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Forord

Denne oppgaven er bygget pa teorier og kunnskap som vi har tildelt oss i lgpet av en tre-arig
bachelorutdanning i @konomi og Ledelse ved Hggskolen i Sgrgst-Norge, avdeling Kongsberg.
Oppgaven er et resultat av en selvutformet problemstilling og et samarbeid med HS News

System AS.

Oppgaven omhandler i hvilken grad en implementering av Beyond Budgeting (BB) vil veere
hensiktsmessig for HS News, og hva slags tiltak som eventuelt kan bli satt i gang for a styrke
en Beyond Budgeting modell. Vi gnsker a takke HS News for samarbeidet, og spesielt var
kontaktperson Martine Y. Hognestad som har lagt til rette og veert behjelpelig med infor-

masjon.

Utredningen av oppgaven bygger pa intervjuer som ble gjort med daglig leder John Hognes-
tad, @konomiansvarlig Bodil Yttervik og prosjektleder Martine Y. Hognestad. Vi gnsker
i den anledning a takke for at dere lot dere intervjue, og at dere har delt informasjon og

kunnskap med oss.
Vi vil ogsa rette en stor takk til var veileder Hogskolelektor André Opsahl, som har hjulpet
oss gjennom hele arbeidet. Han har hele veien gitt oss positive tilbakemeldinger, konstruktiv

kritikk og har veert opptatt av at vi skal stole pa vare egne meninger.

Til slutt vil vi ogsa takke Fgrstelektor Arnt Farbu som satte oss i kontakt med HS News.

Kongsberg, 20.04.2017



Sammendrag

Formalet med oppgaven er a se i hvilken grad det er hensiktsmessig a implementere styringsmod-
ellen Beyond Budgeting (BB) i bedriften HS News Systems. De har sitt hovedkontor i Kongs-
berg, og deres hovednering er logistikksystemer for pressegrossistindustrien. Vi ser ogsa pa

eventuelle tiltak som kan veere aktuelle hvis implementeringen er hensiktsmessig.

I flere ar har tradisjonell styring statt i fokus og denne styringsmodellen er bade elsket og
kritisert. En stor del av tradisjonell styring handler om hgy detaljgrad, kontroll og oppfelging
med fokus pa budsjettene. Med utgangspunkt i kritikken mot budsjettene ble en friere mod-
ell med mindre sentralisering og lavere kontroll presentert; Beyond Budgeting. En ser ofte
at nystartede virksomheter fglger BB til en viss grad, men etter hvert som de vokser fgler

ofte ledelsen pa behovet for gkt kontroll og gar bort fra denne styringsmodellen.

Oppgaven starter med en begrunnelse av hvorfor og hvordan vi har kommet frem til prob-
lemstillingen. Videre viser vi frem den todelte problemstillingen: ”"Er det hensiktsmessig
a implementere Beyond Budgeting i HS News?” og ”Hvilke tiltak vil veere aktuelle for a
komme i gang med en implementering?”. Etter presentasjonen av problemstillingen kommer

en bedriftspresentasjon av HS News.

Videre presenterer vi de ulike teoriene vi har brukt for a bygge opp denne oppgaven. Det
starter med teorien om SWOT-analyse som blir brukt for a analysere bedriftens na-situasjon.
Deretter blir teorien om tradisjonell styring presentert hvor vi beskriver fordeler og ulem-
per ved en slik styringsmodell. Til slutt kommer teorien om Beyond Budgeting med hvilke

fordeler og ulemper denne modellen kan medfgre.

I metodedelen ser vi pa hvordan oppgaven er bygget opp og hvordan informasjonen har blitt
samlet inn. Det blir ogsa forklart hvordan intervjuene ble bygget opp og hvem som ble
intervjuet. Samtidig sier denne delen noe om validiteten og reliabiliteten pa oppgaven. Vi

avslutter med a forklare svakheter som er knyttet til oppgaven var.

Videre presenteres analysedelen. I fgrste omgang danner vi et bilde av situasjonen bedriften

er i na. SWOT-analysen viser deres styrker og svakheter, samtidig som den viser muligheter



og trusler. Selskapet har flere interne styrker, blant annet er de fleksible og kundeorienterte.
Deres fokus pa kundeverdi gjennomsyrer hele bedriften. Noen av deres svakheter er mange-
len pa en klar strategi og fastlagte rutiner. Eksternt har selskapet muligheter for a ga inn
i nye markeder med eksisterende eller nye produkter. Den stgrste trusselen er digitalisering

av mediebransjen.

I siste del av analysen vurderer vi bedriften opp mot de 12 prinsippene i Beyond Budget-
ing. Gjennom analysen finner vi ut at de delvis folger prinsippene ubevisst, men det er et
forbedringspotensialet for flere av dem. I delkonklusjonen viser vi i hvilken grad de ulike

prinsippene blir fulgt, og hvilke vi ser pa som viktige og mindre relevante for selskapet.

Til slutt kommer konklusjonen, her beskriver vi hva vi har gatt igjennom og hva slags re-
sultater vi har kommet frem til. Pa naveerende tidspunkt er HS News inne i et marked
med generell nedgang, derfor er det spesielt viktig at de er dynamiske nar de satser pa nye
markedsomrader. Etter dreftingen av problemstilling to har vi kommet frem til at de bgr
fokusere pa en klar fremtidsstrategi og sette seg langsiktig mal, og innfgre systemer for ruti-
ner og dokumentasjon. Vi mener at en implementering av Beyond Budgeting og iverksettelse

av foreslatte tiltak vil gi en mer dynamisk og effektiv bedrift.
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1 Innledning

(Pkonomisk styring i bedrifter er ofte basert pa tradisjonell styring med detaljerte budsjetter,
oppfelging og kontroll. I dag er virksomheter avhengig av en god styringsmodell i et marked
med generelt stor konkurranse, for a fa et konkurransefortrinn og bedre lgnnsomhet. Tradis-
jonell styring fungerer bra for noen selskaper, men pa grunn av teknologiutvikling og store
markedssvingninger har organisasjoner et stgrre behov for a veere dynamiske og omstille seg
raskt i takt med denne utviklingen. Bedrifter ma tenke nytt og annerledes i dagens marked.
Vi gnsker a se om de kan fungere bedre med en stgrre grad av ansvar og tillit, enn oppfglging

og kontroll.

1.1 Bakgrunn for valg av oppgaven

Vi har gjennom studiet valgt a fordype oss innen strategisk gkonomistyring, fordi vi synes
dette emnet er interessant. Vi hadde noe kjennskap til Beyond Budgeting, og ville gjerne
fordype oss i temaet for a se hvilken betydning denne styringsmodellen hadde for en bedrift.
Etter a ha lest om Beyond Budgeting tok vi kontakt med forstelektor Arnt Farbu som satt
oss 1 kontakt med et selskap som var interessert i et samarbeid. Vi fikk kontakt med HS

News Systems AS, en mindre bedrift med hovedkontor i Kongsberg.

1.2 Problemstilling og avgrensning av oppgave

Vi har valgt en todelt problemstilling. Problemstilling to baserer seg pa svaret vi finner i

fgrste. Problemstillingene er som fglge:

"Er det hensiktsmessig a implementere Beyond Budgeting i HS news?”

”Huilke tiltak vil vere aktuelle for a komme i gang med en implementering?”

Det er forste problemstilling som vil ha hovedfokus. Nar vi har kommet frem til et svar og
i hvilken grad implementering er hensiktsmessig, vil vi komme med tiltak som kan bli gjort
for a gjennomfere en eventuell implementering. I var oppgave gnsker vi i hovedsak ikke a
komme med en rekke tiltak som skal bli gjennomfgrt over mange ar, men a komme med en

analyse av bedriften og hva slags tiltak man kan ta i bruk med en gang. Vi er innforstatt
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med at det kan ta tid for resultater av ulike tiltak vises, men vi har avgrenset oppgaven til

a ikke ga nzermere inn pa oppfolging av tiltakene.

1.3 Presentasjon av HS News Systems AS

HS News ble dannet i 1995 av John Hognestad og Rune Slettergd. Ideen var motivasjonen og
det a kunne starte noe i egen regi - en egen bedrift. De fant et omrade det var mulig a lage
produkter hvor det ikke var gjort sa mye fra tidligere. Det startet med en oppfinnelse. Sel-
skapet besgkte potensielle kunder og fikk bekreftet at det var et marked for deres produktide.

Bedriften ble grunnlagt i Kongsberg hvor de fortsatt har sitt hovedkontor. John Hognestad
arbeider i dag som daglig leder. Samme ar som virksomheten ble grunnlagt opprettet de
ogsa et software kontor i Horten. Senere i 1997 ble HS News Systems GmbH grunnlagt i
Leipzig, det ble deretter opprettet tekniske kontorer i Paris, Sheffield, Stockholm og Toronto.

HS News er den ledende tilbyderen av automatiske pakkesystemer for distributerer i pressegrossistin-
dustrien. De utvikler ogsa egne softwarelgsninger for lagerstyring, lagring og forsendelse. I
dag bestar de av cirka 40 ansatte som er fordelt utover de ulike kontorene. De arbeider med
alt fra produkt- og software utvikling til markedsfgring av de ulike produktene. Selskapets
viktigste verdi er a gi god kundeservice. Det er viktig at kunden blir forngyd og at de ansatte
strekker seg langt for a kunne tilby akkurat det kunden gnsker. De har serviceteknikere som

arbeider 24 timer i dggnet, 365 dager i aret for a kunne mgte kundebehovet.

Bedriften omsetter i gjennomsnitt for ca. 50-60 millioner i aret. Inntektene blir fordelt pa
serviceinntekter, produktsalg og montasje. Salg av retur- og pakkesystemene utgjor ca. 58%
av den totale omsetningen, mens montasjeavdelingen utgjer ca. 12% og serviceavdelingen
ca. 30%. Vanligvis har selskapet et par hovedprosjekter i lgpet av aret, ved siden av kan det
veere mindre prosjekter. Et stort prosjekt har en tidsramme pa ca. fire til seks maneder. I
september 2016 inngikk de et samarbeid med PowerOn hvor HS News leier ut arbeidskraft
og lokaler til dem.



2 Teori

Fgr vi begynner a lgse problemstillingen ser vi det som hensiktsmessig a presentere de ulike
teoriene vi har valgt a benytte oss av. Fgrst vil vi presentere teorien om SWOT-analysen,
denne blir brukt for a vurdere na-situasjonen til bedriften. Vi gnsker ogsa a presentere

teorien bak tradisjonell styring da dette er et av alternativene til Beyond Budgeting.

2.1 SWOT
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Figur 1: SWOT

Ved a analysere hvordan bedriftens situasjon er i dag vil en fa et innblikk i hva som fungerer
og hva som ikke fungerer. SWOT-analyse er en velegnet og brukervennlig metode for a
kunne komme frem til en oppsummering av selskapets interne og eksterne forhold. Nar en
skal utfgre en slik analyse er det viktig a fokusere pa hvor de star i dag i forhold til deres
strategier, i tillegg til historisk data. En SWOT-analyse blir delt inn i to hovedkategorier;

interne og eksterne forhold.



2.1.1 Interne Forhold

Dette er faktorer som bedriften selv kan gjgre noe med, og som de har kontroll over. Vi kan
dele interne forhold inn i deres styrker og svakheter. Selskapets styrker er de faktorer som
gjor at de klarer seg bra, eller de faktorer som har en positiv effekt pa bedriften. Svakheter
viser sidene hvor bedriften har et merkbart forbedringspotensiale. Eksempler pa styrker og

svakheter kan vaere faktorer som likviditet, beliggenhet eller tilgang pa ressurser.

2.1.2 Eksterne Forhold

Dette er faktorer som bedriften ma innstille seg etter, da de ikke kan forandre dem. Vi kan
dele eksterne forhold inn i muligheter og trusler. Mulighetene viser hvilke potensiale virk-
somheten har, og hvilke beslutninger som kan styrke dem. Trusler kan true den situasjonen
bedriften er i, og kan fgre til en endring for dem. Eksempler pa muligheter og trusler er

markedsstorrelse, tilgang pa arbeidskraft og sykluser i markedet. [[]

2.2 Teori om tradisjonell styring
2.2.1 Budsjettering som styringsform

A bruke budsjetter som styringsverktoy har eksistert i lengre tid, dette kan forklares ved at
ledelsen gnsker og har behov for oversikt og kontroll. Nar en snakker om tradisjonell styring
som modell mener en ofte et system som er basert pa kontroll ovenfra og fastlagte arbei-
dsvilkar. Disse selskapene beskrives som hierarkiske hvor avgjgrelser blir tatt hos ledelsen.
Tradisjonell styring tar utgangspunkt i at de ansatte har en “teori X” holdning. Det er Mc-
Gregors som har utformet teoriene om X og Y mennesker hvor teori X er den type personer
som trenger tydelige instrukser og tett oppfglging. En mener ogsa at disse bryr seg mindre

om resultatet av arbeidet de har gjort, og ikke gjor mer enn de ma. E]

'Roos, Krogh & Roos (2010)
2Brochs-Haukedal (2010)
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Til tross for sterk kritikk har budsjettering veert en av de grunnleggende metodene for a
styre bedrifter gjennom nesten hele etterkrigstiden. Kritikken mot budsjettering gar blant
annet ut pa at det er tidkrevende og byrakratisk. I lgpet av 1990-tallet skjedde det en
endring i markedet som gjorde at en innsa at en burde endre selskapets tenkemate. Disse
markedsforandringene forte ogsa med seg at en matte endre arbeidsforutsetningene raskere
enn fgr, derav ble en ngdt til a endre de fastlagte planene. Da en begynte a studere hva
som skjedde i bedriftene innsa en at mange arbeidet med gamle og lite hensiktsmessige bud-
sjetteringsystemer. Noen selskaper valgte etter dette a forlate de gamle systemene og bytte
disse ut med rullerende prognoser. Andre valgte a endre budsjetteringsystemene slik at de

fikk en mer riktig og hensiktsmessig profil.

