Planlegging

Planlegging handler i stor grad om hvordan virksomheten gnsker 8 imgtekomme fremtiden,
som Flamholtz et al (1985) beskriver som en «ex ante form» av kontroll. Malmi & Brown
(2008) deler planlegging inn i kortsiktig- og langsiktig planlegging. Den kortsiktige
planleggingen har et perspektiv pa tolv maneder eller mindre, og har et mer taktisk fokus. Den
langsiktige planleggingen har et perspektiv pa tolv maneder eller lengre, falgelig en mer

strategisk tilneerming (Malmi & Brown, 2008).

5.2.1 Kortsiktig planlegging

Alle entreprengrbedriftene forklarer at den kortsiktige planleggingen har en tidshorisont pa
tolv maneder eller mindre, dette tilsvarer Malmi & Brown (2008) sin forklaring pa kortsiktig
planlegging. Felles for alle bedriftene er at de i planleggingsfasen bruker en del tid pa
kalkyler. Bedriftene evaluerer farst hvor lang byggetid de trenger basert pa erfaringstall, far
de lager seg en overordnet fremtidsplan pa hvilke ressurser de trenger. Videre er den
kortsiktige planleggingen i bedriftene et samspill mellom flere aktgrer. Planleggingsfasen er
preget av byggherremgater, tegningsforslag og endringer frem til prosjektet starter, noe som gir
et taktisk fokus i trdd med teorien til Malmi & Brown (2008). Dette er essensielt for & fremme

malkongruens mellom de ansatte og organisasjonen. (Flamholtz et al., 1985, s.39).

| den kortsiktige planleggingen knyttet til prosjektrelatert virksomhet blir bade prosjektledere
og fagarbeidere i bedriftene involvert i prosessen, dette vil fore til at de ansatte faler seg
forpliktet til virksomhetens planer (Malmi & Brown, 2008). Dessuten blir
planleggingsansvaret hos alle bedriftene delegert nedover i hierarkiet hvor kunnskapen
besitter. Den involverende planleggingen er i trad med en BB-filosofi (Hoff et al., 2016; Hope
& Fraser, 2003).

Covid-19 har medfart at den kortsiktige planleggingen hos bedrift B og C har blitt annerledes.
Ustabile ravarepriser og forsinkelser i leveringstider har forsterket risikoprofilen i bransjen.
Videre har forsinkelser i leveringstider og svingninger i ravarepriser medfart at
prosjektplanene har endret seg hyppigere og pafart forsinkelser i prosjekter. Vare funn
understgtter argumentene til Bogsnes (2016). Organisasjoner bgr fjerne detaljerte planer,
siden fremtiden er vanskelig a predikere. Dermed vil detaljerte planer skape en «illusjon»
form av kontroll (Bogsnes, 2016).
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5.2.2 Langsiktig planlegging

Entreprengrbedriftene har en ulik tilneerming i den strategiske planleggingen. Den langsiktige
planleggingen varierer alt fra 1-5 ar frem i tid. Den langsiktige planleggingen i bedriftene
handlet om hvilke prosjekter som bgr satses pa i fremtiden og komme i posisjon for a

konkurrere om disse prosjektene, dette gir et strategisk fokus (Malmi & Brown, 2008).

| BB-filosofien er det sentralt at ansatte nedover i organisasjonen far delta a utforme
strategiske handlingsplaner (Hoff et al., Hope & Fraser, 2003). | den langsiktige
planleggingen blir feerre ansatte involvert. Imidlertid, er det ulik involveringsgrad av personell
i den langsiktige planleggingen hos bedriftene. For eksempel, hos Bedrift A er det
administerende direktar og prosjektsjefer som er involvert i strategiske planleggingen. Hos
bedrift D er det prosjektledere, anleggsledere og prosjekteringsleder som har ansvaret. At
toppledelsen og mellomledere far delta i den strategiske planleggingsprosessen kan fare til gkt
eierskap til virksomhetens planer. Ifglge Malmi & Brown (2008) sin teori om styringssystem,
vil gkt eierskap til bedriftens aktiviteter forsterke ansattes forpliktelse til virksomhetens planer
(Malmi & Brown, 2008, 5.292).

Av vare funn kommer det frem at pandemien har hatt en liten innvirkning pa den langsiktige
planleggingen hos bedrift C. Bedrift C har kunder som krever at de laser kontraktsprisen far
prosjektstart. Svingninger i ravarepriser og leveringsforsinkelser begrenset mengder
prosjekter bedrift C gnsket & konkurrere om, grunnet risiko for prisjustering. De gvrige
bedriftene har i de fleste sammenhenger indeksregulerte kontrakter med kunden, deler
falgelig risikoen. Blant arsakene til at den kortsiktige planleggingen har blitt sterkere pavirket
enn langsiktig planlegging (over 12 mnd), er grunnet gkninger i ravarepriser og

leveringsforsinkelser i starre grad pavirker de kortsiktige handlingsplanene.

5.3 Administrativ styring

5.3.1 Styringsstruktur

Styringsstruktur relaterer seg til organisasjonens styrkestruktur og utforming, samt inndeling
av prosjektgrupper. Malmi & Brown (2008) trekker frem mgtevirksomheter, som for
eksempel lage agendaer og tidsfrister kan benyttes for a styre ansattes atferd. Hos samtidige

bedrifter i denne avhandlingen er det mye mgtevirksomhet for a koordinere framdrift, og
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under pandemien sa har mange av disse mgtene foregatt pa digitale plattform. Dette har
medfart gkt effektivitet rundt matene, og dette vil bli en stor del av arbeidshverdagen
fremover. Styringsstruktur innebaerer ogsa pa hvilket niva i organisasjonen
beslutningsmyndigheten er plassert (Malmi & Brown, 2008). Bedrift A og C har en formell

ansvarsmatrise, som forteller pa hvilket omrade ulike stillinger kan ta avgjgrelser innenfor.

5.3.2 Drifts og prosedyre regler

Bruken av retningslinjer og prosedyrer er den byrakratiske tilneermingen til a spesifisere
prosessene og atferden innad i en organisasjon (Malmi & Brown, 2008). Bedriftene har drift-
og prosedyreregler knyttet til arbeidsprosedyrer og helse, miljg og sikkerhet. Under
pandemien har bedriftene iverksatt tett oppfalging av smittevernregler ute pa byggeplassen,
for & hindre smitteutbrudd. Likevel benyttes ikke disse drifts- og prosedyre regler som en
byrakratisk tilneerming, slik Malmi & Brown (2008) definerer. Det kan heller defineres for &
klargjere retningslinjer og rutiner som ma falges i den prosjektrelaterte virksomheten.

5.4 Kulturell styring

Kulturell styring benyttes som et styringsverktgy for & regulere atferden i en organisasjon
(Malmi & Brown, 2008; Clegg et al., 2005). Av empirien kommer det frem at
organisasjonskulturen star sterkt hos samtidige bedriftene, og det er viktig at de ansatte har
verdier i trad med bedriften. Dette er i trad med det teoretiske rammeverket. Bedriftene
rekrutterer personell som har verdier som er i trad med bedriften, og det forventes at de
ansatte oppfarer seg i trad med disse verdiene (Malmi & Brown, 2008; Alvesson &
Karremann, 2004). Av empiriske funn kommer det frem at covid-19 har hatt en innvirkning
pa samhold hos bedrift B og C, og samtidige bedrifter forklarer at det har blitt vanskeligere a

integrere nyansatte i virksomheten.
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5.5 Styringsverktay

Bjegrnenak & Kaarbge (2011) forklarer at store norske virksomheter benytter seg av et bredt
antall gkonomiske styringsverktgy. Av vare empiriske funn kommer det frem at
verktgykassen av gkonomiske styringsverktgy hos bedriftene er stor. Krisen har ikke medfart
at bedriftene har implementert nye styringsverktey. Det som har endret seg mest er enda
tettere oppfelging pa prognoser hos bedrift B og C. Dette er i trad med Bjgrnenak (2010), at
det ikke er avgjerende hvilke styringsverktay bedriftene bruker. Det mest utslagsgivende er
hvordan bedriftene anvender disse verktgyene (Bjgrnenak, 2010). Blant arsakene til at
virksomhetene ikke har implementert nye styringsverktgy under covid-19, er at de allerede
operer i dynamiske omgivelser. Flere av informantene gir uttrykk for at de operer i en bransje
hvor ting endrer seg raskt. Dette kan relateres til Bogsnes (2016) og Hope & Fraser (2003)
argumenter, at det er utslagsgivende & ha en dynamisk styringsmodell for & kunne respondere

pa dynamiske omgivelser.

