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Forord
Denne utredningen er skrevet som en del av mastergraden min i gkonomi og ledelse ved
Universitetet 1 Ser-@st Norge, og utgjer 30 studiepoeng av hovedprofilen

bedriftsekonomisk analyse.

Stadig kommer det nye trender hva som gjelder skonomiske styringsverktey, og
gjennom flere masterfag kurs har jeg opparbeidet meg kunnskap om bade innovative og
tradisjonelle styringsverktoy. Fokuset 1 disse kursene har 1 stor grad gatt ut pa a kunne
forklare teorien bak de ulike skonomiske styringsverkteyene. Studien min har dermed
gitt meg muligheten til & fa en dypere innsikt i1 verktoyenes effekt. Med utgangspunkt i
norsk IT og Telecom bransje forsgker jeg & finne sammenhenger mellom bruken av
strategiske styringsverktoy og lennsomhet. Jeg mener det er viktig, og ikke minst
spennende & forsegke finne slike sammenhenger, da det vil vaere nyttig og vite 1 hvilken

grad de ulike styringsverktoyene er i stand til 4 bedre virksomheters prestasjoner.

Oppgaven bygger pa en kvantitativ sperreundersgkelse. Jeg vil derfor rette en stor takk

til alle virksomheter som tok seg tiden til & svare pa sperreskjemaet. @nsker ogsé a rette

en stor takk til min veileder Tor Tangenes. Han har vart en viktig ressurs for meg

gjennom hele prosessen med sine rad og konstruktive tilbakemeldinger.

Honefoss, 01.11.2018

Mariell Vik
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Sammendrag

De siste arene har en rekke strategiske styringsverktey fitt innpass i virksomheters
styringssystem. Det eksisterer lite empiri pad hvordan disse styringsverkteyene pavirker
virksomhetenes prestasjoner. Denne masteravhandlingen har derfor som formaél &
undersgke om det foreligger ssmmenhenger mellom bruk av strategiske styringsverkteoy
og lennsomhet 1 Norsk IT og Telecom bransje. Studien vil fokusere pd denne bransjen
da jeg anser det som en spennende bransje 1 vekst som ogsa har behov for rask og
smidig styring i forhold til hurtige endringer i omgivelsene. For & undersoke
sammenhengen mellom strategiske styringsverktoy og lennsomhet har jeg for et utvalg
norske IT og Telecom bedrifter kartlagt hvilke verktey de bruker og deres skonomiske
resultater 1 form av lennsombhet. I arbeidet inkluderer jeg fem styringsverktoy som

dekker flere ulike fokusomrader og funksjoner.

Jeg har utfert en kvantitativ studie hvor jeg benyttet en sperreundersekelse som
datainnsamlingsmetode. Respondentene mine ga uttrykk for at budsjett fortsatt star
sterkt 1 bransjen, med heyest gjennomsnittlig bruk av alle verktoyene i studien.
Resultatene mine viser tendenser til at flere av styringsverktoyene har ssmmenheng med
bedriftenes lonnsomhet. Resultatene viser bade positive og negative sammenhenger.
Hovedfunnet mitt er imidlertid en positiv sammenheng mellom benchmarking samt at
budsjett har en signifikant negativ samvariasjon med lennsomhet. Med andre ord vil det
a forkaste budsjett ha en positiv sammenheng med lennsombhet 1 folge analysene mine.
Resultatene indikerer ogsé en svak, men positiv sammenheng med lennsomhet for
styringsverktoyet kundelennsomhetsanalyser. Dette tyder pa at indentifisering av

lennsomme og ulennsomme kunder er gunstig for bedrifter 1 IT og Telecom bransjen.
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1. INNLEDNING

1.1 Bakgrunn
Pé slutten av 1960-tallet sliter Den Svenske Handelsbanken med synkende lennsomhet
og darlig omdemme. Jan Wallander overtar som Administrerende Direktor 1 1970, og
idet han tiltrer stillingen introduserer han raskt til radikale endringer; fra & vare en
sentralisert bank karakterisert av langtidsplanlegging og budsjettstyring, til en
desentralisert bank med lokale filialer. Sammen med den nye organisasjonsformen
implementeres det ogsa et nytt gkonomisk styringssystem til de lokale filialene;
budsjettene avskaffes og benchmarking kombinert med arlige operasjonsplaner
innfores. Fra 4 ha hatt lavere lannsomhet enn konkurrentene pa slutten av 1960-tallet,
har Svenske Handelsbanken etter Wallander overtok som Administrerende Direktor hatt
et overordnet mal: 4 overgd den gjennomsnittlige lonnsomheten til konkurrentene i
bransjen. Dette oppnéddde Wallander, med den nye organisasjonsformen og ved

implementering av nye strategiske styringsverktay (Brunninge, 2005).

Historien om Svenske Handelsbanken er et glimrende eksempel pd hvordan endring av
ekonomiske styringsverktey kan gi positive utslag pd en virksomhets
lennsomhetsutvikling. Likevel vil ikke ekonomistyring ha noe verdi i seg selv, men
tjener et overordnet forméal som er & vere et hjelpemiddel for & implementere
virksombheters strategi (Ax, Johansson & Kullven, 2002). Det er altsé flere faktorer som
kan forklare suksessen til Svenske Handelsbanken. Trolig vil man finne at dette er en

kombinasjon av en rekke styringsverktey fremfor enkeltfaktorer.

Okonomistyring er et samlebegrep for det arbeidet som er rettet mot & planlegge,

gjiennomfere, folge opp, evaluere og justere en virksomhet slik at den pa en best mulig
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mate kan oppna sine strategiske mal, eksempelvis hoyere lonnsomhet (Ax, Johansson &
Kullven, 2002). I litteraturen om ekonomistyring fokuseres det mye pé at
styringssystemer ber tas 1 bruk, men det finnes imidlertid lite empiri om effekten av de
ulike ekonomistyrings verktey, hvorvidt de forbedrer virksomheters prestasjoner og
hvorvidt de passer ulike formél (Bjerneak, 2003). Balansert Malstyring og
Aktivitetsbasert Kalkulasjon er skonomiske styringsverktey som litteraturen fokuserer
mye pa at man ber ta i bruk. Disse har fatt stort gjennomslag 1 ulike artikler og beker,
mens 1 praksis er populariteten av disse noe mer uklar. Parallelt med dette har vi
debatten om relevansen til tradisjonell budsjettering versus Beyond Budgeting.
Tilhengerne til sistnevnte hevder at budsjetter gir en rekke negative konsekvenser som
malforskyving, mindre samarbeid, mindre vekt pa verdiskapning og lavere
kostnadseffektivitet (Hope & Fraser, 2003). Beyond Budgeting bevegelsen har oppstatt
som en folge av denne kritikken, og har resultert 1 at flere bedrifter 1 dag fokuserer pa &
finne alternative losninger til tradisjonell budsjettering (Bjerneak, 2010). Selv om en
rekke nye begreper og skonomiske styringsverktey har satt sitt preg pa
pkonomistyringsteori og praksis 1 nyere tid, er som tidligere nevnt, lite skrevet om
effekten av de ulike verktoyene og hvorvidt de passer for ulike formal. Min utredning
soker derfor 4 bidra til forskningen pé dette omradet ved & se pa norske IT og Telecom

bedrifter.

1.2 Formal og problemstilling
De siste 158rene har det utviklet seg en rekke nye begreper og styringsverktey innenfor
gkonomistyring (Bjerneak, 2010). To sentrale forskere innenfor gkonomistyring Ax og
Bjerneak (2007) har sammenlignet en ledene bok innenfor gkonomistyring fra 2005

med en fra 1982. I denne studien fremkommer det at godt over 50 prosent av begrepene

10
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og utrykkene fra den ene utgaven ikke er med i den andre og motsatt. Utredningen min
sitt forméal er derfor & analysere forskjeller i lannsomhet mellom bedrifter basert pa

deres bruk av ulike gkonomiske styringsverktay.

Utredningen seker a svare pa felgende problemstilling:

I hvilken grad pavirker bruk av okonomiske styringsverktoy lonnsomhet?

For a svare pa problemstillingen velger jeg en kvantitativ tilnerming hvor jeg bruker en
sperreundersgkelse som sendes til et utvalg av norske IT og Telecom selskaper. Fokuset
mitt 1 analysen vil vere & finne ut om bruk av ulike ekonomiske styringsverktoy kan

forklare variasjon i lennsomhet blant bedriftene.

1.3 Avgrensning
Oppgaven er avgrenset til & se pa norske I'T og Telecom bedrifter. Ved & analysere
organisasjoner som befinner seg innenfor samme bransje, vil selskapene 1 mine analyser
vere gitt mer eller mindre de samme rammevilkarene. Ved & avgrense oppgaven til en
bestemt bransje vil jeg ogsa kunne fa en dypere forstaelse for hva som driver

lennsombhetsforskjeller i denne bransjen.

Jeg har valgt & fokusere pa IT og Telecom bransjen da dette er en bransje som er veldig
relevant i den tiden vi nd befinner oss 1, og som har hatt stor vekst de siste arene. De
starste selskapene vokste med nesten fem prosent i 2014. Dette er 1 folge Finansavisen
den storste veksten pa fem ar. Telenor er i en egen liga med en omsetning 1 2015 pa

128,2 milliarder kroner. De gvrige selskapene omsatte for 219,9 milliarder. Om vi ser

11
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bort fra Telenor, var veksten pa 12,7%. Det er den kraftigste veksten siden 2006 i folge
Evensmo (2016). IKT er ikke lenger et tema kun for spesielt interesserte, men en del av
den brede samfunnsdebatten. ”Fordi digitalisering vil pavirke alt og alle, blir de
digitale bedriftene avgjorende for Norge” (Haugli, 2016). Dersom det foreligger noen
sammenhenger mellom bruk av gkonomiske styringsverktoy og lonnsomhet i IT og

Telecom bransjen vil dette vare interessant.

Det finnes ingen tidligere forskning pa Norsk IT og Telecom bransje og valg av
okonomiske styringsverktey, men jeg kan dra paralleller til Bjorneak sin forskning pa
norske sparebanker Styringsystemer og lennsomhet” fra 2013. Bjoerneak er 1 sin studie
forsiktig med & peke pé en absolutt drsak-virkning da ulike styringsverktey tilbyr ulike
egenskaper og hver enkel bransje vil ha sine egne utfordringer. Han ser derfor pé dette

som et sterkt utgangspunkt for videre forskning.

1.4 Struktur
Utredningen bestér av fem deler. Etter innledningskapitlet folger et kapittel som tar for
seg det teoretiske grunnlaget for oppgaven. Videre folger kapittel 3 som tar for seg
metodedelen av oppgaven. Her presenterer jeg valg og utforming av metode. | kapittel 4
presenterer jeg min kvantitative analyse. Utredningen avsluttes sd med konklusjon, samt

forslag til videre forskning i kapittel 5.

12
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2. TEORI
I dette kapittelet vil jeg presentere det teoretiske grunnlaget for oppgaven. For a
kartlegge og finne teori knyttet til valgt tema har jeg 1 mitt forprosjekt gjort flere
litteratursek 1 ulike databaser og relevante tidsskrifter. Formélet med litteraturseket var

a finne sentrale begrep og teoretiske sammenhenger som inngér i min problemstilling.

I delkapitlene under vil jeg presentere sentrale begrep og teoretiske sammenhenger som
inngdr 1 min problemstilling, samt eksisterende empiri p4 sammenhengen mellom bruk
av styringsverktoy og lennsomhet. I avsnitt 2.1 vil jeg presentere teori om begrepet
strategisk ekonomistyring, samt presentere ekonomistyringens formal. Videre 1 avsnitt
2.2 vil jeg presentere en beskrivelse av den avhengige variabelen lennsomhet. |
delkapittel 2.3-2.7 vil jeg ta for meg hva litteraturen sier om de fem styringsverktoyene
jeg har valgt & fokusere pa, deretter vil jeg 1 hvert tilherende delkapittel se pa
sammenhengen mellom styringsverktayene og lennsomhet. Avslutningsvis inkluderer
jeg et teoretisk rammeverk som viser en oversikt over litteraturen som er gjennomgatt i

kapittelet.

2.1 Strategisk Okonomistyring
Begrepet strategisk ekonomistyring har 1 lepet av de siste drene fatt mye
oppmerksomhet. Til tross for mye oppmerksomhet fra praktikere og forskere hersker
det likevel mye uenighet om hva som omfattes av begrepet. Dette kan skyldes flere
forhold, men en forklaring er at det finnes mange konkurrerende og til en viss grad, like
gkonomistyringsmodeller (Bukh, 2009) som man kan hevde herer til under paraplyen

strategisk ekonomistyring (Madsen & Stenheim, 2014).

13
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Det finnes flere definisjoner av strategisk ekonomistyring, noen av dem er:

Definisjon Referanse

“Generic approach to strategic Roslender & Hart (2003)
positioning”

“Strategic management accounting is the Hoque (2006)

process of indentifying, gathering,
choosing and analyzing accounting data
for helping the management team make
strategic decisions and to assess

organizational effectiveness”

“The provision and analysis of financial Bromwich (1990)
information on the firms product markets
and competitors costs and cost structures
and the monitoring of the enterprises
strategies and those of its competitors in
these markets over a number of time

periods”

Tabell 2.1: Definisjoner av begrepet strategisk okonomistyring

Selv om det finnes ulike definisjoner av begrepet strategisk eskonomistyring, har de
likevel noen felles kjennetegn (Madsen & Stenheim, 2014);

Bruk av intern og ekstern informasjon

Bruk av finansiell og ikke-finansiell informasjon

Maling av ytelse 1 forhold til konkurrentene

14
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Kobling mellom gkonomistyring og utvikling, implementering og overvéking av

bedriftens strategi

P& samme mate som det finnes flere definisjoner av strategisk ekonomistyring, finnes
det ogsé flere ulike oppfatninger av hva strategisk ekonomistyring skal inkludere og ber
orientere seg mot (Madsen & Stenheim, 2014). Det at strategisk skonomistyring kan
defineres pa forskjellige mater bidrar til at begrepet far et noe uklart meningsinnhold og

dermed, til en viss grad, en uklar grense mot tilstotende fagomrader.

Gjonnes & Tangenes (2012) omtaler strategisk eskonomistyring som gkonomi og
virksomhetsstyring. Dette representerer en utvidelse av hva som tradisjonelt har gétt
under paraplybegrepet ekonomistyring, nemlig budsjettering, investerings- og
finansieringsanalyse og driftsregnskap. Utvidelsen av begrepet poengterer at
okonomistyring ber betraktes som virksomhetsstyring i vid forstand (Madsen &
Stenheim, 2014). Av den grunn er det i folge Mejer (2002) naturlig & se pa strategifaget
og markedsferingsfaget som tilstotende fag til strategisk ekonomistyring. Noen forskere
ser pd koblingen til strategifaget som mest relevant (at strategisk ekonomistyring
befinner seg 1 skjeringspunktet mellom strategi og ekonomistyring) (Dixon & Smith,
1993), mens andre forskere fokuserer mer pa koblingen til markedsfering (Roslender &

Hart, 2003).

Strategisk ekonomistyring er 1 motsetning til tradisjonell ekonomistyring eksternt
orientert og framoverskuende. Fokuset er pd markedssituasjonen og konkurrentene.
Bedrifters ytelse blir vurdert i forhold til konkurrentenes ytelse. ” I stedet for a legge til

grunn en produksjonsorientering som gjerne springer ut av tradisjonell okonomistyring,

15
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2.1.1

2.1.2

legges det til grunn en markedsorientering. Dette fordrer ogsd storre grad av dynamikk

i styringsverktoyene” (Madsen & Stenheim, 2014).

Formalet med strategiske styringsverktoy

Strategisk ekonomistyring har ett overordnet formal; a bista virksomheten i arbeidet
med & oppna de strategiske mélsetningene. En kan derfor hevde at gkonomistyringens
utgangspunkt er en operasjonalisering av virksomheters strategi. For at ledelsen skal
kunne styre virksomheten 1 retning av de skonomiske malsetningene, har
okonomistyringen flere oppgaver, deriblant & planlegge, folge opp og kontrollere
virksomheten. Videre skal styringssystemene serge for at beslutningstakere far
tilstrekkelig informasjon for a treffe og felge opp beslutninger, fordele og falge opp
ansvar, analysere arsaks avvik fra planer og foreslé nye tiltak. For & gjennomfere
okonomistyringens oppgaver trenger en styringsverktoy (Ax, Johansson & Kullven,
2010). Horngren et al. Beskriver gkonomiske styringsverktay som et redskap for &
samle opp og anvende informasjon for og bistd og koordinere avgjerelser som er knyttet
til kontroll og planlegging 1 bedriften. @konomiske styringsverktoy kan i vid forstand
karakteriseres som en verktaykasse som skal bistd ansatte og ledere 1 & implementere
bedrifters mélsetninger. Malsetninger er her et begrep som kan innebare bade

finansielle og ikke-finansielle mélsetninger (Ax, Johansson & Kullven, 2010).

Introduksjon av Relevance Lost og aktualisering av okonomistyringsinnovasjoner
Thomas H. Johnson og Robert S. Kaplan innledet Relevance Lost debatten for mer enn
20 ér siden (Johnsen & Kaplan, 1987). De to mente at styringssysteme som ble brukt

ikke produserte relevante styringsdata for beslutningstakere. De hevdet at systemene var
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lite egnet til & kommunisere hva som burde vektlegges, samt evaluere prestasjoner, hos

bedrifter (Bjorneak, 2010).

Forste fase 1 Relevance-Lost debatten fokuserte pa at produktkalkylene var for enkle og
misvisende, og dermed ikke ga nok kunnskap om hva en tjente penger pa. Som et
resultat av denne kritikken ble ABC kalkyler innfert. Formalet med denne
flerdimensjonale kalkylemetoden var forst og fremst a trekke oppmerksomhet mot de
viktigste strategiske valgene; for eksempel hvilke markedet og kunder en skulle
orientere seg mot. Fra begynnelsen av 1990 — tallet ble en mer opptatt av
prestasjonsmalingssystemer. Her ble losningene delt inn 1 tre deler; 1) finansielle
prestasjonsmal, 2) ikke-finansielle nekkeltal og 3) balansert malstyring. I den forste
delen ble Economic Value Added, heretter kalt EVA, introdusert. EVA er et nekkeltall
som viser resultat etter kalkulatoriske rentekostnader pd bedriftens sysselsatte kapital. |
den andre delen ble ikke-finansielle nekkeltall innfert, for eksempel prestasjonsmal
knyttet til innovasjon og kvalitet, hvor hensikten var & bedre kunne evaluere
prestasjoner 1 bedrifter. Innfering av balansert malstyring ble presentert som den tredje
losningen pé prestasjonsmalingsproblemet. Et sett av finansielle og ikke-finansielle
nekkeltall utformes og ved hjelp av blant annet strategiske kart, forseker en & finne

arsakssammenhenger mellom ulike strategiske malsetninger (Bjerneak, 2010).

Bedrifter er 1 kjolevannet av Relevance-Lost debatten interessert 1 nye teknikker som
bedre kan stotte utvikling og implementering av bedrifters malsetninger (Naranjo Gil,
Maas & Hartman, 2009). Resultatet av dette er at et stort antall
okonomistyringsinnovasjoner har blitt introdusert de siste drene, som pavirker

forskning, praksis og undervisning pd omradet (Ax & Bjorneak, 2007). Det er serlig tre
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ekonomistyringsinnovasjoner som har preget gkonomistyringslitterauren og praksis de
siste tidrene; aktivitetsbasert kalkulasjon, balansert malstyring og benchmarking. Videre
er ulike former for kundelennsomhetsrapportering viet gkt interesse 1 skonomistyringen
1 nyere tid (Bjorneak & Helgesen, 2009). Kundelennsomhetsanalyser er sterkt forbundet
med bade aktivitetsbasert kalkulasjon og balansert malstyring, da det er et verktoy som
kan utformes ved hjelp av aktivitetsbasert kalkulasjon, og som oftest integreres 1 en
balansert malstyringsmodell (Bjorneak & Helgesen, 2009). Aktivitetsbasert kalkulasjon,
kundelennsomhetsanalyser, balansert malstyring og benchmarking er med bakgrunn i

dette fire av skonomistyringsverkteayene jeg velger a fokusere pa i denne utredningen.

Krumwiede og Baines hevder at adopsjonen av innovative gkonomistyringssystemer
varierer mye mellom organisasjoner og sektorer (Maas & hartmann, 2009). Magnus
Eriksrud og Mikael McKown (2010) rettet sin masterutredning ved Norges
Handelshoyskole mot ndvarende og tidligere studenter ved skolens Executive MBA-
program for 4 kartlegge utbredelsen av gkonomiske styringsverktoy 1 norske bedrifter. I
utredningen fant de at benchmarking er den mest utbredte, hvor en andel pa over 32
prosent oppga at de benytter benchmarking 1 stor eller relativt stor grad. Videre fulgte
balansert malstyring med 27 prosent, kundelennsomhetsanalyser 17 prosent og

aktivitetsbasert kalkulasjon i underkant av 8 prosent (Eriksrud & McKown, 2010).