Selv om det er mye kritikk mot budsjettene og de styringssystemene som blir tilknyttet
tradisjonell styring velger allikevel noen bedrifter a holde seg til slike systemer for sa a endre
disse innenfor visse rammer. Den tradisjonelle styringen har gjennomgatt en endring gjen-
nom arene. Eksempler pa dette er at en ofte velger a ha rullerende eller fleksible budsjetter,

og at flere selskaper har en blanding av budsjetter og prognoser.

Det finnes flere argumenter for hvorfor en bedrift bgr velge tradisjonell styring, og for noen
vil dette veere det bedre alternativet. Blant annet ser en at selskaper av en viss starrelse eller
som har faste inntekter og opererer i et marked med lite variasjon vil kunne benytte seg av
fordelene som kommer med tradisjonell styring. A folge denne styringsformen vil kunne gi
bedre kontroll og malene kan lettere folges opp. Et godt gjennomarbeidet budsjett vil ogsa
kunne gi bedre muligheter for a analysere bedriftens kostnader, og derfor gke mulighetene
til & kutte kostnadeneF]

Det vil ogsa finnes bedrifter eller organisasjoner som er avhengig av den forutsigharheten og
kontrollen som en slik styringsmodell kan gi, det kan vaere virksomheter hvor det blant annet
vil veere ekstremt viktig at en ikke gjgr feil. For visse typer arbeidstakere vil en mulighet
til a arbeide under faste rammer gi en trygghet, og bidra til at de trives bedre. Det passer
ikke for alle a ta selvstendige avgjorelser. Noen vil ogsa argumentere ved a fglge et budsjett
og gi de ansatte belgnning basert pa hvilke mal eller i hvilken grad de klarer a oppna ulike

mal vil kunne bidra til en gkt motivasjon. Her er det likevel delte meninger og noen mener

3Holan & Hgiseth (2014)
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at denne motivasjonen vil veere kortvarig og kun gjelde til malet er nadd[]

2.2.2 Kritikk mot budsjettene

Selv om det i avsnittet over kommer frem at det finnes flere positive sider ved tradisjonell
styring blir allikevel budsjettene og budsjettarbeidet sterkt kritisert. Noen bedrifter vil
kunne dra fordeler av a ha en friere og mer desentralisert styringsform. Nar vi na skal se pa
noe av kritikken som er rettet mot budsjettene har vi valgt a ta utgangspunkt i ti punkter
som BBRT (Beyond Budgeting Round Table) har brukt til a oppsummere sin kritikk mot
budsjettene:

1. Det er tidkrevende og kostbart a utarbeide budsjetter
I noen selskaper er det vanlig a begynne budsjettarbeidet sa tidlig som er halvt ar fgr
budsjettene skal tre i kraft. Det gar mye tid og ressurser til utarbeidelsen av budsjettene,

og det tar tiden bort fra andre arbeidsoppgaver som kunne vaert mer lgnnsomme a prioritere.

2. Budsjettet gir brukerne lav nytteverd:
Budsijettene er ofte sveert detaljerte. Mange av disse detaljene gir lite eller ingen nytteverdi
hos de ansatte. Det sies ogsa at budsjettprosessen fokuserer lite pa arbeid som kan veere

med pa a skape forbedring for bedriften.

3. Budsjettet fokuserer ikke pa aksjonerverdiene
De som utarbeider budsjette vil ofte ikke sette for ambisigse mal i frykt for a ikke na malene.
Fokuset blir da rettet mot mal som er lette a na, og som ngdvendigvis ikke maksimerer

verdien for aksjonaerene.

4. Budsjettene er for rigide og forhindrer ngdvendige raske handlinger

Mange marked er i rask endring, og dette gjgr at budsjettene mister mye av sin hensikt hvis
de ikke kan forandres underveis. Det oppstar ofte hendelser som ingen i selskapet kunne ha
forutsett, dette gjor at en ofte ma komme med lange forklaringer i budsjettrapporten om

hvor avvikene stammer fra, noe som igjen tar mye tid og ressurser.

1Boye, Bjgrnenak & Bergstrand (1999)
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5. Budsjettene forsterker en avhengighetskultur
Nar en har budsjetter kan dette fore til en holdning blant de ansatte om at de ma innfri bud-
sjettene, men ikke noe mer. Man yter ikke noe ekstra utenfor de malene som er satt og dette

skaper en avhengighet til budsjettene i den form at de ansatte gjor kun det de far beskjed om.

6. Budsjettene opprettholder kostnadene i stedet for a redusere dem

En ser mange steder at forbruket gker mot de siste manedene av et budsjettar. Eksempel
pa dette kan veere at en mot slutten av aret gar til anskaffelse av ungdvendige produkter
eller tjenester for a kunne bruke opp det en har budsjettert med. Dette er for at en ikke skal
risikere a fa tildelt mindre midler det kommende aret. Dette kan fore til at det oppstar en

slgsing hvor en egentlig kunne brukt disse pengene til noe annet.

7. Budsjettene hemmer produkt- og strategiutviklingen

Nar en budsjettperiode starter kan det veere vanskelig, eller umulig a kunne forutsi hva
slags muligheter en vil kunne sta ovenfor det neste aret. Det blir sagt at budsjettene hem-
mer sjansen til a gripe nye muligheter. En satser kun pa det en har budsjettert med. Dette

kan fgre til at virksomheten gar glipp av unike muligheter som kunne veert sveert lgnnsomme.

8. Budsjettene fokuserer pa salgsmal i stedet for kundeverdier

Budsjettene tallfester i mange tilfeller hvor mye det skal selges for. Ved a opprettholde disse
tallene og ga over det estimerte salget vil det kunne fgre til bonuser for de ansatte. A kun
satse pa salget av varene vil kunne fungere godt pa kort sikt. Pa lang sikt derimot, vil en

kunne anta at opplevelsen av hele kjopsprosessen er mer verdifull.

9. Det er liten eller ingen sammenheng mellom budsjettene og strategiene.
Det er ofte liten sammenheng i strategiene som toppledelsen utarbeider og budsjettene for
virksomheten. Budsjettene blir ofte utarbeidet pa bakgrunn av egne mal om hva som er

realistisk, og en strekker seg ofte ikke lenger enn hva en ma.

10. Budsjettene legger opp til uetisk atferd
Nar det er et sterkt fokus pa avvik i budsjettene, kan det oppleves at ledelsen unngar a rap-

portere om alle inntekter i perioder med god omsetning/fortjeneste. Pa den maten kan pe-
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rioder med lavere omsetning/fortjeneste “dekkes over” med mindre enn det faktiske avviket.

B

2.3 Teori om Beyond Budgeting

Bjarte Bogsnes er formann i Beyond Budgeting Round Table i Europa, og ansvarlig for Be-
yond Budgeting-modellen i Statoil. Han omtaler budsjettene som “kongen av tradisjonell
styring”. I lgpet av de siste 10-15 arene mener han at vi har veert vitne til en stille revolusjon
i forhold til virksomhetsstyring. Det har blitt gjort et oppgjer mot kritikken som knytter
seg opp mot den tradisjonelle styringsformen, og hva en mener at denne innebeerer. Ut i
fra kritikken har Jeremy Hope og Robin Fraser utviklet et alternativ. Deres styringsform
gar blant annet ut pa a kutte ut budsjettene fordi de binder opp tid og ressurser. Beyond
Budgeting (BB) kan veere et noksa misvisende navn, da formalet med denne styringsformen
ikke kun er a kvitte seg med budsjettene, men a forbedre prestasjonene gjennom en endring

i hele virksomhetens styresett [

Ser en tilbake i tid vil en regne Handelsbanken i Sverige under ledelse av Jan Wallander for
a veere en slags pioner nar det kommer til BB. Allerede pa 1970-tallet bestemte de seg for a
kutte ut tradisjonell styring. Formalet med dette var ikke a styre uten budsjetter, men en
del av flere tiltak for a fa en mer smidig og konkurransedyktig organisasjon. Handelsbanken
har siden den gang veert blant Europas mest kostnadseffektive banker, i tillegg har de ogsa
hatt bedre resultater enn hva som regnes a vaere gjennomsnittet hvert ar siden 1972. I lang
tid var Handelsbanken relativt alene om a gjore opprer mot tradisjonelle budsjetter, men fra

1990-tallet sa en at flere selskaper valgte a folge denne trenden og filosofien bak.

Jeremy Hope og Robin Fraser var som nevnt over, to som fattet interesse for dette oppgjoret
som holdt pa a skje. De startet a intervjue selskaper som hadde satt i gang disse endringene.
Det fantes ikke noe direkte rammeverk for hvordan denne endringen skulle gjgres, derfor
var gjennomfgrelsen hos de ulike bedriftene noe forskjellig. Utifra likhetstrekkene som gikk

igjen hos alle lagde Hope og Fraser 12 prinsipper som skulle beskrive hva bedriften gnsket

“Hoff (2016)
6Bogsnes (2012)
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a forlate ved sitt gamle styringssystem og hva de gnsket a arbeide mot. Det var i denne
omgang at navnet “Beyond Budgeting” kom frem, i tillegg til at de opprettet Beyond Bud-
geting Round Table (BBRT) i 1997. BBRT er en organisasjon som fortsatt jobber med a
videreutvikle styringsformen. Organisasjonen fungere som et globalt nettverk hvor selskapet

kan sgke veiledning for a implementere BB i egen bedrift.

For noen virksomheter vil de 12 prinsippene kunne veere noksa omfattende, og det vil kreve
en del arbeid a fa implementert BB. Samtidig vil mange oppleve at de allerede oppfyller flere
av kravene som er satt. De prinsippene som Hope og Fraser har laget er heller ikke en fast
oppskrift for a kunne implementere BB, men skal veere et hjelpemiddel som en kan tolke pa

den maten en gnsker for at det skal passe inn i bedriftens marked og situasjon.

2.3.1 De 12 prinsippene

Vi har brukt boken “Beyond Budgeting - How Managers can break free from the Annual

Performance Trap” av Jeremy Hope og Robin Fraser for a beskrive de 12 prinsippene.

Prinsipp 1: Verdier - Forene mennesker for en felles sak

De fleste toppledere gnsker a na de budsjetterte malene som er fastlagt for perioden, dette
fokuset pa a na fastsatte tall kan veere med pa a skape en dysfunksjonell og forstyrrende atferd
pa alle nivaer i bedriften. Alternativt kan en se at ved a ikke ha fastsatte mal eller intensiver
vil en kunne oppna bedre ytelse pa alle nivaene. For a kunne fa til en slik ledelsesstil trenger

man stette fra ledere som:

1. Mestrer relativ utvikling — Fastlagte mal og kontrakter binder opp ledelsen og gjor de
mindre fleksible. Et av de viktigste stegene ledelsen kan ta er a fjerne disse avtalene

og skape et friere og mer fleksibelt miljo for sine ansatte.

2. Utfordre ambisjoner — Lederne i bedriften ma ha hgye ambisjoner og utfordre sine
arbeidstakere. Det handler ikke kun om nye produkter og strategier, men a tenke

gjennom hvert element som omhandler bedriftens konsept.

3. Balansere konkurranse og samarbeid — En gnsker a skape sunn konkurranse, uten at

det gar utover samarbeidet mellom de ansatte. Det handler om a skape et miljo hvor
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informasjon blir delt med alle fordi at de fgler dette som en fordel.

Prinsipp 2: Styresett - Gi et styresett basert pa klare prinsipper og grenser
Tradisjonell budsjettstyring har fastlagte mal som kan begrense muligheter fordi en folger
det som er fastlagt. Samtidig gir det et inntrykk av at ledelsen har mangel pa tillit til sine

arbeidstakere. For a fjerne disse barrierene bgr ledere:

1. Ha klare grenser og retningslinjer — 1 alle virksomheter trenger en rammer og ret-
ningslinjer. I kontrollorienterte bedrifter gar dette ut pa klare formalsparagrafer, planer
og budsjetter. I beslutningstakende selskaper vil en se at en lager disse rammene ved

hjelp av klare prinsipper, verdier og grenser.

2. Forene mennesker mot en felles hensikt og like verdier — Det a tjene penger er en stor
del for bedriften, men en gnsker ofte a binde de ansatte sammen pa et annet grunnlag.

Det kan veere felles verdier som alle kan kjenne seg igjen i, og som en ser verdien av.

3. Ha en "veilede og stotte” stil — For a kunne oppna en mer desentralisert styringsform
i virksomheten ma lederne ta pa seg rollene som mentorer og veiledere istedenfor a
vaere kontrollerende og overvakende. Ledelsen ma la veere a gripe inn hvis de ser at det

oppstar problemer. De ma ha tillit til at deres arbeidstakere selv kan lgse problemene.

Prinsipp 3: Apenhet - Stotte apne og etiske informasjonssystemer som tilbyr
”en sannhet” gjennom hele organisasjonen

Mange ledere mener at informasjon kun bgr deles med de ansatte som de godkjenner, og hvis
en deler informasjonen fritt til hele bedriften vil den spre seg til konkurrentene. Dette viser
at de ikke stoler pa sine ansatte. Ledelsesutfordringen blir da a stole pa personer med slik
informasjon og forsta at den virkelige utfordringen er a reagere raskere enn konkurrentene

pa de endringene som skjer i markedet. For a kunne gjennomfgre dette bgr ledelsen:

1. Gjore informasjonen rask og apen — Ved a gi de ansatte tilgang pa informasjon kan de
ta raske og riktige beslutninger. Det handler om a skape et system som gir riktig og

rask informasjon.