Lem (2009) argumenterer at dersom bedrifter benytter seg av flere styringsverktay under
dynamiske omgivelser, gker sjansen for & opprettholde den gkonomiske kontrollen. Vare funn
tyder pa en atferdsendring vedragrende bruken av gkonomiske styringsverktay i
entreprengrbransjen allerede for covid-19 pandemien. Det vil si at bedriftene har innsett
mangler ved det tradisjonelle budsjettet, og at det kan suppleres eller erstattes av andre
verktgy (Lem, 2009).

5.5.1 Belgnning og kompensasjon

Bonus- og insentivs systemer benyttes som styringsverktey hos alle bedriftene, imidlertid med
ulike ordninger og hensikter. Bedrift A og B har et individuelt bonussystem for
nakkelpersonell. Begrunnelsen for et individuelt bonussystem er & beholde ngkkelpersonell og
tiltrekke seg kompetanse. Dette er i trad Bragelien (2005) sine argumenter vedrgrende
formalet med bonussystemer, at virksomheter gnsker a bli mer konkurransedyktige, samt
beholde og tiltrekke seg arbeidskraft (Bragelien, 2005). Bogsnes (2009) kritiserer
virksomheter for & ikke benytte andre virkemidler for a tiltrekke seg arbeidskraft. Hoff et al
(2016, s.437) argumenterer for at insentiveffekten blir lavere ved gruppebaserte belgnninger.

Dette kan veere et argument for 4 tilby ngkkelpersonell individuelle bonusordninger.
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Formalet med kollektive bonusordninger er & skape en positiv fglelse rundt felles innsats og
dele suksess pa en rettferdig mate. Dette kan skape positiv stemning innad i organisasjonen
(Bogsnes, 2009, s.38). Dette er trad med vare funn. Informantene som har kollektive
bonusordninger, forklarer at det er positivt for samholdet og bedriftskulturen. Dermed
benytter virksomhetene belgnning og kompensasjon bade for & beholde de ansatte og for &
fremme den kulturelle styringen med teams-baserte belgnninger (Malmi & Brown, 2008,
s.293; Bonner & Sprinkle, 2002). En av informantene nevner at det kunne veert skadelig for
miljget, dersom de hadde benyttet individuelle bonussystemer fremfor kollektive. Dette er i
trad med argumentene til Hoff et al (2016), at individuell bonus kan gdelegge normer og

verdier i en virksomhet hvor teamfaktoren star sterkt.

Hope & Fraser (2003) argumenterer at BB-organisasjoner benytter teams-baserte
incentivordninger basert pa relative forbedringer eller prestasjoner i forhold til konkurrenter.
Bedriftene belgnner de ansatte basert pa faste malsetninger som blir lagt til grunn far
prosjektstart, noe som avviker fra BB-filosofien (Hope & Fraser, 2003). Bedrift C har et
bonussystem som males pa arsresultat. Et slikt bonussystem kan medfgre maleproblemer,
spesielt med tanke uforutsette markedsendringer som har oppstatt i bransjen under covid-19.
Slike elementer kan ha et negativt innvirkning pa arsresultat. Dessuten kan virksomhetene
gjere store investeringer som reduserer resultatet (Hoff et al., 2016, s.433). Dermed kan det
argumenteres for at bedriftene bgr bevege seg mot en mer skjgnnsmessig tilnaerming til
bonussystemene i trad med en BB-filosofi, siden det vil redusere maleproblemer (Hoff et al.,
2016).

5.5.2 Budsjettering

Hensikten med budsjettering er blant annet koordinering, planlegging og ressursallokering
(Bergstrand et al., 1999). Av vare funn kommer det frem at budsjettet fremdeles er sterkt
forankret i entreprengrbransjen. Bedrift A har for over flere ar siden beveget seg bort fra
budsjettering, og har erstattet budsjettet med rullerende prognoser. Budsjettet hos bedriftene
benyttes i den langsiktige planleggingen, for a sette malsetninger, se hva de ma ha av
kapasitet, og sammenligne budsjetterte prestasjonsmal mot faktisk oppnadde prestasjonsmal.
Virksomhetene som benytter budsjett som styringsverktay, falger opp budsjettet manedlig.
Det vil at virksomhetene bruker budsjettet som en guideline for & kontrollere avvik, i trad med
teorien til Malmi & Brown (2008).
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Den prosjektrelaterte virksomheten har et eget budsjett/kalkyle, dermed benyttes budsjettet
som en ressursallokering til prosjektrelatert virksomhet. Dette er i trad med Bogsnes (2009,
s.46) at de fleste organisasjoner utarbeider budsjetter med formal om & oppna gode
malsetninger, palitelige prognoser og effektiv ressursallokering. Imidlertid, utarbeides mal og
prognoser i en samlet budsjettprosess, noe Bogsnes (2012) frarader. | falge Bogsnes (2016)
har mal og prognoser ulike hensikter, og skal dermed ikke sammenblandes i samme
dokument. Bogsnes (2012) sin anbefaling er & utarbeide relative malsetninger, basert pa
ambisigse og stimulerende mal. Prognoser skal veere realistiske basert pa det virksomheten
tror vil skje, utent for stor detaljeringsgrad. Virksomhetene har ikke bevisst implementert en
BB-filosofi, dermed ble ikke denne problemstillingen diskutert ytterligere. Tidshorisonten pa
budsjettet varierer alt fra 1-3 ar frem i tid hos virksomhetene. Dette er trad med det
teoriestiske rammeverket, at budsjettet er en prognose eller plan for et selskap det neste aret,

og i noen tilfeller de kommende 3-5 arene (Wallander, 1999, s.410).

Ingen av informantene gir uttrykk for at det tradisjonelle budsjettet har blitt et mer nyttig
styringsverktgy under pandemien. Dette strider mot forskningen til Hansen et al (1975), at nar
omgivelsene er usikre sa gker behovet for budsjettering. Imidlertid, er vare funn i trad med
Bogsnes (2009) sine argumenter. Nar omgivelsene blir usikre, bar budsjettet erstattes med
mer dynamiske styringssystemer som gir ledelsen bedre styringsinformasjon (Bjernenak &
Kaarbge,2011; Bogsnes, 2009).

Budsjettet far kritikk for a gi lite styringsrelevant informasjon i mgte med uforutsigbare
markeder (Hope & Fraser, 2003). Det er stor enighet blant informantene at budsjettet gir lite
styringsrelevant informasjon, og at dette har blitt forsterket gjennom pandemien. Informant 3
nevner at det er vanskelig & utarbeide et omsetningsbudsjett som treffer, siden de stadig far
inn nye prosjekter. Dette er i trad med det teoriske rammeverket, at tradisjonell budsjettering
ikke evner a fange opp usikkerheten i rask endrede miljger, og har manglende fleksibilitet i
raskt endrede miljeger (Hansen et al., 2003; Wallander, 1999, Bescos et al., 2003; @stergren &
Stensaker, 2008, s.157).

Videre forklarer informant 3 at de utarbeider et kostnadsbudsjett, siden det har en starre
prediksjonsevne enn et omsetningsbudsjett i deres virksomhet. Dette innebarer at bedrift B
har en konstruktiv tilngerming til styringssystemet (Bjgrnenak, 2020). En annen informant
forklarer at budsjettet vil miste sin verdi hvis det oppstar noe av strategiske eller
markedsmessige grunner. Dette stattes av litteraturen, at budsjettet har manglende
prediksjonsevne (Bjgrnenak, 2010).
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Spersmalet angaende at budsjettet er for tids- ressurskrevende, forklarer samtidige
informanter at de ikke bruker mye tid pa budsjettprosessen. Imidlertid, forteller en av
informantene at det er andre typer organisasjoner som bruker mye tid og ressurser i
budsjettprosessen. Dette er i trad med det teoretiske rammeverket. Vedrgrende spgrsmalet at
budsjettet stimulerer til uetisk atferd og overforbruk av ressurser, forteller informantene at
dette ikke er tilfelle i deres bransje. Imidlertid, forteller informantene som har kjennskap til
kritikken, at det er tilfelle i andre typer bransjer. Dette er i trad med det teoriske rammeverket.
En av informantene nevner at «budsjettspill» er et starre problem i offentlig sektor, og denne
pastanden strider mot det teoretiske rammeverket. Bogsnes (2016) og Heskestad (2014)
argumenterer for at «budsjettspill» er et problem bade i privat og offentlig virksomhet.