2.2 Lonnsomhet
Lennsomhet kan defineres som virksomheters evne til & skape overskudd, med andre
ord; differansen mellom inntekter og kostnader. Det kan sies at en virksomhet er
lennsom dersom inntektene overgar kostnadene. Flere ulike begreper blir brukt til &

male lennsomheten i en bedrift, blant annet totalkapitalrentabilitet, heretter kalt TKR og
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egenkapitalrentabilitet, heretter kalt EKR (Bye, Bergh & Kroken, 2001). Man kan ogsé
male lennsomhet ved dekningsbidrag, dekningsgrad og bruttofortjeneste.
Dekningsbidraget sier hvor stor del av salgsinntektene som er igjen til & dekke de faste
kostnadene og en eventuell fortjeneste. Dersom dekningsbidraget er storre enn de faste
kostnadene, sé vil virksomheten ga med overskudd, og er dermed lennsom.

Dekningsbidrag i prosent kalles dekningsgrad. Dekningsgraden regnes ut ved:

(Dekningsbidrag*100)/salgspris = Dekningsgrad

Bruttofortjenesten viser forskjellen mellom salgspris og innkjepspris og regnes ut ved:

Salgspris — varekostnad = Bruttofortjeneste i kroner

(Bruttofortjeneste i kr/Salgspris)*100 = Bruttofortjeneste i %

TKR er det viktigste resultatutrykket og er definert som den totale kapitalgodtgjerelsen i

forhold til totalkapitalen. TKR er tradisjonelt et av de mest sentrale regnskapsmessige

ytelsesmalene. Dette mélet beregner regnskapsmessig avkastning pa totalkapitalen

(Madsen & Stenheim, 2014). EKR er tilsvarende godtgjerelsen til egenkapitalen sett i

forhold til omfanget av egenkapitalen (Bye, Bergh & Kroken, 2001).

TKR finner man ved:

(Ordincert resultat + finansinntekter) * 100

Gjennomsnittlig totalkapital

19



AVH5000 Masteravhandling

En tommelfinger regel er at TKR over 15% er meget god, TKR mellom 10-15% er god,

mellom 6-9% er tilfredsstillende og mindre enn 6% er svak.

EKR finner man ved:

Ordincert resultat * 100

Gjennomsnittlig egenkapital

En tommelfingerregel er at EKR over 20% er lennsomt, EKR mellom 10% og 20% er

middels, mens EKR mindre enn 10% ikke er lennsomt.

2.3 Budsjett
Et budsjett kan defineres som “En omfattende plan hvor selve budsjettoppstillingen er
et tallmessig uttrykk for en virksomhets handlingsplaner for en gitt fremtidig periode,
normalt den taktiske tidshorisont (aret)” (Hoff & Bjerneak, 2005). Bak det a bruke
budsjett ligger det mange hensikter. Blant de vanligste er at budsjettet fungerer som en
plan for en virksomhets samlede aktiviteter, budsjettet kan benyttes for & presisere mél
for divisjoner, samt forbedre koordinering og kommunikasjon innad 1 virksomheten.
Budsjetter kan fungere som et viktig utgangspunkt for oppfelging og variansanalyse, det
kan forenkle desentralisering ved at ansvarlige ledere identifiseres, det kan brukes for &
legge prioriteringer for pengebruken og i mange tilfelles kan det virke motiverende for

de ansatte, samt gi grunnlag for insentiver og bonuser (Bergstrand, 2009).

Budsjettet klargjor fordelingen av ressurser og tidsmessige sammenhenger. Det viser

hvordan virksomheten ensker & definere ansvarsomradene til de ulike avdelingene.

Dette kan gjores tydeligere ved & lage egne delbudsjetter til hver avdeling. Gjennom
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denne fordelingen skapes en delegering av de arbeidsoppgavene som skal til for &

gjennomfere budsjettmélene.

2.3.1 Kritikken av tradisjonell budsjettstyring
Kritikere av budsjettet mener blant annet at tradisjonell budsjettstyring er en gal mate a
styre og lede en bedrift pd, serlig ndr det kommer til & folge opp 1 hvilken grad
bedriften beveger seg mot strategiske mél (Madsen & Stenheim, 2014). Kritikken
gjelder en rekke sider ved budsjettet. I tabellen under gjennomgér jeg de viktigste

sidene ved denne kritikken.

Relevansproblemet Tradisjonell budsjettering representerer et tankegods

som man egnsker & bevege seg bort fra.

Tradisjonell budsjettering er lite relevant for dagens

virksombheter.
Budsjett som Det tradisjonelle budsjettet egner seg 1 liten grad som
styringsverktoy styringsverktoy.

Budsjettet mangler en tilstrekkelig strategisk

orientering.

Atferdsproblemer Tradisjonell budsjettering forer med seg en rekke

atferdsproblemer.

Tabell 2.2: Sider ved det tradisjonelle budsjettet som har blitt kritisert (basert pd

Madsen & Stenheim, 2014)
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Den forste kritikken handler om at budsjettet ikke er relevant for dagens bedrifter.
Tradisjonell budsjettstyring representerer mye av det man ensker & bevege seg bort ifra,
blant annet: 1) En alt for fast tidshorisont (&rlig). Dagens markeder er ofte svert
turbulente pa grunn av globalisering og digitalisering (Hamen & Prahalad, 1994) 2)
Finansiell informasjon er raskt utdatert og 3) Et snevert finansielt fokus (Madsen &
Stenheim, 2014). Man fokuserer 1 for stor grad pa kostnadsreduksjoner og kortsiktige
resultatmil. Det som kan tenkes & skape verdi, for eksempel ikke-finansielle steorrelser,

blir 1 stor grad oversett.

Budsjettkritikerne hevder ogsa at budsjettet ikke egner seg om uttrykk for bedriftens
strategiske madl, da det gjerne er lite eller ingen sammenheng mellom budsjettet og
strategien. Det tradisjonelle budsjettet fokuserer i liten grad péd det som skaper verdi for
eierne. Det at man oppnar budsjettmal forer ikke nedvendigvis til en verdiskapning. For
eksempel kan budsjettmélene bli satt helt feil 1 forhold til hva som er bedriftens faktiske
potensiale. Budsjettet hinder produkt og strategiutvikling. Stram kontroll kan hindre
innovasjon og nytekning (Madsen & Stenheim, 2014). Det er for tidkrevende og
kostbart & utarbeide budsjettet. Den arlige budsjettprosessen kan strekke seg over flere
maneder og involverer svart mange i1 bedriften. I folge Neely, Bourne og Adams (2003)

sd gar sa mye som 20% av ledelsens tid til budsjettprosesser.

Tradisjonell budsjettstyring kan lede til en rekke atferdsproblemer. Jensen (2001)
hevder at ledere og ansatte vil gjore det de kan for a nd budsjettmalene, og de vil gjerne
ofte ty til uetiske virkemidler, for eksempel manipulasjon. En slik opportunistisk atferd

kan skade bedriftens langsiktige verdiskapning.
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2.3.2

1)
2)
3)
4)
S)

6)

Beyond Budgeting

Beyond Budgeting (BB) er en tiln@erming til strategisk ekonomistyring som har fétt
serlig mye oppmerksomhet siden artusenskiftet (Madsen & Stenheim, 2014). BB har i
motsetning til andre ekonomiske styringsverktey som budsjett og balansert malstyring
sin opprinnelse 1 praksis og ikke 1 akademika. Hope og Fraser blir beskrevet som BB
sine fedre (Becker, Messner & Schaffer), og de er grunnleggerne av Beyond Budgeting
Round Table . Hope og Fraser har vert sterke 1 sin kritikk til budsjettet som
styringsverktoy. Dette illustreres i mange av titlene de publiserte pa slutten av 1990-
tallet (For eksempel: ”Budgets: The Hidden Barrier to Success (1999), Figures of hate
(2001) og Who Needs Budgets? (2003)) Det hevdes at BB har karakter av & vaere en

overordnet ledelsesfilosofi og ikke et konkret verktoy eller teknikk.

Det finnes ingen tydelig definisjon pa BB, da den har ingen klar teknisk kjerne eller
losning, men grunntanken er & fjerne budsjettet og heller styre med andre ekonomiske
styringsverktoy (Bjorneak & Karbge, 2013). Hovedtanken er at BB skal gke
lennsomheten ved & fjerne de negative effektene budsjettet forer med seg. I falge Hope
og Fraser (2003) ber en virksomhet erstatte det tradisjonelle budsjettet med seks
fleksible prosesser:

Sette ambisigse mal i den hensikt & oppna relativ forbedring av ytelsen

Basere belonning pa relative ytelsesmal

Gjere handlingsplaner til en lepende og inkluderende prosess

Gjere ressurser tilgjengelige nar det trengs

Koordinere virksomheten ut fra ettersperselen 1 markedet

Basere kontroll pa effektiv styring og ulike relative ytelsesmal
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Det finnes en rekke casebeskrivelser som for eksempel Svenske Handelsbanken som har
lykkes med 4 styre uten budsjett. Jan Wallander overtok som administrerende direktor
pa 1970-tallet og idet han inntradte 1 stillingen introduserte han raskt til radikale
endringer; fra & veere en sentralisert bank, karakterisert av budsjettstyring og
langtidsplanlegging, til en desentralisert bank med sterke lokale filialer. Budsjettene ble
avskaffet og 1 stedet innferte han benchmarking kombinert med érlige operasjonsplaner.
Fra og hatt lavere lonnsomhet enn konkurrentene, overgikk banken den

gjennomsnittlige lennsomheten til konkurrerende virksomheter i1 bransjen.

Det eksisterer en del kritikk mot BB, og et moment gar pa at dersom problemene knyttet
til det tradisjonelle budsjettet er sa store og fordelene ved BB tilsvarende positive,
hvorfor har da ikke spredningen vert sterre? Libby og Lindsay (2010) viser 1 sin studie
at spredningen av BB er forholdsvis lav. Flere studier har prevd & forklare dette, men
det viser seg at selv om man anerkjenner svakheter ved budsjettet sa ensker flertallet

likevel heller & forbedre budsjettet enn & forlate det helt (Libby & Lindsay, 2010).

2.3.3 Sammenhengen mellom Budsjett og Lonnsomhet
Budsjettets kobling til lennsomhet er nyansert. Bruk av budsjett hevdes & ha flere
fordeler blant annet at det kan gjere det enklere for virksomheten & oppna sine mal.
Dersom de ansatte far vaere med pa a utforme budsjettene vil eierskapsfelelsen til
planene gke. Dette kan virke motiverende pa de ansatte (Hoff & Bjerneak, 2005). Det
ligger flere hensikter bak det & benytte seg av budsjett, blant annet at det fungerer som
en plan for bedritens samlede aktiviteter, forbedre koordinering og kommunikasjon
innad 1 bedriften, samt det kan benyttes for & presisere mal for divisjoner og

profittsentre. Videre kan budsjettet fungere som et viktig utgangspunkt for
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variansanalyse og oppfelging. Budsjettet kan ogsa brukes for & legge prioriteringer for
pengebruken, det kan forenkle desentralisering (ved at ansvarlige ledere indentifiseres),
og det kan 1 flere tilfeller virke motiverende for de ansatte, samt gi grunnlag for bonuser

og andre insentiver (Bergstrand, 2009).

Chenhall og Langfield Smith (1998) konkluderer i sin studie at.: “Traditional
accounting techniques ranked as providing the highest benefits of all management
accounting innovatios” (Chenhall & Langfield — Smith, 1998). Ekholm og Walling
(2000) finner i sin artikkel at bruk av budsjett bidrar til & opprettholde den interne
effektiviteten, og at det 1 bruk med andre styringsverktoy, slik som BMS og rullerende
prognoser, utgjor en viktig rolle 1 virksomhetens styringssystem. En mulig sammenheng

mellom budsjett og lonnsomhet er skissert 1 figuren under:

Presiserer

malsetninger for
virksomheter og
deres avdelinger

Fremmer
koordingering og
kommunikasjon
mellom avdelinger
i virksomheten

BUDSIJETT —>

Skaper et |:> LBNNSOMHET

rammeverk for &
evaluere
prestasjoner og
legge til rette for A
leering

Motiverer ledere
og ansatte, og er et
viktig fundament
for insentiv og
bonusordninger

Figur 2.1: Sammenhengen mellom budsjett og lonnsomhet (Basert pa Horngren et al.

2009, Bergstrand, 2009)
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Det finnes flere ulike synspunkt pé hvilke tilneerminger som best stotter opp under
bedriftens behov for kontroll og koordinering. Kritikerne av budsjettet mener blant
annet, som nevnt i delkapittelet over, at budsjettet mangler evne til & si noe om
fremtiden, bidrar til lite verdiskapende styring og gir uheldige atferdsmessige virkninger
(Bogsnes, 2009). Derfor hevder enkelte budsjettkritikere at fjerning av budsjettet kan ha
en gunstig pavirkning pé verdiskapingen (Hope & Fraser, 2003). P4 den andre side
hevder Tangenes og Gjennes (2012) at budsjettet er unikt som en spesialvariant av
prognosen: Det finnes ikke andre gkonomiske styringsverktoy som gjor det mulig &
gjennomfere helhetlige og konsistente malinger av planlagte aktiviteters skonomiske
konsekvenser. Hvis budsjettet ikke er malbarende, fremforhandlet eller vedtatt av
bedriftens styrende organ og er atskilt fra bedriftens planer, rammes det ikke av
kritikken mot budsjettet, herunder BB filosofiens seks prinsipper (Tangenes & Gjennes,
2012). “Dersom budsjettet oppdateres (rulleres) i tilstrekkelig grad, fristilles fra
finansregnskapets formatramme og frakobles mal og incentiver, vil budsjettet pd
lopende basis kunne innrettes mot d realitetsteste, justere og mdlrette virksomhetens
planer” (Tangenes & Gjennes, 2012). Denne sammenhengen er skissert 1 figuren

nedenfor:
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—>
Prognotisering
A 4
Helhetlig
— koordinering pa
tvers
A 4 +
BUDSIJETT — >
|:> LANNSOMHET
Prioritering/
—> ressurs-allokering
A
y
Kostnadsstyring/
kontroll
—

Figur 2.2: Sammenhengen mellom budsjett og lonnsomhet (Basert pd Tangenes &

Gjonnes, 2012)

Aktivitetsbasert Kalkulasjon (ABC)

Aktivitetsbasert kalkulasjon, heretter kalt ABC er et styringsverktay som er ment & lgse
noen av de utfordringene som felger tradisjonell kalkulasjon, da spesielt utfordringene
knyttet til kostnadsfordeling. ABC ble utviklet for a sikre en mer ngyaktig mate og
fordele indirekte kostnader og kostnader fra stotteaktiviteter til hovedaktiviteter (Kaplan
& Atkinson, 1998). Tradisjonelt har det vart vanskelig & komme frem til de faktiske
produksjonskostnadene, dette gjelder spesielt 1 tilfeller hvor det er mange produkter og
produktvarianter og hvor prosessen frem til ferdig produkt er lang og komplisert

(Madsen & Stenheim, 2014).
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Tradisjonelle kalkulasjonsmetoder bruker volumbaserte tilleggs satser til fordeling av
indirekte kostnader. De indirekte kostnadene fordeles gjerne med utgangspunkt 1 direkte
kostnader, for eksempel direkte materialer og direkte lonn (Madsen & Stenheim, 2014).
Denne metoden forutsetter at de indirekte kostnadene per vare eller tjeneste paleper
proporsjonalt med direkte materialer eller direkte lonn, men slik er det nedvendigvis
ikke. I stedet for a gjere bruk av direkte kostnader som grunnlag for fordeling av
indirekte kostnader tar ABC utgangspunkt i de aktivitetene som driver de indirekte
kostnadene. ABC gér ut pd at man finner kostnadene ved en bestemt aktivitet og dermed
fordele kostnadene til et produkt/tjeneste ut fra hvor mye av den enkelte aktivitet som
kreves for & produsere produktet/tjenesten 1 forhold til andre produkter/tjenester.
Istedenfor a fordele de indirekte kostnadene til det enkelte produkt/tjeneste ved hjelp av
volumbaserte tilleggssatser skjer fordelingen ved at kostnadene forst tilordnes de ulike
aktivitetene 1 bedriften og deretter til det enkelte produkt/tjeneste ut ifra hvor mye av
den enkelte aktivitet som kreves for & produsere produktet/tjenesten. Dermed er

fordelingen aktivitetsbasert, og ikke volumbasert (Madsen & Stenheim, 2014).

ABC metoden vil kunne gi et mer “realistisk bilde” over de faktiske
produksjonskostnadene enn en de tradisjonelle kalkylemetodene. Et eksempel pé det er
at dersom en bedrift produserer to produkter, det ene produktet er spesialtilpasset og det
andre er masseprodusert. Det spesialtilpassede produktet vil forbruke langt mer av
ingenierenes og produktutviklernes tid (indirekte kostnader) enn det masseproduserte
produktet. Tradisjonelle metoder vil ikke kunne reflektere disse forskjellene, mens ABC

vil korrigere for dette og dermed gi en mer presis kalkyle.
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2.4.1 Sammenhengen mellom Aktivitetsbasert Kalkulasjon og Lonnsomhet
Et sentralt spersmal i1 forbindelse med ABC er om systemet gir effekter 1 form av bedre
lennsomhet. Mange praktikere og akademikere antyder at implementering av ABC har
en gunstig pavirkning pé bedrifters finansielle prestasjoner (Gosseling, 2007). Ved &
tilskrive kostnader til produkter og tjenester kan ABC spille en viktig rolle 1 & gi
relevant informasjon til ledelsens operasjonelle beslutninger, som vil kunne pavirke

lennsomhet og deretter selskapets aksjeverdi (Shank & Govindarjan, 1993).

Kennedy og Affleck-Graves (2001) sin studie fokuserer pd om det finnes en kausal link
mellom introduksjonen av ABC og virksomheters prestasjoner. For et utvalg bedrifter 1
Storbritannia sammenlignet de bedrifter med og uten ABC over en tidsperiode pa tre ar.
Resultatet av studien viste at ABC bedriftene utkonkurrerte bedriftene uten ABC med
en gjennomsnittlig differanse pa 27%. Samlet sett ga studien empirisk grunnlag for a
kunne si at en implementering av ABC forbedrer bedrifters relative prestasjon gjennom
bade markeds- og regnskapsbaserte mal. Studien viser at bedrifter som har implementert
ABC har en bedre aksjekursutvikling enn andre sammenlignbare bedrifter. Bjerneak
(2003) hevder at dette ikke kan brukes som bevis for at bedrifter blir mer leannsomme
etter & ha implementert ABC, men at selve ABC prosessen kan vare verdifull, da man
far mer kunnskap om hvordan bedrifter tjener penger. Det er spesielt tre forhold som
vanskeliggjor en slik studie som denne. For det forste er det vanskelig & spesifisere en
hendelsesdato for ndr bedriftene implementerer ABC. Det vil ogsd kunne vare
problematisk at det tar tid for markedet oppfatter en implementering og en eventuelt ser
en verdiendring. Spesifikke begrensninger for Kennedy og Affleck-Graves (2001)
studie var utvalgssterrelsen, at bedriftene selv rapporterte deres adopsjon av ABC, at

bedriftene hadde implementert ABC pa flere ulike mater og dermed problemet med &
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klassifisere implementeringsgraden hos de ulike bedriftene, samt at det finnes flere
faktorer som driver relativ aksjekurs. Forskerne utforte imidlertid flere robustsjekker for

a forsikre seg om at studien ga sd gyldig informasjon som mulig.

Gordon og Silvester (1999) har i sin studie sett pd det amerikanske aksjemarkedets
reaksjon pa en annonsering av adopsjon av ABC pa slutten av 1980-tallet. Felles for
denne studien og Kennedy og Affleck-Graves (2001) sin studie er at begge sd pa
endringer 1 aksjeverdi. Gordon og Silvester (1999) baserte malet pa suksess og
tidspunktet for nér en bedrift introduserte ABC pa offentlig tilgjengelig
aksjemarkedsdata. Resultatet av studien indikerer at en annonsering av adopsjon av
ABC blant amerikanske bedrifter, i motsetning til hva Kennedy og Affleck-Graves

(2001) fant, ikke forbundet med en signifikant aksjemarkedseffekt.

I motsetning til de nevnte studiene over har Douglass og Bouwman (2002) sett pa
sammenhengen mellom ABC og forbedret finansiell prestasjon i form av forbedringer 1
”Return On Investment” (ROI). Eldre studier har foreslétt at fordelene tilknyttet ABC er
lettere & realisere under gunstige forhold slik som under sterk konkurranse, komplekse
bedriftsprosesser, sofistikert informasjonsteknologi, lite ubrukt kapasitet, fa interne
transaksjoner og kostnadsfokus. Derfor inkluderte Douglass og Bouwman (2002)
variabler som representerer disse forholdene 1 en modell som tester effektiviteten til
ABC. Resultatene av studien viste at det finnes en positiv sammenheng mellom
forbedring 1 ROI og ABC. Forbedring 1 ROI gjelder 1 de tilfeller hvor ABC brukes
sammen med andre strategiske iniativer, ndr ABC brukes 1 miljeer hvor kostnader er

relativt viktig, ndr ABC implementeres 1 komplekse og diversifiserte virksomheter og
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nar det er begrenset antall interne transaksjoner 1 selskapet. ABC vil dermed kunne gi et

positivt bidrag til virksomheten, men ikke under alle bedriftsspesifikke omstendigheter.