2. Sette etiske standarder for informasjonsflyten — Lederne ma ha et sett tall som er apne

og gjennomsiktige for hele bedriften. Det handler om at en ikke skal ha flere sannheter,
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eller tall florerende i selskapet. Dette vil kunne veere med a bidra til at en ikke pynter
pa tallene for a se bedre ut selv. I tillegg burde en ha systemer som gjgr at darlige

nyheter kommer raskt frem slik at de kan bli tatt hand om med en gang.

Prinsipp 4: Team - Plassere ansvaret for verdiskapning hos “frontlinjen”

(nske er a skape en organisasjon som bestar av sma team som tar beslutninger basert pa
muligheter og hendelser i markedet, og ikke bare med bakgrunn i a kutte kostnader. Det
handler om & forholde seg til kunden, og se hvor kundeverdien skapes. A ga fra a vaere
kostnadsbevisste til a sette kundeverdi som hovedfokus kan vere krevende a implementere i
bedrifter. Det kan gi store fordeler hvis man velger a gjore det. Disse endringene kan gjgres

ved a:

1. a Skape et nettverk av sma, kundeorienterte team - ideen er at selskaper er bygget opp
av gjensidige avhengige relasjoner. Hovedargumentet gar ut pa at hvert team skal veere
klar over at de selv er ansvarlig for sine prestasjoner og resultater sammenlignet med

aktuelle milepaeler.

2. Basere rekruttering etter hvem som passer inn - Det er ikke alle som egner seg til a
arbeide i et system hvor det er apent lederskap hvor en ikke er bundet av faste regler
og rutiner. Det vil derfor veere ngdvendig a ansette mennesker som egner seg til a ta

egne avgjgrelser og ansvar for enkelte arbeidsoppgaver.

Prinsipp 5: Tillit - Gi de ansatte frihet til & ta lokale avgjgrelser som er i samsvar
med bedriftens prinsipper og mal

Detaljerte budsjetter vil ofte kunne gi inntrykk av at ledelsen klarer a ”forutse og kontrollere”
fremtiden. Siden dette ikke er mulig vil det ofte veere bedre med en strategisk retning som
ikke er like detaljstyrt. nske er a ga fra “avhengighetskultur” til “ansvarskultur”, dette
ved at en selv skal ta ansvar for hva som skjer, og ikke bare slavisk fglger en plan som er

lagt frem. For a oppna dette bgr ledere:

1. Utfordre antagelser og risiko - En bgr fjerne antagelsene om at ansatte ikke kan ta
gode beslutninger selv. 1 tillegg burde en bli oppmerksom pa at selv om ledelsen

delegerer arbeid og beslutningsmyndighet sa vil ikke dette si at de er blitt passive.
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Deres oppgaver blir derimot a stille spgrsmal i forhold til planleggingsprosessen for at

de ansatte skal bli oppmerksomme pa de risikoene som foreligger.

2. Involvere alle i bedriftens strategier - Nar man delegerer beslutningsmyndigheten til
lavere nivaer kan det bli gjort feil. Det er viktig at arbeidstakerne blir tatt med pa
hele prosessen nar strategier utformes, og at de ikke blir straffet hvis valgene de tar er

feil, men at utfordringer blir diskutert for a finne mulige lgsninger.

Prinsipp 6: Ansvarlighet - Gjgre folk ansvarlige for kundelgnnsomheten
For a kunne arbeide effektivt og med lave kostnader er en ngdt til a dra nytte av evner pa
tvers av avdelinger/enheter, og arbeide sammen for a kunne gi kunden den beste lgsningen.

Disse lgsningene gjelder for interne og eksterne nettverk. For a kunne gjgre dette bgr ledere:

1. Opprette team som svarer pa kundebehovene - Mange bedrifter som har tatt i bruk
Beyond Budgeting har som hovedfokus a “alltid la kunden komme fgrst”. De gnsker a
opprette team hvor kunden kan forholde seg til en person som kan ta egne avgjgrelser
for a mgte kundekravene. Studier viser derimot at dette ansvaret ikke bare kan bli gitt
til de ansatte, de ansatte ma selv gnske dette ansvaret. Ved at de tar dette ansvaret
medfgrer det ikke bare at de har mulighet for a styre hvordan de vil mgte kundenes

krav, men de er ogsa ansvarlige for resultatene.

2. Oppmuntre teamene til a dele informasjon og kunnskap pa tvers av bedriften - 1 hi-
erarkisk bedrifter blir det ofte sett pa som personlig makt hvis en har mulighet til a
sitte pa informasjon som ingen andre har tilgang til, dette gjor at en kan fgle at en
er mer verdifull. Ledelsen ma forsta at for a kunne ta effektive beslutninger trenger
alle innenfor det samme nettverket lik informasjonen til samme tid. Ved a ha tilgang
til ngdvendige opplysninger vil en kunne ta veloverveide beslutninger, uten a bruke

ungdig tid pa informasjonsinnsamling.

Prinsipp 7: Mal - Sette langsiktige mal rettet mot relative forbedringer
Malet er a sette seg bade kortsiktige- og langsiktige mal basert pa potensiale som ligger i
bedriften.
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1. Sette mal uten tilknytning til vurdering og belgnning — Hvis en selv kan bestemme
malene en vil strekke seg etter, kan det fgre til at de ansatte selv ma tenke og vurdere

hva slags mal de gnsker a strekke seg etter.

2. Sette mal sammenlignet med ekstern benchmarking — 1 ekstern benchmarking vil en
kontinuerlig vurdere seg opp mot de som er best i markedet. Et mal kan veere a alltid

holde seg blant de i toppen.

3. Sette mal sammenlignet med interne forhold — Her setter en ikke malene mot hva
som foregar utenfor bedriften, men hva som skjer internt. Det gnskes en kontinuerlig
forbedring innad i virksomheten. En kan gjerne sette ulike avdelinger eller ansatte opp
mot hverandre ved at de blir rangert ut ifra hvem som presterer best, og derfra har
de andre noe a strekke seg etter. Faren her er at det kan bli en konkurranse som gar

utover samarbeidet, noe som hemmer bedriftens samlede prestasjoner.

Prinsipp 8: Belgnninger - Baser belgnninger pa prestasjoner og ikke fastlagte
mal
Det finnes flere metoder for a belgnne de ansatte. Hvordan en ordner disse bonus- ordningene

er ikke det viktigste, det viktigste er at de ikke er bundet opp mot fastlagte mal.

1. Basere belgnninger pa prestasjon til ulike team — Her vil en bruke benchmarking og
etterpaklokskap for a bedgmme prestasjonsnivaet. Det vil da etter en gitt periode bli
sett tilbake pa hva en har prestert. En vil videre se pa hvordan markedet har veert
og hva konkurrentene har prestert, for en bestemmer om det er bra eller om en kunne
gjort noe annerledes. Det kan ogsa her veere vanlig a sette prestasjonene opp mot

KPPler.

2. Baser belgnningene pa den totale suksessen - Her velger en ikke a belgnne enkeltin-
divider, men heller se pa innsatsen til alle samlet. Man gnsker a skape et miljo hvor

jobben de gjgr er det viktigste, ikke bonusen de far utbetalt.

Prinsipp 9: Planlegging - Gjgre planlegging til en kontinuerlig og inkluderende
prosess

For mange bedrifter vil en arlig rapportering ikke veere tilfredsstillende nok. Ved a sette
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planer som gar pa kalenderar vil dette kunne gi en feilaktig fremstilling av selskapet, i tillegg
kan det gjgre det vanskeligere a gjore endringer ved uforutsette hendelser. Det kan oppsta
uetisk atferd nar en nsermer seg budsjetteslutt da en vil strekke seg for a oppna stgrst mulig
personlig bonus. Nar en skal lage planer for bedriften burde dette veere en prosess som
skjer basert pa rullerende prognoser og i samarbeid med alle som kan komme med relevante

innspill pa hvordan en burde planlegge videre.

Prinsipp 10: Koordinering - Koordinere avdelinger for & mgte kundebehovet
Nar en ikke styrer etter budsjetter er det viktig at en koordinerer med andre avdelinger slik

at en kan tilby kundene akkurat det de gnsker, uten at det oppstar ungdige tilleggskostnader.

Nar en far en kundehenvendelse kan dette ofte innebeere at en ma samarbeide pa tvers av
avdelinger, og at en ma forholde seg til flere ledd for a kunne tilby kundene akkurat det de
gnsker. Nar en samarbeider med forskjellige avdelinger kan hver enkelt avdeling ha ulike

meninger om hva kunden gnsker og hva de kan tilby.

I mange tilfeller vil de ulike avdelingene ha liten oversikt over hva de forskjellige tjenestene
de tilbyr koster. Ved a sgrge for apen informasjonsflyt og samarbeid mellom de ulike avdelin-
gene vil de kunne tilpasse seg bedre etter hva kunden virkelig gnsker. Dette vil gi de mulighet
til a kunne tilby kunden et produkt som har hgy kundeverdi, men uten tilleggstjenester som

oker kostnadene og tilfgrer lite kundeverdi.

Prinsipp 11: Ressurser - Gjgre ressurser tilgjengelig nar det er ngdvendig

Hvis en skal desentralisere beslutningsmyndigheten i en virksomhet er en avhengig av at
de som tar avgjorelsene kan fa tak i de ngdvendige ressursene de trenger. Det er van-
lig at ledelsen setter opp rammer hvor de ansatte fritt kan styre ressursene innenfor disse

betingelser.
Det kan ogsa opprettes rutiner for hvordan investeringsmuligheter skal behandles. Ved a ha

gode rutiner pa dette kan en ta avgjgrelser om hvilke investeringer en skal satse pa underveis

og ikke basert pa et gitt tall som sier noe om hvor mye man kan investere.
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Prinsipp 12: Kontroll - Basere kontrollen pa effektiv styring og relative ytelsesindika-
torer

Ledelsen skal ha muligheten til a gripe inn hvis det er absolutt ngdvendig samtidig som de
skal gi de ansatte handlingsfrihet. De ansatte skal fa lov til a gjore feil, samtidig som de skal

fa muligheten til a rette opp sine feil.

Det er ogsa ngdvendig a ha rullerende rapporteringer slik at en kan oppdage endringer i
markedet med en gang de oppstar. Under tradisjonell styring bruker en ofte budsjetter, da
kan en ofte oppdage endringene for sent. Oppdager en endringene raskt vil en kunne gjore

de ngdvendige tiltakene for & kunne tilpasse seg de endringene som skjer i markedet. [

2.3.2 Kritikken mot Beyond Budgeting

Beyond Budgeting (BB) fgrer med seg flere fordeler for mange selskaper, allikevel sa er det
som nevnt tidligere ikke en standard som vil fungere for alle. For noen selskaper vil det veere
en fordel at de er desentralisert, mens andre vil vaere avhengig av den kontrollen som en mer
tradisjonell styringsmodell kan tilby. Videre sa vil vi na se litt pa kritikken som er rettet

mot BB og deres holdninger til budsjettene:

1. Synes a vere mest opptatt av resultatbudsjettering

Likviditeten har en stor betydning for mange bedrifter og den ma planlegges og styres. Det
kan bli vanskelig a klare seg uten detaljerte budsjetter. Nar en fgrer likviditetsbudsjetter vil
disse bli oppdatert med bakgrunn i likviditetsprognosene, denne praksisen er veldig lik den

som blir brukt i tradisjonell styring.

2. Retorikken tar ofte som utgangspunkt at de fleste medarbeidere i ledelsens gyne alltid er
interessert i slakke mal, og at dette skyldes budsjettet.

I BB legger en opp til at det er budsjettene som er arsaken til at medarbeiderne i bedrifter
velger a sette lave mal. Dette begrunnes med at malene skal bli enklere a na. Samtidig kan
en argumentere for at det ikke ngdvendigvis er budsjettene som er arsaken til denne trenden,

men heller holdningen til medarbeiderne og maten de blir ledet pa.

"Hope & Fraser (2003)
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3. Sannsynligvis undervurderes den rolle bedriftskulturen har for atferd og folgelig behovet
for budsjetter.

Teorien kan fremstilles som at ved a fjerne budsjettene kan dette gi flere positive effekter,
samtidig kan det virke som at teorien undervurderer bedriftskulturens rolle i endringene
som oppstar. Det kan veere at en bedrift som velger a kutte ut budsjettene og folge de nye
styringsformene ikke far samme resultater som andre virksomheter pa grunn av bedriftskul-

turen.

4. BBRT synes a forutsette at den taktiske styringen stgttes av egne avdelinger for strate-
giutvikling, best practices, osv.

Mye av teorien synes a veere rettet mot store virksomheter, fordi de sma ofte allerede har en
form for BB. Pa en annen side kan det veere vanskelig ogsa for sma selskaper a lgsrive seg
fra budsjettene da de ofte mangler noen a sammenligne seg med. Dette vil kunne fore til at

de ma opprettholde budsjettene sine.

5. Undervurderer verdien av en godt anlagt periodisk budsjetteringsprosess.

Ved planleggingen av budsjettene vil dette kunne fgre til at medarbeiderne kommer seg vekk
fra sine daglige gjoremal og far lgftet blikket mot bedriften som helhet. Det hender at en
del av denne prosessen foregar utenfor virksomheten slik at de i tillegg far en pause fra det
de vanligvis driver med. Dette kan ha en positiv effekt. I tillegg argumenteres det for at
kostnadene knyttet til planleggingen av budsjettene ofte ikke overstiger kostnadene knyttet

til a fremstille rullerende prognoser.