5.5.3 Rullerende prognoser

Rullerende prognoser blir beskrevet som et alternativ til budsjettet, hvor prognosen blir
oppdatert pa manedlig eller kvartalvis basis (Ekholm & Wallin, 2000, s.521; Arterian, 1998;
Hope & Fraser, 1999a). Tidshorisonten pa rullerende prognosene varierer i bedriftene. To av
bedriftene opererer med tolv-maneds rullerende prognoser. De gvrige bedriftene utarbeider
prognoser for flere ar fremover i tid. Prognosen oppdateres manedlig hos samtidige bedrifter.
Enkelte informanter nevner at prognosen i teorien kan oppdateres hver dag, det vil si hver
gang virksomheten vinner et prosjekt. Dette kan sammenlignes med det Bogsnes (2016)
definerer som dynamiske prognoser, hvor prognosen oppdateres nar det oppstar endringer i

virksomhetens omgivelser (Bogsnes, 2016; Bogsnes, 2021).

Av vare empiriske funn kommer det frem at rullerende prognoser er det styringsverktayet som
brukes mest under covid-19. Dette stgtter Bogsnes (2016) sine argumenterer, at det egner seg
bedre & bruke styringsprosesser som er kontinuerlige, fremfor a veere lase seg fast til
kalenderaret som det tradisjonelle budsjettet gjar. Informantene forklarer at rullerende
prognoser tilpasser seg den bransjespesifikke rytmen og tallene er mer palitelige. Dette er i
trad med teorien til Ekholm & Wallin (2000) og Gurton (1999) at blant fordelene med
rullerende prognoser er dynamikken og at tallene er mer oppdaterte. To av informantene
nevner at tidsbruken pa rullerende prognoser har gkt betraktelig under pandemien, bade pa
grunn av svingninger i priser og forsinkelser i leveringstider. Dette understgtter teorien om at
informasjonen i budsjettet blir fort utdatert (Bogsnes, 2016; PWC, 2020).
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Bedriftene forklarer at rullerende prognoser er et styringsverktgy som ble mye brukt for
pandemien, siden entreprengrbransjen i stor grad opererer i dynamiske omgivelser. Imidlertid,
har prognosene endret seg hyppigere enn tidligere, grunnet svingninger i priser og forsinkelser
i leveringstid. Disse funnene er i trad med Bjgrnenak (2020), at dynamisk styring og kortere
prognoser egner seg best under covid-19 pandemien. Vedrarende den gkte tidsbruken pa
rullerende prognoser under pandemien og at prognosene varierer i stgrre grad, underbygger
Hoff et al (2016) sine argumenterer at det kan bli ressurskrevende & skape palitelige
prognoser. Dette forsterker ogsa argumentene om at tradisjonell budsjettering blir mindre
nyttig dersom organisasjonen opererer i miljger som er tumultuariske (Hansen et al., 2003;
Samuelson, 2020).

Bjornenak & Kaarbge (2011) argumenterer for at bedrifter bgr vaere dynamiske og fleksible i
tidsdimensjonen, uavhengig om de utarbeider langsiktige prognoser eller kortere prognoser.
Dette er i trad med vare funn, siden det har veert stor usikkerhet i omgivelsene har bedrift B og
C hatt et sterkt fokus pa oppfalging av rullerende prognoser.

5.5.4 Benchmarking

Benchmarking blir beskrevet som en filosofi med formal om & forbedre seg opp mot en hagy
standard (Hope & Fraser, 2003). Ekstern benchmarking blir benyttet som styringsverktgy hos
alle bedriftene i avhandlingen. Bedrift C benytter seg av bade intern og ekstern benchmarking.
Bedrift A har en egen avdeling som arbeider med strategi og konkurrentanalyser. Bedrift C
har ogsa et eget team som lager markedsanalyser, og sammenligner seg med konkurrenter
angaende starrelse, resultat og markedsandel. Slik maler bedriftene relativ prestasjon opp mot
konkurrenter i trad med teorien til Hope & Fraser (2003). Dette vil sikre at virksomheter
maler ytelse opp bransjens beste standard (Hope & Fraser, 2003). Det vil ogsa skape et godt
grunnlag for analyser for hvordan de skal tette igjen hull for & bli konkurransedyktige i
bransjen i trad med teorien til Hoff et al (2016, 5.268-269).

Bedrift B benytter ekstern benchmarking ved a falge med pa regnskapene til sine
konkurrenter, og har et ekstra gye pa driftsmargin. Informant 3 presiserer at det viktig a se pa
kostnadsstrukturen til sine konkurrenter og endre priser dersom de ligger for hgyt. Det vil si at
benchmarking ikke kun handler om a forbedre prestasjoner, virksomhetens laringskurve

vektlegges i like stor grad ved 4 se til andre bedrifter (Bogsnes, 2016, s.76).
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5.5.5 Kritiske prestasjons indikatorer (KPI)

Key Performance Indicators (KPI) er et styringsverktgy som blir hyppig brukt i
entreprenerbransjen. Formélet med KPI” i er & muliggjere méling av prosjekt- 0g
organisatorisk ytelse i entreprengrbransjen (Chan & Chan, 2004, s.209; The KPI1 Working
Group, 2000). Ingen av virksomhetene benytter seg av relative KPI’er, noe som avviker fra
BB-filosofien (Bogsnes, 2012). Bedriftene har viktige KPI’er innenfor ikke-finansielle mal
som kundetilfredshet, helse og sikkerhet og baerekraft. Noen av bedriftene sender ut skjema til
kundene. Dette er i trad med det teoretiske rammeverket at kundetilfredshet er blant de

viktigste KPI’er ved byggeprosjekter (Dawood et al., 2006).

Helse og sikkerhet pa arbeidsplassen er en viktig KPI for bedriftene som presentert i
empiriske funn. Malingen av sikkerhet blir primart mal ved byggeperioden, siden de fleste
ulykker oppstar i denne fasen (Chan & Chan, 2004, s.212). Barekraft er en viktig KPI for tre
av bedriftene, siden byggeprosjekter er kjent for a gjere skader pa miljget i trad med teorien til
Chan & Chan, (2004) og Shen et al (2000). For to av bedriftene er baerekraft viktig innenfor
deres strategiarbeid, og de har satt seg langsiktige mal innenfor barekraft. Dette innebarer at
de benytter KPI’er for & sette langsiktige malsetninger 0g som en indikator virksomheten

gnsker & male i trad med teorien til Bogsnes (2016, s.26-27).

5.5.6 Ikke-finansielle maltall

Ikke-finansielle maltall har blitt en viktigere del av styringssystemet i moderne organisasjoner
(Malmi & Brown, 2008, s. 293; Ittner & Larcker, 1998). Av empiriske funn kommer det frem
at bedriftene bruker et bredt antall ikke-finansielle maltall. Informantene er enige om at ikke-
finansielle maltall som kundetilfredshet, barekraft, helse og sikkerhet har egenskaper som
ikke kan fanges opp av finansielle maltall, siden det er mer kvalitativ maling. Dette er i trad
med det teorien til Malmi & Brown (2008).

5.5.7 Finansielle maltall

Malmi &Brown (2008) beskriver finansielle maltall som en form for kontrolimekanisme, hvor
de ansatte er ansvarlig for spesifikke finansielle maltall. Av empiriske funn kommer det frem

at bedriftene benytter seg av forskjellige finansielle maltall. Hos noen av bedriftene far de
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ansatte bonus basert pa maloppnaelse av spesifikke finansielle maltall. Slik blir de ansatte

ansvarlige for spesifikke finansielle maltall, i trad med teorien til Malmi & Brown (2008).