En annen studie, av Ittner, Lanen og Larcker (2002) ser pa forholdet mellom ABC og
okonomisk resultat. De bruker seks ulike mal for & vurdere produksjonseffektivitet,
blant annet ROA. De sé pa et utvalg av produksjonsfabrikker og fant at utstrakt bruk av
ABC er assosiert med et hayere kvalitetsniva, indirekte assosiert med reduksjoner i
produksjonskostnader og forbedringer 1 syklustid og kvalitet. Imidlertid fant de ingen
signifikant sammenheng mellom bruk av ABC og kapitalavkastning, i stedet fant de
svake indikasjoner pa at sammenhengen mellom ABC og lennsomhet avhenger av

fabrikkenes operasjonelle karakteristika (Ittner, Lanen & Larcker, 2002).

I studiene nevnt over ser vi at studienes ulike vinklinger forer til forskjellige resultater.
Ingen av studiene jeg har referert til kan bekrefte en direkte link mellom
implementering av ABC og en eller annen form for forbedret lonnsomhet. Dette pé
grunnlag av at det vil vaere mange forskjellige faktorer som pavirker denne
sammenhengen. En av fordelene ved ABC er at det gir ledere bedre informasjon og
innsikt slik at de enklere kan fatte riktige beslutninger. Imidlertid vil det vare slik at det
er den enkelte leders handlinger som vil vare avgjerende i siste instans. Derfor vil det
vare vanskelig & bestemme om overlegen lennsomhet hos en virksomhet som benytter
ABC skyldes informasjonssystemet eller en annen faktor (Kennedy & Affleck-Graves,

2001).

Sammenhengen mellom ABC og lennsomhet kan oppsummeres 1 figuren nedenfor:
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2.5
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Figur 2.3: Sammenhengen mellom aktivitetsbasert kalkulasjon og lonnsomhet

Kundelennsomhetsanalyser

Kundelegnnsomhetsanalyser har vokst frem som et nytt gkonomisk styringsverkteoy de
siste arene. Konkurranseintensiteten har gkt 1 flere bransjer, og dette gjor at det blir
sveert viktig & beskytte eksisterende kunder og prove kapre kunder fra konkurrentene.
Dette har dermed skapt ekt behov for verktay og teknikker som viser hvilke kunder som
er lennsomme og ulennsomme. Slike analyser vil tydelig kunne vise hvilke kunder som
er lannsomme og hvilke som er ulonnsomme. Enkelte kunder er mer krevende enn
andre, og vil dermed kreve mye oppfelging og tilrettelegging. Det er med andre ord

enkelt & se hvorfor det er viktig med slike analyser.

En kundelennsomhetsanalyse ser pa sammenhengen mellom de ressurser som benyttes
pa hver enkel kunde og kundens bidrag til bedriftens verdiskapning. Derfor vil en
kundelennsomhetsanalyse kreve at det er mulig & identifisere inntekter og kostnader for
den enkelte kunde, eller det enkelte kundesegment (Madsen & Stenheim, 2014). Da
kundene varierer i ulik grad med hensyn pa behov, forhandlingskraft og

betalingsvillighet vil det ogsa vare naturlig at lennsomheten kan variere pa tvers av
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kunder, ikke bare pa tvers av produkter/tjenester. Typiske lite lonnsomme kunder kan
for eksempel vere kunder som; har haye krav til kvalitet, bestiller sma ordre og er trege
betalere. Lonnsomme kunder kan vare kunder som; bestiller standard/normale
produkter, bestiller store ordre og som er lette & forutse fremtidige ordre. Kotler (1997)
definerer en lennsom kunde: ” a profitable customer is a person, household or a
company that, over time, yields a revenue stream that exceeds by an acceptable amount
the company’s cost stream of attracting, selling and serving that customer”. Dersom en
virksombhet besitter detaljert informasjon om lennsomheten til kundene, kan
virksomheten benytte dette styringsverktoyet til & ta strategiske beslutninger om hvilke
kunder som skal satses pa, og lage planer for hvordan virksomheten skal tiltrekke seg
flere av de lonnsomme kundene og mindre av de ulennsomme kundene (Madsen &
Stenheim, 2014). Det vil vare svert viktig at en ser pa hele livslopet til kunden da

kundelennsomhetsanalyser ofte er basert pa historisk informasjon.

2.5.1 Sammenhengen mellom Kundelonnsomhetsanalyser og Lonnsomhet
Det finnes lite empiri som ser pd sammenhengen mellom bruk av
kundelennsomhetsanalyser og ekonomiske prestasjoner, ytelse. Dermed vil det vaere
vanskelig & si noe om forventet nytte av kundelennsomhetsanalyser som gkonomisk
styringsverktoy. Intensjonen med & inkludere kundelennsomhetsanalyser er & kalkulere
og synliggjere hvilke kunder en tjener penger pa og ikke, samt og synliggjere arsakene
til variasjoner i lennsomhet. Dette vil kunne fore til en mer effektiv kundehéndtering og
en mer hensiktsmessig kundeportefolje med tanke pa bedriftens langsiktige lennsomhet

(Bjerneak & Helgesen, 2009).
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Kundelonnsomhetsanalyser vil vare relevante innenfor de aller fleste bransjer, men

spesielt for virksomheter med flere kunder med ulik karakteristika. Dette gjelder bade

for virksomheter 1 bedriftsmarkedet og konsumentmarkedet. I bedriftsmarkedet er det

vanlig at de 20% beste kundene kan std for sa mye som 150-300% av omsetningen,

mens de 10% darligste kundene vil edelegge mye for omsetningen (Kaplan & Narayan,

2001). Siktemalet vil vere & identifisere hvem de lennsomme og ulennsomme kundene

er, og hvor stor gevinst eller tap disse bidrar til. I felge Selden og Colvin (2003) vil de

20% mest lannsomme kundene bidra til bedriftens lennsomhet, mens de resterende 80%

kan spise opp store deler av resultatet. Sammenhengen mellom

kundelennsomhetsanalyser og lennsombhet er illustrert 1 figuren under:

Identifisere
Ipnnsomme
og ikke
Ipnnsomme
kunder

A\ 4

KUNDEL@NNSOMHETSANALYSER

Synliggjer
— variasjoner
og arsaker til
variasjoner i
Iennsomhet i
kundehandte
ringen

Mer effektive
kundehandterings
- prosesser

Figur 2.4: Sammenhengen mellom kundelonnsomhetsanalyser og lonnsomhet

2.6 Balansert Malstyring (BMS)

Balansert Malstyring, heretter kalt BMS ble utviklet i1 kjolevannet av debatten om

A 4

Mer malrettet
markedsinnsats
og
hensiktsmessig
kundeportefglje

LONNSOMHET

okonomistyringens tape relevans pa slutten av 1980-tallet (Johnson & Kaplan, 1987).
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Hovedbudskapet 1 debatten var at private virksomheter ikke evnet a fremskaffe
relevante styringsdata for beslutningstakere; dataene kom for sent, de var for aggregert
og de var for pavirket av krav til ekstern rapportering. Data fra tradisjonelle
styringssystemer kunne ikke brukes til & fatte beslutninger om hvilke produkter
virksomheten skulle produsere, hvordan produktene skulle produseres og til hvilke
priser disse produktene skulle selges (Bjerneak, 2010). Robert Kaplan og David Norton
bestemte seg derfor for a utvikle et nytt styringsverktoy som kunne male alle
dimensjonene 1 bedriften, og samtidig forklare fremtidig verdiskapning. De sgkte derfor
a utvikle et system for ytelsesmaling som tok bedre hensyn til de dimensjonene ved en
virksomhet som er nekkelen til langsiktig finansiell ytelse, et styringssystem som
fokuserer bade pa de finansielle og de ikke finansielle ytelsesmalene (Madsen &
Stenheim, 2014). BMS er et verktoy som har tvetydige definisjoner i litteraturen, og
kan derfor ikke karakteriseres som et statisk begrep. Hva en virksomhet karakteriserer
som BMS kan derfor variere i stor grad og mellom ulike virksomheter (Chenhall, 2006).
Hva som likevel kan hevdes & karakterisere en BMS modell er at den inkluderer flere
ikke-finansielle méltall 1 styringssystemet (Davis & Albrigt, 2004). BMS er altsé et
integrert system for ytelsesmdling hvor formélet er 4 ta hensyn til alle sider ved
bedriftens ytelse. BMS maler bedriftens ytelse ved hjelp av ulike perspektiver. I tillegg
til et tradisjonelt finansielt perspektiv har BMS et kundeperspektiv, et internt

prosessperspektiv og et lerings og vekstperspektiv (Madsen & Stenheim, 2014).

Innenfor BMS finnes det tre viktige grunnbegreper; malekortperspektiver, kritiske
suksessfaktorer og kritiske ytelsesindikatorer. Det forste begrepet, malekortperspektiver
bestér igjen av fire perspektiver:

Det finansielle perspektivet
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e Kundeperspektivet
e Prosessperspektivet

e Lering- og vekstperspektivet

Prosessene nevnt over skal serge for at virksomheten far bade langsiktige og kortsiktige
mal, 1 tillegg til at en ikke far en for stor informasjonsmengde & behandle. De fire
perspektivene utvikles med utgangspunkt 1 virksomhetens forretningside, visjon og
strategi (Madsen & Stenheim, 2014). Det finansielle perspektivet representerer
eierperspektivet, og perspektivet vil for et profittforetak innebare et mal om
verdimaksimering, altsa et mal om a maksimere selskapsverdien. For eksempel
avkastning pa egenkapital, markedsbasert og/eller regnskapsbasert og avkastning pa
sysselsatt kapital. Den finansielle ytelsen kan forbedres ved kostnadsreduksjon eller
inntektsekning. I kundeperspektivet fokuseres det pa verditilbudet til kunden.
Verditilbudet er de egenskapene ved et produkt eller tjeneste som brukes for & skape
kundelojalitet og kundetilfredshet (Hoff, 2008). Prosessperspektivet handler om
hvordan organisasjonen skal kunne skape og levere verditilbudet til kundene og oppna
produktivitetsforbedring slik at virksomheten kan né sine finansielle mél. Laring- og
vekstperspektivet har som formaél & identifisere det som driver forbedringer i
prosessperspektivet. I folge Atkinson (2011), ber dette perspektivet omfatte
menneskelige ressurser, informasjonsteknologi og organisasjonsstruktur. I folge Kaplan
og Norton ligger det en logisk sammenheng mellom disse fire perspektivene. I bunn
ligger laering og vekstperspektivet som danner grunnlag for gode forretningsprosesser
knyttet til for eksempel kunder og innovasjon(prosessperspektivet). Disse

forretningsprosessene danner igjen grunnlaget for et kvalitetsprodukt som skaper lojale
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og forngyde kunder (kundeperspektivet). Lojale og forngyde kunder vil kunne gi hoyere

verdiskapning (det finansielle perspektivet).

Kritiske suksessfaktorer, heretter kalt KSFer er ”betingelser” som mé oppfylles dersom
en skal lykkes med & realisere de ambisjonene man har satt opp” (Gjennes & Tangenes,
2012). Hver enkel KSFer skal kunne beskrive hva man ensker & oppné gjennom
organisasjonens strategiske mal og visjoner. Eksempler pé slike KSFer kan vare
(Atkinson, 2011):

e (ke omsetningen gjennom mersalg (det finansielle perspektivet)

e ke kundetilfredsheten (kundeperspektivet)

e Forbedre leveranser gjennom kontinuerlig forbedring (prosessperspektivet)

e Skape malkongruens gjennom insentiv og belenningssystemer (lering og

vekstperspektivet)

Kritiske ytelsesindikatorer (KPIer) er ytelsesindikatorer som 1 motsetning til KSFene er
tallfestede (Gjonnes & Tangenes, 2012). KPIene er dermed méleparametre som brukes
til & vurdere 1 hvilken grad man oppnér de betingelser som ligger 1 KSFene (Madsen &

Stenheim, 2014).

Strategikart har de siste arene blitt en stadig viktigere del av BMS teorien. Strategikartet
er en grafisk visualisering av hvordan organisasjonen skap skape verdi til kundene og
eierne. (Kaplan & Norton, 2004). Kartet viser hvilke strategiske veivalg en bedrift har
tatt og hvilke prosesser, systemer og tenkning som er nedvendig for & gjennomfore
strategien. Det er viktig at kartet har fokus pa hvilke endringer bedriften ma gjennom

for a lykkes med sine langsiktige strategiske mal (Madsen & Stenheim, 2014). I folge
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Lucianetti (2010) med flere, er det bruken av strategikart som skaper mye av den
positive effekten av BMS. For eksempel kan det tenkes at bedrifter som gjor en
omfattende prosess rundt utviklingen av kartet far en bedre forstaelse av arsak-virkning
sammenhenger enn de som bruker BMS primert som et system for ytelsesméling

(Speckbacher et al., 2003).

2.6.1 Sammenhengen mellom Balansert Mdlstyring og Lonnsomhet
I folge Davis og Albright (2004) er det vanskelig & dokumentere en sterk sammenheng
mellom BMS og bedrifters ytelse. Det er nerliggende & tro at effektene er avhengige av
hvordan BMS konseptet tolkes og forstas. En organisasjon som tolker og implementerer
konseptet som et malesystem vil trolig far andre effekter enn organisasjoner som
implementerer det som et mer overgripende strategisk ledelsessystem (Braam &
Nijssen, 2004). Det kan derfor tenkes at det er en sammenheng mellom hvordan BMS
implementeres og brukes og ytelse (Davis & Albright, 2004). Bruk av BMS som
komplementerer organisasjonens strategi kan forbedre konkurransesituasjonen og
ytelsen, mens annen bruk som ikke er knyttet til organisasjonens strategi ikke vil kunne
gi den samme positive effekten, og kanskje redusere ytelsen (Braam & Nijssen, 2004).
Tilfeldig méling av KPler, uten og sarlig ha gjennomtenkt hvordan de ulike mélinger
henger sammen vil lite trolig kunne gke ytelsen, da man heller ikke vet hvorfor man

maler akkurat det man ensker 4 male.

De Gauser, Mooraj og Oyons (2009) finner at BMS har en positiv sammenheng pa
virksombheters prestasjoner. De finner at den sterste fordelen med BMS er en forbedring
1 integrasjonen av de ulike ledelsesprosessene. Nar en utvikler skonomiske

styringssystemer som et verktoy for a forstd kausaliteten mellom ulike indikatorer, retter
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virksomhetens ressurser inn mot strategiske mal og indentifiserer flaskehalser 1
organisasjonen vil forberedende prestasjoner av BMS oppnés (De Gauser, Mooraj &
Oyon, 2009). Davis og Albrights (2004) sin studie viser at bankfilialer som
implementerer BMS som styringsverktey fir en mer positiv utvikling blant de
finansielle prestasjonsmalene. De fremhever imidlertid at det ikke er gitt at hver eneste
implementering av verkteyet vil resultere 1 bedret lennsomhet. Forhold som kompliserer
studier av balansert mélstyring er at det kan vare vanskelig & si hva som utgjer
definisjonen pd en BMS modell, dermed vil det vare krevende & generalisere funn som
er funnet 1 en spesifikk bedrift. Imidlertid sa indikerer studien til Davis og Albrigt
(2004) at BMS kan veare et effektivt styringsverktoy for & bedre bedriftens resultater
sammenlignet med et prestasjonsmalingssystem hvor fokuset kun er pa finansielle

maltall.

Det opprinnelige formélet med BMS var i folge Kaplan og Norton (1992) & gi ledere en
konsis sammenfatning av virksomhetens viktigste suksessfaktorer, samt & legge til rette
for at virksomhetens operasjoner ble innrettet en overordnet strategi. En BMS modell
vil klargjere for spesifikke strategiske mal, men ogsé de strategiske iniativene som ma
finne sted for miloppnaelse 1 virksomheten. BMS kan dermed fremme en bedrifts

prestasjoner ved & stotte implementeringen av bedriftens strategi.

Empirien som ser pA BMS viser en sammenfallende trend; positive virkninger av &

implementere verktayet. En potensiell sammenheng mellom balansert malstyring og

lennsomhet vises 1 figuren under:
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Figur 2.5: Sammenhengen mellom balansert malstyring og lonnsomhet

Benchmarking

Benchmarking er en prosess der bedrifter ssmmenlikner egne prestasjoner mot beste
praksis, sdkalt “best practices”. Horngren et al. (2009) beskriver benchmarking som
”The continuous process of comparing the levels of performance in producing products
and services and executing activities against the best levels of performance in
competing companies or in companies having similar processes”. Benchmarking er
altsd en metode for & bestemme hvor godt en virksomhet yter 1 forhold til en tilsvarende
ekstern enhet eller virksomhet (Camp, 1989). Tradisjonelt mélte man ytelse 1 forhold til
tidligere perioder, men en slik sammenligning har sine begrensninger. Ledelsen vil da
kunne avdekke hvorvidt bedriften yter bedre eller darligere enn tidligere ar, men vil
ikke avdekke hvordan de yter i forhold til sine konkurrenter. Har en virksomhet bedret

ytelsen fra tidligere ar, hjelper dette lite dersom konkurrentene har bedret seg enda mer.

Det finnes flere definisjoner pa benchmarking, men noen kjennetegn gar igjen pé tvers

av definisjonene (Madsen & Stenheim, 2014):
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- Man seker a etablere et referansepunkt, et sakalt "benchmark™.

- Referansepunktet kan vare internt (avdeling) i1 virksomheten eller eksternt
(konkurrenten).

- Man segker 4 sammenligne seg med de beste, sakalt ”best practice”.

- Benchmarking er en kontinuerlig prosess.

Gjennom 4 identifisere “’best practise” vil bedriftene finne ut hvordan de gjor det 1
forhold til de bedriftene/avdelingene de sammenligner seg mot og benytte dette videre
for beslutningstaking (Hoff, 2004). Benchmarking involverer ofte en tredjepart, slik
som konsulent og analyseselskaper. Konsulentene henter inn data fra virksomhetene
som deltar, anonymiserer dataen og gir dem tilbake til virksomhetene. Pa denne méten
kan virksomheten kjenne igjen sine egne tall, og ser dermed hvor de ligger i forhold til
sine konkurrenter. Formélet med benchmarking er & sette seg nye og motiverende mal,
imitere og kopiere de beste og tilpasse beste praksis til egen virksomhet (Madsen &

Stenheim, 2014).

Innenfor benchmarking beskriver Ax, Johansson & Kullven (2010) tre ulike
tilnerminger til verktoyet:

- Intern benchmarking: Sammenlikning innad 1 virksomheten, mellom avdelinger eller
konsernenheter.

- Konkurranserettet benchmarking: Sammenlikning med virksomheter som konkurrerer 1
samme marked, om de samme kundene.

- Funksjonsrettet benchmarking: Sammenlikning pd funksjonsniva som ikke
nedvendigvis fokuserer pd konkurrenter, men mot virksomheter som pa en eller annen

mate fremstar som en foregangsbedrift, sdkalt ”Best-in-class”.
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Hvilken eller hvilke tilnerming/er som benyttes av en virksomhet avhenger av hva
virksomheten gnsker 4 oppna med benchmarkingen. Arsaker til at virksomheter tar i
bruk metoden er blant annet at gkonomistyringen blir mer eksternt orientert, en far
kjennskap til allerede etablerte og beviste forretningspraksiser, en stimulerer ansatte til &
tenke 1 ny baner og bli dpne for nye ideer, en stimulerer til innsatsforbedring ved at en
far se status svart pa hvitt og samarbeid med eksterne akterer kan fremme effektiviteten
1 virksomheten og skape bevissthet samt forstaelse rundt hvilke aspekter som kan lede
til fremgang. I tillegg vil benchmarking skape bevissthet og forstdelse for hva som er
arsaken til prestasjons gap mellom egen bedrift og konkurrenter. Ved bruk av ”Best-in-
class” standarder som egne bedrift standarder vet ledelsen at om virksomheten nar

standardene, vil virksomheten vare konkurransedyktig (Horngren et al., 2009).

Bruk av benchmarking som gkonomisk styringsverktey kan forebygge noen av
budsjettet sine problemer, da sarlig ved bruk av relative prestasjonsmal (Hope &
Fraser, 2003). Benchmarking blir derfor av mange sett pa som et godt supplement til

budsjettet for & motvirke budsjettets negative konsekvenser.

Det er knyttet en del problemer til bruken av benchmarking. Et av hovedproblemene er
at det ofte vil vare problemer knyttet til & finne passende benchmarker. Det er derfor
viktig at de en sammenlikner seg med er sammenliknbare, ved at de for eksempel har
liknende prising av varelager, like avskrivningsmetoder og liknende strategier
(Horngren et al., 2012). Dersom benchmarken ikke er sammenliknbar vil resultatene en

far kunne vare misvisende. For eksempel, dersom en bedrift har som strategi a vare
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2.7.1

kostnadsleder sammenlikner seg med en bedrift som har valgt differensieringsstrategi

vil dette ikke gi et korrekt resultat av analysen.