6. Behovet for faste budsjetter vil sannsynliguis oke desto lenger ned i organisasjonen vi
kommer.

Det vil ikke veere mulig a lgsrive seg fra budsjettene i alle tilfeller. Noen vil ha stgrre behov
for a utarbeide budsjetter enn andre. I en bedrift vil det ogsa veere mer ngdvendig med
budsjetter og faste rutiner desto lenger ned en kommer i virksomheten. Dette pa grunn av

ngdvendigheten det er a ha kontroll over hva som skjer.
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7. BBRTs pastander er lite nyansert nar det gjelder hva virksomheten driver med.

BB virker a mene at deres styringsmodell pa en eller annen mate kan tilpasses bedriften
uavhengig hva den driver med. Likevel sa ser en at det er ikke alle som har behov eller kan
dra fordel av den frie styringsfilosofien som BB opererer med. I noen selskaper vil en veere
ngdt til a se langt frem i tid, og basere seg pa budsjetterte mal. Eksempel pa dette kan blant

annet veere bedrifter hvor de ma bestille varer lang tid i forveien.

8. Hva er forskjellen pa en rullerende prognose i BBRTs betydning oqg et rullerende budsjett?
Navnet Beyond Budgeting i seg selv er ganske misvisende. Mange virksomheter mener blant
annet at de driver med rullerende prognoser, men hvis en ser pa definisjonen av rullerende
prognoser sa kan en si at det de egentlig driver med er rullerende budsjetter. Det kan virke
som at enkelte bedrifter tror de har kuttet ut budsjettene, men egentlig har de bare endret

maten de budsjetterer pa. [f

SHoff (2016)
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3 Metode

I denne oppgaven har vi valgt en todelt problemstilling. Fgrst stilte vi spersmalet "Er det
hensiktsmessig a implementere Beyond Budgeting?” Deretter stilte vi spgrsmalet “Huvilke

tiltak vil veere aktuelle for a komme i gang med implementeringen?”

Det ble lagt vekt pa hvordan bedriftens na-situasjon var, og om det var hensiktsmessig a
implementere full Beyond Budgeting. Vi sa etter om vi til en viss grad kunne bruke noen

av prinsippene eller om deres systemer fungerte best slik de er i dag.

I denne oppgaven har vi tatt utgangspunkt i bedriften HS News. Vi fant det mest hensik-
tsmessig a bruke en kvalitativ metode med hovedfokus pa dybdeintervjuer og sekundeerdata

gitt av bedriften. Samtidig har vi knyttet dette opp mot faglitteraturen. Vi har intervjuet:

e Jan Helge Hognestad, Daglig leder
e Martine Y. Hognestad, Prosjektkoordinator

e Bodil Yttervik, @konomiansvarlig

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign handler i hovedsak om hvordan det vil veere mulig a gjennomfgre en un-
dersgkelse fra begynnelse til slutt. Fgr en undersgkelse startes vil det vaere ngdvendig a
foreta mange valg. Det velges hva og hvem en skal undersgke og hvordan dette skal gjgres.

Pa den maten kan en si at forskningsdesign klassifiseres som “alt” som dreier som om studien.

Da vi gikk i gang med prosjektet var forste oppgave a finne ut hva vi ville skrive om og hvem
vi gnsket a skrive for. Deretter matte vi velge forskningsstrategi. Vi kan dele forsknings-

strategi inn i to deler:

e Kvantitativ metode: baseres pa talldata.

e Kvalitativ metode: baseres pa tekstdata.

I denne oppgaven har vi som nevnt tidligere valgt en kvalitativ metode, dette fordi vi mente

at tekstdata gav bedre og mer riktig informasjon, enn talldata.
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Nar forskningsstrategi er bestemt vil det videre veere naturlig a velge forskningsdesign. En

kan dele forskningsdesign opp i fem ulike kategorier:
1. Eksperimentell
2. Tverrsnitt
3. Langsgaende
4. Casestudie
5. Komparativ

Da vi valgte design vurderte vi det til at var oppgave burde basere seg pa en casestudie.
Robert Yin definerer casestudie som en empirisk undersgkelse av et fenomen i sine naturlige
omgivelser. Dette kan vaere en undersgkelse av ulike enheter, blant annet familier, bedrifter

eller organisasjoner. I vart tilfelle bestod det av dybdeintervju av personer i en bedriftﬂ

Casestudie kan gi mulighet til a gjore forskning som kan benyttes innenfor ulike typer studier.
Noen av de forskjellige kan veere; beskrivende, opplysende, eksperimentelle, undersgkende

og forklarende.

e Beskrivende handler om a gjengi de ulike systemene, teknikkene og prosessene som blir

brukt i praksis.

e Opplysende er maten a granske nye og innovative metoder som er utviklet av enkelte
bedrifter.

o Eksperimentelle er ment a beskrive hva som kan bli gjort i praksis. Denne burde derfor
brukes til a undersgke vanskelighetene ved a implementere nye forslag og fordelene man

kan oppna ved dem.

e Underspkende undersgker hvorfor ulike gkonomiske styringssystemer eksisterer, for

deretter a teste ut hypoteser i en stgrre studie.

e [orklarende er der hvor man forsgker a forklare hvordan visse styringssystemer eksis-

terer. E

9Ringdal (2013)
10Ryan, Scapnes & Theobald (2002)

25



Det finnes ikke noe klart skille mellom de ulike metodene/teoriene. Det er mulig a blande de

forskjellige slik at en finner den metoden som passer best for den undersgkelsen en skal foreta.

3.2 Datainnsamling og analyse
3.2.1 Forberedelser til intervju

For vi hadde det fgrste mgte med bedriften tenkte vi at den beste metoden for a samle inn
informasjon ville veere a utfgre intervjuer med ledere og ansatte. Etter fgrste mgte med HS
News bestemte vi oss for a intervjue daglig leder, prosjektleder og gkonomiansvarlig, da det

er en mindre bedrift.

Da vi lagde intervjuspgrsmalene foretok vi en samtale med veileder om hva slags informasjon
som ville veere ngdvendig a fa ut av de ulike intervjuene. Da vi lagde spgrsmalene vi ville
stille tok vi utgangspunkt i at vi skulle utfore en SWOT-analyse. Etter vi hadde skrevet ned
en mengde spgrsmal, gikk vi videre og sa pa de 12 prinsippene innenfor Beyond Budgeting,
for a se hva slags informasjon som ville veere ngdvendig for a se om en implementering av

denne styringsmodellen ville veere hensiktsmessig.

Da vi hadde utarbeidet de fleste spgrsmalene satt vi oss ned og fordelte disse pa de personene
vi ville intervju pa bakgrunn av hver enkelt sin rolle i selskapet. Et mindre antall utvalgte
sporsmal er stilt til flere av personene. Vi valgte a gjore det pa denne maten for a se om de

var pa samme ”bglgelengde” i forhold til hverandre.

3.2.2 Validitet og reliabilitet

Et vanlig spgrsmal a stille nar en foretar en undersgkelse er hvor god kvaliteten pa un-

dersgkelsen er.

Nar en ser pa kvantitativ forskning bgr en stille spgrsmal ved reliabilitet og validitet. Hvor

palitelig er svarene en har fatt? Vil man fa de samme svarene gjentatte ganger? Samler en
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inn den informasjonen en faktisk er ute etter? Guba og Lincoln (1985, 1989)|E mener derimot
at nar en skal avgjgre kvaliteten pa en kvalitativ forskningsstudie vil det veere ngdvendig
a benytte en annen metode enn de spgrsmalene som blir stilt i henhold til en kvantitativ
studie. De mener at en best kan beskrive kvaliteten ut fra disse fire begrepene; palitelighet,

troverdighet, overfgrbarhet og overensstemmelse.

Palitelighet

Tolkningen av kvalitative data vil veere en individuell oppgave, dette i den forstand at det
blir sett pa som nesten umulig for noen andre a bruke informasjon en selv ikke har hentet
inn for a komme frem til en konklusjon. Fordi tilstedeveerelse og observasjon blir sett pa
som en avgjgrende faktor for slike undersgkelser. For a styrke paliteligheten til slike studier
vil det veere ngdvendig a gi en detaljert oversikt over hvordan innsamlingen av dataene har

blitt gjort, og forklare fremgangsmaten en har brukt for tolkningen.

Troverdighet
Det blir vist til to teknikker som kan brukes for a gke troverdigheten til studie.

1. Vedvarende observasjon og triangulering
Ved vedvarende observasjon bruker man tid pa a bli godt kjent med forskningsobjektet.
Dette gjor at en bygger opp tillit, i tillegg til at man enklere kan skille mellom relevant
og irrelevant informasjon nar en har blitt kjent med studieobjektet. I triangulering

brukes det ulike metoder i undersgkelsen, det kan veere bade intervju og observasjon.

2. Tilbakefore resultatene
Ved a tilbakefgre resultatene kan en enten gjgre dette ved a fa bekreftet fra obser-
vasjonsobjektet den informasjonen en har kommet frem til, og den tolkningen som har
blitt gjort. Eller man kan la noen andre undersgke dine data for sa a se om de kommer

frem til samme tolkning av den.

Qverforbarhet
Det vil ikke veere tilstrekkelig a kun samle inn informasjon for a kunne utfgre en studie.
Mye av arbeidet ligger i a systematisere og analysere den informasjonen som er samlet inn.

Overfgrbarhet dreier seg i denne sammenheng om i hvilken grad en klarer a komme frem

1 Johannessen, Christoffersen & Tufte (2011), 5.226

27



til begreper, beskrivelser, tolkninger og forklaringer som ogsa vil kunne bli benyttet i andre

sammenhenger og studier.

Overensstemmelse

Handler om at de resultatene en far er et resultat av forskningen, og ikke av ens egne
holdninger. For a kunne oppna dette vil det veere ngdvendig med en beskrivelse av hele
forskningsprosessen. Dette vil gi leseren av studien en mulighet til a fglge de beslutningene

som er tatt underveis. [4

3.2.3 Analysemetode

Etter dybdeintervjuene var gjennomfgrt, skrev vi ned alt som hadde blitt sagt fra lydopp-
tak til notater. Notatene ble sortert slik at vi fikk en god oversikt over alle opplysningene.

Videre skilte vi mellom viktig og mindre viktig informasjon.

Da vi begynte a analysere bedriften mot de 12 prinsippene i Beyond Budgeting etter in-
tervjuene, ble det avdekket at vi ikke hadde nok informasjon for a kunne gjennomfgre en
fullstendig analyse. Vi sendte flere oppfglgingsspgrsmal til prosjektlederen som vi raskt fikk

svar pa. Med de manglende opplysningene pa plass kunne vi fullfgre analysen.

Vi brukte informasjonen vi hadde innhentet for a lage en SWOT-analyse med beskrivelse av
selskapets na-situasjon. Dette har veert grunnlaget for a finne ut i hvilken grad implementer-
ing av Beyond Budgeting er hensiktsmessig for HS News. Videre satt vi selskapet opp mot
de 12 prinsippene for a finne i hvilken grad de allerede fulgte modellen.

Vi hapet at denne fremgangsmaten ville gi oss nok informasjon til a danne et bilde av hvordan
virksomheten fungerer i dag, og hvilke mal de har for videre drift. Etter at vi hadde fatt et
helhetlig bilde av selskapet, forutsatte vi at intervjuene hadde gitt oss nok informasjon for a

vurdere om det var hensiktsmessig a implementere Beyond Budgeting eller ikke.

12 Johannessen, Christoffersen & Tufte (2011)
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3.3 Kritikk av metode

I oppgaven har vi tidligere nevnt at vi valgte a bruke dybdeintervju som hovedmetode for
a samle inn informasjon. Vi har ogsa benyttet oss av sekundeerdata som er tilgjengelig pa
bedriftens nettside og oppfolgingsspgrsmal til selskapet, samt offentlige regnskapstall. Det
er visse risikoer ved var innsamlingsmetode som vi er klar over. Allikevel har vi valgt a stole

pa at opplysningene vi har fatt er riktige, og at den er dekkende i forhold til hva vi er ute etter.

I planleggingsfasen av intervjuene bestemte vi oss for a intervjue daglig leder, gkonomi-
ansvarlig og prosjektleder da vi mente dette burde veaere dekkende i henhold til intervjukan-
didatenes ulike roller og bedriftens stgrrelse. I etterkant av analyseprosessen kan vi se at det
kunne veert en fordel a bruke flere intervjuobjekter, da vi kunne fatt et bredere perspektiv
av bedriften. Vi ser ogsa at det kan veere avvik mellom informasjonen vi kunne fatt ved a
ha flere intervjuobjekter fra forskjellige nivaer i selskapet, i forhold til de opplysningene vi
har fatt. Vi mener likevel opplysningene vi har fatt er gyldig selv om den ngdvendigvis ikke

viser et helhetlig bilde av bedriften.

Gjennom analysen og tolkningen av fakta sa vi at det var vanskelig a holde seg objektive i
vurderingen. Det er lett a la egne holdninger pavirke informasjonen da en skal tolke noe ut

i fra et intervju man har gjort, og hvilke inntrykk som oppstod i mgte med bedriften.

I og med at pressegrossist bransjen er noksa liten i Norge har det veert lite informasjon a
finne. I ettertid ser vi at vi kunne hatt fordel av mer kunnskap om bransjen da grunnlaget kan
bli for tynt. Samtidig ser vi at det er vanskelig a uttale seg veldig sikkert om teamarbeidet
innad i organisasjonen, da vi kun har intervjuet ledelsen. De vurderingene vi har kommet

frem til er pa bakgrunn av hva vi har fatt av informasjon.
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4 Analyse

For a kunne besvare var problemstilling “Er det hensiktsmessig a implementere Beyond Bud-
geting?” vil vi forst gjore en analyse for a finne styrker og svakheter bedriften har i dag, og
hvilke muligheter og trusler de star ovenfor. Deretter vil vi sette de opp mot de 12 prin-
sippene i Beyond Budgeting (BB) for a analysere hvordan de styrer i dag i forhold til disse
prinsippene. Til slutt vil vi konkludere med i hvilken grad firmaet burde benytte seg av BB

og hvilke tiltak som eventuelt vil veere aktuelle.