5.6 Avslutning

Vi har drgftet empiriske funn opp mot det teorikapittelet i dette kapittelet. | analysedelen har

vi drgftet hvordan de ulike styringsmekanismene har blitt pavirket av covid-19. I kapitel 6 vil

vi drgfte om hvordan endringer i ulike styringsmekanismer har gitt utslag i endringer i bruken

av gkonomiske styringsverktay. Figur 8 gir en oppsummering av hvordan de ulike

styringsmekanismene har blitt pavirket etter utbruddet av covid-19 pandemien. Dette vil vere

en viktig del av konklusjonen som presenteres i kapitel 6

rullerende prognoser
-Knyttet til
planlegging i
styringssystemet

rullerende prognoser
-Knyttet til
planlegging i
styringssystemet

Styringssystem | Bedrift A- Bedrift B- Bedrift C- Bedrift D-
Endringer Endringer under | Endringer under | Endringer
under covid- | covid-19 covid-19 under covid-19
19

Tillit -Mer fleksible Mer fleksible Mer fleksible Mer fleksible
arbeidstider arbeidstider arbeidstider arbeidstider

P|an|egging -Ingen vesentlige | Leveringsforsinkelser | Leveringsforsinkelser | -Liten grad av
endringer 0g svingninger i og svingninger i leveringsforsinkelser

priser priser -Mer ngye pa & fa i
-Utbytting av -Handlingsplanene tak leveranser
leverandarer endrer seg hyppigere

- Handlingsplanene enn far krisen

endrer seg hyppigere

enn fgr krisen

Kulturell Ingen pavirkning | Negativ innvirkning Negativ innvirkning Negativ innvirkning

Styring pa samhold pa samhold pa samhold

Administrativ Smittevernstiltak | Smittevernstiltak p& | Smittevernstiltak p& | Smittevernstiltak pa

Styring pa byggeplassen byggeplassen byggeplassen byggeplassen
-Mer digitale -Mer digitale mater -Mer digitale mater -Mer digitale mater
mgter

Styringsverktgy | Ingen vesentlige | @kt tidsbruk og @kt tidsbruk og Ingen vesentlige
endringer oppfalging pa oppfalging pa endringer

Figur 8: Oppsummering av analyse
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6. Konklusjon

Formalet med dette kapitelet er & besvare problemstilling. Vi vil ogsa drafte praktiske
implikasjoner og identifisere kritikk til egen forskning. Kapitelet blir avrundet med forslag til
videre forskning. Problemstillingen i denne studien er: «Har covid-19 medfgrt gkt bruk av
alternative styringsverktgy i entreprengrbransjen?». Formalet med studien var a
undersgke hvilken innvirkning covid-19 pandemien hadde pa de ulike styringsmekanismene i
bransjen, og hvordan det har gitt utslag i endringer i bruken av gkonomiske styringsverktgy.
Vi tok utgangspunkt i rammeverket til Malmi & Brown (2008) og alternativer til det
tradisjonelle budsjettet for a studere kompleksiteten en styringspakke medfarer. Ettersom
formalet med studien var & undersgke om covid-19 har medfart gkt bruk av alternative
styringsverktay, ble gkonomiske styringsmekanismer mest vektlagt.

Vare funn tyder pa at virksomhetene styres i trad med en BB-filosofi i noen grad. Dette gjeres
ved a supplere eller erstatte det tradisjonelle budsjettet, uteve apen informasjonsflyt i
organisasjonen, samt delegere beslutningsmyndighet til ansatte neermest aktivitetene og
involvere ansatte i utforming av handlingsplaner. Imidlertid, avviker virksomhetenes bruk av
absolutte KPI’er og bonusavtaler fra BB-filosofien. Rullerende prognoser viser a vaere det
styringsverktgyet som har blitt mest under covid-19 pandemien hos bedriftene. Det er
dynamikken i verktgyet som gjar at prognoser egner seg bedre enn tradisjonelle budsjetter i

dynamiske og usikre omgivelser.

Ikke-finansielle maltall star sterkt i styringen til bedriftene. Benchmarking er et viktig
styringsverktagy. Siden bedriftene ofte er i samme anbudsrunde som konkurrentene, er de ngdt
til & male seg opp mot konkurrenter. Bonus- og insentivs systemer benyttes primeert for a
fremme den kulturelle styringen, samt beholde ansatte og tiltrekke seg arbeidskraft. Dette
innebarer at virksomhetene benytter seg av flere styringsverktay, for a supplere det
tradisjonelle budsjettet. Dermed er ikke vare funn i trad med tidligere forskning at

entreprengrbransjen har et meget konservativt tilnaerming til styringssystemer.

Angaende covid-19 pandemiens innvirkning pa eksisterende gkonomiske styringsverktay, har
betydningen av budsjettet veert uendret. Det har heller ikke veert endringer og oppfelging av
KPI’er under pandemien hos bedriftene. Dette synes vi er litt overraskende. Grunnet
usikkerheten covid-19 har pafart entreprengrbransjen, kunne virksomhetene rettet et ekstra
fokus pa viktige KPI’er under pandemien. Imidlertid, har tidsbruken og oppfalgingen av

rullerende prognoser har gkt betraktelig hos bedrift B og C. Dersom virksomhetene hadde
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brukt et detaljert budsjett aktivt fremfor rullerende prognoser i oppfelging av
handlingsplanene, kunne det medfgrt enda starre tidsbruk pa avvikshandtering, sammenlignet
med tidsbruken pa rullerende prognoser. | verste fall kunne det gatt pa bekostning av andre

verdiskapende aktiviteter.

Vedrgrende pandemiens innvirkning pa ulike styringsmekanismer, har det veert begrenset med
endringer. Bedriftene har ikke strammet inn pa beslutningsmyndighet, og mellomlederne i
bedriftene har stor grad av frihet og autonomi i sitt arbeid. Nar det kommer til planlegging i
styringssystemet, har det veert store endringer spesielt hos 2 av virksomhetene. Det har veert
store svingninger i priser og leveringsforsinkelser, som har medfgrt at handlingsplanene har
endret seg hyppigere enn tidligere. Dette har medfert at bedrift C og D i planleggingsfasen har

brukt mer tid pa rullerende prognoser.

Pa bakgrunn av de overnevnte endringene i styringsmekanismene hos bedriftene, fremviser
empiriske funn at endringer i planlegging og kybernetisk styring har gitt noe utslag i endringer
i bruken av gkonomiske styringsverktay. Dette illustrerer viktigheten av a studere
gkonomistyringssystemet som en pakke slik Malmi & Brown (2008) anbefaler. Dermed er var
konklusjon at covid-19 har medfart gkt bruk av alternative styringsverktgy i noen grad, ved

gkt tidsbruk bruk av rullerende prognoser hos bedrift B og C.
6.1 Praktiske implikasjoner

Var masteravhandling gir gkt forstaelse av gkonomisk styring i usikre tider. Videre viser var
studie at det tradisjonelle budsjettet ikke ngdvendigvis ma fjernes fra en virksomhet, men
heller suppleres med andre styringsverktay for a opprettholde den gkonomiske kontrollen. |
dagens VUCA-verden er det viktig at verktaykassen i bedriftene er stor for & imatekomme

dagens konkurransepregede marked og dynamiske omgivelser.

Etter to ar med pandemi, supplerer denne studien eksisterende forskning av endringer i
styringssystemet under covid-19. Videre gir avhandlingen innsikt i hvordan bygg og-
anleggsvirksomhetene har omstilt seg og handtert utfordringer under covid-19 pandemien. En
kombinasjon av rammeverket til Malmi & Brown (2008) og BB har gitt dypt i innsikt i
styringssystemene til bedriftene bade far og etter pandemien. Etter et detaljert litteratursgk,
fant vi ut at det eksisterer begrenset med forskning av utvikling av styringssystemet under
covid-19 i bygg- og anleggsbransjen. Var forskning gir en ytterligere bekreftelse pa at den
farste forutsetningen ved tradisjonell styring ikke stemmer. Dermed vil avhandlingen gi gkt

kunnskap til bedrifter og flere bransjer for a imgtekomme dagens dynamiske omgivelser og
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fremtidige krisesituasjoner. Nyere forskning viser at dynamisk styring egner seg best under

krisesituasjoner, dermed har denne avhandlingen bidratt til & se om det er realiteten.
6.2 Kritikk til egen forskning

| dette delkapittelet vil vi drgfte noen begrensinger i var forskning. Utfordringer ved en
kvalitativ metode digitalt intervju, avgrensinger, samt transkribering er drgftet i kapitel 3.
Forskningssparsmal 3 kan virke litt misvisende. Siden vi ikke har undersgkt alle prinsipper og
aspekter ved en BB-filosofi i denne avhandlingen, er det i utgangspunktet vanskelig a
konkludere i hvilken grad bedriftene styres i trad med BB. Vi kunne stilt virksomhetene
spgrsmal om hvilket skille de ser mellom prognoser og det tradisjonelle budsjettet, og om det
skillet er i trad med litteraturen. Med fordel kunne vi undersgkt om bruken andre
styringsverktgy for a supplere det tradisjonelle budsjettet gir gkt nytteverdi, eller om det farer
til mer overlappende og tidskrevende arbeid. Videre kunne vi gatt dypere inn i noen viktige
temaer som er sentralt i BB-filosofien, for eksempel om virksomhetene ser et skille mellom
formalet med mal og prognoser. Dessuten, har vi utelatt deler av styringspakken, noe Malmi
& Brown (2008) frarader. Dette ble gjort grunnet oppgavens omfang.