Sammenhengen mellom Benchmarking og Lonnsomhet

Benchmarking kan forbedre prestasjoner ved a eke de ansattes motivasjon og
engasjement ved 4 etablere reelle og presise forventninger som er basert pa hva andre
bedrifter har prestert (Chenhall & Langfeld Smith, 1998). Benchmarking kan, ifelge
McNair og Leibfried (1992) forbedre bedrifters prestasjoner fordi en identifiserer og
strekker seg etter internasjonale “best practices” (McNair & Leibfried, 1992). Maiga og
Jacobs (2004) har 1 en annen studie funnet at benchmarking tiltak har en positiv effekt
pa bedriftsytelse. Resultatene 1 studien tyder pd at benchmarking, badde intern og
ekstern, forbedrer bedriftens resultater pa en hensiktsmessig méte (Maiga & Jacobs,
2004). Et viktig ledd 1 hvordan benchmarking kan forbedre prestasjoner er & oke
ansattes engasjement og motivasjon ved 4 etablere reelle og presise forventinger som er
basert pa hva andre bedrifter har prestert (Chenhal & Langfeld-Smith, 1998).
Benchmarking er ogsé et godt verktoy nér en skal skjelne mellom virksomheter som
presterer godt 1 lavprisstrategier som 1 produktdifferensieringsstrategier. For bedrifter
som vektlegger en lavprisstrategi indikeres det at benchmarking kan vare et godt
verktay eksempelvis til & identifisere “’best practises” innenfor kostnadseffektiv drift

(Chenhal & Langfeld-Smith, 1998).

En annen studie pd benchmarking og lennsomhet ble utfort 1 2013 av Trond Bjerneak.

Denne studien baserte seg pa en undersekelse av bruken av gkonomiske styringsverktoy

blant norske sparebanker. 81 banker deltok i studien og resultatene viser blant annet at
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2.8

benchmarking har en positiv effekt pd lonnsomhet. En hoyere grad av benchmarking, er

typisk assosiert med lavere kostnader og hayere lonnsomhet (Bjorneak, 2013).

Sammenhengen mellom benchmarking og lennsomhet kan oppsummeres i folgende

figur:
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figur 2.6: Sammenhengen mellom benchmarking og lonnsomhet

Teoretisk Rammeverk

I teorikapitlet har jeg innledningsvis presentert strategisk ekonomistyring. Videre har
jeg gatt inn pa hvert styringsverktoy og koblet de opp mot lennsomhet. De fem
okonomistyringsverktayene som str 1 fokus 1 min utredning er dermed: budsjett,
aktivitetsbasert kalkulasjon, kundelennsomhetsanalyser, balansert malstyring og
benchmarking. Disse verktoyene representerer ulike tilnerminger i forhold til & oppfylle

gokonomistyringens hensikt; at ledere av bedrifter fér tilstrekkelig informasjon til &
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kunne styre de bedrifter de er satt til 4 lede. Som vi har sett, s& varier det hvor mye
empiri som finnes om de ulike styringsverkteyene. I tillegg vil flere vanskelig

kontrollerbare faktorer kunne pavirke en potensiell sammenheng med lennsomhet.

Situasjonsvariabler vil kunne pévirke bruk og effektivitet av styringsverktay. Hvorvidt
en inkluderer situasjonsvariabler i studier, og hvilke variabler en vektlegger vil kunne
pavirke den effekten en ser av verktayene. Studiene jeg har presentert har i ulik grad
vektlagt karakteristikker ved virksomheten som kan pavirke styringsverktoyenes
effektivitet. Sammen med studienes varierende bruk av mél pa lennsomhet kan en
dermed stille spersmaélstegn ved studienes sammenlignbarhet. Pa bakgrunn av dette
ensker jeg & avslutte teorikapitlet med & trekke frem to aktuelle problemer som gjor seg
gjeldene nar en studerer sammenhengen mellom strategiske styringsverktey og

lennsombhet.

1. Hvordan en mailer lonnsomhet
Hvordan styringsverktey kan pavirke lennsomhet vil vaere avhengig av hvordan en

definerer og méler lonnsomhet. Dette er noe som varier fra studie til studie 1 litteraturen.

2. Effekt av styringsverktey sett i lys av situasjonsvariabler

Resultatene en kommer frem til i litteraturen vil kunne variere avhengig av 1 hvilken

grad en vektlegger effekten av situasjonsvariabler 1 analysen.
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Teorien er oppsummert i1 folgende figur:

Interne faktorer

Eksterne faktorer

i

<+

BUDSJETT

AKTIVITETS-
BASERT
KALKULASJON

KUNDEL@NNSOM-
HETSANALYSER

BALANSERT
MALSTYRING

BENCHMARKING

> LAONNSOMHET

Figur 2.7: Teoretisk Rammeverk
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3. METODE
I dette kapitelet skal jeg ta for meg grunnlaget for valg av vitenskapelig metode. 1
kapitlet skal jeg presentere studieobjekt, forskningsdesign, metode for datainnsamling
samt evaluering av datamaterialet. Alle de sentrale fasene i studien har som hensikt &

bygge opp under det & svare pé problemstillingen:

I hvilken grad pavirker bruk av okonomiske styringsverktoy lonnsomhet?

3.1 Studieobjekt
For a besvare problemstillingen min har jeg valgt & fokusere pa en bransje: IT og
Telecom bransjen. Det finnes et stort omfang av faktorer som vil kunne pévirke
sammenhengen mellom bedrifters bruk av ekonomiske styringsverktoy og
lennsomheten. Ved a fokusere pé en bransje mener jeg at jeg far skilt ut noen av disse
faktorene, for eksempel bransjeeffekter. For & gjore utvalget enda mer homogent, ble
det 1 innhentingen av data valgt & ikke fokusere pa hele IT-bransjen, men kun inkludere
norske IT og Telecom bedrifter som ble stiftet for 2012 og som 1 2017 hadde over

0,2MNOK 1 driftsinntekter. I dag finnes det 105 slike bedrifter 1 Norge.

3.2 Utvikling av hypoteser og forskningsmodell
En hypotese kan defineres som en pastand om hvordan et forhold faktisk er”
(Jacobsen, 2005). Denne pastanden ma videre kunne underkastes en empirisk
undersgkelse for & kunne fastsla om den kan forkastes eller ikke (Jacobsen, 2005).
Sammenheng og hypoteseutviklingen vil oppsummeres i en forskningsmodell som blir

lagt til grunn for videre analyse.
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3.2.1 Bruk av styringsverktay
I kapittel 2 ga jeg en oversikt over empiri og pa 1 hvilken grad, hvilken mate og hvordan
ulike ekonomiske styringsverktey kan kobles til bedrifters lannsomhet. Jeg onsker a
benytte folgende nullhypotese for a teste den overordnede sammenhengen mellom

strategiske styringsverktoy og lennsombhet:

Hy: De uavhengige variablene har ingen effekt pd lonnsomhet

Videre er hypotesene jeg onsker a teste:

H;: Bruk av budsjett har en positiv effekt pa lonnsomhet.

H,: Bruk av aktivitetsbasert kalkulasjon har en positiv effekt pa lonnsomhet.
H;: Bruk av kundelonnsomhetsanalyser har en positiv effekt pd lonnsomhet.
Hy: Bruk av balansert malstyring har en positiv effekt pa lonnsomhet

Hs: Bruk av benchmarking har en positiv effekt pa lonnsomhet.

En mer konkret beskrivelse av hypotesene er presentert under:

Budsjett

Bruk av budsjett som strategisk styringsverktey kan skape et rammeverk for & evaluere
prestasjoner og legge til rette for lering. Dersom de ansatte fir veere med pd selve
budsjett utforelsen kan dette virke motiverende for de ansatte. Budsjett er ogsd med pa a
fremme koordinering og kommunikasjon mellom avdelinger 1 bedriften. Ved bruk av
budsjett som strategisk styringsverktey vil virksomheter kunne gke lennsomheten da

budsjetter bidrar til & holde oppe den interne effektiviteten, derav hypotesen:

H;: Bruk av budsjett har positiv effekt pa lonnsomhet
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Aktivitetsbasert Kalkulasjon

ABC vil kunne gi beslutningstakere 1 en bedrift relevant informasjon for ledelsens
operasjonelle beslutninger. Kostnadene 1 bedriften tilferes til aktivitetene det gjelder, og
deretter videre til produktene/ tjenestene basert pa hvor mye produktene/tjenestene
fungerer som kostnadsdrivere for de ulike aktivitetene. P4 denne méaten kan bedriftene
fa et overordnet bilde av kostnadene og lennsomheten knyttet til produktene/ tjenestene

og dermed oke lonnsomheten, derav hypotesen:

H,: Bruk av aktivitetsbasert kalkulasjon (ABC) har positiv effekt pd lonnsomhet

Kundelonnsomhetsanalyser

Gode analyser av kundene kan veare avgjerende for & avdekke lennsomhet, ofte hvor
marginene er sma. De fleste bransjer kan ha mye a tjene pé bruk av slike analyser.
Verktayet identifiserer lonnsomme og ikke lennsomme kunder, og pd denne méten kan
bedriften fa et bedre overblikk over hvilke kunder de ber fokusere pd og hvilke de ikke
ber fokusere pa/kvitte seg med. Ved & fokusere pa de mest lannsomme kundene kan

bedriften oppnd bedre lonnsomhet, derav hypotesen:

H;: Bruk av Kundelonnsomhetsanalyser har positiv effekt pd lonnsomhet

Balansert Mélstyring

Balansert malstyring er opptatt av koplingen mellom et foretaks strategi og mélesystem.
At alle dimensjonene som kan ha av strategisk betydning vektlegges, i tillegg finansielle

male parametere. Det handler om & forstd helheten. BMS ser bedriften fra et helhetlig

49



AVH5000 Masteravhandling

perspektiv og klargjer strategiske mél. P4 denne maten kan bedriften oppna bedre
integrerte prosesser og kan identifisere og kommunisere ut kritiske suksessfaktorer som

igjen kan fore til okt lannsomhet, derav hypotesen:

H,: Bruk av Balansert malstyring (BMS) har positiv effekt pa lonnsomhet

Benchmarking

Ved bruk av benchmarking kan bedrifter bli mer bevisste og sette seg mer konkrete og
reelle mal. Ved & sammenligne seg med sékalte ”best in classes” vil ledelsen kunne vite
at bedriften er konkurransedyktig i markedet dersom en klarer & né standardene.
Benchmarking kan forbedre bedrifters lennsomhet da en identifiserer seg og strekker

seg etter disse “best practises”, derav hypotesen:

Hs: Bruk av Benchmarking har positiv effekt pd lonnsomhet

3.2.2 Bruk av strategiske styringsverktay til ulike formal
Avhengig av hva slags mal en bedrift har sett seg vil skonomistyringen og de ulike
styringsverktoyene sine formal variere. De fem styringsverktayene jeg studerer 1
oppgaven vil ogsé variere 1 forhold til hvilket formal de er ment & oppfylle. Budsjett er,
som nevnt 1 teorikapittelet, et av verkteyene som kan ha bredere spekter av
anvendelsesomrader. Jeg ensker derfor & studere om ulik bruk av budsjett har
pavirkning pa lennsomheten. Jeg har derfor definert folgende sammenheng som jeg

onsker a studere:
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S1: Er det en sammenheng mellom hvilket formdal budsjettet blir brukt og koblingen til

lonnsomhet?

3.2.3 Situasjonsvariabler
I teorikapitlet diskuterte jeg pa hvilken méte styringsverktey kan bidra til virksomheters
lennsomhet. Jeg har ogsd nevnt, 1 det teoretiske rammeverket, det faktum at det er
mange eksterne og interne faktorer som vil kunne pavirke denne sammenhengen.
Chenhall (2006) hevder at hva som utgjer et passende styringssystem vil vere pavirket
av konteksten en operer innenfor. Jeg velger derfor & inkludere ulike situasjonsvariabler

1 min analyse.

I folge Chenhall (2006) er det sarlig seks situasjonsvariabler som er aktuelle innenfor
ekonomistyringslitteraturen: nasjonalkultur, strategi, struktur, sterrelse, teknologi og
omgivelser. Det at jeg konsentrerer meg om en bransje vil bidra til at jeg kontrollerer
for variasjon 1 flere av disse variablene. Nar det gjelder teknologi velger jeg &
ekskludere denne variabelen da jeg antar at utvalget jeg ser pa er gitt mange av de
samme teknologiske forutsetningene. Da alle bedriftene jeg ser pa er norske, er det ogsa
naturlig & ekskludere nasjonalkultur. Bedriftene vil ogsa vere utsatt for mye av den
samme type usikkerhet 1 omgivelsene. Jeg stér da igjen med tre situasjonsvariabler som

jeg ensker a inkludere 1 videre analyser: strategi, organisasjonsstruktur og sterrelse.

Strategi

Ulike typer strategiske styringsverktey vil mer eller mindre vere passende avhengig av
virksomheters strategiske posisjonering (Chanhall, 2006). For eksempel kan

kostnadslederstrategier forbindes med mer formelle og tradisjonelle styringsverktoy
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som fokuserer péd kostnadskontroll. Mens virksomheter som folger en differensiering
strategi vil forbindes med helhetlige planleggingsverktoy (Chenhall, 2006). Jeg onsker
derfor 4 undersegke om strategi pavirker ssmmenhengen mellom strategisk

styringsverktoy og lennsomhet. Sammenhengen jeg onsker 4 teste er:

S2: Pavirker strategi koblingen mellom styringsverktoy og lonnsomhet?

Organisasjonsstruktur

Organisasjonsstruktur er en viktig faktor nir det kommer til & forsta styringssystemets
utforming. Bedrifters strukturelle oppbygging har betydning for hvordan bedrifter
fungerer, inkludert hvilke menster for informasjonsflyt og kontrollsystemer som er mest
effektive 1 organisasjonen (Chenhall, 2006). Sammenhengen jeg ensker a se pa er

folgende:

S3: Pavirker organisasjonsstruktur koblingen mellom styringsverktoy og lonnsomhet?

Storrelse

Stette bedrifter har storre behov for & hindtere store mengder informasjon og dermed

styringsverktoy som effektivt kan bidra til dette. Sterre bedrifter forbindes med mer

diversifiserte operasjoner, spesialiserte funksjoner og formaliserte prosedyrer (Chenhall,

2006). Jeg definerer folgende sammenheng som jeg ensker & undersoke:

S4: Pavirker bedriftenes storrelse koblingen mellom styringsverktay og lonnsomhet?
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3.2.4 Forskningsmodell

Utviklingen av hypoteser og sammenhenger er oppsummert 1 folgende

forskningsmodell:

Strategi

Org. struktur

Stgrrelse

N

N

g

BUDSJETT

AKTIVITETS-
BASERT
KALKULASJON

KUNDEL@NNSOM-
HETSANALYSER

BALANSERT

MALSTYRING

BENCHMARKING

LONNSOMHET

Figur 3.1: Forskningsmodell

Forskningsmodellen illustrerer hypotesene jeg ensker a teste mellom ekonomisk

styringsverktoy og lennsomhet, og de potensielle ssmmenhenger med

situasjonsvariablene. Da situasjonsvariablene ikke forventes & pavirke likt pa alle

verktayene er disse illustrert pa utsiden av modellens kjerne.
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33

34

Forskningsdesign

Nar jeg skal velge forskningsdesign ma jeg ta stilling til hvilken tilneerming og strategi
jeg har for innsamling av data. Valget vil bestemme hvilke slutninger og
generaliseringer jeg kan gjore etter at data er samlet inn og analysert. Det er to
forskningsstrategier a velge mellom; kvalitativ og kvantitativ. Kvalitativ metode
innebarer undersokelser som presenterer beskrivelser av fenomener pa bakgrunn av
dype undersekelser, intervjuer eller casestudier. Dette pa et begrenset utvalg.
Kvantitativ metode benytter seg av talldata samlet inn fra et storre utvalg. Da kvantitativ

metode fokuserer pa talldata vil den presentere funnene gjennom beskrivende statistikk.

I denne oppgaven vil jeg benytte en kvantitativ tilnaerming for & kunne trekke slutninger
om sammenhengen mellom bruk av gkonomiske styringsverktey og lennsomhet ved

norske IT og Telecom -bedrifter.

Populasjon og utvalg

Man ma vere 1 stand til & generalisere resultatene til en viss gruppe for & gjennomfore
en suksessfull undersgkelse. Denne gruppen kalles 1 folge Mitchell & Jolley (2010) for
populasjon. Populasjonen er mengden av enheter som undersekelsen skal uttale seg om
(Ringdal, 2007). Dette vil si at populasjonen er den totale gruppen av individer eller
objekter som er relevant for forskningen. Grunnen til at jeg velger & fokusere pd norsk
IT- og Telecom bransje er fordi norske virksomheter i sin helhet ville blitt en altfor vid

og udefinert populasjon.

For & kunne trekke en god slutning ber bedriftene vaere s homogene som mulig. For &

unnga bedrifter som ikke vil veere egnet for min forskning er jeg nedt til & foreta en
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3.5

3.5.1

strategisk utvelgelsesprosess. Ofte er populasjonen sé stor at det vil vere vanskelig &
undersgke alle, pd grunn av dette vil man heller underseke kun et utvalg av mennesker,
fremfor 4 underseoke hele populasjonen. Det er dette Mitchell og Jolley (2010) kaller for
utvalgsrammen. Som tidligere nevnt er IT- og Telecom bransjen i sterk vekst, og seker
man opp slike bedrifter 1 Proff Forvalt finner man 21.395 enheter. For & gjore gruppen
mer homogen legger jeg inn et krav om at selskapsformen mé vere aksjeselskap. Dette
reduserer listen til 5.799 (Proff.no) antall enheter. Et annet kriterium jeg legger til er
driftsinntekter pa 200.000, dette gir meg en bedriftsgruppe pa totalt 105 bedrifter
(Proff.no). Da populasjonen min er norske IT- og Telecom bedrifter, definerer jeg
utvalgsrammen som de bedriftene som oppfyller mine kriterier og utvalget som de
bedriftene som gjennomferer sperreundersekelsen. Populasjonen inkluderer alle fylkene

1 Norge, da dette sikrer god geografisk spredning.

Datainnsamling

A gjennomfore sammfunssvitenskaplige undersokelser dreier seg om d samle inn,
analysere og tolke data” (Johannessen, Tufte & Kristoffersen, 2006). I dette delkapitlet
vil jeg beskrive de valgene jeg har tatt knyttet til valg av innsamlingsmetode og hva

slags data jeg benytter meg av.

Primeer og sekundcer data

Primardata er data som er samlet inn av forskerne selv. Det finnes ulike metoder &
hente inn slik data, blant annet; observasjoner, samtaleintervjuer og sperreundersekelser
(Ringdal, 2013). Denne innsamlingen vil kreve mer ressurser enn innsamlingen av
sekdundardata, men fordelen er at man fir noyaktig de data man trenger til forskningen.

Sekunderdata er data som benyttes i en forskning, men som ikke er samlet inn selv,
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3.5.2

eller som ikke var samlet inn for dette forskningsformélet (Hair et al., 2007). Denne
typen data er ikke like krevende & f4 tak 1, men har en ulempe ved at informasjonen ikke
var ment for dette forskningsspersmaélet. Ofte vil det vaere ideelt & bruke ulike typer
data, bade primeer- og sekunder data (Jacobsen, 2005). Grunnen til det er at de
forskjellige data kan benyttes til & statte hverandre opp og dermed styrke resultatene en

kommer frem til, eller til & kontrollere ulike opplysninger.

I denne utredningen vil jeg benytte meg av bdde primer — og sekunder data. Primaer
dataen far jeg gjennom sperreundersgkelsen jeg sender ut, mens sekundar data vil vere

regnskapsinformasjon fra Proff Forvalt.

Metode for datainnsamling

Utredningen min har et kausalt forskningsdesign, der jeg ensker & si noe om
sammenhengen mellom gkonomiske styringsverktoy og norske I'T og Telecom
selskaper. Da det ikke foreligger noe sekunderdata om hvilke verktey norske IT og
Telecom bedrifter benytter, har jeg valgt & hente inn primerdata ved hjelp av en
sperreundersgkelse. En sperreundersekelse har to hovedperspektiver som ber fokuseres
pa; kvalitetsperspektivet og designperspektivet (Ringdal, 2013). Kvalitetspespektivet
omhandlet feilkilder og hvordan man bevisst kan unngd dem, mens designperspektivet
tar for seg prosessen med a designe og utvikle sperreskjemaet. Dette sikrer at
sperreundersgkelsen far en skjematisk fremstilling og at man ved sikkerhet vet at

undersekelsen vil gi informasjon om studiens forskningsspersmal.

56



AVH5000 Masteravhandling

3.5.3 Mal og Instrumentutvikling

Nér det skal utvikles mél for den konseptuelle modellen tar jeg utgangspunkt i Bollens
(1989) malutviklingsprosess. For & unnga problemer med feilaktige og misledede
konklusjoner pdpeker Bollen at man mé forstd malutviklingsprosessen og at man ikke
ma ignorere eventuelle malefeil. Malutviklingsprosessen bestar av fire steg (Bollen,
1989):

1. A definere konsept

2. A identifisere dimensjonene og de latente variablene

3. A utvikle mél

4. A spesifisere relasjonen mellom méalene og de latente variable.

(Jeg velger a ekskludere steg 4, da dette ikke er av relevant art for min studie).