4.1 SWOT

For a analysere HS News sin na-situasjon har vi valgt a bruke en SWOT-analyse. Ved
a bruke en det har vi muligheten til a trekke frem bedriftens eksterne og interne forhold.
De interne forholdene beskrives som styrker og svakheter, disse kan de i stor grad pavirke
selv. For a finne virksomhetens potensielle muligheter og trusler analyserte vi de eksterne
forholdene. I denne analysen har vi brukt dybdeintervjuene som har blitt gjennomfgrt med
daglig leder Jon Helge Hognestad, prosjektleder Martine Y. Hognestad og gkonomiansvarlig
Bodil Yttervik. For a underbygge en del pastander vi kommer med i analysen har vi ogsa
brukt forskningslitteratur og statistikk fra SSB. Noen av disse punktene blir rettet mot HS

News, men noen av argumentene blir ogsa gjort pa et generelt grunnlag.
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Figur 2: SWOT for HS News
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4.1.1 Styrker

Sma

HS News er en liten bedrift med fa ansatte og en desentralisert bedriftsstruktur. Dette gjgr
at de arbeider neert hverandre og at det er lett a fa tak i informasjon ved behov. Fordelen ved
a innhente informasjon selv er at en gar rett til kilden med en gang, en slipper a bruke mye tid
pa a lete selv og unngar ungdige mellomledd. Informasjonsflyten i selskapet er ofte uformell
og foregar muntlig. De sier selv at det er lett a ta en telefon for a fa den informasjonen en
trenger. I stgrre bedrift med flere hierarkiske nivaer kan det ta lengre tid a endre bedriftens
rutiner og det vil gi en tregere informasjonsflyt fordi opplysningene ma gjennom flere ledd
fgr den nar de ansatte. Det er ogsa en gkt sannsynlighet for at informasjonen vil bli forstatt
forskjellig gjennom disse nivaene, og at budskapet som kommer frem er tolket annerledes
enn det opprinnelige. Derfor vil en omstilling i stgrre bedrifter med gkt sentralisering ofte
ga tregere. Virksomheten har en fordel fordi en eventuell omstilling kan skje raskere, og at
endringer i markedet blir oppdaget tidligere. Informasjonen kommer raskere til riktig person
ved uventede hendelser, eller endringer i markedet. Ved en senere anledning har en derfor
bedre forutsetning for a kunne utarbeide aktuelle tiltak mot de trusler en kan sta ovenfor.
Ved a komme tidlig i gang med a utarbeide tiltakene vil en ha raskere mulighet for a sette i

gang omstillingen.

Fleksible

Bedriften har tidligere vist at de er raske til omstilling. I 2016 mistet de 20% av sin om-
setning pa grunn av lave oljepriser som medfgrte til stopp i salg av el-tavler. For a finne
en ny inntektskilde inngikk HS News et samarbeid med PowerOn som ogsa leier lokaler av
dem. PowerOn leverer strgmforsyningsdeler til blant annet Jernbaneverket. Ansatte fra HS
News som tidligere jobbet med installasjon av el-skap leies i dag ut pa timesbasis som arbei-
dskraft i PowerOn. Det har vaert en hoy etterspgrsel fra Jernbaneverket etter produktene fra
PowerOn i 2016, og bedriften forventer at dette er en gkende trend. HS News mener derfor

at den tapte omsetningen vil kunne erstattes med dette samarbeidet.
Kundeorienterte

HS News har som hovedverdi at de skal veere kundeorienterte. Det er kunden og deres behov

som skal veere i fokus, og de gnsker a strekke seg langt for a dekke kundens behov. Dette
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har gjort at de er sveert fleksible med produktene og tjenestene de tilbyr. De er opptatt
av at produktene skal kunne tilpasse seg kunden, og at endringer kan gjores underveis hvis

kunden ytrer gnske om dette.

A sette kundeverdi hgyt kan for mange bedrifter fore med seg flere fordeler. Vi oppfatter
ofte at en kan se at kunder som er forngyde med selskapets service og det ferdige produktet,
ofte er villig til a betale mer enn kunder som ikke er det. HS News har selv nevnt at de ikke
har hatt mulighet til a fglge vanlig prisoppgang pa sine produkter da kunden ikke er villig
til & betale mer. Samtidig kan en anta at den gode kundeservicen gjor at kunden allerede

betaler litt mer enn hva de egentlig er villig til.

Godt arbeidsmiljo

Pa bakgrunn av dybdeintervjuene vi har gjort med selskapet sitter vi igjen med et inntrykk
av at de ansatte er sveert motiverte og gnsker det beste for bedriften. Det er lite turnover
da flere av de medarbeiderne har jobbet der siden oppstart. Dette viser at de ansatte har
sterk tilhgrighet og foler et stort eierskap. Vi oppfatter at det er en sterk indre motivasjon
som driver medarbeiderne. Nar en person utfgrer en oppgave av egen interesse blir han eller
hun drevet av en indre motivasjon. Indre motivasjon kan fgre til at en strekker seg lenger
selv om et mal blir oppnadd, fordi en kan oppleve tilfredshet, glede og mening. Individuelle
belgnninger og bonuser gir en ytre motivasjon. Det fungerer ofte kun til malet er nadd fordi
motivasjonen drives av belgnningen og ikke aktiviteten i seg selv.E Selskapet har ingen faste
arlige bonuser, men det har ved tidligere anledninger blitt gitt kollektive bonuser til alle de
ansatte ved sveert gode resultater. Kollektive bonuser er samlende og far de ansatte til a
jobbe mot et felles mal, istedenfor a konkurrere mot hverandre; slik som individuelle bonuser

kan medfgre.

Det blir ogsa nevnt under intervjuene at det er lite konflikter pa arbeidsplassen, noe som gir
oss inntrykk av et godt arbeidsmiljo. Medarbeidere som trives pa jobb har ofte en hgyere
motivasjon til a gjore en god jobb, i tillegg til at sykefraveaeret deres ofte er lavere enn hos
de som ikke trives. Vi har fatt opplyst at bedriftens sykefraveer ligger pa 1,5-2%. Ledelsen
kommenterer ogsa selv at de tror det lave sykefraveeret skyldes en sterk lagfslelse hos de

ansatte.

13Brochs-Haukedal (2010)

32



Innovasjonsfokus

Vart inntrykk av bedriften er at de har et sterkt innovasjonsfokus. De har opprettet en inno-
vasjonsgruppe med mal om a finne nye produktgrupper og kundegrupper som selskapet kan
satse videre pa. I fremtiden vil det veere seerdeles viktig for HS News a finne nye markeder
med tanke pa bedriftens naveerende situasjon. De viser en stor styrke nar de ser begren-
sninger innenfor sitt eget salgsmarked. Nar det ikke er rom for videre satsning, velger de
heller a bruke ressurser for a finne nye veier. For mange bedrifter kan det veere vanskelig a
se svakheter ved sine produkter og markeder. Nar selskaper gar bra er det ofte lett “a gro
seg fast” og unnlate a veere kritisk til seg selv og markedet, ved mangel pa selvinnsikt kan
det veere for sent a snu. Nar en er klar over sine svakheter og setter fokus pa innovasjon vil

dette gjgre bedriften bedre rustet til a mgte utfordringene som kan oppsta i dagens marked.

Ved a veere den ledende tilbyder av automatiske pakkesystem-lgsninger i Norge har selskapet
klart a bygge et sterkt merkenavn innenfor pressegrossistindustrien. De fleste kundene har
hgrt om bedriften tidligere. Markedsforingskanalen er hovedsakelig Facebook, hjemmesiden
og messer. De har sjelden store utgifter nar det kommer til markedsforing, den “storste”
kostnaden er utgifter i forbindelse med a holde stands pa messer. Bedriften er opptatt av a

holde kostnadene nede, noe lave markedsfgringsutgifter bidrar til.

4.1.2 Svakheter

Nar vi snakker om svakheter mener vi de interne forholdene der bedriften mangler noe, eller

har et forbedringspotensialet. Dette er forhold som HS News selv kan pavirke.

Sma

Vi har tidligere skrevet om fordelene ved a veere en mindre virksomhet, men det kan ogsa
medfgre noen svakheter. De har ofte en mer desentralisert struktur, dette medfgrer i mange
tilfeller til feerre faste rutiner og at informasjon blir formidlet muntlig. Nar informasjon og
rutiner ikke systematiseres og dokumenteres kan det fgre til at det “forsvinner i sprekkene”.

Informasjon og rutiner kan derfor lettere bli glemt eller misforstatt.

Lav turnover

Som nevnt over har bedriften lav turnover. Det a ha en arbeidsstokk som bestar av de
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samme personene i mange ar kan medfgre at de blir statisk. Ting blir gjort slik de alltid har
blitt gjort, og det blir ikke lagt faste rammer fordi de ansatte vet hva de skal gjgre. Hvis
arbeidsoppgavene blir statiske kan det forekomme at medarbeidere ikke ser forandringer som
skjer i markedet fort nok til a sette i gang ngdvendige tiltak for at bedriften skal kunne takle

de ulike endringene som skjer.

En av grunnen til at det kan veere mangel pa struktur og rutiner i forhold til oppleering pa
naveaerende tidspunkt, kan veere fordi selskapet har flere ansatte som har jobbet der siden
oppstart. Det har mest sannsynlig ikke veert et stort behov for opplaering. Vi far inntrykk av
at da selskapet startet opp gnsket de a ha en god struktur vedrgrende rutiner og opplaering.
Men etter hvert tok den fysiske arbeidsmengden over og behovet for a ta vare pa kundene

var sa stor at de matte legge til side det administrative arbeidet.

Mange av bedriftens ansatte innehar stor kompetanse da de har jobbet der i mange ar.
Dersom en eller flere slutter (eller frafaller) kan virksomheten miste mye kompetanse. Hvis
flere skulle slutte samtidig sa vil HS News vaere avhengig av a skaffe nye arbeidstakere for
a erstatte disse. Det kan bli en stor kostnad for dem samtidig som de nyansatte vil trenge

oppleering. For en mindre bedrift kan dette veere kostnader de ikke har kapital til.

Fa kunder

Det er fa kunder a velge mellom i det store markedet som bedriften opererer i. De sier selv
at kundene ikke er villig til a betale mer for pakkelgsning-systemene som de tilbyr. HS News
har ikke hatt mulighet til a gke prisene i forhold til den normale prisoppgangen som har
veert 1 markedet. For a kunne opprettholde inntjeningen kan det veere hensiktsmessig for
selskapet a se pa ulike tiltak for a kutte kostnadene. De er klar over behovet for a kutte

kostnadene for a kunne gke overskuddet, og driver allerede med visse tiltak for dette.

Strategi

Det har tidligere ikke vaert behov for stor markedsfering siden de aktuelle kundene har hgrt
om bedriften tidligere. Frem til na har dette veert en styrke, men siden virksomheten na har
begynt a se inn mot nye markeder vil det vaere en fordel a markedsfore seg i storre grad. Det
vil veere aktuelt for HS News a utarbeide en bedre markedsfgringsstrategi nar de skal inn i

nye markeder. Dette for a kunne bygge opp et merkenavn.
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Det er ikke bare markedsforingen som virksomheten burde ha fokus pa. En svakhet som
mange mindre bedrifter ofte har er mangelen pa en klar strategi. Eksempelvis kan veere
hvor de gnsker a veere om fem ar. Fellestrekk er ofte at mange mindre bedrifter mangler
en klar strategi, de har ikke noen langsiktige mal, men tar det heller som det kommer. I
perioder kan selskaper gjore klokt i a ta en dag av gangen, spesielt hvis det er nedgangstider
og bedriften ma gjore endringer for a overleve. Samtidig vil en slik “strategi” ikke fungere
over tid, det kan gjgre at bedriften overlever, men samtidig vil det ikke kunne veere med a
bidra til at bedriften vokser eller oppnar de beste resultatene. Ved a sette langsiktige mal vil
en ha noe a arbeide mot, strategien for a na disse malene kan gjore at en vil matte vurdere
om en skal endre noe underveis for a tilpasse markedet, samtidig som en alltid vil tenke
fremover. For HS News sa var deres opprinnelige strategi rettet mot presse industrien, malet
om a gjgre det bra her var noe hele bedriften hadde forstaelse for, men grunnet endringene

i dette markedet er strategien deres na noe udefinert.

Lokalisering

Bedriftens daglige leder uttrykket selv at det er en ulempe at software kontoret har beliggen-
het i Horten, mens hovedkontoret ligger i Kongsberg. Dette pa grunn av samarbeidet mellom
de ulike kontorene. Hvis de hadde hatt lokaler som la i direkte tilknytning til hverandre vil
en enklere kunnet samhandlet og hatt lgpende oversikt over hva som blir gjort. Ved a skille
hardware og software kan dette medfgre at de skaper et splitte mellom de ulike avdelingene,

i tilegg til at de ansatte kan miste litt tilhgrighet til produktet som helhet.