6.3 Forslag til videre forskning

Under den tid vi skrev mastergradsutredning har det oppstatt krig i Ukraina, noe som har
skapt utfordringer for entreprengrbransjen. Dersom disse konsekvensene vedvarer, kunne det
veert interessant & utforske hvordan Ukraina krigen pavirker graden av Beyond budgeting i
entreprengrbransjen. Dette kan gjeres ved en mer kvantitativ tilneerming for & undersgke store
deler av bransjen. Det kan ogsa gjares en kvalitativ undersgkelse for hvordan Ukraina krigen
pavirker hele styringspakken som en helhet med utgangspunkt i rammeverket i Malmi &
Brown (2008).

| denne utredningen har vi funnet ut baerekraft er en viktig KPI i entreprengrbransjen. Dermed
hadde det interessant a undersgke hvordan bearekraft fungerer som en del av den balanserte
malstyringen i organisasjoner i andre bransjer. Et annet forslag er undersgke hvordan det
strategisk jobbes med berekraft i entreprengrbransjen for a redusere miljgavtrykket i
byggeprosjekter. Videre kan det undersgkes hvilke implikasjoner det har for
gkonomistyringssystemet, og hvordan styringssystemet legger til rette for 4 oppna

baerekraftmalene.
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Formal

Formalet med denne studien er & undersgke gkonomistyringen i entreprengrbedrifter, og om
Covid-19 har medfert gkt bruk av alternative styringsverktay i entreprengrbransjen, samt

endring av virksomhetens styringssystemer.

Problemstilling: Har covid-19 medfert gkt bruk av alternative styringsverktay i

entreprengrbransjen?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Universitet i Agder, avdeling business and Law er ansvarlig for forskningsprosjektet.

Hvorfor far du spegrsmal om a delta?

Dere tilfredsstiller vare krav om omsetning, samt gkonomiavdeling til & delta i avhandlingen

Hva innebzaerer det for deg a delta?

Gjennomfaring Intervjuene gjennomfares av to studenter i Teams, hvor en vil fgre referat. Det
gnskes samtidig & ta lydopptak under intervjuet ved deres samtykke, og eventuell
transkribering vil forekomme. Under intervjuet og det vil heller ikke registreres noen
personopplysninger om det enkelte intervjuobjekt. Far selve intervjuet starter vil den som
intervjues fa tid til 4 lese gjennom og godkjenne og signere samtykkeskjema.

Det er frivillig 3 delta

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

trekke deg.

Det vil ikke vaere mulig a identifisere deres bedrift og ansatte i avhandlingen. Vi vil bruke

koder som f.eks informant 1,2,3 etc.. og bedrift A,B,C osv...
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Vedlegg

Vedlegg 1- intervjuguide

Del 1- gkonomisjef/daglig leder
- Fortell litt om deg selv og stillingen

Krisen

1. Hvordan ble bedriften pavirket da pandemien inntraff og hvordan var dere rustet til &

handtere det?

2. Har det vart en gkning i bygge- og ravarekostnader, som igjen har gkt kostnader ved

byggeprosjekter?
Tillit
3. I hvilken grad har de ansatte beslutningsmyndigheten?
4. Hvilke kontrollmekanismer har dere i bedriften?

Planlegging

5. Hvordan ser planleggingsprosessen deres ut pa kort -og langsikt?
6. Hvem i organisasjonen er involvert (ikke nevn navn, kun stillinger) i
planleggingsprosessen?

7. Har pandemien hatt en innvirkning pa planleggingsprossesen?

Kulturell Styring

8. Hvordan vil du beskrive organisasjonskulturen i bedriften?
9. Hovilke verdier er det dere ser hos de ansatte i rekrutteringsprosessen?

10. Har covid-19 hatt en innvirkning pa organisasjonskulturen?
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Administrativ styring

11.

12.

| hvor stor grad har dere mgtevirksomheter, og hvordan har det innvirkning pa ansattes
atferd?

Har dere standard drift- og prosedyreregler, og hvordan kommuniseres dette?

Styringsverktay

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24,

Benytter dere bonus og insentivssystemer for de ansatte?

Hvis ja, belgnner dere kollektivt eller individuelt?

Hvis ja, har insentivordningene noen effekt pa ansattes atferd?

Har belgnning- og insentivordningene endret seg som fglge av krisen?
Bruker dere budsjett som styringsverktay?

Hva er formalet med budsjett?

Hvilke svakheter ser dere ved budsjettet?

Har budsjettet blitt et mer nyttig styringsverktey under krisen og hvordan?
Hvilke andre styringsverktay bruker dere (f.eks rullerende prognoser, balansert
malstyring, benchmarking, KPler?)

Bruker dere finansielle maltall til & evaluere prestasjon ved prosjekter?
Bruker dere ikke-finansielle maltall?

Har krisen medfart gkt bruk av andre styringsverktay?

Avslutning

25.
26.

Er dere forberedt pa eventuelle konsekvenser av Ukraina krigen?

Er det noe mer dere gnsker a tilfaye
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Del 2- Prosjektledere

- Fortell litt om deg selv og stillingen

1. I hvilken grad har du beslutningsmyndigen? Har dette endret seg underveis i
pandemien?

2. Har dere myndighet til & ta beslutninger som krever gkonomisk forstaelse?

3. Har gkt ansvar og tillit positiv innvirkning pa motivasjon?

4. Har dere fatt gkt tillit og ansvar under pandemien? @kt fleksibilitet i forhold til
hjemmekontor

5. Hovilke kontrollmekanismer har dere i bedriften?

6. Hvordan fungerer informasjonsflyten i bedriften?

7. Hvilken innvirkning har bonussystemene pa deres atferd?
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Vedlegg 2: Refleksjonsnotat av Armin Seantia Zahedi
Innledning

Dette refleksjonsnotatet er skrevet som en avsluttende del av masterstudiet gkonomi og
administrasjon, med spesialisering i gkonomisk styring. Notatet skal reflektere rundt
overordnede tema internasjonale krefter og trender. Den farste delen av notatet vil gi en
sammenfatning masteravhandlingens tema, og en oppsummering av empiriske funn og
konklusjon. Ferst vil jeg forklare hvordan entreprengrbransjen blir pavirket av internasjonale
trender og samarbeid. Videre vil det drgftes hvordan vare temaet for var oppgave kan knyttes
teamet internasjonal. Her vil oppgavens analyseenheter, problemstilling, utvalg, empiriske
funn og konklusjon trekkes frem for a belyse dette. Refleksjonsnotatet blir avrundet med en

kort oppsummering.
Sammendrag

| masteravhandlingen har vi utforsket endringer som har foregatt i bygg- og anleggsbedrifter
styringssystemer, som falge av et utbrudd av covid-19. Etter 2 & med pandemi, har det vart
noe forskning pa endringer i styringssystemer som falge av covid-19. Etter et detaljert
litteratursgk, fant vi ut som at eksisterer minimalt med forskning med endringer i
styringssystemet knyttet til entreprengrbransjen. Covid-19 har skapt store utfordringer for
entreprengrbransjen, blant annet har det veert enorme gkninger i ravarepriser og problemer

med leveringsforsinkelser.

En del av bakgrunnen for oppgaven og valg av bransje, var som fglge av en global
undersgkelse gjennomfart av KPMG kalt No turning back: An industry ready to tranceed. |
denne undersgkelsen kom det frem at de fleste aktarene ikke var forberedt pa pandemien, og
flere bedrifter har blitt rammet av kostnadsoverskridelser og forsinkelser (Armstrong et al.,
2021, s.7). Falgelig, gnsket vi a undersgke om de samme problemene eksisterer i Norge.
Dermed, var formalet med mastergradsutredningen om covid-19 har pavirket atferden i
bransjen vedrgrende bruken av alternative styringsverktay som star sterkt i BB-filosofien. Pa
bakgrunn av dette kom i frem til falgende problemstilling:

«Har covid-19 medfart gkt bruk av alternative styringsverktay i entreprengrbransjen»

For & besvare den overordnende problemstillingen gjennomfarte vi en eksplorativt
forskningsdesign, ved a intervjue fire norske virksomheter som faller innenfor kategorien

entreprengrbransjen. Formalet med flere intervjuobjekter var gke generaliserbarheten.
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Dermed vil far forskning veere i stand til a tilfare kunnskap til andre organisasjoner og
bransjer, som operer i dynamiske og turbulente omgivelser. Etter to ar med pandemi med gkt
grad av digitalisering, bestemte vi oss for a gjennomfare intervjuene digitalt. Dette har veert et

tidsbesparende element og spart oss for reisekostnader.