Steg 1: Definere konsept

I folge Bollen (1989) gjennomferes dette steget ved & utvikle en teoretisk definisjon
som forklarer meningen til konseptet. I tabellen under har jeg utviklet teoretiske

definisjoner til hver variabel.

VARIABEL/KONSEPT TEORETISK DEFINISJON

Lennsomhet Lonnsomhet defineres som differansen mellom
inntekter og kostnader, en virksomhet er lonnsom
dersom inntekter overstiger kostnader

(Egendefinert).

Budsjett Budsjett er en oppstilling over forventede
inntekter og kostnader for en virksomhet gitt en

bestemt periode (Egendefinert).
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Aktivitetsbasert Aktivitetsbasert Kalkulasjon tar utgangspunkt i de
Kalkulasjon aktivitetene som driver indirekte kostnader i
stedet for d gjore bruk av direkte kostnader for

fordeling av indirekte kostnader (Egendefinert).

Kundelgnnsomhetsanalyser En kundelonnsomhetsanalyse er et verktay for d
analysere sammenhengen mellom de ressurser
som benyttes pa den enkelte kunde og kundens
bidrag til virksomhetens verdiskapning

(Egendefinert).

Balansert Malstyring Balansert Mdlstyring er et integrert system for
ytelsesmdling hvor formdlet er d ta hensyn til alle

sider ved virksomhetens ytelse (Egendefinert).

Benchmarking Benchmarking er en metode for a bestemme hvor
godt en forretningside eller organisasjon yter i
forhold til en tilsvarende ekstern enhet eller

organisasjon (Camp, 1989 & Zairi, 1998).

Tabell 3.1: Definisjoner av konsept

Steg 2: Dimensjonsavklaring

I folge Bolle (1989) dreier det andre steget seg om & identifisere de ulike dimensjonene
til konseptet. Et begrep kan ha flere mulige dimensjoner da et konsept kan besta av
forskjellige dimensjoner som representerer distinkte aspekter av konseptet. Man er
avhengig av a etablere en definisjon som avgrenser til hvilke dimensjoner jeg skal
fokusere pa. En slik identifisering av dimensjonene vil resultere 1 at begrepet blir

konkretisert og avgrenset (Bollen, 1989).
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De latente variablene 1 min avhandling har ingen dimensjoner utover seg selv. Det vil si
at det ikke er flere sider ved variablene. I tabellen under, tar jeg likevel for meg den

dimensjonen som gjelder for hver av variablene:

VARIABEL/KONSEPT DIMENSJONER

Lennsomhet Grad av lennsombhet 1 virksomheten

Budsjett Bruk av budsjett 1 virksomheten

Aktivitetsbasert Bruk av aktivitetsbasert kalkulasjon 1

Kalkulasjon virksomheten

Kundelonnsomhetsanalyser Bruk av kundelennsomhetsanalyser 1
virksomheten

Balansert Malstyring Bruk av balansert malstyring 1 virksomheten

Benchmarking Bruk av benchmarking i virksomheten

Tabell 3.2: Dimensjonsavklaring

Steg 3: Méalutvikling

Bollen (1989) referer det tredje steget som den operasjonelle definisjonen. En slik
definisjon beskriver hvordan en skal male noe. De operasjonelle definisjonene til mine

valgte variabler star forklart i tabellene under (Tabell 3.3- 3.11).

P4 grunn av at flere av faguttrykkene mest sannsynlig vil vare ukjent for flere eller
noen av respondentene har jeg valgt & undersgke bruken av styringsverktey ved bruk av
ulike scenarier med sé lite faguttrykk som mulig og spersmal knyttet opp mot
virksomheten 1 praksis. Hvert scenarie beskriver to ulike virksomheter, en typisk bruker

av styringsverkteoy og en direkte motsetning. Dermed skal respondentene vurdere
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hvilken virksomhet som er mest lik deres. Nar jeg utferer datainnsamlingen pa denne

maten oppnér jeg at respondentene med mindre kunnskap ogsa kan delta.

Avhengig variabel

Nar jeg skal analysere sammenhengen mellom strategiske styringsverktoy og
lennsomhet tar jeg utgangspunkt i regnskapstall fra 2017. Jeg vil benytte et
lennsomhetsmal; totalkapitalrentabilitet (TKR). Grunnen til at jeg velger TKR fremfor
egenkapitalrentabilitet (EKR) er at jeg ensker & unnga skjevheter knyttet til

kapitalstruktur.

LONNSOMHET

Variabel Definisjon

Lennsomhet | Avkastningen av den innstatsen som legges i en virksomhet i form av kapital, arbeid og kunnskap.
(Egendefinert)

Tabell 3.3: Operasjonalisering av lonnsomhet

Uavhengige variabler

Det forste styringsverktoyet jeg undersgker er budsjett. Ettersom budsjett er et kjent og
utbredt fenomen benytter jeg meg av et enkelt ja/nei spersmaél. Videre benytter jeg meg
av et 7-punkt skala spersmaél, hvor respondentene skal vurdere fra en til syv 1 hvilken
grad budsjett blir brukt til ulike formal i1 virksomheten. Malnivéet til variabelen angir
hvilke statistiske analyser som det er meningsfylt & foreta under metodebehandlingen. I
folge Johannessen (2010) opereres det med fire malnivaer: nominalniva, ordinalniva,
intervallniva og forholdstallsniva. Malnivaet til variabelen budsjett er pa ordinalniva,

verdiene kan rangeres 1 forhold til hverandre pd en skala, men avstanden mellom hver
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verdi har ingen betydning. Operasjonaliseringen av budsjett er presentert 1 tabellen

under:

BUDSJETT

Definisjon Mal Skala
Bruker din bedrift budsjett som en del av bedriftens skonomistyring?

I den grad virksomheten 1=1Ja 2-punkts skala

benytter seg av budsjetter 2= Nei

(Egendefinert) (Rebo & Waagones, 2015)

I hvilken grad benytter dere budsjetter til felgende aktiviteter?

I hvilken grad virksomheten * Planlegging

benytter budsjetter til ulike * Koordinering

formal. (Egendefinert) * Ressursallokering

* Motivering

* Kontroll, oppfelging og/eller prestasjonsevaluering
* Belonning

* Malsetting

* Prognotisering

1= Ikke i det hele tatt 7-punks skala
7=1 sveert stor grad

(Egendefinert)

Tabell 3.4: Operasjonalisering av budsjett

Neste styringsverktoy er aktivitetsbasert kalkulasjon (ABC). Her presenterer jeg et
scenario hvor den ene bedriften benytter seg av tradisjonell kostnadsfordeling gjennom
totale kostnader (bedrift A). Det andre scenariet jeg presenterer stemmer med
litteraturen om ABC; bedriften bryter ned kostnadene 1 aktiviteter som grunnlag for
prissetting (bedrift B). Malnivéet til variabelen aktivitetsbasert kalkulasjon er
ordinalniva, som er det nest laveste av de fire nivaene. Variabelens verdier har ulike
egenskaper som kan rangeres 1 forhold til hverandre pa en skala, hvor avstanden mellom

hver verdi ikke har noen betydning. Operasjonaliseringen er vist i tabellen under:
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AKTIVITETSBASERT KALKULASJON

Definisjon Mal Skala
Hvor p4 skalaen ligger din bedrift?
I den grad virksomheten tar 1 = Bedrift A 7-punkts skala
utgangspunkt i de aktivitetene som |7 = Bedrift B
driver de totale kostnadene. (Rebo & Waagones, 2015)
(Egendefinert)

Bedrift A: Bedriften vurderer kostnadene per produkt/tjeneste pa den totale
kostnadsrammen. Direkte og indirekte kostnader er hovedfokuset i kostnadsanalysene.

Bedrift B: Bedriften bryter ned kostnadene til grunnleggende aktiviteter og bruker
mengde av hver aktivitet som grunnlag for prissetting pa de ulike produktene/
tjenestene bedriften tilbyr.

Tabell 3.5: Operasjonalisering av aktivitetsbasert kalkulasjon

Kundelgnnsomhetsanalyser presenterer jeg ved a sperre 1 hvilken grad de indentifiserer
lennsomme og ikke lennsomme kunder. Desto mer de indentifiserer lonnsomme og ikke
lennsomme kunder, desto heoyere bruk av kundelonnsomhetsanalyser vil de ha. I tillegg
spor jeg 1 hvilken grad de er enig 1 om de prioriterer de mest lannsomme kundene.
Desto mer enig respondentene er, desto heyere bruk av kundelennsomhetsanalyser vil
de ha. Ogsa her er malnivaet til variabelen pd ordinalniva. Operasjonaliseringen av

kundelennsomhetsanalyser vises 1 tabellen under:

KUNDELONNSOMHETSANALYSER

Definisjon Mail Skala
I hvilken grad indentifiserer dere 1 og ikkel kunder?
I den grad virksomheten indentifiserer | 1=Ikke i det hele tatt 7-punkts skala
lennsomme og ikke lennsomme 7=1 sveert stor grad
kunder. (Rebo & Waagones, 2015)
(Egendefinert)
I hvilken grad er dere enig i gn X?
1 =1 stor grad uenig 7-punkts skala
I den grad virksomheten har fokus pé 7 =1 stor grad enig
4 prioritere de mest lennsomme kundene. (Rebo & Waagones, 2015)
(Egendefinert)
X= Vi annerkjenner at forskjellige kunder har ulik lennsomhet og prever 4 prioritere de
mest lennsomme kundene.

Tabell 3.6 Operasjonalisering av kundelonnsomhetsanalyser
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Det neste styringsverktayet jeg underseker er balansert malstyring (BMS). Her benytter
jeg meg av to ulike scenarier. Scenariene viser to motsetninger, en standard bedrift og
en som tar for seg ikke-finansielle mal i tillegg til finansielle mél (BMS), men er
formulert pa en méte uten a inneholde vanskelige faguttrykk. Mélnivaet til variabelen er
ordinalniv4, verdiene kan rangeres i forhold til hverandre og er gjensidig utelukkende.

Operasjonaliseringen av balansert malstyring vises 1 tabellen under:

BALANSERT MALSTYRING
Definisjon Mal Skala
Hvor pé skalaen ligger din bedrift?
1 den grad virksomheten méler ikke- 1= Bedrift A 7-punkts skala
finansielle mal i tilegg til finansielle mal. | 7= Bedrift B
(Egendefinert) (Rebo & Waagones, 2015)

Bedrift A: Bedriften jobber etter finansielle mal og har sterkt fokus pé & forbedre disse
malene. De ansatte bedemmes i hovedsak pa bakgrunn av de finansielle malene og
disse er en sentral del nir man skal bedemme resultater.

Bedrift B: Bedriften méler ikke-finansielle mal i tilegg til finansielle mél, og disse
er en sentral del ndr man skal bedemme resultater.

Hvor p4 skalaen ligger din bedrift?

1= Bedrift A 7-punkts skala
I den grad virksomheten har fokus pa 7= Bedrift B
ikke finansielle mal i tillegg til (Rebo & Waagones, 2015)
finansielle mal.
(Egendefinert) Bedrift A: Bedriften har sterkest fokus pa finansielle resultater (regnskapstall osv.).

Bedrift B: Bedriften har sterkest fokus pa mal knyttet til lering og vekst, kunder og
interne prosesser, i tillegg til finansielle resultater.

Tabell 3.7: Operasjonalisering av balansert malstyring

Den siste variabelen jeg skal undersgke er benchmarking. Her mener jeg at den beste
losningen er & sporre respondentene 1 hvilken grad 1 de sammenligner nekkeltall mot
nekkeltall hos konkurrenter og interne avdelinger. Ogsé her er malnivéet pa ordinalniva.

Operasjonaliseringen av benchmarking vises 1 tabellen under:
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Definisjon

I den grad virksomheten sammenligner
sine nekkeltall med interne avdelinger.
(Egendefinert)

I den grad virksomheten sammenligner
sine nekkeltall mot konkurrenter.
(Egendefinert)

BENCHMARKING
Mil
I hvilken grad sammenliknes nekkeltall mot tilsvarende nekkeltall hos interne

avdeli ?

1 = Ikke i det hele tatt
7 =1 sveert stor grad
(Rebo & Waagones, 2015)

I hvilken grad liknes nekkeltall mot tilsvarende nekkeltall hos konkurrenter?

1 = Ikke i det hele tatt
7 =1 sveert stor grad
(Rebo & Waagones, 2015)

Tabell 3.8: Operasjonalisering av benchmarking

Situasjonsvariabler

Skala

7-punkts skala

7-punkts skala

Situasjonsvariablene strategi, organisasjonsstruktur og sterrelse er med for at jeg skal

undersoke om disse har innvirkning pad sammenhengen mellom lennsomhet og de ulike

styringsverktoyene (uavhengige variablene). Operasjonaliseringen av

situasjonsvariablene er vist i tabellene under (tabell 3.9-3.11):

Definisjon
I hvilken grad virksomheten beskriver
deres strategi.

(Egendefinert)

STRATEGI
Mal
Hvordan vil du beskrive deres strategi?

1 =Bedrift A
7 = Bedrift B

(Johansen, 2010)
Bedrift A: tilbyr et relativt stabilt utvalg av produkter og tjenester. Utvalget er kanskje
smalere enn konkurrentenes, og kundegruppen utgjer en avgrenset del av befolkningen.
Fokuset er pa 4 holde kostnadene nede samt stadig & forbedre eksisterende prosesser og
tjenester.

Bedrift B: endrer produkt - og tjenesteutvalget sitt relativt ofte og tilbyr gjerne et bredere
utvalg enn konkurrentene. Bediften reagerer hurtig pa signaler om nye markedsbehov og
muligheter som oppstér. Bediften ensker & vare ledene pa utvikling av nye produkter og
tjenester og blir ofte kopiert av andre bedrifter. Bedriften klarer imidlertid kanskje ikke &

opprettholde samme styrke i alle omréder den entrer.

Tabell 3.9: Operasjonalisering av strategi
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Definisjon

I hvilken grad virksomheten beskriver

dere organisasjonsstruktur.
(Egendefinert)

ORGANISASJONSSTRUKTUR
Mil
Hvordan vil du beskrive deres organisasjonsstruktur?

1 =Bedrift A
7= Bedrift B
(Egendefinert)

Bedrift A: Har delt avdelingene etter spesialisering. For eksempel: regnskap, produksjon,
forskning, utvikling, salg og distrubusjon. Her er det spesialiserte enheter som innehar
spisskompetanse innenfor respektive felt.

Bedrift B: Er inndelt i forretningsenheter med mennesker med ulike spesialiseringer i alle
avdelinger. Her er det stort rom for endringer i bedriften. Det finnes lite fokus pa
spesialiseing, da kompetansen spres utover i bedriften.

Tabell 3.10: Operasjonalisering av organisasjonsstruktur

Definisjon

Ihvilken grad bedriften beskrives som

liten, mellomstor eller stor.
(Egendefinert)

STORRELSE
Mil
Hvordan vil dere beskrive sterrelsen pa bedriften?

1 = liten (1-20 ansatte)
2 = mellomstor (21-100 ansatte)
3 = stor (over 100 ansatte) (Egendefinert)

Tabell 3.11: Operasjonalisering av storrelse

Oppsummering

Skala

7-punkts skala

Skala

3-punkts skala

I en maltuviklingsprosess er overflatevaliditet viktig, og defineres som 1 hvilken grad et

mal, maler hva det er tiltenkt 4 méle (Bollen, 1989). For a sikre god overflatevaliditet er

det viktig at respondentene til sparreundersekelsen forstar spersmélene. Som tidligere

nevnt sd har jeg formulert spersmalene pa en slik méte at respondentene kan svare

uavhengig av kunnskapsniva. P4 denne maten forsikrer jeg at malingene blir s korrekte

som mulig. For & operasjonalisere begrepene har jeg for det meste brukt allerede

etablerte mél og tilherende skalaer som er utviklet og validert i tidligere forskning.

Fordelen med dette er at disse allerede har blitt testet og bevist at de maler begrepene de

er ment & male. Nesten alle malene jeg benytter er 7-punktsskalaer. Men en slik skala

muliggjoer jeg et negytralt midtpunkt.
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3.5.4 Utvikling av sporreskjema
Under utviklingen av sperreskjemaet er jeg neadt a stille meg selv flere spersmaél for &
sikre at det er en sammenheng mellom skjemaet og forskningsspersmaélet. Jeg ma sporre
meg selv hva jeg ensker svar pa? Hvordan skal jeg formulere spersmalene? I hvilken
rekkefolge ber spersmalene stilles? Hvordan ber layoutet vere? Hvordan ber

sperreundersgkelsen presenteres? Bor den testes pa forhand? (Zikmund et al., 2013).

Sperreskjemaet er utarbeidet i dataprogrammet MI PRO Research Studio. Dette er et
verktoy som tillater & utvikle web baserte sporreundersgkelser. Programmet har
funksjoner til & importere responsen inn i analyseverktayet SPSS. Spersmélene og
scenarioene jeg benytter meg av er bygget pa teori presentert i teorikapitlet, samt mine
hypoteser. Sperreskjemaet bestdr 1 hovedsak av lukkete spersmal og scenarier med

gradert vurdering.

Spersmél meg lukkete svaralternativer er den vanligste spersmaélstypen. Slike
svaralternativer gjor det lettere for respondenten a svare. Dette fordi respondenten
dermed kun skal velge en av de oppramsede alternativene. Dette kan fore til at
respondentene féar hayere tilbayelighet til a fullfere undersekelsen. Faktum at
svaralternativene er lukkede og respondentene kun har et bestemt antall svaralternativer
gjor analysen og sammenligningen lettere og respondentene kan enkelt fordeles basert
pa deres svar (Hair et al., 2007). Ulempen med slike spersmaél er at respondenten
kanskje ikke finner en kategori de mener passer. De har heller ikke muligheten til &
beskrive med egne ord. Dette vil kunne fore til at svarene vi mottar er begrenset til

svaralternativene, og kan vare et problem dersom respondenten blir “tvunget” til &
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oppgi et svar de foler ikke passer. For komplekse spersmaél er en av de vanligste feilene
som oppstar ndr man lager en sperreundersekelse (Zikmund et al., 2013). Derfor

formuleres spersmalene 1 undersgkelsen sé enkle og konkrete som mulig.

Jeg har forsekt & fremstille scenariene sa balansert som mulig. Dette har jeg gjort fordi
at det ene alternativet ikke skal virke bedre enn det andre. Dette kan vere en fordel slik
at jeg unngér ’ledende” spersmal som pavirker respondenten til & svare noe annet enn
de normalt ville gjort. Operasjonaliseringen av scenariene i delkapittel 3.5.3 var en
utfordring da det er umulig & lage to perfekt gjensidig utelukkende scenarier.
Litteraturen peker pé at for sma skalaer gir for lite handlingsrom for respondentene, jeg
har derfor valgt & bruke 7-punkts skalaer ettersom dette vil kunne gi respondentene
starre mulighet til & mer neyaktig beskrive sin bedrift (Saunders, Lewis & Thornhill,

2012). En 7-punkts skala vil gi en mer gradert informasjon enn en 5-punks skala.

Hvordan jeg bygger opp sperreundersekelsen vil ogsa vere et viktig moment. I folge
Zikmund et al. (2013) vil det & begynne med enkle spersmél som er lette a svare pa
kunne gke responsraten. Likevel er det viktig & tanke pé at dette ma balanseres opp mot
at sperreundersgkelsen blir for stor og tidskrevende, noe som ogsa vil kunne bidra til en

lavere responsrate eller at flere gir opp underveis i1 undersekelsen.

For at jeg skal kunne sikre best mulig kvalitet pa sperreundersgkelsen ble den vurdert
og revidert flere ganger. I tillegg ble den testet av en navarende leder fra IT-bransjen
for 4 utelukke uklarheter ved spersmaélene. Sperreundersegkelsen ligger vedlagt 1 vedlegg
2. Ved utsendelsen av undersegkelsen til IT-bedriftene fulgte det med et folgebrev. I

folgebrevet stod det godt fortalt studiens formadl, en kort beskrivelse av innholdet i
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3.6

3.6.1

sperreundersgkelsen og tidsfrist. Falgebrevet ligger vedlagt i vedlegg 1. Brevet
inneholdt ogsa informasjon om anonymitet og en kort beskrivelse av hvordan

personopplysningene og annen sensitiv informasjon ville bli behandlet.

Evaluering av datamaterialet

I dette delkapitlet skal jeg g& gjennom undersokelsens relabilitet og validitet.