Pa generell basis vil en kunne si at a ha produserende bedrifter i Norge tilsier en stgrre kost-
nad enn ved a outsource produksjonen til lavkostland. Mange bedrifter i Norge i dag setter
ut produksjonen for a spare penger. Pa den maten kan man se pa virksomhetens geografiske
plassering som en svakhet, samtidig kan en sette det som en samfunnsmessig styrke. HS
News er veldig klare pa at a outsource produksjonen er uaktuelt og at hovedkontoret deres
vil forbli der det er. Selv om det koster mer a produsere noe i Norge kan det ogsa vaere en

fordel. Dette ved at en opprettholder arbeidsplasser her i landet.
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4.1.3 Muligheter

Nye produkter

Ved a operere i et marked som stadig blir mindre, vil selskapet veere ngdt til a se pa hva
slags andre muligheter de har. En mulighet for HS News kan veere at de gar inn i andre
bransjer /markeder hvor systemene deres ved kun sma justeringer kan bli benyttet som nye

produkter.

Slik verden er i dag ser en at E-handel blir mer aktuelt. Analyser gjort av DIBS viser at
netthandelen ville gke med 16% i lopet av 2016@ Ser man pa gkningen innen netthandel
kontra fysisk butikk ser en at i fysiske butikker har tallene holdt seg rimelig stabile de siste ti
arene, mens i form av netthandel har tallene gkt fra 5,6% til 10,2% [°] Tidligere handlet folk
ofte pa nett fordi dette var billigere og det var en mulighet til & spare penger, i dag ser man

at handelen pa nett ikke skjer pa grunn av prisen, men fordi det er lettvint og tidsbesparende.

HS News har allerede begynt a se muligheter for a benytte seg av systemene sine innen E-
handel, og har allerede levert noen systemer til pakking av medisiner. Salg av medisiner over
nett er et relativt nytt marked. Tidligere var det strenge regler som forbgd apotek a selge
medikamenter over nett, men fra 1. januar 2010 ble det tillatt a selge reseptfrie legemidler.
Fra 1. januar 2016 ble ogsa salg av reseptbelagte medisiner tillatt.m Det manglet enkelte
forutsetninger for a kunne selge reseptbelagte medikamenter, derfor startet ikke salget for
hgsten 2016. Dette gjor at marked er ganske nytt og det finnes ingen tall eller statistikk pa
hvordan dette salget har utviklet seg. Sammenligner en med utviklingen av nettsalg generelt

vil en kunne anta at salg av medisiner er i et marked med gkende etterspgrsel.

Nye markeder
En annen mulighet bedriften har er a utforske helt nye markeder. Det kan veere markeder
hvor de ma komme frem til nye produkter, eller markeder hvor de kan tilpasse de produktene

de allerede har.

Selskapet har som nevnt tidligere allerede startet et samarbeid med PowerOn, dette samar-

14 Andersen (2016)
5Posten (2015)
16Berg (2015)
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beidet vil kunne medfgre gode muligheter ogsa for fremtiden. PowerOn er et selskap som
leverer hgyspentutstyr til Bane Nord. Et samarbeid med dette selskapet kan bidra til a gi nye
muligheter for bedriften innen en ny bransje. PowerOn er et selskap som kan vise til gode re-
sultater og en forutsetning om vekst i fremtiden, ved a samarbeide med de allerede na vil det

kunne gi bedriften muligheten til & kunne veere med pa denne veksten og dra fordeler av den.

En av farene ved a utforske nye muligheter er at en gnsker a satse innenfor flere markeder
og produsere flere produkter. Ofte kan det veere lurt a ha flere bein a sta pa, samtidig er det
viktig a huske at kompleksitet driver kostnader, og at desto stgrre utvalg de har jo dyrere
blir det. Som bedrift kan en ikke bare tenke pa alle mulighetene en har, men ogsa hvilke av

de som kan fgre til gode resultater pa lang sikt. E

17Hoff (2016)
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4.1.4 Trusler

Digitalisering

Se vedlegg [A][™

Digitalisering fgrer til at salg av fysiske aviser, ukeblader og tegneserier er fallende. Viser til
grafen i vedlegg 1, hvor en ser at andelen papiravis-lesere har sunket fra 84% i 1997 til 39%
i 2016. Nettavis-lesere derimot har hatt en oppgang, og i 2016 1a de pa 56%. Digitalisering
er en av hoved truslene til HS News. Under muligheter ser vi at en av de store mulighetene
til bedriften er a satse innen E-handel. Pa den siden kan en si at digitaliseringen har skapt
fordeler for bedriften, samtidig som hovedmalet deres og bransjen de har fokusert pa frem

til i dag rammes negativt av den utviklingen som skjer.

Denne endringen utgjgr en trussel for HS News siden markedet er fallende. Hvis selskapet
velger a satse like mye pa mediebransjen som de hittil har gjort, er var oppfatning ut i fra
vedlagt statistikk og artikler at de har liten sjanse for a opprettholde dagens resultater. I
dag produserer bedriften pakkesystemer som i hovedsak blir brukt i mediebransjen. Dette
er systemer for a pakke, sende eller returnere aviser og ukeblader. Selv om de har begynt a

se mot nye bransjer, vil utviklingen i den bransjen veere en trussel for bedriften.

Konkurrenter

Som nevnt tidligere er det fa konkurrenter pa markedet, men det finnes noen fa som kan ta
markedsandeler som bedriften i dag besitter. Hvis de gnsker a ga inn i nye markeder vil det
ofte finnes eksisterende og godt etablerte bedrifter som kan bli en trussel. Som selskap vil
konkurrenter alltid vaere en trussel, selv om man besitter flest markedsandeler vil de alltid
veere i en situasjon hvor konkurrerende bedrifter kan komme a ta markedsandeler fra deg.
Seaerlig ved a veere en mindre virksomhet vil konkurrerende selskaper ofte utgjgre en stgrre
trussel, dette er spesielt hvis de konkurrerende er stgrre. Stgrre virksomheter vil ofte ha
flere ressurser som gjgr at de kan drive mer innovativt arbeid, i tillegg til at de har bedre
forutsetninger for a sette nye ideer ut i livet.

Valutakurser

(Okonomiansvarlig forklarer at mesteparten av salget skjer i valuta. Svingninger i valuta-

markedet kan fgre til at bedrifter som opererer i utlandet, eller samarbeider med utlandet

18SSB (2016)
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kan oppleve gkonomiske tap pa bakgrunn av dette. Pa grunn av et stadig gkende samarbeid
pa tvers av landegrensene har det blitt satt et storre fokus pa risikoen knyttet til valuta,
og hvordan en handterer usikkerheten rundt dette. Store deler av inntekten til HS News
kommer fra utenlandsk valuta, dette medfgrer en usikkerhet knyttet til inntekter og utgifter
pa grunn av svingningene i valutamarkedet. En sterk krone kan eksempelvis gjgre at en far

inn mindre nar man selger - bruttofortjenesten kan bli lavere[”]

4.1.5 Delkonklusjon

Digitalisering av mediebransjen er en av de markedsendringene som har veert med pa a
pavirke fremtidsutsiktene til HS News mest. Dette utgjor en trussel for bedriften, men gir
de samtidig en mulighet til & satse pa nye markeder med eksisterende og nye produkter. Det
bgr nevnes at de har en stor styrke nar de ser begrensninger i sitt eget marked, og at de

allerede har satt inn tiltak for a omstille seg i takt med disse endringene.

[ forhold til implementering av Beyond Budgeting (BB) ser vi at selskapets struktur allerede
er svaert desentralisert og lite detaljstyrt, dette vil veere en fordel ved implementering. Som
nevnt i na-analysen er det mangel pa rutiner vedrgrende formell kommunikasjon og det kan
veere en fordel a innfgre mer rutiner (kontroll). Dette vil likevel ikke stride mot BB sine
prinsipper da den gkte kontrollen ikke skal fungere for a detaljstyre de ansatte, men heller
bidra til at informasjon og ressurser blir tilgjengelig for alle. Vi mener at BB kan vaere med
pa a gi bedriften en stgrre grad av fleksibilitet og ansvarsfglelse hos medarbeiderne. Dette
kan virke positivt hvis selskapet velger a satse innen nye markeder eller skape nye produkter.

Pa bakgrunn av SWOT-analysen ser vi det som hensiktsmessig for HS News a implementere

BB.

YMellomseter & Mgrch (2006)
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4.2 Analyse av bedriften mot de 12 prinsippene

For a se i hvilken grad HS News allerede folger Beyond Budgeting (BB), har vi valgt a
analysere dem opp mot de 12 prinsippene. Her vil vi legge vekt pa hvordan styringen av
bedriften pa naveaerende tidspunkt er i forhold til prinsippene, og om de vil ha en fordel av

a folge dem i stgrre eller mindre grad.

4.2.1 Endring i ledelse

Prinsipp 1: Verdi
I Beyond Budgeting handler verdi om at en samler mennesker for en felles sak, istedenfor a

styre etter budsjetterte mal som en gjor i tradisjonell budsjettstyring.

HS News sin hovedverdi er god kundeservice, og dette er en verdi som gjennomsyrer bedriften.
Vi har et inntrykk av at alle de ansatte forstar at kunden er viktigst. De har bygget seg opp
et sterkt merkenavn innenfor presse grossist industrien, de har et godt renommé og forngyde
kunder vender ofte tilbake. Denne verdien star sentralt for selskapet og sgrger for a forene

de ansatte slik at de jobber mot et felles mal om a gjgre kundene forngyde.

Vi opplever at virksomheten fglger dette prinsippet. De har stort fokus pa a kunne tilby
kunden ikke bare hva de gnsker, men hva de trenger. Selv om kunden kommer med gnsker
sa blir disse tilpasset etterhvert som bedriften far et innblikk i hva de trenger. I forhold til
dette prinsippet vil det veere positivt for bedriften a fortsette og samle de ansatte for at de
skal jobbe mot en felles sak. Dette vil veere med a gi de et godt samarbeids grunnlag som

ikke fgrer til en negativ konkurransesituasjon mellom ansatte.

Prinsipp 2: Styresett
Ser vi pa teorien sa baserer dette prinsippet seg pa at en skal styre basert pa relative mal,
gnske er at malene skal veere langsiktige og noe som de ansatte kan strekke seg etter og ikke

at de skal veere formaliserte og sveert detaljstyrte.
Bedriften har i dette tilfellet ingen klare budsjetter de styrer etter, de har noen gkonomiske

mal som gar pa at de gnsker a ha en viss prosentandel pa bunnlinjen, de har ogsa mal som

gar pa at en skal levere innen gitte tidsrammer og ha faerrest mulig feil.
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Slik vi ser det sa har selskapet en blanding av tallfestede mal, og ikke. Samtidig kan det
virke som at malene er noe uklare og ikke konkretisert nok. Var oppfatning er at det er
usikkerhet knyttet til hva slags mal de egentlig arbeider ut i fra. Pa denne maten faller ikke
virksomheten helt under prinsippet. Det hadde veert gnskelig a konkretisere malene mer.
Med dette menes det ikke at de burde ha tallfestede mal, men ha relative mal slik at det

tydelig fremkommer hva de arbeider mot.

Prinsipp 3: Apenhet
En kan oppna apenhet i et selskap ved a ha fri informasjonsflyt, samtidig er det viktig a

sikre at informasjonen som blir gitt er korrekt.

Prosjektlederen kan fortelle oss at hun utarbeider prosjektregnskap som de ansatte har til-
gang til. Resten av budsjettene og oversikt i regnskapsprogrammet deres er det kun gkono-
miansvarlig som har tilgang til. Ellers har bedriften mgte hver mandag. Hver enkelt som
deltar pa mgtet informerer om sine egne arbeidsoppgaver. Her utveksles det ogsa overord-
net informasjon. Det blir holdt prosjektmgter ved behov. Ellers kommuniseres det mye via

Skype og mail.

For at HS News skal veere mest mulig fleksibel i forhold til eksterne endringer, kan det veere
en fordel a dele mest mulig informasjon og ha “apne tall”. Dette er viktig fordi det ikke
burde finnes flere “sannheter”, dersom de ansatte sitter pa mest mulig riktig informasjon har

de et bedre utgangspunkt for a ta gode beslutninger.

Vi opplever at det er en mangel pa struktur og rutiner nar det gjelder det formelle, da mye
av informasjonen som blir delt foregar muntlig. Vi opplever at informasjonsflyten er rask og
apen, siden de har en flat struktur. Ideelt sett kunne kommunikasjonen innad i bedriften
veert mer formalisert, da dette ville gjort at en var sikker pa at alle fikk den samme infor-
masjonen. Forbedringspotensialet gar ut pa at en kan ga enda mer mot Beyond Budgeting,

de kan sette i gang tiltak for a sgrge for informasjonen som blir gitt er riktig.
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Prinsipp 4: Team

Teorien handler om at det er mest optimalt a skape en organisasjon som bestar av sma
team som tar beslutninger basert pa muligheter og hendelser som skjer i markedet, ikke bare
pa grunn av a kutte kostnader. Ved a gjgre dette regner man med a skape en mer sam-
let og tilpasningsdyktig organisasjon. I starten av et prosjekt, samler de personer fra ulike
avdelinger. Dette for a ga gjennom hvordan de skal legge opp det aktuelle prosjektarbeidet.

I prosjektarbeidet samarbeider de ansatte i team.

Nar ledelsen danner team kan det veere en fordel a sette sammen ansatte med ulike erfaringer,
med ansvar for ulike oppgaver. Vart inntrykk er at teamene i HS News kan veaere med a dele
sine meninger og ta beslutninger som ikke er for omfattende. Beslutninger som derimot er

av omfattende karakter blir tatt av ledelsen.

Mye av arbeidet i bedriften i dag er allerede teambasert, vi ser det ikke som optimalt at de
skal fokusere mot a bli et mer teambasert selskap. Men de kan forbedre seg nar det gjelder
ledelsen sin rolle i teamene. Det kan vaere aktuelt for ledelsen a ta pa seg rollen som veileder
i motsetning til en som tar den endelige avgjorelsen. Dette kan veere med pa a utfordre de
ansatte og det kan medfgre flere positive fordeler. Eksempelvis at de ansatte i stgrre grad

kan bidra til a finne nye markeder som selskapet kan ga inn i.