Oppgaven var ble strukturert med utgangspunkt i det teoretiske rammeverket som ble
utarbeidet. Studien omhandler teori om BB-filosofien, samt rammeverket til Malmi & Brown
(2008) knyttet til styringspakken. Teorien rundt BB fokuserte ledelse- og atfersmomenter ved
en BB-filosofi med utgangspunkt McGregor (1960) teori X og Y og Bogsnes (2016) sine
pastander om atferd. Videre tok vi utgangspunkt i Malmi & Brown (2008) Management
control system package og alternativer til det tradisjonelle budsjettet, for a utforske hvilke
innvirkning covid-19 har hatt pa de ulike styringsmekanismene, og hvordan det har gitt utslag

i endringer i bruken av gkonomiske styringsverktay.

Av vare empiriske funn kommer det frem at bedriftene allerede fer covid-19 har adaptert
gkonomiske styringsverktgy som star sterkt i BB-filosofien. Grunnen til dette er at bedriftene
operer i en konkurransepreget bransje hvor omgivelsene endrer seg raskt. Pandemien har ikke
medfart at bedriftene har strammet inn pa beslutningsmyndighet, funksjonarer i et prosjekt
har fatt sterre mandat til & styre arbeidstidene selv. Dette tyder pa en Teori-Y ledelse, noe som

stér sterkt i BB-filosofien.

Videre kommer det frem at bransjen har vert store prisgkninger, svingninger i ravarepriser og
leveringsforsinkelser. Dette har medfart at planlegging i styringssystemet under covid-19 har
blitt veldig annerledes. Implikasjonene av dette er gkt tidsbruk pa oppfelging av rullerende
prognoser hos 2 av virksomhetene. Vare funn tyder pa at rullerende prognoser har veert det
viktigste styringsverktgyet under covid-19, og betydningen av det tradisjonelle budsjettet er
uendret. Falgelig, konkluderte vi med av covid-19 har medfgrt gkt bruk av alternative
styringsverktagy i noen grad, ved gkt benyttelse av rullerende prognoser. Avhandlingen gir en

ytterligere bekreftelse pa at den farste forutsetningen om tradisjonell styring ikke stemmer.

Internasjonal

@kt grad av digitalisering og globalisering har gjort dagens forretningsmiljg mer krevende a
operere i. Dette kan knyttes til dagens VUCA verden som star for (volatility, uncertainty,

complexity and ambiguity) som gjer at det er helt essensielt at virksomheter er i stand til &
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handtere uforutsette hendelser (Ro0sli & Kaduthanam,2018, s.1). Verden endrer seg stadig
raskere, det er konkurranse pa tvers av landegrensene, stgrre fokus pa kunder og innovasjon.
Dette medfarer at bedrifter ma bli mer omstillingsdyktige. Virksomheter ma veere i stand til &

holde takt med utviklingen i markedet, konkurrentene og teknologien.

Masteroppgaven tar for seg fire norske virksomheter i entreprengrbransjen, grunnet
oppgavens omfang har utenlandske selskaper blitt utelatt i denne avhandlingen.
Masteravhandlingen tar for seg flere analyseenheter (skonomisjef, daglig leder, og
prosjektleder), noe som vil styrke den interne validiteten (Jacobsen, 2018).
Entreprengrbransjen blir aller hgyeste grad preget av internasjonale trender og krefter, noe
som vil bli belyst i avsnittene nedenfor.

Norske bygg-anleggsbedrifter tar den teknologiske utviklingen og gkt grad av digitalisering
pa alvor, og dette er helt essensielt for a tilfredsstille krav til gkt lannsomhet og produktivitet i
prosjekter. Byggeprosesser blir stadig mer komplekse i form av krav til design, samtidig som
det stilles store krav til mer grenne og berekraftige bygg. Dermed vil teknologien spille en
essensiell rolle for & oppna disse malsettingene (EBA,2022). Dette innebzrer at norske Bygg-
og anleggsbedrifter ma omstille seg for & holde takt med endringer som skjer internasjonalt.
Dessuten har de starste entreprengrbedriftene datterselskap i utlandet, noe som forsterker
viktigheten av et internasjonalt samarbeid. Bedriftene i var avhandling har mange utenlandske
samarbeidspartnere og leier inn arbeidskraft fra utlandet, noe som gjar at de i hgyeste grad

blir pavirket av internasjonale trender og krefter.

Under covid-19, har noen selskapene grunnet stengte grenser hvert ngdt a leie arbeidskraft fra
andre steder. Mer kritisk, har bransjen veert preget av forsinkelser av levering byggevarer og
ramaterialer, noe som har redusert fremdriften i prosjekter. Dette har medfart at noen av
virksomhetene har vart ngdt til a bytte ut faste leverandgrer, for a unnga redusert fremdrift
per prosjekt. Dette illustrerer viktigheten av a veere smidig og omstillingsdyktig i dagens

forretningsmilja.

Under den tid vi har skrevet masteroppgave, har det oppstatt krig i Ukraina, noe som har skapt
enda starre utfordringer for entreprengrbransjen. Flere har bedriftene i avhandlingen har
samarbeidspartnere, som igjen har produsenter som har underleverandgrer og
underentreprengrer i Ukraina. Dessuten har krigen medfart gkte ravarepriser i bransjen. Disse
elementene kan forsterke risikoprofilen i bransjen, og medfare store forsinkelser i
byggeprosjekter.
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Stadige endringer i teknologi og digitalisering, innebeerer at styringssystemet til virksomheter
ogsa ma endre seg, for a holde takt med utviklingen i omverden (Burns & Vaivio, ,2001,s.1).
Budsjettet ble oppfunnet av en grunn, ved a gi virksomhetene god styringsinformasjon.
Budsjettet var noe revulosjonerende da det ble oppfant for over 100 ar siden, og har i senere
tid fungert utmerket som styringsverktay for & opprettholde den gkonomiske kontrollen. Dette
er ngdvendigvis ikke tilfelle i dag. Verden endrer seg, og et statisk budsjett vil bli mindre
nyttig i dagens forretningsmiljg, siden tradisjonell budsjettering ikke evner a fange opp
usikkerheten i rask endrede miljger (Hansen et al., 2003 ; Wallander, 1999; Bescos et al.,
2003).

Beyond budgeting er en styringsfilosofi som tar virkeligheten pa alvor, og skal dermed veere i
stand til & falge disse VUCA endringene og endringer i omverden (Bogsnes, 2016). BB er
godt rustet til & mgtedagens endrede- og dynamiske markedsforhold som skaper utfordringer
for gkonomisk styring (Heinzelmann,2015, s.1). BB er et internasjonalt konsept, og store
deler av denne avhandlingen er knyttet til internasjonal forskning. Imidlertid, vil denne
forskningen ogsa vaere overfgrbart til andre norske selskaper. | Norge har vi en av BB-
pionerene ved Bjarte Bogsnes. Det var Jeremy Hope og Robin Fraser som formulerte de 12
prinsippene ved Beyond budgeting i 1990-tallet. Bjarte Bogsnes er en del av et team pa fem
personer som promoterer BB-konseptet videre til bade norske og internasjonale bedrifter. |
senere tid har flere norske selskaper implementert BB-filosofien, som for eksempel
Reitangruppen, gjensidige, statskraft og Eidsiva (BBRT, 2022). Fglgelig, fungerer BB-
filosofien godt i Norge.

En annen internasjonal trend som entreprengrbransjen ma falge er beerekraft. Av vare
empiriske funn kommer det frem baerekraft er en viktig KPI hos flere av bedriftene.
Bedriftene har kunder og byggherrer som er krever at de tar miljghensyn pa alvor. Dermed
har flere bedrifter i avhandlingen satt seg langsiktige mal innen berekraft. Fokus pa kundens
behov, kan relateres prinsippet kunder i BBRT. Dette prinsippet innebarer at virksomheten
ma tilpasse arbeide til kundens behov, fremfor hierarkiske relasjoner internt i bedriften
(Beyond budgeting, 2016). Videre fremkommer det av empiriske funn at kundetilfredshet
ogsa er en viktig KPI. Dersom kunden krever at bedriften skal endre byggemetode eller
benytte mer miljgvennlige ravarer i byggeprosjektet, er bedriftene ngdt til a tilfredsstille disse
kravene. Dersom virksomheten har et styringssystem som ikke har denne omstillingsevnen,
vil de i verste fall ikke evne holde takt med utviklingen til konkurrentene. BB er en

styringsmodell som er skreddersydd til a tilpasse disse kravene ved ledelsesprinsippet kunder.
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Mye av litteraturen som benyttes i avhandlingen, er studier som har blitt gjort utenfor Norges
landegrenser. For eksempel, Relevance Lost debatten som startet i regi av Johnson & Kaplan
(1987), har i senere tid blitt et viktig bidrag i Beyond budgeting og
gkonomistyringslitteraturen. Styringssystemene ble kritisert for a ikke veere i stand til a falge
den raske utviklingen i et organisatorisk miljg, og manglende evne til & utgi etterspurt
informasjon (Wanderley & Cullen, 2013; Johnson & Kaplan, 1987). Dermed har gkonomisk
styring blitt utviklet ved & skape og introdusere nye gkonomiske styringsverktay, eller ved
endringer i maten ledere anvender det tradisjonelle styringssystemet (Wanderley & Cullen,
2013, 5.295-296).