Relabilitet

Relabilitet handler om hvor palitelig datamaterialet er. I folge Zikmund et al. (2013) er
en méaling pélitelig ndr samme maleprosess kan gjentas flere ganger og produsere
tilsvarende samme resultat. For at dataen skal vere palitelig mé respondentene tilhare
populasjonen som undersgkes og de ma vere uavhengige av hverandre. I mitt tilfelle
sender jeg ut en email til de jeg ensker skal veere med i undersekelsen, med individuell
link til sperreskjemaet. Dette vil minimere risikoen for at noen utenforstdende svarer pa
skjemaet, og dermed styrke undersgkelsens relabilitet. Det ma likevel nevnes at i noen
fa tilfeller fant jeg kun felles-email adresser og jeg kan dermed ikke vare sikker pa at
sperreundersgkelsen nddde frem til riktige personer, eller om de besatt riktig kunnskap
og erfaring pa omradet. Dette vil vaere med pa a svekke undersgkelsens relabilitet. P&
grunnlag av dette valgte jeg derfor & inkludere et spersmaél hvor jeg kartlegger stillingen
1 bedriften. Dette vil gi meg muligheten til 4 sile ut svarene fra respondentene som ikke
besitter en stilling jeg mener har kunnskap og erfaring pad omrédet. I folgebrevet
(vedlegg 1) oppfordrer jeg ogsa til & videresende mailen til den personen 1 bedriften md

ansvar for gkonomi eller ledelse dersom mailen ikke mottas av riktig person.
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3.6.2

3.6.3

Intern Validitet

Intern validitet omhandler om forskningen kan anses som gyldig. Innenfor kvantitative
undersgkelser er en vanlig definisjon av validitet spersmalet: “Maler vi det vi tror vi
maler?” (Johannessen, Tufte & Kristoffersen, 2006). Dette er betinget av om
respondentene forstar spersmélene slik vi ensker at de skal forstds, og om vi forstér
svaret slik respondenten ensker det skal forsds. (Saunders et al., 2012). Jeg har brukt
mye tid pa korrekt formulering av scenariene, slik at respondentene kan svare
uavhengig av faglig kunnskapsnivd. P4 denne maten vil jeg forsikre meg om at
malingene av styringsverktoy ved bedriftene blir sa korrekte som mulig. Jeg fikk ogsa
tilbakemeldinger av personen som er leder 1 en IT-bedrift at sperreundersokelsen var

tydelig og oversiktlig.

Ekstern Validitet

Generaliserbarhet og overforbarhet er et uttrykk for studiens eksterne validitet. Dette
dreier seg om hvorvidt resultater fra et forskningsprosjekt kan overferes til liknende
fenomener (Johannessen, Tufte & Kristoffersen, 2006). For min oppgave som er en
kvantitativ undersekelse, vil generaliseringen hovedsakelig bygge pa de statistiske

analysene gjort i etterkant, disse kalles statiske generaliseringer (Jacobsen, 2005).

Funnene 1 min analyse bygger pd 39 antall norske IT og Telecom selskaper. Av et totalt
utvalg pa 105 antall bedrifter utgjor dette en responsrate pa 37,1 prosent. Datasettet er
testet for responsbias uten a finne signifikante forskjeller mellom respondentene og
utvalget. Respondentene i datasettet kan dermed hevdes & vare relativt representative
for utvalget, og en statisk generalisering for norske IT- og Telecom bedrifter skulle

vaere mulig.
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3.7 Analyseteknikker
Analysene vil hovedsakelig bestd av korrelasjons og regresjonsanalyser da dette vil
vare de mest hensiktsmessige analysene for & svare pa problemstillingen 1 utredningen.
Nar jeg maler samvariasjon mellom de strategiske styringsverktayene benytter jeg meg
av korrelasjonsanalysen. Samvariasjonen kan vare negativ, neytral eller positiv og jeg
vil benytte mer av en persons r korrelasjon (Pearson produktmoment korrelasjon).
Korrelasjonskoeffesienten pearsons r vil ligge mellom og 1 og —1 hvor 1 er absolutt
positiv samvariasjon og -1 er absolutt negativ samvariasjon. Dersom koeffesienten er 0
finnes det ingen samvariasjon mellom variablene (Midtbge, 2010). I folge Johannesen,
Tufte & Kristoffersen (2006) vil pearson r +-0,2 ansees som svak samvariasjon, +-0,3-
+-0,4 som moderat samvariasjon og over +-0,5 som sterk samvariasjon. For & kunne se
en dypere sammenheng mellom variablene velger jeg & benytte meg av en
regresjonsanalyse. Der hvor korrelasjonsanalysen kun viser samvariasjon mellom
variablene vil regresjonsanalysen vise styrken pa arsakseffekten. Alle statistiske tester

og analyser blir foretatt 1 den statistiske programvaren SPSS.
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4 SAMMENHENGEN MELLOM STRATEGISKE STYRINGSVERKTOY OG
LONNSOMHET
Dette kapitlet omfatter analyser av mine kvantitative data. Med utgangspunkt 1
problemstillingen min vil jeg se pd sammenhengen mellom bruk av ulike
styringsverktoy og lennsomhet, samt hvordan ulike situasjonsvariabler kan pavirke

denne sammenhengen.

4.1 Beskrivelse av analysegrunnlaget
Jeg vil forst se pd gjennomsnittsbruken av de gkonomiske styringsverktayene. Graden
av bruk er representert med en skala pa 1-7, hvor 1 er ikke brukt og 7 er mye brukt.
Budsjett blir 1 tillegg besvart med et enkelt ja/nei spersmél. Av de 36 respondentene
benytter 30 seg av budsjett, dette utgjor en bruksgrad pé 83prosent. Figuren under viser

respondentenes gjennomsnittsbruk av de forskjellige styringsverktayene.

Snitt bruk av styringsverktgy
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Figur 4.1: Snitt bruk av styringsverktoy

71



AVH5000 Masteravhandling

Av tabellen ser vi at gjennomsnittsbruken av verkteyene ligger rundt 4. Aktivitetsbasert

kalkulasjon utpeker seg som det verktayet med lavest snittbruk (3,42), mens budsjett er

verktayet med heyest snittbruk (4,81). Da ingen av verkteayene skiller seg vesentlig ut

som lite/ingen bruk velger jeg 4 inkludere alle 1 videre analyser.

Videre gjor jeg en korrelasjonsanalyse mellom de uavhengige variablene for a

undersgke om det foreligger problemer med multikolinearitet. Slike problemer er at

hoyt korrelerte variabler kan gjore det vanskelig & skille hva den enkelte variabel

forklarer (Saunder et al., 2012). Korrelasjonsanalysen er vist 1 tabellen under:

Budsjett ABC Kundelgnn BM BMS

Budsjett Pearson Correlation 1/-.191 .078 -.018 -.157

Sig. (2-tailed) 312 .684 .927 .408

N 30 30 30 30 30
ABC Pearson Correlation |-.191 11.078 .785%* .592%*

Sig. (2-tailed) 312 .684 .000 .000

N 30 36 30 36 36
Kundelgnn |Pearson Correlation |.078 .753** 1|.738** 516**

Sig. (2-tailed) .684 .000 .000 .001

N 30 36 36 36 36
BM Pearson Correlation |-.018 .785** .738%* 1|.747***

Sig. (2-tailed) .927 .000 .000 .000

N 30 36 36 36 36
BMS Pearson Correlation |-.157 .592%* 516** T4T** 1

Sig. (2-tailed) 408 .000 .001 .000

N 30 36 36 36 36

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabell 4.1:Korrelasjonsanalyse styringsverktay

For at problemer med multikoloniaritet kan utelukkes mé korrelasjonen (Pearson

Correlation) vaere under 0,6 for sterre antall og 0,8 for mindre antall. I undersekelsen
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har jeg et antall pa 36 respondenter, derfor vil kravet om 0,8 gjelde her. I tabell 4.1 ser
vi at alle er under 0,8. Det er likevel haye korrelasjoner mellom ABC og
kundelennsomhetsanalyser (0,753), benchmarking og kundelennsomhetsanalyser
(0,738) og benchmarking og ABC (0,785), men det er ikke hoyt nok til at jeg velger &
sld disse sammen. Ut i fra analysen (tabell 4.1) ser det ut til at det ikke eksisterer
problemer med multikolinearitet. Utover dette er det flere av verktoyene samt
situasjonsvariablene som er signifikant korrelerte pa 1% og 5%. Kombinasjonene ABC
og kundelennsomhetsanalyser, ABC og benchmarking, ABC og BMS, benchmarking
og kundelennsomhetsanalyser, BMS og kundelennsomhetsanalyser, BMS og
benchmarking er alle hayt korrelerte. Dette kan tyde pa at disse verktayene ofte brukes

mye€ sammen.

I tabell 4.2 er det presentert beskrivende statistikk rundt den avhengige
variabelen(TKR), de uavhengige variablene (budsjett, ABC, BMS, BM, og
kundelgnnsomhetsanalyser) samt situasjonsvariablene (Strategi, storrelse og
organisasjonsstruktur). Jeg har valgt normalfordelingsmalet skewness og kurtosis.
Denne méler jeg for a undersoke observasjoner av spredning og frekvens. Skewness
maler hvilken side verdiene heller mot og er et mal pa hvor symmetrisk verdiene er.
Verdier mellom 1 og -1 betyr at variablene er symmetriske. Kurtosis er 1 folge Hair,
Black, Babin & Anderson (2010) et mél pa hvor hey frekvensen er i forhold til
normalfordelingskurven og maélet for normalfordeling skal vaere null. Dersom bade
skewness og kurtosis er innenfor de aksepterte verdiene er observasjonene
normalfordelte. For at jeg skal kunne si noe om sammenhengen mellom de uavhengige

og den avhengige variabelen mé variansen vere forskjellig fra null (Berry, 1993).
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N Minimum  Maximum Mean Std. Deviatiol Variance Skewness Kurtosis

TKR 36 3 23 13.19 5.154 26.561 -.283 .393 -.816 .768
Strategi 36 1.00 6.00 2.6944 1.56423 2.447 731 .393 -.364 .768
Orgstruk 36 1.00 7.00 3.4444 1.71455 2.940 .226 393 -1.000 .768
SIZE 36 1.00 3.00 2.3056 .74907 .561 -.578 .393 -.959 .768
Kundelgnn 36 1.00 7.00 4.2222 1.67095 2.792 -.222 .393 -932 .768
BMS 36 1.00 7.00 3.8611 1.75910 3.094 -.077 .393 -1.303 .768
Budsjett 30"3.25 '6.38 4.8125 .81457 .664 -.292 427 -.553 .833
ABC 36 1.00 7.00 3.4167 1.84197 3.393 .358 .393 -1.128 .768
BM 36 1.00 7.00 4.4167 2.08909 4.364 -.354 .393 -1.209 .768
Valid N

(listwise) 30

Tabell 4.2: Beskrivende Statistikk

Tabellen over viser at gjennomsnittlig TKR for utvalget ligger pa 13,19% som er
relativt hoyt. Man ser ogsa at skewness verdiene er innenfor 1 og -1 og man kan derfor
si at variablene er symmetriske. Kurtosis er ikke lik 0, og dermed ikke 100%
normalfordelt. Da verdien (-0,816) er tilnaermet lik null vil denne vere tilnermet
normalfordelt. Standardavviket pa 5,14 skyldes at det er variasjon 1 oppgitt TKR hos de

aller fleste respondentene.

Situasjonsvariablene har alle skewness verdier innenfor 1 og -1 og er dermed
symmetriske. Ingen av variablene har kurtosis lik null. Gjennomsnittet pd sterrelse er
2,3 (middels-store bedrifter), dette kommer ikke som en overraskelse da jeg satte inn
krav om driftsinntekter og sendte ut undersekelsen til bedrifter som er innenfor den
valgte utvalgsrammen. De uavhengige variablene er ogsd symmetriske. Heller her har
ingen av variablene kurtosis lik null. Variansen er ulik null hos alle uavhengige
variabler og situasjonsvariablene. Dette betyr at beta ogsa blir ulik null og alle variabler
kan veere med i videre analyser nar jeg skal se pd sammenhengen mellom variablene og

lennsombhet.
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4.2 Styringsverktoyenes sammenheng med lennsomhet
I analysen av sammenhengen mellom styringsverktoy og lennsomhet er min
overordnete nullhypotese at de uavhengige variablene ikke har noen effekt pa

lennsomhet. Videre har jeg definert folgende alternativhypoteser om jeg ensker a teste:

H1: Bruk av budsjett har er positiv effekt pa lonnsomhet

H?2: Bruk av aktivitetsbasert kalkulasjon har en positiv effekt pa lonnsomhet
H3: Bruk av kundelonnsomhetsanalyser har en positiv effekt pa lonnsomhet
H4: Bruk av balansert mdlstyring har en positiv effekt pa lonnsomhet

H5: Bruk av benchmarking har en positiv effekt pd lonnsomhet

I arbeidet med & gi svar pa hypotesene benytter jeg meg av en korrelasjonsanalyse og en
multippel regresjonsanalyse. Resultatet av korrelasjonsanalysen med

totalkapitalrentabilitet (TKR) vises 1 tabellen under:

TKR

Pearsons r
Budsjett -0,281| **
ABC 0,132
Kundelgnn 0,753 **
BM 0,432] **
BMS 0,031
SIZE 0,362| **
Orgstruk -0,046]
Strategi 0,174

** Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Tabell 4.3: Korrelasjonsanalyse med TKR
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Korrelasjonsanalysen indikerer en sterk positiv samvariasjon mellom aktivitetsbasert
kalkulasjon (ABC) og TKR, kundelennmhetsanalyser og TKR, benchmarking (BM) og

TKR og balansert mélstyring (BMS)og TKR innenfor et 1 prosents signifikansniva.

Videre gjor jeg en regresjonsanalyse med TKR som avhengig variabel og de
okonomiske styringsverktayene samt situasjonsvariablene som uavhengige. Dette vil gi

en oversikt over hvilke verktoy som forklarer bedriftenes lonnsomhet.

R2 Justert R2  Sig
39,0 % 29,1 % v |
Forklaringsvariabel Koffesient sig
Konstant 5,087 of
Budsjett -1,489 0,211
ABC -0,107 0,667
Kundelgnnsomhetsanalyser 0,374 0,083
BMS -0,429 0,091
BM 1,054 0,042
Strategi -0,231 0,311
Orgaanisasjonsstruktur -0,134 0,272
Stgrrelse 0,055 0,027

Tabell 4.4: Regresjonsanalyse

Tabellen over viser resultatene fra regresjonsanalysen. Man ser at signifikantnivaet til
modellen er 0, og dermed kan modellen betegnes som signifikant pa et 1% niva. Jeg kan
dermed stole pé at de funnene som er gjort ikke skyldes tilfeldigheter. I
regresjonsanalysen finner jeg funn av ulik signifikantgrad og styrke. Benchmarking og
situasjonsvariabelen storrelse er positivt signifikante innenfor et 5 prosent
signifikantnivd. Av styringsverkteoyene er benchmarking det eneste verktoyet som kan
forklare variasjon i lennsomhet (TKR) innenfor et 5 prosents signifikantnivd. Budsjett

har den koeffisienten med sterkest effekt pa lennsomhet. I et datamateriale med
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4.2.1

forholdsvis lite utvalg vil det & holde seg til et signifikantnivd pa 5 prosent hevdes a
vere konservativt. Innenfor et 10 prosent signifikantniva er ogsa

kundelennsomhetsanalyser og balansert malstyring signifikant.

Den justerte forklaringskraften til de uavhengige variablene og situasjonsvariablene er
pa 29%. Det betyr at styringsverktoyene, strategi, organisasjonsstruktur og sterrelse
forklarer 29% av lennsomheten 1 utvalget. Dette regnes som en sterk forklaringskraft,
da justert R2 er over 20% (Jacobsen, 2000). Selv om denne er relativ hay, viser den
likevel at det ogsa er andre faktorer enn det jeg har tatt med som forklarer IT bedriftenes
lennsomhet. Uten styringsverktay, med kun situasjonsvariablene (storrelse,
organisasjonsstruktur og strategi) far jeg en forklaringskraft pa 2,8%, dette forteller meg

at verktoyene forklarer en vesentlig del av bedriftenes lennsomhet.

Budsjett

Budsjett brukes som styringsverktoy hos 83% av bedriftene 1 utvalget. Budsjett er ogsa
det styringsverktoyet som er mest utbredt, med en gjennomsnittlig bruk pé 4,81 (figur
4.1). Korrelasjonsanalysen for lennsomhet viser at budsjett har en lav negativ
korrelasjon med TKR. I regresjonsanalysen finner jeg at budsjett har en sterk negativ
koeffisient pa -1,489 samt en negativ signifikant korrelasjon med TKR pé et 1 prosent
signifikantniva. Dette viser en sammenheng mellom bruk av budsjett og svak
lennsomhet. Dette kan ha sammenheng med at det er ressurskrevende & lage budsjetter,
samt at IT og Telecom bransjen operer 1 omgivelser preget av konjunktursvingninger,
som kan gjere budsjettinformasjonen utdatert. Dette er 1 samsvar med teorien til
Bogsnes (2012) og Hope og Fraser (2003) som hevder at det & avskaffe budsjettet vil

kunne bidra til bedrifters lennsomhet. Mulige arsaker til negativ sammenheng mellom
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4.2.2

bruk av budsjett og redusert lonnsomhet kan vere at budsjetter blant annet kan fore til
fremforhandlinger av lave mal for & gjore det lettere & na budsjettet. Budsjetter kan ogsa
hindre rask respons pa endringer fordi de ferer til overdrevent fokus pa
budsjettoppnaelse og at det brukes for mye tid pa budsjettrelaterte aktiviteter (Johansen,
2010). Da budsjett er signifikant korrelert med redusert lonnsomhet har jeg et statistisk

grunnlag til & forkaste hypotesen om at budsjett har positiv effekt pa lennsomhet.

Aktivitetsbasert Kalkulasjon

En objektiv tilnerming til styringsverktayets lennsomhet far jeg ved a se pa den
multiple regresjonsanalysen med totalkapitalrentabilitet som mal pd lennsombhet.
Verktoyets effekt pa lonnsombhet, uttrykt ved totalkapitalrentabilitet (TKR) har en
koeffisient pa -0,107 og er ikke signifikant pa hverken 1, 5 eller 10 prosent
signifikantniva (p-verdi = 0,667). Av tabell 4.3 ser jeg at det heller ikke er en signifikant
korrelasjon mellom aktivitets basert kalkulasjon og totalkapitalrentabilitet.
Regresjonsanalysen (tabell 4.4) indikerer at det finnes en negativ sammenheng mellom
bruk av aktivitetsbasert kalkulasjon og lennsomhet. Da funnene ikke er signifikant, samt
negativ koeffisient i regresjonsanalysen, har jeg dermed ikke funnet stotte for hypotesen
om at aktivitetsbasert kalkulasjon har en positiv effekt pa lennsomhet. Dette er noe
overaskende da, som nevnt tidligere, empiri tilsier at bruk av ABC kan ha gunstig
pavirkning pa virksomheters finansielle prestasjoner ved at en mer neyaktig tilskriver
kostnader til produkter, tjenester og kunder. P4 den méten kan ledere fa bedre
informasjon og enklere fatte rette beslutninger, som videre kan fore til hoyere
lennsomhet (Gosselin, 2007). Den noe oppsiktsvekkende lave utbredelsen av

aktivitetsbasert kalkulasjon i mitt utvalg(figur 4.1) kan henge sammen med at noen
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bransjer og/eller bedrifter har storre nytte av ABC enn andre (Kennedy & Affleck-

Graves (2001).

Kundelonnsomhetsanalyser

I regresjonsanalysen fant jeg at en positiv koeffisient for kundelennsomhetsanalyser
(0,374) er signifikant innenfor et 10% signifikantniva (p-verdi = 0,08), noe som
indikerer en relativ svak, men positiv sammenheng med lennsomhet.
Korrelasjonsanalysen viser en signifikant positiv korrelasjon med lennsomhet, og vi kan
derfor anta at bruk av kundelennsomhetsanalyser har en positiv effekt pa lennsomhet.
Med en koeffisient pa 0,374 er ikke sammenhengen med lennsomhet veldig sterk
sammenlignet med budsjett og benchmarking, men utgjer likevel en moderat effekt pa
lennsomhet. Jeg har ut i fra den signifikante positive korrelasjonen 1 tabell 4.3 og den
signifikante positive koeffisienten i tabell 4.4 nok statistisk grunnlag til & beholde

hypotesen om at kundelennsomhetsanalyser har en positiv effekt pa lennsomhet.

Hovedhensikten med 4 ta i bruk kundelonnsomhetsanalyser, som nevnt 1 teorikapitlet er
a indentifisere og synliggjere hvilke kunder som er lennsomme, og hvilke som ikke er
det. Dermed kan en ta beslutninger for hvilke kunder det skal satses pd, hvilke kunder
som bidrar til lennsomhet. Grunnen til at jeg finner en positiv sammenheng mellom
kundelennsomhetsanalyser og lennsomhet kan komme av at ved & synliggjore
lennsomme og ikke lennsomme kunder kan en prioritere bruken av tilgjengelige
ressurser mer hensiktsmessig, legge mer fokus péd lennsomme kunder og mindre fokus
(eventuelt kvitte seg med) pé de ulennsomme kundene. Selv om det finnes variasjoner i
hva slags produkter og tjenester de ulike IT bedriftene tilbyr kundene sine, er likevel

flere av produktene forholdsvis homogene. En mulig drsak til at styringsverktoyet ikke
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slér sterkere ut pa lennsomhet i mine analyser kan skyldes at det kan vare utfordrende,
kostbart og tidskrevende & utvikle gode kundelennsomhetsanalyser som reflekterer alle
kostnadene bedriftene har knyttet til hver kunde. Det vil ogsé vare variasjoner 1 hvilke
mal bedriftene har knyttet til kundehandtering. Hvorvidt det knytter seg til helhetlige

vurderinger av totalkundelonnsombhet eller enkeltaktiviteter 1 kundehandteringen.