Prinsipp 5: Tillit

I Beyond Budgeting (BB) handler tillit om a gi de ansatte frihet til a ta avgjerelser innenfor
gitte rammer som er i samsvar med bedriftens prinsipper og mal. Tradisjonell budsjettstyring
gir ofte en “avhengighetskultur”, men i BB gnsker man a ga over til en “ansvarskultur”. Her

tar en selv ansvar for hva som skjer, og ikke bare slavisk fglger en plan som er lagt frem.

Ser en pa bedriftens tidligere strategi sa var den rettet mot pressegrossistindustrien, og
alle hadde en forstaelse for at det var viktig a oppna gode resultater. Grunnet endringer i
markedet er na strategien deres udefinert, men de har fortsatt beholdt felles mal og verdier
som alle jobber mot. De ansatte har muligheten til a ta visse beslutninger pa egenhand

samtidig som ledelsen spiller en rolle nar viktige avgjorelser skal bli tatt.

Pa bakgrunn av dette kan en si at selskapet har en mellomting mellom “avhengighetskul-
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tur” og “ansvarskultur”. De ansatte har frihet til & kunne ta visse avgjgrelser og bestemme
over utfgrelsen av sine arbeidsoppgaver, samtidig er det ledelsen som har siste ord nar det
kommer til mer omfattende problemer. Som nevnt over kan det veere en fordel for bedriften

hvis ledelsen tar pa seg en veilederrolle.

Prinsipp 6: Ansvarlighet
Prinsippet handler om a ansvarliggjgre de ansatte. Ved a kutte mellomledere og nivaer i
bedriften skaper man en mer desentralisert arbeidsstruktur. En gjgr hver enkelt ansatt mer

ansvarlige for kundeverdien.

HS News har en desentralisert arbeidsstruktur. Vi har inntrykk av at den kan deles opp i
tre nivaer. Til en viss grad er det de ansatte som har kontakt med kunden, da mye av salget
deres skjer gjennom salgsavdelingen i Tyskland. Det blir samarbeidet med ledelsen om de

ulike avgjgrelser, og de ansatte har tilgang til visse ressurser for a lgse aktuelle problemer.

I forhold til Beyond Budgeting falger selskapet prinsippet til en viss grad. Som nevnt tidligere
har de ansatte beslutningsmyndighet til en viss grad. Hvis stgrre feil oppstar blir det holdt
mgter som gjgr at en kan diskutere problemene og finne en lgsning. Den endelige lgsningen
er en beslutning som ligger hos daglig leder. Det har fungert bra for bedriften i markedet
de har veert i frem til na. Det vil oppsta en forandring av miljget oppsta nar de sgker nye
markeder. Det vil da kunne veere aktuelt a gi de ansatte mer beslutningsmyndighet og mu-
lighet til a ta endelige avgjorelser. Nar de ansatte selv kan ta endelige avgjorelser kan det
bidra til at feil blir lgst raskere og mer effektivt. Det kan ogsa resultere i sparte kostnader

fordi lgsningen krever mindre ressurser.

4.2.2 Endring i prosess

Prinsipp 7: Mal
Malet er a sette seg kortsiktige- og langsiktige mal basert pa potensiale til virksomheten med

fokus pa kontinuerlig forbedring.

Som nevnt ovenfor er HS News sine mal noe uklare, men det blir opprettet delmal og hov-

edmal i forhold til de ulike prosjektene. Det virker som at malene for prosjektene blir dannet
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pa grunnlag av interne forhold og markedstrender. For a danne nye mal har de opprettet en

innovasjonsgruppe med fokus pa nyskaping av produkter og sgke nye markeder.

Selskapet har frem til i dag ikke lagt stort fokus pa langsiktige mal. Tiltak som de har satt
i gang viser at de gnsker a legge fokus mot a danne langsiktige mal. Det kan se ut som
bedriften arbeider mot a oppfylle dette prinsippet, men at de ikke er helt er i mal enda.
HS News kan fokusere enda mer pa a danne langsiktige mal. I tillegg kan det veere ideelt
a danne malene basert pa konkurrentenes prestasjoner nar de satser inn mot nye markeder.

Det kan veere vanskelig a si noe om hva en burde prestere nar en er helt ny i markedet.

Bedriften burde fokusere mer pa kontinuerlig forbedring. Dette kan forklares ved at det de
presterer na, burde vere bedre enn hva de presterte tidligere. Det skal nevnes at de allerede

er i gang med kontinuerlig forbedring med tanke pa minimering av feil.

Prinsipp 8: Belgnninger

Det er viktig a basere belgnninger pa prestasjoner og ikke fastlagte mal.

Det fremkommer i intervjuene at markedsansvarlig i Tyskland har et delvis provisjonsbasert
belgnningssystem. FEllers har selskapet gitt bonuser til alle ansatte ved enkelte anledninger

nar resultater har veert ekstra gode.

I forhold til dette prinsippet er det positivt at de ikke har satt bonusordningene sine opp
mot fastlagte tall eller mal. Det er kun markedsansvarlig som har delvis provisjonsbasert
belgnning. Vi ser det ikke som veldig relevant for virksomheten a innfgre noe mer rutiner
rundt belgnningssystemene sine. Hovedargumentet for a ha belgnninger til de ansatte er at
dette skal kunne virke som en motivasjonsfaktor som kan bidra til at de ansatte skal yte det
lille ekstra. Vi oppfatter de ansatte i HS News som motiverte til a gjgre en god jobb fordi de
gnsker at bedriften skal gjore det bra, og at denne motivasjonen er uavhengig av eventuelle

bonuser.

Prinsipp 9: Planlegging
I teorien handler dette prinsippet om a gjgre planlegging til en kontinuerlig og inkluderende

prosess. Det bgr veere en prosess som skjer basert pa rullerende prognoser og i samarbeid
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med alle som kan komme med relevante innspill pa hvordan en burde planlegge videre.

I HS News starter planleggingsprosessen sa fort man har signert en prosjektkontrakt. I forste
omgang er det en person som tegner layout, deretter blir kunden kontaktet. Nar kunden
og bedriften blir enige kan de bestille og produsere deler, samtidig som de ser hva som er i
beholdning fra fgr. Planleggingen skjer i felleskap med alle involverte i prosjektet, utenom
montgrene. Det holdes jevnlige prosjektmgter. Det er viktig for selskapet at alle medarbei-
derne er informert, da vet alle hva som skal skje fremover. Nar planene for prosjektet er laget
vil ikke dette bety at de ikke kan forandres. Bedriften er alltid opptatt av a mgte kundens

behov, og er derfor apne for endringer underveis nar dette er ngdvendig.

Pa bakgrunn av dette kan en si at selskapet fglger prinsippet innenfor Beyond Budgeting,
da de ikke bedriver arlig rapportering som en gjgr innenfor tradisjonell budsjettstyring. I
forhold til planleggingsprosessen kunne de hatt med montgrene pa dette arbeidet, samtidig
kan en argumentere for montgrenes interesse og nytte av a veaere med pa et slikt arbeid.
I tillegg ville det krevd flere ressurser og dermed gkte kostnader for selskapet a inkludere
alle. Det viktigste de kan gjore nar de ikke inkludere montgrene i det fastlagte planleggings-
arbeidet er a holde dem informert om de aktuelle prosjektene og eventuelt ta imot innspill

nar dette er aktuelt.

Prinsipp 10: Koordinering

Ved a sgrge for apen informasjonsflyt og samarbeid mellom de ulike avdelingene vil bedriften
kunne tilpasse seg bedre etter hva kunden virkelig gnsker, samtidig som en unngar ungdvendig
tilleggskostnader. Derfor er det szerdeles viktig at en koordinerer mellom avdelinger ved

styring uten budsjetter.

Som nevnt tidligere har selskapet mgter hver mandag og de avholder prosjektmgter angaende
aktuelle prosjekter. Ved a ha et ukentlig mgte far de ulike avdelingene en mulighet til a fa

oversikt over hva som skal gjores og hvem som skal gjgre hva.

For a koordinere de ulike avdelingene bruker HS News et program som heter Confluence der
de har oversikt over prosjekter. De har ogsa forsgkt seg pa “marksheets” som et prosjek-

tavdelingsverktgy. Samtidig bruker de Google Drive. Her legger de inn dokumenter og har
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egne prosjektmapper.

Vi mener at selskapet koordinerer og samarbeider i forhold til hva BB tilsier. Avdelingene
har lgpende kontakt med hverandre for a kunne tilby mest mulig kundeverdi. Denne lgpende
kontakten kan bidra til at en ikke gir kunden spesifikasjoner som ikke er med pa a faktisk
oke kundeverdien. Hvis samarbeidet mellom de forskjellige avdelingene er darlig kan dette
fgre til at avdelingene har ulike oppfatninger om hva kunden gnsker, dette kan gi gkte pro-
duksjonskostnader og mindre kundeverdi. Var oppfatning er at bedriften gjor en god jobb
nar det kommer til a koordinere sine avdelinger. Selv om kommunikasjonen kunne vaert mer

preget av rutiner.

Prinsipp 11: Ressurser
For a kunne fa en desentralisert beslutningsmyndighet er en avhengig at de som tar avgjgrelser

raskt kan fa tak i de nodvendige ressurser det er behov for.

I selskapet har de ansatte fri tilgang til ressurser innenfor gitte rammer nar det gjelder
produksjon og innkjgp av kontorrekvisita. Innkjgp av kontormaskiner til internt bruk ma
avklares med daglig leder. Det vil ikke veere aktuelt for bedriftens ansatte a foreta in-

vesteringer pa egenhand.

Det er ikke tilgangen pa ressurser som er arsaken til at prinsippet ikke blir fulgt, men graden
av beslutningsmyndighet. Dersom ledelsen skal gi gkt beslutningsmyndigheten i stgrre grad
vil de veere ngdt til a gi de ansatte tilgang til ressurser deretter. Fordelen ved a gi de
ansatte gkt beslutningsmyndighet og tilgang til flere ressurser er at det kan gi de muligheten

til & ta avgjorelser raskere. Dette kan resultere i mindre tidsbruk og behov for feerre ressurser.

Prinsipp 12: Kontroll
Ledelsen skal ha muligheten til a gripe inn hvis det er absolutt ngdvendig, samtidig skal
arbeidstakerne fa handlingsfrihet. De ansatte skal fa lov til a gjgre feil, samtidig som de skal

fa muligheten til a rette opp sine feil.

HS News har som nevnt tidligere en desentralisert bedriftsstruktur med god muntlig infor-

masjonsflyt; dette gir de forutsetninger for a kunne oppdage feil raskt nar de oppstar. Det
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finnes ingen forstyrrende mellomledd mellom de ansatte og ledelsen, noe som kan medfgre at
feil rapporteres direkte til den aktuelle personen nar det oppstar. Nar feil oppdages blir det
avholdt uformelle mgter for a lgse problemet. Ledelsen og teknikere/ingenigrer diskuterer
sammen for a finne den beste lgsningen. Endelig avgjgrelse blir tatt av daglig leder. De

ansatte far derfor veere delaktige pa utbedring av feil.

Som tidligere nevnt vil det veere aktuelt for selskapet a fokusere pa a gi lederne en mer
radgivende rolle, i tillegg vil en forbedring i den formelle kommunikasjonen gjogre de enda
bedre rustet til a oppdage feil og mangler. Arbeidstakerne burde i stgrre grad ogsa ha mu-
ligheten til a rette opp i feil, enn hva de har i dag. Nar daglig leder har siste ordet ved
stgrre feil kan det skape en lavere fglelse av ansvar og tillit for de ansatte. For a veere et
konkurransedyktig selskap med motiverte og engasjerte medarbeidere mener vi det vil vaere

en fordel for bedriften a folge prinsippet om kontroll i stgrre grad enn hva de gjor i dag.
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4.2.3 Delkonklusjon

Etter a ha analysert HS News mot de 12 prinsippene ser vi at de mer eller mindre fglger de
fleste prinsippene ubevisst. I tabellen under har vi laget en oversikt over de ulike prinsippene

og i hvilken grad bedriften fglger disse, og om det er aktuelt med forbedringer.

Prinsipp 1: Verdi Folger

Prinsipp 2: Styresett Folger ikke fullstendig, mulighet
for forbedring

Prinsipp 3: Apenhet Fglger til en viss grad, gnskelig
med forbedring.

Prinsipp 4: Team Mulig & forbedre, samtidig ikke
ngdvendig.

Prinsipp 5: Tillit
Fglger, men rom for forbedring

Prinsipp 6: Ansvarlighet Fglger til en viss grad, gnskelig
med forbedring.

Prinsipp 7: Mal Fglger ikke , men de har
allerede satt i gang tiltak.

Prinsipp 8: Belgnning Folger

Prinsipp 9: Planlegging Folger

Prinsipp 10: Koordinering Fglger, forbedre med tanke pa
formel kommunikasjon

Prinsipp 11: Ressurser Fglger i forhold til hvordan
beslutningsmyndigheten i
bedriften er.

Prinsipp 12: Kontroll Felger til en viss grad, mulighet

til forbedring.

Figur 3: HS News opp mot prinsippene

Nar vi ser pa disse punktene har vi kommet frem til at det vil veere hensiktsmessig for dem
a implementere Beyond Budgeting (BB), med noen sma justeringer. Selv om en skal innfgre
BB i bedriften er en ikke avhengig av a fglge alle prinsippene slavisk. Et av argumentene

for a velge nettopp denne styringsmodellen er at den er fleksibel og kan tilpasses de fleste
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virksomheter. Det vil derfor ikke veere ngdvendig a fokusere like mye pa alle prinsippene.