Styringspakken til Malmi & Brown (2008) er en del av vart teoretiske rammeverk. Begrepet
styringspakke har i litteraturen fatt gkt oppmerksomhet det siste tiaret bade nasjonalt og
internasjonalt. Litteraturen viser at gkonomisk styringsinformasjon ma sees i sammenheng
med andre aspekter av styringssystemer, for eksempel virksomhetens organisering og
belgnningssystemer (Bjgrenak & Kaarbge, 2011). Falgelig, er masteroppgaven like aktuelt

internasjonalt som nasjonalt.

Temaet internasjonal tar for seg globalisering. @kt grad av globalisering ferer til mer
internasjonalt samarbeid og konkurranse pa tvers av landegrensene. Dermed er det essensielt
at norske aktarer har tilstrekkelig med kompetanse i regnskap og gkonomistyring. Emnet
finansregnskap 4 har et stort fokus pa internasjonale regnskapsstander, og kurset Strategisk
gkonomistyring ga et godt innblikk i utviklingen i gkonomisk styring internasjonalt.
Valgemnet kontraktsrett fokuserte stort internasjonale kontraktsrettslige problemstillinger.
Min hovedprofil som er gkonomisk styring, vil dermed veere gunstig i jobbsammenheng bade

nasjonalt og i samarbeid med internasjonale aktarer.

God gkonomistyring er essensielt for & handtere dagens VUCA verden nar uforutsette
hendelser stadig vekk oppstar, dette har ogsa kommet frem i denne avhandlingen. Historisk
sett har tradisjonell styring blitt basert pa budsjettering, og det har blitt ansett som beerebjelke
en gkonomiske styringssystemer i nesten alle organisasjoner (Hansen et al., s.,2003). Ettersom
som verden har blitt mer dynamisk og tumultuarisk har budsjettet hgstet mye kritikk
internasjonalt. Dermed er det rimelig & konkludere at kritikken av det tradisjonelle
styringssystemet har veert en stor internasjonal trend. Et alternativt til det tradisjonelle
budsjettet, er rullerende prognoser. Det er dynamikken i verktgyet gjar at det egner seg bedre
enn et tradisjonelt budsjett i turbulente omgivelser. Vare funn viser at rullerende prognoser er
det styringsverktgyet som ble mest brukt hos bedriftene bade far og under covid-19
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pandemien. Dette kan relateres til argumentene til Bogsnes (2016) og Hope & Fraser (2003)
at det er utslagsgivende a ha en dynamisk styringsmodell for & kunne responder pa turbulente

omgivelser.
Avslutning

| dette refleksjonsnotatet har jeg presentert hovedfunnene i masteravhandlingen. Videre har
jeg dreftet hvordan entreprengrbransjen blir pavirket av internasjonale trender og krefter, samt
viktigheten av et internasjonalt samarbeid. @kt grad av digitalisering og globalisering har
medfart gkt konkurranse pa tvers av landegrensene. Dette setter virksomheters
omstillingsevne pa prave, dermed er ngdvendig med en styringsmodell som er
tilpasningsdyktig i dagens forretningsmiljg. Refleksjonsnotatet belyser litteraturen som har
lagt grunn utviklingen i gkonomisk styring og BB de siste tiarene. Videre har jeg diskutert
viktigheten av god gkonomistyring for & handtere dagens VUCA verden. Et destruktivt bruk
av et budsjett vil bli for statisk i dagens forretningsmilje. Denne studien har belyst at

prognostisert vil ha en starre verdi nar omgivelsene er usikre.
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Vedlegg 3: Refleksjonsnotat — Anders Riis-Gjertsen
Introduksjon

| forbindelse med min 5arige master innen gkonomi og administrasjon skriver jeg na dette
refleksjonsnotatet. Var mastergradsavhandling handler om hvorvidt covid-19 har pavirket
styringssystemene i entreprengrbransjen. Notatet skal videre handle om temaer i studiet,

avhandlingen og begrepet «internasjonal».

Farst og fremst vil jeg presentere mastergradsoppgaven, hvilke funn vi har gjort for jeg tilslutt
presenterer avhandlingen konklusjon. Deretter vil begrepet internasjonal komme til utrykk.
Det vil fokuseres pa hvordan internasjonale trender og krefter kan pavirke funnene i
oppgaven. Jeg vil vise til hvordan trendene og kreftene kan pavirke BB, vare funn, bedriftene
og hvordan bedriftene kan reagere. Begreper som globalisering, kultur, teknologi og grenn
omstilling vil vaere deler av det som blir belyst for a vise hvordan internasjonale trender og
krefter kan veere med pa a pavirke hvordan bedrifter styres. Tilslutt vil jeg komme med en

oppsummering av det som er diskutert gjennom hele notatet.
Sammendrag

Var problemstilling for avhandlingen er: «Har covid-19 medfart gkt bruk av alternative
styringsverktgy i entreprengrbransjen?» Ettersom avhandlingen ble pabegynt senhgsten 2021
var det relativt lite forskning pa temaet fra far. Tanken far begynnelse var at det ville veere
spennende & skrive om en hendelse som fortsatt var pagaende. Dette handler i stor grad om
mulighet til & skrive om noe som er sapass relevant. Var tanke var at dette kunne ha positive
virkninger pa jobbvalg i tiden etter endt utdannelse og at vi pa den maten var «oppdaterte» i
forhold til markedssituasjonen. Valget ble derfor relativt enkelt. Som falge av krisen ble det
ogsa ngdvendig a jobbe annerledes enn far. Fysiske mater ble begrenset som fglge av
smittekontroll, og store deler av samarbeidet vedrgrende avhandlingen har derfor foregatt
digitalt. Dette gjelder ogsa intervjuer, mgter med veileder osv. I henhold til begrepet

internasjonal kan vi allerede her se assosiasjoner, men mer om det siden.

Hensikten med studien er & se pa hvilke endringer som har skjedd som fglge av krisen, men
ogsa om bedriftene har til hensikt a viderefare endringene de har gjort. Et typisk hell i uhellet
hvor man prgver ut noe nytt for a se at den/de nye lgsningene viser seg a veere produktive
ogsa utenom krisetider. BB filosofien handler mye om tillitt til de ansatte, dette ble derfor en
del av intervjuet. Grad av selvstyrte dager og grad av hvilke avgjarelser de ansatte kunne ta
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ble naturlig nok viktig. Det er ogsa viktig for oss a se om dette ble viderefart, eller om det gar

tilbake til «normalen» fgr pandemi.

Data ble hentet inn ved hjelp av en kvalitativ studie med et eksplorativt forskningsdesign.
Som nevnt er avhandlingen skrevet under deler av pandemien, men ogsa en del utenfor.
Digitale dybdeintervjuer ble foretrukket da smittevernsituasjonen var relativt usikker da vi
skulle gjennomfare datasamlingen. Tilnarmingen for datainnsamling ble benyttet for a fa
ulike lederes refleksjon og tanker til endringer i styringssystemene under krisen.
Intervjuobjektene var 4 norske entreprengrbedrifter. Det ble foretatt to intervjuer fra samtlige
bedrifter. Avgrensningen til 4 bedrifter ble delvis satt grunnet med mange ugnskede svar pa
vare henvendelser. Begrunnelsen var den samme, grunnet covid-19 var ikke dette noe de

gnsket hverken a bruke tid pa ei heller hadde tid til.

Et tradisjonelt styringssystem bygger pa forutsetning om at fremtiden kan planlegges og at
man ikke kan stole pa de ansatte. At fremtiden kan planlegges kan avkreftes blant annet med
eksempel fra oljekrisen, kriger og det granne skifte. Det naturlige a teste ut med denne
avhandlingen blir derfor om man kan stole pa de ansatte, men ogsa om det er blitt mer
alternative styringsverktgy som falge av krisen. Utgangspunktet vart blir dermed om bruken
av hjemmekontor og mindre kontroll samt mer autonomi har utfordret styringsverktayene,
tillit og kostnadseffektivitet. Det vil ogsa veere interessant a se om det har blitt ngdvendig a
styre bedriften pa en annen mate i forhold til mindre bruk av budsjetter og mer bruk av for
eksempel rullerende prognoser. Hjemmekontoret handler i stor grad om mgtevirksomheten i

bedriftene hvor det har blitt mer vanlig med digitale mgter enn med fysiske mgater.