Balansert Malstyring

I regresjonsanalysen fant jeg en negativ koeffisient for balansert malstyring (-0,429) er
signifikant innenfor et 10 prosent signifikant niva (p verdi = 0,091). Altsé vil en
gjennomsnittlig ved & eke bruken av balansert mélstyring med 1 redusere TKR med
0,429%, dersom de andre uavhengige variablene holdes konstante. Det er verdt & legge
merke til at jeg finner indikasjoner pd en negativ sammenheng mellom lennsomhet og
balansert malstyring pa tross av at balansert mélstyring er korrelert med aktivitetsbasert
kalkulasjon, kundelennsomhetsanalyser og benchmarking. Jeg fant ingen signifikant
korrelasjon med lennsomhet, men pa grunnlag av den negative koeftisienten innenfor et
10 prosent signifikantniva velger jeg a forkaste hypotesen om at balansert malstyring

har positiv effekt pd lennsombhet.

Funnene er noe overaskende og strider 1 mot empiri oppgitt i1 teorikapitlet, som viser en
trend 1 & finne positive sammenhenger mellom lennsomhet og balansert malstyring.
Mine funn mé imidlertid sees i sammenheng med at gjennomsnittsbruken av verktoyet
er relativt lav (3,79) og at brukerne da ikke utgjer en stor andel av respondentene.
Balansert mélstyring er et styringsverktoy som det er vanskelig & definere ut ifra teori,
og det implementeres som regel ulikt 1 virksomheter. Dersom en balansert

malstyringsmodell ikke implementeres pé en riktig mate kan det vere vanskelig &

80



AVH5000 Masteravhandling

4.2.5

realisere potensialet som ligger i modellen, 1 verste fall kan det heller gjore stor skade
(Bogsnes, 2009). Hva som oppfattes & utgjere en BMS modell varierer trolig blant
respondentene mine. Hvilke aspekter som bidrar til negativ lennsomhetseffekt kan

dermed ogsé variere og er vanskelig for meg a tyde ut 1 fra datamaterialet.

Benchmarking

Tidligere forskning pé strategiske styringsverktoy og lennsomhet viser blant annet at
benchmarking var det verktoyet med sterkest sammenheng til lennsomhet (Bjerneak,
2013). Dette er ogsa tilfellet i mine analyser. I korrelasjonsanalysen er benchmarking
positivt korrelert med totalkapitalrentabilitet pa et 1 prosent signifikantniva.
Regresjonsanalysen viser en sterk positiv koeffisient (1,054) og den er signifikant pa 5
prosent signifikantniva (p verdi = 0,042). Altsa vil en gjennomsnittlig ved a eke bruken
av benchmarking med 1 gke TKR med 1,29% dersom de andre uavhengige variablene
holdes konstante. Jeg finner dermed en signifikant, positiv sammenheng mellom
benchmarking og lennsomhet og har et godt statistisk grunnlag for & beholde hypotesen

om at bruk av benchmarking har positiv effekt pa lennsomhet.

Den statistisk sterke sammenhengen mellom benchmarking og lennsombhet er ikke
overraskende da det er blitt funnet sterke sammenhenger her tidligere. (Ref; Bjorneak,
2013 og Andersen & Opsahl, 2011). Ingen av de andre verktayene er i naerheten til &
forklare tilsvarende positiv variasjon i lennsomhet blant bedriftene 1 utvalget. Bruk av
benchmarking skal, som nevnt tidligere, bidra til bedret lonnsomhet ved at en foretar
sammenligninger, lar seg inspisere samt laere og imitere av andre, bade internt

(avdelinger) og eksternt (konkurrenter). En skaper dermed en synlighet 1 bedriften som
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vil veere gunstig for lannsomhetsutviklingen. Hypotesen om at benchmarking har en

positiv effekt pa lennsomhet beholdes.

4.2.6 Styringsverktoy til ulike formal

Med utgangspunkt i bruk av budsjett ensket jeg & undersoke folgende sammenheng:

S1: Er det en sammenheng mellom hvilket formdl budsjettet blir brukt og koblingen til

lonnsomhet?

Analysegrunnlaget her er de 30 bedriftene som angir at de benytter seg av budsjett.

Gjennomsnittlig bruk fordelt pa forméal fordeler seg slik blant respondentene:

Bruk av budsjett til ulike formal

6
5,27 5,13 5,23 >43 i
5 4,77
4,33
4 3,37
3
2
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Figur 4.2: Gjennomsnittlig bruk av budsjett til ulike formdl

Av figuren ser man at bruk av budsjett som kontrollformal har heyest snittbruk, med

planlegging, koordinering og ressursallokering rett bak, mens budsjett som
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prognostisering har lavest gjennomsnittsbruk. For & videre analysere sammenhengen

mellom hvilket formal budsjettet blir brukt og lennsomhet (TKR) har jeg benyttet meg

av en korrelasjonsanalyse og en regresjonsanalyse. Korrelasjonsanalysen mellom bruk

av budsjett til ulike formal er vist i tabellen under:

SIZE Orgstruk Strategi Planlegging Koordinering Ressursalloker Motivering Kontroll Belgnning  Malsetting  Prognotisering
SIZE
Orgstruk 114
Strategi .253 .031
Planlegging .230 .195 -.200
Koordinering 132 -.008 -.046 .631**
Ressursallokering |.179 .022 -.285 .709%* .858**
Motivering .095 .204 -.057 A487** .619%* .615%*
Kontroll -112 -.308* -.391* .329* .275 .533** .254
Belgnning -.026 -.242 -.238 .069 .182 .161 466** .178
Malsetting 231 113 -.378* .404* .249 .363* A52%* .202 .555%*
Prognotisering  [-.137 .124 .253 -.025 .070 .027 -.215 -.043 -.736%* -.798%*

* Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Tabell 4.5: Korrelasjon mellom bruk av budsjett til ulike formdl

P& grunn av hey korrelasjon mellom koordinering og ressursallokering og et mulig

problem knyttet til multikolinearitet har jeg valgt sa sla disse sammen. Planlegging og

koordinering samt planlegging og ressursallokering er ogsa heyt korrelerte, men ikke

nok til at jeg velger & gjore noe med disse da de begge er under 0,8.

Koordinering og ressursallokering har jeg valgt a sld sammen til en variabel:

“ressursfordeling”. Disse prosessene har til felles at de er forberedende prosesser som

omhandler fordeling av ressurser. Statistisk er de hoyt korrelerte, og dersom jeg

benytter meg av Chronbachs alpha som et mal pa intern konsistens blant ser jeg at

denne er 0,920, som tyder pa hey intern konsistens blant variablene (vedlegg 4.3). Etter

sammenslaingen ender jeg opp med folgende resultat av regresjonsanalysen:
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Antall observasjoner R2 Justert R2  Sig

30 20,20 % 14,91 % 0,018
Forklaringsvariabel Koeffesient
Konstant 2,390 0,000
Strategi -0,113 0,282
Orgstruk -0,112 0,168
Stgrrelse 0,010 0,031} *
Planlegging 1,132 0,078| **
Motivering 0,541 0,143
Kontroll 0,702 0,053 **
Belgnning -0,545 0,073| **
Malsetting -0,945 0,324
Prognotisering 0,345 0,098| **
Ressursfordeling 0,809 0,667

* Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
** Correlation is significant at the 0.1 level (1-tailed).

Tabell 4.6: Regresjonsanalyse budsjett til ulike formdl

Regresjonsanalysen viser at planlegging, kontroll, belonning og prognostisering er
signifikante pa et 10 prosent signifikantniva. Planlegging, kontroll og prognostisering
kommer ut som en signifikant positiv forklaringsvariabel, mens belenning kommer ut
som en signifikant negativ forklaringsvariabel. Malsettingsvariabelen har ogsa en
negativ forklaringsvariabel, men det er noe bemerkelsesverdig at jeg finner en
signifikant effekt av belenningsvariabelen men ikke motivasjonsvariabelen. At begge
disse er negative kan henge sammen med at budsjett fungerer dérlig som
motiveringsformal, for eksempel dersom en fremforhandler bevisst lave méal som er

lette & oppna, og en dermed lettere vil kunne oppné belenning.
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Ut i fra analysen ser vi at budsjett egner seg bedre som et prognostiserings, planleggings

og kontroll verktoy enn som belenningssystem.

4.2.7 Styringsverktoyenes effekt pa lonnsomhet sett i lys av situasjonsvariabler
Jeg har vist til teori som hevder at effektivitet knyttet til virksomheters styringsverktoy
ikke kan sees uavhengig av konteksten en operer innenfor (Chenhall, 2006). Denne
delen av analysen er dermed en gjennomgang av bruk av gkonomiske styringsverktoy

og effekten de har pa lennsombhet sett i lyst av situasjonsvariabler.

For a analysere dette benytter jeg regresjonsanalysen i tabell 4.4 som inkluderer
situasjonsvariablene. Jeg gjennomforte ogsa en ny regresjonsanalyse uten
situasjonsvariablene for & se om jeg far en endring 1 signifikantniva og sterrelse pa
koeffisientene sammenlignet med analysen fra tabell 4.4. Sterrelse valgte jeg & beholde

1 analysen da denne har vist seg & ha en signifikant effekt pa lennsomhet (Se tabell 4.3

og 4.4).

R2 Justert R2  Sig
36,7 % 26,1 % 0]

Forklaringsvariabel Koffesient sig
Konstant 5,083 0l
Budsjett -1,321 0,196
ABC -0,098 0,602
Kundelgnnsomhetsanalyser 0,354 0,083
BMS -0,319 0,089
BM 1,009 0,049
Stgrrelse 0,053 0,031

Tabell 4.7: Regresjonsanalyse uten strategi og organisasjonsstruktur
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Strategi

I forbindelse med strategi ensket jeg a underseke folgende sammenheng:

S2: Pavirker strategi koblingen mellom styringsverktoy og lonnsomhet?

Variabelen som dekker spersmalet om bedriftenes strategi er konstruert slik at
respondentene ved hjelp av en skala fra 1 til 7 skal klassifisere hvorvidt de bruker

henholdsvis en kostnadslederskapsorientert (1) eller en differensieringsorientert strategi

7).

Gjennomsnittet blant respondentene er 2,69 (tabell 4.2), noe som betyr at en

kostnadslederstrategi star sterkere enn en differensieringsstrategi hos utvalget.

R2 Justert R2  Sig
37,1% 27,2 % 0]

Forklaringsvariabel Koffesient sig
Konstant 5,022 0|
Budsjett -1,411 0,203
ABC -0,093 0,653
Kundelgnnsomhetsanalyser 0,371 0,079
BMS -0,423 0,090
BM 1,048 0,039
Orgaanisasjonsstruktur -0,131 0,260
Stgrrelse 0,055 0,028

Tabell 4.8: Regresjonsanalyse uten strategi

Resultatene fra regresjonsanalysene 1 tabell 4.4, 4.7 og 4.8 viser ingen endring 1

signifikante variabler, heller ikke noen nevneverdig endring i sterrelse pa
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koeffisientene. Jeg har dermed ikke statistisk grunnlag til & konkludere med at strategi

pavirker sammenhengen mellom bruk av strategisk styringsverktoy og lennsomhet 1

mitt datamateriale. Dermed forkastes hypotese S2.

Organisasjonsstruktur

I forbindelse med organisasjonsstruktur ensket jeg & undersgke folgende sammenheng:

S3: Pavirker organisasjonsstruktur koblingen mellom styringsverktoy og lonnsomhet?

Variabelen som dekker spersmalet om bedriftenes organisasjonsstruktur er konstruert

slik at respondentene ved hjelp av en skala fra 1 til 7 skal klassifisere hvorvidt de bruker

henholdsvis funksjonell (1) eller divisjonalisert (7) struktur. Gjennomsnittet hos

respondentene er 3,34(tabell 4.2) som betyr at en funksjonell organisasjonsstruktur star

litt sterkere enn en divisjonalisert struktur.

R2 Justert R2  Sig
37,8% 28,8 % 0

Forklaringsvariabel Koffesient sig
Konstant 5,048 0
Budsjett -1,439 0,212
ABC -0,102 0,641
Kundelgnnsomhetsanalyser 0,362 0,092
BMS -0,423 0,084
BM 1,042 0,039
Strategi -0,212 0,211
Stgrrelse 0,055 0,026

Tabell 4.9: Regresjonsanalyse uten organisasjonsstruktur
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Heller ikke her seg jeg noen endring i signifikante variabler, heller ikke noen
nevneverdig endring i sterrelse pé koeffisientene. Jeg har dermed ikke statistisk
grunnlag til & konkludere med at organisasjonsstruktur pavirker sammenhengen mellom
bruk av strategisk styringsverktoy og lennsomhet i mitt datamateriale. Hypotese S3

forkastes.

Sterrelse
I forbindelse med storrelse ensket jeg a4 undersoke folgende sammenheng:

S4: Pavirker bedriftenes storrelse koblingen mellom styringsverktoy og lonnsomhet?

I tabell 4.4 fant jeg at storrelse er positiv signifikant innenfor et 5 prosent
signifikantniva. Dermed har jeg statistisk grunnlag for at sterrelse har sammenheng med
lennsomhet. Nér det gjelder hvorvidt det finnes en sammenheng mellom virksomheters
starrelse og bruk av styringsverktey har jeg valgt & se pa hvordan bruk av verktey er

korrelert med sterrelse blant respondentene.

Stgrrelse

Pearsons r
Budsjett -0,282] **
ABC 0,291
Kundelgnn 0,069
BM 0,312] **
BMS 0,332 **

** Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Tabell 4.10: Korrelasjonsanalyse med storrelse

Analysen over indikerer at benchmarking og balansert malstyring synes & vare mer
utbredt blant sterre virksomheter, mens bruk av budsjett er negativt korrelert med

starrelse, alle er signifikante pé et 1 prosent signifikantniva. Det som er noe
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overaskende er at jeg ikke ser noen sammenheng mellom sterrelse og bruk av
kundelennsomhetsanalyser. Basert pa argumenter om sterre kompleksitet i
organisasjonen skulle en anta & finne sammenheng mellom sterrelse og bruk av
kundelennsometsanalyser. Av verkteyene er balansert malstyring det verkteyet som er
sterkest korrelert med storrelse, mens benchmarking kommer rett bak. Mine
indikasjoner fra tidligere tyder pé at balansert malstyring ikke er spesielt nyttig i forhold

til loannsomhet hos mine respondenter.

Den negative sammenhengen mellom budsjett og sterrelse er signifikant. teoretisk
argumentasjon som taler for bruk av budsjett som fremming av koordinering og
kommunikasjon samt ressursfordeling synes a passe bedre til egenskaper ved store
virksomheter enn smé. N4 jeg likevel finner en negativ samvariasjon mellom bruk av
budsjett og sterrelse kan dette henge sammen med hvilken kjennskap og tilgjengelighet
store virksomheter har til alternative styringsmidler. Det at balansert malstyring og
benchmarking er signifikant korrelerte med storrelse indikerer at verkteyene er mer
utbredt blant sterre virksomheter. Dette kan relateres til at storre bedrifter ser et storre
behov for styringsverktoy enn mindre virksomheter, men det kan ogsd henge sammen

med storre ressursgrunnlag og tilgjengelighet.

4.3 Oppsummering

Ut i fra analysene 1 SPSS kan folgende hypoteser beholdes/forkastes:

H]I: Bruk av budsjett har en positiv effekt pa lonnsomhet - forkastes

H?2: Bruk av aktivitetsbasert kalkulasjon har en positiv effekt pd lonnsomhet - forkastes

H3: Bruk av kundelonnsomhetsanalyser har en positiv effekt pd lonnsomhet - beholdes
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H4: Bruk av balansert mdlstyring har en positiv effekt pa lonnsomhet - forkastes

H5: Bruk av benchmarking har en positiv effekt pd lonnsomhet — beholdes

Budsjett ble forkastet pa grunnlag av en signifikant negativ korrelasjon med lennsomhet
pa 1 prosent signifikantniva. I regresjonsanalysen fant jeg at budsjett hadde en sterk
negativ koeffisient, men som ikke var signifikant. Aktivitetsbasert kalkulasjon hadde
ingen signifikant korrelasjon, og var heller ikke signifikant i regresjonsanalysen, men
koeffisienten var svak negativ. Kundelennsomhetsanalyser var signifikant korrelert med
lennsomhet pé 1 prosent niva samt en svak positiv signifikant koeffisient pa 10 prosent
signifikantnivd. Balansert mélstyring hadde ingen signifikant korrelasjon med
lennsomhet, men en negativ koeffisient pad et 10 prosent signifikantnivd. Benchmarking
var signifikant korrelert med lennsomhet pa et 1 prosent signifikantnivd og hadde en
sterk positiv koeffisient i regresjonsanalysen pa et 5 prosent signifikantniva. Jeg kan

dermed konkludere med at benchmarking har de mest signifikante funnene i analysen.

S1: Er det en sammenheng mellom hvilket formdal budsjettet blir brukt og koblingen til
lonnsomhet? - beholdes

S2: Pavirker strategi koblingen mellom styringsverktoy og lonnsomhet? - forkastes

S3: Pavirker organisasjonsstruktur koblingen mellom styringsverktoy og lonnsomhet? -
forkastes

S4: Pavirker bedriftenes storrelse koblingen mellom styringsverktay og lonnsomhet? —

forkastes

Av situasjonsvariablene strategi, organisasjonsstruktur og sterrelse fant jeg kun stotte

for at sterrelse har sammenheng med koblingen pé styringsverkteoy og lennsomhet. Jeg
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fant ogsa at budsjett egner seg bedre som et kontroll-, planleggings og

prognotiseringsverktay enn som et belonningssystem.
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5. AVSLUTNING

5.1 Konklusjon
Studien har som formél & undersgke om det foreligger en sammenheng mellom hvilke
strategiske styringsverktey norske IT og Telecom selskaper benytter seg av og deres
lennsomhet. I arbeidet inkluderer jeg fem styringsverktoy som dekker flere ulike
fokusomréder og funksjoner. Det er en kvantitativ studie hvor jeg benytter meg av en
sperreundersgkelse som datainnsamlingsmetode. Sperreundersgkelsen ble sendt ut til
105 IT og Telecom bedrifter. Av tidligere studier om strategiske styringsverktey er det
relativt lite & sammenligne med. I Norge har Trond Bjerneak gjennomfort en liknende
studie, samt Hanne Kojen Andersen og Inge Camilla Opsahl baserte sin
masterutredning ved Norges Handelshoyskole pa Trond Bjerneak sin studie. Disse
studiene har undersekt styringsverktoys sammenheng med lennsomhet blant norske

sparebanker.

Gjennom analysene fant jeg sammenhenger som stemmer overens med forventinger og
teori, men ogsa sammenhenger som var noe overaskende. Jeg fant klare indikasjoner pa
bruk av strategiske styringsverktoy hensyntatt bedriftenes storrelse, kan forklare
variasjon 1 lennsomhet blant IT bedriftene. Blant verktoyene 1 analysen skiller
benchmarking og kundelennsomhetsanalyser seg ut som de eneste verktoyene som har
statistisk signifikant positiv effekt pa lennsomhet. Benchmarking har en sterk positiv
effekt, mens kundelennsomhetsanalyser har en svak, men likevel positiv effekt pa
lennsomhet. Dette tyder pa at systematisk sammenligning og indentifisering av
lennsomme og ulennsomme kunder er gunstig for bedrifter 1 IT og Telecom bransjen.

Arsaker til dette kan veere at en av de viktigste forutsetningene for en vellykket
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benchmark er tilstedevarelsen av sammenlignbare enheter, noe jeg mener i stor grad er

oppfylt i denne bransjen.

Jeg fant ogsé at budsjett har en negativ effekt pa lennsomhet. Det er likevel overaskende
at nesten 20% av respondentene har forkastet budsjettet/ ikke benytter seg av budsjett,
da tidligere studier har funnet at relativt f har forkastet budsjettet (Libby & Lindsay,
2010). Kritikken mot budsjettet gér ut pa at budsjettet ikke er relevant for dagens
bedrifter, det egner seg lite som styringsverktoy da det 1 tilstrekkelig grad mangler
strategisk orientering samt at tradisjonell budsjettering forer med seg en rekke
atferdsproblemer (Madsen & Stenheim, 2010). Jeg kan ikke peke pa en &rsak virkning
sammenheng, men funnet viser indikasjoner i samsvar med kritikken. Bogsnes (2009)
hevder at budsjett mangler evne til & si noe om fremtidig og bidrar lite til verdiskapende
styring, mens Tangenes og Gjennes (2012) hevder at budsjettet et unikt som en
spesialvariant av prognosen. I analysen min som tok for seg budsjett fant jeg at budsjett
som et kontroll- , planleggings- og prognotiseringsverktoy har positiv sammenheng med
lennsomhet, samt at budsjett som et belonningssystem har negativ effekt pa lennsomhet.
Dette stemmer med teorien til Tangenges og Gjennes, samt kritikken om at budsjett kan

fore med seg en rekke atferdsproblemer som folge av belenning ved budsjettoppnaelse.