I henhold til problemstilling 2 bgr HS News fortsette med styringen slik de har gjort det til
na. De har klart a starte opp og opprettholde en bedrift som kan vise til gode resultater.
Styringssettet de har i dag kan en anta er noe av arsaken til det positive miljoet hos dem.
Likevel er det noen tiltak som de kan sette i gang. Vi mener at hovedfokuset bgr veere a
danne seg en strategi for fremtiden til selskapet. Det vil deretter veere hensiktsmessig for
dem a opprette klare mal for a kunne oppna denne strategien. Arbeidet med a danne mal
har selskapet allerede satt i gang tiltak for, noe de bgr fortsette med. Videre bgr de lage
systemer og rutiner som gjgr det enklere a formidle informasjon til alle ansatte i bedriften.
Hva slags systemer de velger a benytte for a gjore dette vil vaere opp til virksomheten. Et
eksempel kan vaere et internt system som alle medarbeidere har tilgang til hvor de kan logge

seg inn for enkelt a skaffe seg informasjon.
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5 Konklusjon

Vi har valgt a analysere bedriften HS News og sette de opp mot styringsmodellen Beyond
Budgeting (BB). Vi gnsket a undersgke om BB er relevant a implementere i virksomheten,
i hvilken grad de allerede fglger denne styringsmodellen og eventuelle tiltak som vil veere

ngdvendige for a starte en eventuell implementering.

I var analyse kom vi frem til at selskapet allerede fglger noen av prinsippene for BB. Dette er
ikke et bevisst valg fra bedriften selv, men det er vanlig at mindre virksomheter pa stgrrelse
med HS News har en styringsmodell lignende BB. Nar bedrifter blir stgrre gnsker ledere ofte
mer kontroll, og gar derfor over til en mer tradisjonell styring. Som vi tidligere har skrevet i
teoridelen kan tradisjonell styring passe bra for enkelte selskaper, men mange vil dra nytte

av a bruke en styringsform som vinkles mer mot BB.

Forste problemstilling i oppgaven handlet om a finne ut om det ville veere hensiktsmessig a
implementere BB i HS News. Forst valgte vi a se pa hvordan situasjonen i bedriften er i dag,
for a se om selskapet kan ha en fordel av a benytte BB. Her konkluderte vi med at selskapet
har et behov for a veere dynamiske, hovedsakelig grunnet digitalisering av mediebransjen.
Dette behovet gjor det fordelaktig for bedriften a implementere BB, da denne styringsmod-

ellen vil kunne gi de fleksibilitet og mulighet for rask omstilling.

Deretter analyserte vi selskapet opp mot de 12 prinsippene for a se i hvilken grad de fulgte
disse. Gjennom analysen fant vi ut at de delvis fglger prinsippene ubevisst, men det er et
forbedringspotensialet for flere av dem. Dersom HS News gnsker a ga over til BB, ma de

forbedre seg innenfor enkelte punkter.

Problemstilling to dreide seg om a komme med aktuelle tiltak for implementering av BB.
Bedriften har mange fordeler slik den er i dag, men vi vil komme med noen forslag til
forbedringer innenfor BB sine prinsipper. Vi har kommet frem til at de ber fokusere pa en
klar fremtidsstrategi og sette seg langsiktige mal. Med mal mener vi ikke tallfestede mal,
eller mal som er basert pa fastlagte data slik som er vanlig i tradisjonell styring. @nsket er at
de selv skal komme med relative langsiktige mal som de gnsker a arbeide og styre selskapet

sitt mot. For a kunne utforme gode mal ber de i forste omgang veere ngdt til a finne ut hva
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de gnsker a satse pa videre. Dette vil veere essensielt for de videre avgjorelsene og endringene

som bedriften kan gjgre.

I tillegg til a planlegge strategi og mal vil HS News ha fordel av a innfgre flere faste rutiner.
Disse rutinene skal ikke styre, eller begrense de ansatte, men sikre at informasjonen som
blir gitt er lik og kvalitetssikret. Dette gjelder kommunikasjon og informasjon som blir delt
pa mgter og i prosjekter. Slik situasjon er i dag foregar mye av det uformelt. Nar mye
av informasjonen som blir delt er uformell, finnes ikke dette lagret og tilgjengelig for alle.
Vi mener det kan veere en fordel for bedriften a opprette et digitalt system hvor all viktig

informasjon blir delt og dokumentert

Vi mener at ved a implementere Beyond Budgeting og iverksette foreslatte tiltak vil HS
News bli mer dynamiske og effektive enn hva de er i dag. Med en klar markedsstrategi og
tilgang pa riktig og nok informasjon har de ansatte et godt grunnlag for a kunne ta de beste

avgjgrelsene for bedriften.
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B

Intervjuguide

Daglig Leder

1.

2.

10.

11.

Hvorfor valgte dere a starte opp bedriften?

Har noen av produktene blitt endret underveis?
(a) Pa hvilken mate?

Hvordan er strukturen innad i bedriften?

(a) Hvor blir beslutningene tatt? Ma de ga igjennom ledelsen, eller har ansatte

mulighet og friheten til a ta beslutningene selv?
(b) Arbeider dere mest i team, eller jobber hver enkelt selvstendig?

i. Hvis team; Har teamene stor handlingsfrihet og beslutningsmyndighet?

Hvordan ville du beskrevet bedriften i dag i forhold til hva er deres styrker

og svakheter?

Hvordan er kommunikasjons- og informasjonsflyten i bedriften?
Er det hgye barrierer for & komme inn i deres bransje?
Hvorfor tror du kundene velger dere som leverandgr?

Er det mange konkurrerende bedrifter?

(a) Hvem er deres hovedkonkurrenter?
(b) Vil du si at de utenlandske konkurrentene deres er noe inn i markedet i Norge?

(¢) Hvor stor markedsandel har dere?
Hva vil du si er bedriftens stgrste trussel i dag?

Vil du beskrive bedriften som en bedrift i vekst, eller mer som en stabil
aktor?

Hvor ser du for deg at bedriften er om fem ar?

(a) Hvordan vil fremtidig drift se ut? Hva slags muligheter har bedriften
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12.

13.

14.

15.

Hva slags mal arbeider bedriften mot i dag?

(a) Hvordan vil bedriften oppna dette malet?

(b) Hvordan blir malene dannet? Hva er grunnlaget for dem?
Har dere noen former for belgnningsordninger?
(a) Hvordan blir disse handhevet?

Skaffer dere nye ressurser etter at behovet har oppstatt eller blir det in-

vestert i nye ressurser ut i fra beregnet behov?
(a) Sitter dere med ubrukte ressurser?
Hvordan ser du pa bedriftens mulighet til endring?

(a) Hvordan er dine holdninger til forandring?
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(@konomiansvarlig
1. Har dere merket nedgang i salget av pakkemaskiner de siste arene?
2. Er det store svingninger i markedet?
(a) Er dere sikret serviceinntekter en stund etter at dere har solgt et logistikkanlegg?

3. Ved en eventuelt skonomisk nedgang, hvordan ser du pa bedriftens vilje/mulighet

til & omstille seg?

4. Hvordan er inntektene deres fordelt pa de ulike produktene og tjenestene

som dere tilbyr?
5. Hva er deres forhold til budsjetter?
(a) Sa dere lager budsjetter etter ordre?
6. Hvordan er kommunikasjons- og informasjonsflyten i bedriften?

(a) Hvordan syntes du kommunikasjonen generelt fungerer, som feks. mellom dere

som jobber administrativt og produsentene?

(b) Gar kommunikasjonen direkte uten mellomledd?
7. Har dere gkonomiske mal eller rammer som dere prgver a na hvert ar?
8. Hvor ligger hovedvekten av kostnadene deres?
9. Driver dere med noen former for kostnadsanalyser?
(a) Beregner dere noen avvik i inntekter?
10. Hvem er kunden? Har dere fa store eller mange sma kunder?
11. Hvordan ser du pa bedriftens mulighet til & endre seg?

12. Jeg husker du snakket forrige gang, om at dere satt opp budsjetter i forhold

til & f4 1an i banken.
(a) Hvordan har dere satt opp disse budsjettene?

13. I forhold til nedgang i mediebransjen, og en vekst innenfor e-handel. Er

dette et marked dere har tenkt pa?
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Prosjektleder

1. Hvordan ville du beskrevet bedriften i dag i forhold til hva er deres styrker

og svakheter?
2. Hvordan ville du beskrive bedriftskulturen?

(a) Hvordan er kommunikasjons- og informasjonsflyten i bedriften?
(b) Du har inntrykk av at alle ansatte foler de har den informasjonen de trenger?

(c) Hvordan handterer dere konflikter nar/hvis de oppstar?

3. Hvordan klarer dere & ha total oversikt og kontroll over de ulike avdelin-

gene?
(a) Hvordan koordinerer dere dette?
4. Hvorfor tror du kunden velger akkurat dere som leverandgr?
5. Hvem er kundene deres?

(a) Er de lojale?
(b) Er det lett a skaffe nye kunder?

(c) Hvordan markedsfgrer dere produktene deres?
6. Hvor lang levetid har systemene deres?

(a) Hvis man tar med vedlikehold og reparasjoner?

(b) Er det aktuelt at folk handler igjen?
7. Hva er deres planer for fremtiden?

(a) Ser at dere har et utviklingsprosjekt gaende? Hva gar det ut pa?
(b) Hvor ser du for deg at dere som bedrift er om fem ar?

i. Er malet a vokse eller holde seg stabile?
ii. Hvilke hovedfokuset vaere rettet mot samme bransje som i dag?

iii. Eventuelt hvilke andre bransjer kunne veert aktuelle for dere?
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8. Hva vil du si er bedriftens stgrste trussel i dag?

9. Mediebransjen er i stor endring, kan dette fdgre til nye muligheter for dere?
(a) Eventuelt Hvilke?

10. Hva slags mal er dere arbeider mot?

(a) Hva er strategien for a na dette malet?

(b) Hva er tidshorisonten for disse malene?

11. Er oppdragene deres store og strekker seg over lang tid, eller hender det at

dere far sma prosjekter som er kortvarige?
12. Hvordan ville du beskrevet planleggingsprosessen?

(a) Nar starter planleggingsprosessen? Starter den med en gang man mottar oppdra-

gene?
(b) Er det kontinuerlig planlegging, eller blir planene fastsatt pa forhand?

(c¢) Er planleggingen noe som skjer i fellesskap, eller bare i ledelsen?
13. Hvordan blir prosjektprosessen fulgt opp?

(a) Hva slags indikatorer fglger dere for a finne ut om alt gar etter planen?

i. Hvordan kontrollerer dere at ting ikke gar feil vei?
14. Hvordan ser du pa bedriftens mulighet til & forandre seg?

(a) Hva er dine holdninger til eventuelle endringer?
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Oppfolgingsspgrsmal

Beslutningsmyndighet

1. Hvem tar ansvar og beslutninger nar feil oppdages (eksempelvis i prosjekter

eller under produksjonen av deres pakkesystemer)?

2. Hvis det blir gjort feil, er det opp til de ansatte eller ledelsen & bestemme
hvordan dette skal lgses?

(a) Dersom de ansatte kan ta beslutninger selv, har de fri tilgang til de ngdvendige

ressurser?

3. Har de ansatte fri tilgang til ressurser innenfor gitte rammer, eller ma
ressursbruken som kjgp av kontorrekvisita eller deler brukt til produksjonen

ga gjennom ledelsen?

Strategi

4. Det kom frem i dybdeintervjuene at to av deres mal var a sgrge for at
dere fikk fremtidige oppdrag som installasjoner, og tilpasse/endre deres
navaerende produkter slik at dere kan komme inn i nye markeder /bransjer

(f.eks. e-handel). Har dere flere mal enn disse dere jobber mot?

5. Nar man setter seg slike mal, er det ofte vanlig at en utarbeider fremtidige
strategier for hvordan man skal oppna malene. Er dette noe dere gjgr nar

dere lager nye mal for bedriften?

6. Har dere tidligere lagt stor vekt pa planleggingsarbeidet av fremtidige

strategier?

7. Under en omstillingsprosess ma ofte strategiene endres. Er dette noe som
utarbeides av styret, eller far de ansatte ogsa vaere en del av denne pros-

essen?

(a) Dersom de ansatte deltar i utarbeidelsen av strategier, hvordan gjores dette?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Informasjon

. I mange bedrifter har de ansatte selv tilgang til & innhente informasjon

vedr. omsetning i forhold til budsjett (arlig, manedlig, ukentlig og daglig)
og bruttofortjeneste (dekningsbidrag). Er dette noen deres ansatte har

tilgang til?

Struktur

Er arbeidsoppgavene til deres medarbeidere (ulike nivaer - fra ledelsen til

de pa gulvet) rutinebasert (stillingsbeskrivelser og rutinebeskrivelser)?

Er detaljstyringen av arbeidsoppgavene til de ansatte ved ulike avdelinger
lik (prosjekt, produksjon og montasje)? Eller eksisterer det en forskjell? I

sa fall, hvorfor?

Hvordan blir arbeidsoppgavene til hver enkelt definert i de ulike avdelin-

gene, og hvem definerer dem?
Hvordan er planleggingsprosessen deres i forhold til dette arbeidet?
Hvordan er prosessene i forhold til a sette mal?

Blir disse malene dokumentert noe sted, og er det slik at alle ansatte er

bevisste pa de malene som bedriften arbeider mot?

Har dere noen form for belgnningssystemer? (her gjelder ogsa provisjons-
baserte belgnningssystemer). Er det eventuelt individuelle eller teambaserte

belgnninger?
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