Pandemien viser at det har veert en endring i tilliten mellom ledelsen og arbeiderne. Tilliten
gar blant annet pa starre bruk av hjemmekontor, hgyere beslutningsmyndighet og selvledelse.
Vedrgrende kostnadseffektivitet kommer det frem at budsjettet fremdeles er i bruk i noen
grad. Det kommer derimot frem at det ikke fokuseres alt for mye pa budsjett og at store deler
av bruken handler om a ha kontroll pa kostnadene. Pengene brukes der det er ngdvendig.
Ressurser allokeres til aktivitet. Det er ogsa ngdvendig & nevne at bedriftene i stor grad er
prosjektstyrte. Far man flere prosjekter bruker man naturlig nok mer penger, og ogsa motsatt.
Avhandlingen belyser dermed at krisen har bevist at man kan stole pa de ansatte, noe som
betyr at tradisjonell styring er utdatert og deler av teoriene om at man ikke kan stole pa de

ansatte blir dermed feilaktige eller eventuelt utdaterte.
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Konklusjonen vi til slutt satt med var generelt at det ikke hadde veert store endringer i de
undersgkte bedriftene. Vi ser dog en endring i tidsbruk til rullerende prognoser, den ble
hayere for flere. Bedriftene har fra fgr en stor grad av beslutningsmyndighet, og det har heller
ikke veert endringer i denne som fglge av pandemien. Mellomlederne har stor grad av frihet
og autonomi i arbeidet sitt. Den enkelte prosjektlederen er «sjef» i sitt eget prosjekt, og kan i

stor grad ta alle beslutninger uten a matte kommunisere med ledelsen.

Der vi ser den stgrste endringen for bedriftene er i den kortsiktige planleggingen. Pandemien
har fart til store endringer i leveringstid for materialer og prisstigning som har veert
uforutsigbar. Dette igjen har fert til endringer i handlingsplanene oftere enn normalt. For &
oppsummere kom vi frem til at covid-19 har fart til en gkning av alternative styringsverktay i

entreprengrbransjen til en viss grad.
Internasjonalisering

Internasjonaliseringen forer i dag til at organisasjoner blir mer avhengige av hverandre enn de
var far. Et av selskapene vi intervjuet fortalte at de har eierskap fra et utenlandsk selskap, et
annet 100% eid av et barsnotert selskap som igjen farer til flere utenlandske eiere. Et siste
selskap er deleid av et barsnotert selskap. Det viser til at samtlige av disse selskapene har
pavirkning fra andre land. Fellesbetegnelsen for samtlige selskaper er at de er avhengige av
internasjonale trender som endringer av ravarepriser. Bade Covid-19 og den pagaende krigen i
Ukraina har fert til eksplosjon i disse prisene (Haggy, 2021). | en bransje hvor det er normalt
a gi anbud med faste priser for store prosjekter kan dette fare til starre risiko for selskapene da
man ikke har anledning til & ha full kontroll pa kostandene som palgper i prosjektet. Dette
viser igjen hvor sammenbundet verden har blitt og at det ofte er forhold utenom markedet
lokalt som har store innvirkninger pa hvordan bedriften operer. Det hgye kostnadsbilde er
ogsa med pa a diktere hvor mye jobb bedriftene har a gjgre. En gkning i ravarepriser farer
naturlig nok til mindre arbeid for de respektive bedriftene. Rentebilde har hjulpet med a holde
aktiviteten hgy selv med hgye ravarepriser. Vi ser na derimot at rentene skal opp, og det

forventes med det ogsa lavere aktivitet fra samtlige bedrifter som er intervjuet.

| falge Mckinsey (2020) har pandemien fart til en endring i teknologiskifte. Det viser seg at
sosiale restriksjoner har fert til mindre jobbreiser til andre land. Det har med det oppstatt et
nytt behov for & samarbeide digitalt. Bedrifter ma derfor investere i teknologi for & mate

denne endringen, og dette har fart til at teknologiskiftet har kommet flere ar frem i tid enn det
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ville gjort uten pandemien. Dette har fort til at bedriftene som resultat av covid-19 har et
starre behov for a investere i teknologi for a kunne mgte endringen i arbeidsmetodene
(McKinsey, 2020). Det vil etter pandemien vere spennende a falge utviklingen i teknologien
fortsetter eller om bedriftene faller tilbake til gamle rutiner hvor det er mer reising involvert.
Kanskje vil bedriftene innse at det er kostnadshesparende a ikke mgate hverandre fysisk a med
det fortsette med digitale mater. Det skal sies at det er bade fordeler og ulemper med a ikke ha
fysiske mgter.

Vi ser en trend hvor digitaliseringen skjer internasjonalt over hele verdenen. For & kunne
«fglge med» ma man ta hensyn til at omgivelsene kan endre seg raskt. Kostnadseffektivitet
star sentralt rundt digitaliseringen. Dette medfarer at marginene blir mindre. Der bedriftene i
hovedsak hadde store marginer far har gkt digitalisering og effektivitet vunnet frem ved at det
er en gkende konkurranse globalt og internasjonalt. Andre mater a styre pa blir derfor ekstra
viktig. En BB-filosofi som medfarer at beslutningsprosessen blir desentralisert vil medfare at
man har mulighet til & ta effektive beslutninger. Vi ser ingen store endringer i
beslutningsmyndighet i de bedriftene vi har intervjuet. Det vi derimot ser er at de allerede har
en stor grad av desentralisert styring ved at prosjektlederen er sjefer for sitt eget prosjekt og
kan fatte store beslutninger innenfor «normal» drift. Kostnadseffektivitet skal sies & veere
vanskelig & male. En BB-filosofi er en godt egnet metode & bruke for & holde et fokus pa
kostnadsnivaet i bedriften. Det viser seg ifalge Bogsnes (2016) at bedrifter som har

implementert en BB-filosofi at forbruket gar ned og at de dermed reduserer kostnadene.

Det grgnne skifte har i disse siste arene vert i «vinden». Vi ser at det stilles flere kritiske
spgrsmal til organisasjoner om det drives beerekraftig eller om de er en miljgfiende. Mange er
opptatt av fotavtrykk, miljg-sertifisering, mange bruker ogsa dette som argumenter nar man
avveier hvilket selskap man skal benytte for en jobb. Dette er igjen et behov for raske
endringer, det tydeliggjeres derfor igjen at et styringssystem som legger til rette til raske
endringer pa kort tid er ngdvendig. BB-filosofien viser ser & veere viktig for & kunne handtere

disse dynamiske omgivelsene.

Samtlige av de undersgkte bedriftene sier i intervju av miljg og sikkerhet er noe av de
viktigste punktene de har i sine planer. De vet at ved a ha fokus pa miljg vil de tiltrekke seg
flere kunder, selv om ikke ngdvendigvis prisene de operer med er lavere enn andres. Et
gkende fokus pa kostnadsbilde kan vaere med pa at miljg kommer ut som en lavere prioritert

da man forsgker & holde bedriften i livet fremfor & bevare miljget. Dette er ikke noe vi har
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avduket i var forskning, men kan veere en problemstilling for mange. Som fglge av
leveringstrgbbel ser vi ogsa at det apner opp for muligheten om a bruke leverandgrer som er
mindre «grgnne» enn andre. Dette er en av baksiden med pandemien og effekten den kan ha
fatt pa markedet generelt. En grenn omstilling kan er ogsa avhengig av det teknologiske
skifte. Digitale arbeidsmetoder kan vaere med pa a fare til mindre resing nar det kommer til

mgter, dette er med pa a redusere bade kostander og utslippene som reising medfarer.

Avslutning

Gjennom refleksjonsnotatet har jeg tydeliggjort for linjene mellom avhandlingen, studien og
hvordan dette henger sammen med internasjonale trender og krefter. Verden er stadig i
endring, dette har kommet til utrykk gjennom pandemien. Vi har derfor sett pa hvordan
bedrifter kan bli mer omstillingsdyktige, slik at de er mer robuste for hyppe endringer.
Interessen for det granne skifte blir stgrre og sterre globalt, notatet er med pa & vise at man
kan handtere slike trender ved & jobbe pa nye og mer effektive mater. Dette henger videre
sammen med teknologiskiftet som har medfart en fortgang i teknologiskiftet med flere ar enn
det ville veert uten covid-19. Vi ser ogsa at bedriftene vi har undersgkt allerede har en hgy

grad av desentralisert beslutningsgrad og dermed kan sies at de i noen grad er BB-bedrifter.
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