Foruten mine funn om bruk av benchmarking, kundelennsomhetsanalyser og budsjett
fant jeg indikasjoner pa at aktivitetsbasert kalkulasjon og balansert malstyring kan ha
betydning for virksomhetenes lennsomhet, men pa et svakere statistisk grunnlag.

Ytterligere studier er imidlertid nedvendig for & kunne si mer om de antydningene jeg

har funnet.
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Slik jeg la opp utredningen eonsket jeg 4 se ssammenhengen mellom bruk av strategisk
styringsverktoy og lennsomhet 1 lys av situasjonsvariabler. Blant situasjonsvariablene
fant jeg en signifikant effekt av storrelse. Jeg fant at benchmarking og balansert
malstyring syntes & vere mest utbredt blant sterre virksomheter. Dette indikerer at
styringsverktoyene er mer utbredt blant sterre virksomheter som igjen kan relateres til at
stotte bedrifter ser et starre behov for strategiske styringsverktoy. Jeg fant ingen
sammenheng mellom sterrelse og kundelonnsomhetsanalyser, som nevnt tidligere sa
skulle man basert pd argumenter om sterre kompleksitet i organisasjonen kunne anta a

finne en sammenheng mellom sterrelse og kundelennsomhetsanalyser.

5.2 Begrensninger og forslag til videre forskning
En utfordring ved gjennomferingen av studien er at jeg er prisgitt respondentenes
forstaelse av virksomhetens situasjon og deres kompetanse pa omradet. Det er ikke
sikkert jeg ville fatt de samme svarene av andre ansatte i bedriften. Jeg mener allikevel
at svarene vil vare tilfredsstillende ettersom jeg har hentet svar fra personer i stillinger
som burde vaere nok skikket til & svare pa spersmélene 1 undersgkelsen. Jeg antar

dermed at svarene gir en sd korrekt beskrivelse av virksomhetens situasjon som mulig.

Ved bruk av scenarier i stedet for direkte spersmal om de ulike strategiske
styringsverktoyene gjor at respondentene kunne relatere verktayene til bedriftens
daglige drift. Det er umulig & formulere to perfekte scenarier som gjensidig utelukker
hverandre og kortfattet klarer og inkludere alle aspektene med hvert verktey. Det er en
reell utfordring & vurdere hvorvidt respondentene benytter seg av et strategisk
styringsverktoy 1 en 1 — 7 punkts skala. Dette vil kunne pavirke studiens validitet, men

bruk av scenarier knyttet til praksis vil fungere bedre enn kun faguttrykk. Jeg mener pa
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bakgrunn av teorigrunnlaget at jeg har opparbeidet meg scenarier som inneholder de
mest sentrale aspektene ved hvert styringsverktey. Tilbakemeldingene fra
undersgkelsen forteller meg at jeg har presentert verktoyene pa en tilfredsstillende mate

1 scenariene.

Jeg jobbet 1 utredningen ut i fra en problemstilling som er kausal av natur. Indikasjoner
av mine analyser sier at benchmarking og kundelennsomhetsanalyser hos norske IT og
Telecom selskapet har en positiv effekt pa lennsomhet. Det er likevel viktig & bemerke
seg at forutsetningene for a kunne uttale meg om kausale sammenhenger ikke er
tilfredsstillende 1 denne oppgaven. Da jeg 1 datasettet kun ser pa virkeligheten gjengitt
pa et tidspunkt har jeg ikke forutsettinger til & uttale meg om hva som er arsak —
virkning sammenhenger. Et forslag til videre forskning er derfor & undersegke bedrifter
over tid for & da kunne si noe om de sammenhengene jeg har funnet er konsistente over

tid.

Jeg har 1 min utredning valgt & knytte bruken av styringsverktay opp mot ekonomiske
resultater 1 en bestemt bransje (IT bransjen). Da ulike bransjer er gitt ulike
rammebetingelser er det ikke sikkert at mine funn lar seg generalisere andre bransjer
med andre forutsetninger. Forslag til videre forskning kan dermed vare & gjore
tilsvarende 1 andre bransjer. Det kan ogséd vare interessant & se pa ulike kombinasjoner
av verktoy og deres effekt pa lennsomhet. Eventuelt se pa styringsverkteoy som
benchmarking eller kundelennsomhetsanalyser 1 flere bransjer for & se hvordan effekten

er pa tvers av bransjene.
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VEDLEGG 1: Folgebrev

Forespbi'sel om deltakelse i forskningsprosjektet

Jeg er en masterstudent fra Universitetet i Ser-@st Norge, som hegsten 2018 arbeider med min
masterutredning. Utredningen fokuserer pé IT og Telecom bedrifters strategiske
styringssystemer, og jeg har i den forbindelse utarbeidet et sparreskjema for datainnsamling.

Jeg ensker at den som svarer pa denne undersgkelsen innehar en funksjon ved virksomheten
som gir kjennskap til virksomhetens ledelse og gkonomistyring. Hvis du som har mottatt
denne e-posten ikke er i en slik posisjon, ber jeg om at du videresender e-post til rette
vedkommende.

Din deltakelse vil vere avgjerende for studienes suksess, og jeg vil vere svaert takknemlig
dersom du tar deg tid til & delta.

(Link til deltakelse:)
Hva innebzrer deltakelse i studien?

Spersmélene vil hovedsakelig omhandle virksomhetens bruk av gkonomiske styringssystemer
og karakteristikk av virksomhetens toppledelse, samt generell informasjon om din bedrift.
Sperreundersgkelsen vil ta ca. 10-15 minutter & gjennomfare.

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt i masteroppgaven og eventuelle
senere publikasjoner. De innsamlede data vil bli presentert i form av statistiske analyser og
beregninger og i en form som gjer at enkeltpersoner eller -bedrifter ikke kan identifiseres. Det
er kun meg og min veileder som har tilgang til de innsamlede data. Studien avsluttes 20.
September og innsamlet data vil bli anonymisert.

Det er frivillig & delta i studien, og du samtykker til deltakelse ved & besvare den. Du kan nir,
som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle
opplysninger om deg bli slettet.

Har du spersmal til studien, ikke ngl med & ta kontakt.

Med vennlig hilsen
Mariell Vik
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VEDLEGG 2: Sperreskjema

Hei, dette er en spgrreundersgkelse om bruk av gkonomiske styringsverktay i norsk
IT- og Telecom bransje. Sperreundersgkelsen er lagd som et ledd i min
masteravhandling i Bedriftsekonomisk Analyse ved Universitetet i Ser-@st Norge, hest
2018. Formalet er a kartlegge i hvilken grad bruk av ekonomiske styringsverktay
pavirker lannsomheten til en bedrift.

Sperreskjemaet tar maks 10 minutter, og alle spgrsmalene skal besvares. Les
innledningsteksten naye, og det skal kun krysses av for et svaralternativ dersom annet
ikke er oppgitt. Sparrekjemaet blir behandlet konfidensielt.

Tusen takk for din deltakelse.

Powered by QuenchTec

Til 3 begynne med trenger jeg litt informasjon om deg som respondent.

Powered by QuenchTec

Hva er din hovedfunskjon i bedriften?
) Administrerende direkter (CEO)

@konomisjef (CFO)
Daglig leder
Chief operating officer (COO)

Annet

Powered by QuenchTec

| Hvor mange ar har du vaert ansatt i bedriften?

Powered by QuenchTec
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Videre trenger jeg litt informasjon om bedriften du er ansatt i.

Powered by QuenchTec

Er selskapet ditt et aksjeselskap (AS)?

Ja

Nei

Powered by QuenchTec

Hyvis svaralternativ “Nei’:

Du er desverre ikke i malgruppen min, takk for din deltakelse!

Powered by QuenchTec

Hyvis svaralternativ “Ja”:

\Var selskapets driftsinntekter over 200.000 i 2017?

Ja

Nei

Powered by QuenchTec
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Hyvis svaralternativ “Nei’:

Du er desverre ikke i malgruppen min, takk for din deltakelse!

Powered by QuenchTec

Hyvis svaralternativ “Ja”:

Bedrift A: tilbyr er relativt stabilt utvalg av produkter og tjenester. Utvalget er kanskje smalere enn konkurrentenes,
og kundegruppen utgjer en avgrenset del av befolkningen. Fokuset er pa a holde kostnadene nede samt stadig
forbedre eksisterende prosesser og tjenester. Bedrift B: endrer produkt - og tjenesteutvalget sitt relativt ofte og
tilbyr gjerne et bredere utvalg enn konkurrentene. Bedriften reagerer hurtig pa signaler om nye markedsbehov og
muligheter som oppstar. Bedriften gnsker a vaere ledende pa utviklingen av nye produkter og tjenester og blir ofte
kopiert av andre bedrifter. Bedriften klarer imidlertid kanskje ikke a8 opprettholde samme styrke i alle omrader den

entrer.
1 2 3 4 5 6 7
Bedrift
A

Hvordan vil du beskrive ~
deres strategi? )

Powered by QuenchTec

Bedrift A: Har delt avdelinger etter spesialisering. For eksempel: regnskap, produksjon, forskning, utvikling, salg og
distrubusjon. Her er det spesialiserte enheter som innehar spisskompetanse innenfor respektive felt. Bedrift B: Er
inndelt i forretningsenheter med mennesker med ulike spesialiseringer i alle avdelinger. Her er det stort rom for
endringer i bedriften. Det finnes lite fokus pa spesialisering, da kompetansen spres utover i bedriften.

1 2 3 4 5 6 7
Bedrift Bedrift
A B
| hvilken grad vil du
'®

beskrive deres
organisasjonsstruktur?

Powered by QuenchTec
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Hvordan vil dere beskrive sterrelsen pa bedriften?

Liten (1-20 ansatte)
Mellomstor (21-100 ansatte)

Stor (Over 100 ansatte)

Powered by QuenchTec

Jeg vil pa de neste sidene presentere noen sparsmal, utsagn og scenarier om
selskapets bruk av gkonomiske styringsverktay. For hvert av scenariene er det gnsket
at du krysser av hvor pa skalaen din bedrift ligger i forhold til de to angitte

eksempelbedriftene. Det vil vaere en skala fra 1 til 7, der bedrift A og B vil representere
hvert sitt ytterpunkt pa skalaen.

Powered by QuenchTec

Bruker din bedrift budsjetter som en del av bedriftens gkonomiske styring?
0| ja
Nei

Powered by QuenchTec

Hyvis svaralternativ “Ja”:
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I hvilken grad benytter dere budsjetter til falgende aktiviteter?

1 lkke i 2 3 4 5 6 71
det hele sveert
tatt stor
grad

Planlegging
Koordinering
Ressursallokering
Motivering

Kontroll, oppfelging
og/eller
prestasjonsevaluering

Belgnning
Malsetting

Prognotisering

Powered by QuenchTec

Hyvis svaralternativ “Nei’:

Bedrift A: Bedriften vurderer kostnadene per produkt/tjeneste pa den totale kostnadsrammen. Direkte og
indirekte kostnader er hovedfokuset i kostnadsanalysene.

Bedrift B: Bedriften bryter ned kostnadene til grunnleggende aktiviteter og bruker mengde av hver aktivitet som
grunnlag for prissetting pa de ulike produktene/tjenestene bedriften tilbyr.

1 2 3 4 5 6 7
Bedrift Bedrift
A B
Hvor pa skalaen ligger din ~

bedrift?

Powered by QuenchTec
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I hvilken grad indentifiserer dere Iannsomme og ikke [annsomme kunder?

1 lkke i 2 3 4 5 6 71
det hele sveert
tatt stor
grad

Powered by QuenchTec

I hvilken grad er dere enig i utsagnet: Vi annerkjenner at forskjellige kunder har ulik Isannsomhet og vi prever a
prioritere de mest Iannsomme kundene.

11 stor 2 3 4 5 6 7 | stor
grad grad
uenig enig

®

Powered by QuenchTec

Bedrift A: Bedriften jobber etter finansielle mal og har et sterkt fokus pa a forbedre disse malene. De ansatte
bedgmmes i hovedsak pa bakgrunn av de finansielle malene, og disse er en sentral del nar man skal bedemme

resultater.
Bedrift B: Bedriften maler ikke-finansielle mal i tillegg til finansielle mal, og disse er en sentral del nar man skal
bedgmme resultater. (Ikke- finansielle mal kan foreksempel vaere kundetilfredshet, lzering og utvlikling osv.)

Hvor pa skalaen ligger din bedrift?

1 2 3 4 5 6 7
Bedrift Bedrift
A B

O

Powered by QuenchTec
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Bedrift A: Bedriften har sterkest fokus pa finansielle resultater (regnskapstall osv)
Bedrift B: Bedriften har sterkest fokus pa mal knyttet til Izering og vekst, kunder og interne prosesser, i tillegg til
finansielle resultater..

1 2 3 4 5 6 7
Bedrift Bedrift
A B
Hvor péa skalaen ligger din O ~ ~ ~ ~ ~ ~

bedrift?

Powered by QuenchTec

| hvilken grad sammenlignes skonomiske ngkkeltall mot tilsvarende ngkkeltall hos:

1 lkke i 2 3 4 5 6 71
det hele sveert
tatt stor
grad
Konkurrenter? O O O O O ) )

~ ~~ ~~ ~ ~ ~ ~

Interne avdelinger?

Powered by QuenchTec

Videre har jeg noen spersmal om bedriftens spesifikke ngkkeltall.

Powered by QuenchTec

Hva var bedriftens totalkapitalrentabilitet (TKR) i 2017? (oppgi svaret i naermeste prosent feks: TKR = 2,1 oppgi da

2). ’

Powered by QuenchTec
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Har dere sett en forbedring i bedriftens totalkapitalrentabilitet de siste arene?

O |Ja

w/\\

Nei

Powered by QuenchTec

Din informasjon er na lagret. Jeg takker sa mye for deltakelsen.

Powered by QuenchTec
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VEDLEGG 3: Syntax

Variabler:

COMPUTE Budsjett=(ABudsjett2N1+ABudsjett2N2+ABudsjett2N3+ABudsjett2N4+ABudsjett2N5+ABudsjett2N6+
ABudsjett2N7+ABudsjett2N8) /8.

EXECUTE.

COMPUTE ABC=AABCN1.

EXECUTE.

COMPUTE Kundelgnn=(AkundelonnsomhetN1+AKundelonnsommhet2N1) /2.

EXECUTE.

COMPUTE BMS=(ABMSIN1+ABMS2N1)/2.

EXECUTE.

COMPUTE BM=(ABenchmarkingN1+ABenchmarkingN2)/2.

EXECUTE.

COMPUTE Strategi=AStrategiN1.

EXECUTE.

COMPUTE Orgstruk=A0rgstrukN1.

EXECUTE.

COMPUTE SIZE=AsizeN1.

EXECUTE.

Korrelasjonsanalyse:

CORRELATIONS
/VARIABLES=Budsjett ABC Strategi Orgstruk SIZE Kundelgnn BM BMS
/PRINT=TWOTAIL NOSIG
/MISSING=PAIRWISE.

Beskrivende statistikk:

DESCRIPTIVES VARIABLES=ATKRF1 Strategi Orgstruk SIZE Kundelgnn BMS Budsjett ABC BM
/STATISTICS=MEAN STDDEV VARIANCE MIN MAX KURTOSIS SKEWNESS.

Korrelasjonsanalyse:

CORRELATIONS
/VARIABLES=Budsjett ABC Kundelgnn BM BMS ATKRF1l SIZE Orgstruk Strategi
/PRINT=0ONETAIL NOSIG
/STATISTICS DESCRIPTIVES
/MISSING=PAIRWISE.
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Regresjonsanalyse:

REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA COLLIN TOL
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT ATKRF1
/METHOD=ENTER Budsjett ABC Kundelgnn BMS BM Strategi Orgstruk SIZE
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,ATKRF1)
/RESIDUALS DURBIN
/SAVE PRED ZPRED ADJPRED RESID ZRESID SRESID.

REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA COLLIN TOL
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT ATKRF1
/METHOD=ENTER Strategi Orgstruk SIZE
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,ATKRF1)
/RESIDUALS DURBIN
/SAVE PRED ZPRED ADJPRED RESID ZRESID SRESID.

Beskrivende statistikk budsjett til ulike formal:

DESCRIPTIVES VARIABLES=ABudsjett2N1 ABudsjett2N2 ABudsjett2N3 ABudsjett2N4 ABudsjett2N5
ABudsjett2N6 ABudsjett2N7 ABudsjett2N8
/STATISTICS=MEAN STDDEV VARIANCE MIN MAX KURTOSIS SKEWNESS.

Korrelasjon budsjett til ulike formal:

CORRELATIONS
/VARIABLES=SIZE Orgstruk Strategi ABudsjett2N1l ABudsjett2N2 ABudsjett2N3 ABudsjett2N4
ABudsjett2N5 ABudsjett2N6 ABudsjett2N7 ABudsjett2N8
/PRINT=ONETAIL NOSIG
/STATISTICS DESCRIPTIVES
/MISSING=PAIRWISE.
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Relabilitetsanalyse:

RELIABILITY
/VARIABLES=ABudsjett2N2 ABudsjett2N3
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL
/MODEL=ALPHA.

Sammenslaing koordinering og ressursallokering:

COMPUTE Ressursfordeling=(ABudsjett2N2+ABudsjett2N3)/2.
EXECUTE.

Regresjonsanalyse budsjett til ulike formal:

REGRESSION

/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N

/MISSING LISTWISE

/STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA COLLIN TOL

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)

/NOORIGIN

/DEPENDENT ATKRF1

/METHOD=ENTER Strategi Orgstruk SIZE ABudsjett2N1l ABudsjett2N4 ABudsjett2N5 ABudsjett2N6
ABudsjett2N7 ABudsjett2N8 Ressursfordeling

/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,ATKRF1)

/RESIDUALS DURBIN

/SAVE PRED ZPRED ADJPRED RESID ZRESID SRESID.

Regresjonsanalyse uten situasjonsvariabler:

REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA COLLIN TOL
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT ATKRF1
/METHOD=ENTER Budsjett ABC Kundelgnn BMS BM SIZE
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,ATKRF1)
/RESIDUALS DURBIN
/SAVE PRED ZPRED ADJPRED RESID ZRESID SRESID.

Regresjonsanalyse uten strategi:
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REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA COLLIN TOL
/CRITERIA=PIN(.@5) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT ATKRF1
/METHOD=ENTER Budsjett ABC Kundelgnn BMS BM SIZE Orgstruk
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,ATKRF1)
/RESIDUALS DURBIN
/SAVE PRED ZPRED ADJPRED RESID ZRESID SRESID.

Regresjonsanalyse uten organisasjonsstruktur:

REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA COLLIN TOL
/CRITERIA=PIN(.@5) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT ATKRF1
/METHOD=ENTER Budsjett ABC Kundelgnn BMS BM SIZE Strategi
/SCATTERPLOT=(*ZPRED ,ATKRF1)
/RESIDUALS DURBIN
/SAVE PRED ZPRED ADJPRED RESID ZRESID SRESID.

Korrelasjonsanalyse storrelse:

CORRELATIONS
/VARIABLES=SIZE Budsjett ABC Kundelgnn BMS BM
/PRINT=0ONETAIL NOSIG
/STATISTICS DESCRIPTIVES
/MISSING=PAIRWISE.
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VEDLEGG 4: SPSS Analyser

4.1: Justert R2 Situasjonsvariabler

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 .333° A11 .028 5.081 2.619

a. Predictors: (Constant), SIZE, Orgstruk, Strategi

b. Dependent Variable: Hva var bedriftens totalkapitalrentabilitet (TKR) i
20177 (oppgi svaret i nermeste prosent feks: TKR = 2,1 oppgi da 2).

4.2: Beskrivende statistikk budsjett til ulike formal

Descriptive Statistics

Std.
N Minimum ~ Maximum Mean Deviation Variance

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic

| hvilken grad benytter 30 2 7 5.27 1.202 1.444
dere budsjetter til

felgende aktiviteter?

Planlegging

I hvilken grad benytter 30 2 7 5.13 1.224 1.499
dere budsjetter til

folgende aktiviteter?

Koordinering

| hvilken grad benytter 30 2 7 5.23 1.382 1.909
dere budsjetter til

folgende aktiviteter?

Ressursallokering

| hvilken grad benytter 30 2 7 4.77 1.406 1.978
dere budsjetter til
folgende aktiviteter?

4 Motivering

| hvilken grad benytter 30 2 7 5.43 1.357 1.840
dere budsjetter til

folgende aktiviteter?

Kontroll, oppfelging

og/eller

prestasjonsevaluering

I hvilken grad benytter 30 1 7 4.33 1.807 3.264
dere budsjetter til

folgende aktiviteter?

Belgnning

| hvilken grad benytter 30 2 7 4.97 1.938 3.757
dere budsjetter til

felgende aktiviteter?

Malsetting

I hvilken grad benytter 30 1 7 3.37 2.220 4.930
dere budsjetter til

folgende aktiviteter?

Prognotisering

Valid N (listwise) 30
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4.3: Relabilitetsanalyse Koordinering og ressursallokering

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 30 76.9
Excluded?® 9 23.1
Total 39 100.0

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
.920 2
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