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Sammendrag

Budsjettstyring ble introdusert i private virksomheter for 100 ar siden av James O. McKinsey
gjennom hans bok, Budgetary Control (McKinsey, 1922). Budsjettet har hatt en sentral rolle i
virksomheters gkonomistyring, men det har ogsa blitt mett av kritikk. Kritikerne hevder blant
annet at budsjettet er for ressurskrevende, bygger pa usikre antakelser og mangler fleksibilitet
(Hope & Fraser, 2003). Hvordan budsjettutfordringene skal mgtes er det dog uenigheter om.
Tross belgene av kritikk, er budsjettet fortsatt det mest brukte gkonomistyringsverktayet i
norske virksomheter (Bjgrnenak & Kaarbge, 2011). Pa bakgrunn av dette har malet med studien
veert & fa en bredere innsikt i store norske virksomheters budsjettbruk. Dette har vi studert

gjennom en todelt problemstilling:

Hvordan benyttes budsjettet som gkonomistyringsverktay i store norske virksomheter, og hvilke

faktorer pavirker bruken?

Problemstillingen er droftet i lys av empiriske studier og de teoretiske rammeverkene Levers
of Control, betingelsesteori og Upper Echelon perspektivet. Datamaterialet er innhentet

gjennom en spgrreundersgkelse, med totalt 203 respondenter.

Vare resultater viser at 93% av virksomhetene benytter budsjettet, og 60% av disse opplever
stor- eller sveert stor nytte ved bruk av styringsverkteyet. Imidlertid oppgir halvparten av
respondentene at de har planer om & gjgre mindre endringer eller forbedringer i
budsjettprosessen. Virksomhetene supplerer ogsa budsjettet med andre styringsverktay,
deriblant rullerende prognoser og ikke-finansielle maltall. Farste del av analysen viser ogsa at
budsjettet tilpasses den enkelte virksomhet og at det benyttes mer dynamisk enn hva kritikerne
hevder. Dette kan veere en viktig implikasjon for & forsta budsjettets rolle i gkonomistyringen.
| andre del av analysen har vi studert hvilke faktorer som pavirker bruken av budsjettet,
gjennom en regresjonsanalyse. Vi har undersgkt ulike betingelsesfaktorer og ser at opplevd
usikkerhet i eksterne faktorer, organisasjonsstruktur og strategi, har en signifikant pavirkning
pa bruken av budsjett. Analysen viser ogsa en positiv sammenheng mellom bruken av budsjettet
og interaktiv styring. Studien kan dermed bidra til & skape et oppdatert og nyansert bilde av

norsk budsjettpraksis.



Abstract

About 100 years ago, James O. McKinsey introduced budgetary control for private companies,
through his book Budgetary Control (McKinsey, 1922). The budget has played a central role in
management accounting but has also faced criticism. Critics argue that the budget is resource-
intensive, based on uncertain assumptions, and lacks flexibility (Hope & Fraser, 2003). There
is however a disagreement about how to address the challenges. Despite these waves of
criticism, the budget remains the most widely used management accounting tool in Norwegian
companies (Bjernenak & Kaarbge, 2011). Based on this, the aim of the study has been to gain
a broader understanding of how the budget is used in large Norwegian companies. This has

been examined through a two-part research question:

How is the budget used as a management accounting system in large Norwegian companies,

and what factors influence its usage?

The research question is discussed based on empirical studies and the theoretical frameworks
Levers of Control, contingency theory, and Upper Echelon perspective. The data material was

collected through a survey with a total of 203 respondents.

The result from the survey shows that 93% of the companies use the budget as a management
accounting system, and 60% state that it provides significant or very significant utility.
However, half of the respondents indicate that they are planning to make minor changes or
improvements in the budgeting process. Companies also complement the budget by
incorporating other management accounting tools, such as: rolling forecasts and non-financial
metrics. The first part of the analysis also shows that the budget is adapted to each individual
company and that it is used in a more dynamic manner than what critics claim. This could be
an important implication for understanding the budget's role in management accounting. In the
second part of the analysis, we have studied the factors that influence the usage of the budget
through a regression analysis. We have examined various contingency factors, of which
perceived uncertainty in external factors, structure, and strategy have a significant impact on
budget usage. The analysis also shows a positive relationship between budget usage and
interactive control. The study can contribute to creating an updated and nuanced portrayal of

Norwegian budgetary practices.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn og formal

Budsjettstyring ble introdusert i private virksomheter for 100 ar siden av James O. McKinsey
gjennom hans bok, Budgetary Control (McKinsey, 1922). Siden andre verdenskrig har
budsjettstyring veert en av de grunnleggende metoder i virksomheters gkonomistyring (Berg,
2013; Bergstrand et al., 1999; Luft & Shields, 2003). Budsjettet er det verktgyet som er mest
forsket pa innen gkonomistyring (Luft & Shields, 2003), samt blant de mest kritiserte (Berg,
2013). Med budsjettstyring menes hvordan budsjettet pavirker atferd, og ikke de beregningene
som gjerne kalles budsjetter. Opprinnelig ble budsjettet utviklet for & koordinere aktiviteter i
ulike avdelinger, og for at toppledelsen skulle ha mulighet til & uteve sentralisert styring
(McKinsey, 1922). Gjennom arene har det utviklet seg, og fyller i dag et stort antall roller som
inkluderer blant annet planlegging, koordinering, kommunikasjon, motivering, delegering av
ansvar, ressursallokering og oppfelging og kontroll (Arnold & Gillenkirch, 2015; Hansen &
Van der Stede, 2004).

Pa 1990-tallet endret markedet og konkurransesituasjonen seg, og budsjettet ble stadig utsatt
for kritikk (Bjgrnenak, 2010). | 1994 ga Jan Wallander ut boken Budget — et unddig ont, og
kritikken eskalerte. Wallander kritiserte budsjettet for a veaere bygd opp av usikre antakelser og
en forventning om at fremtiden er lik den historiske utviklingen. Hope og Fraser (1999) hevdet
pa sin side at budsjettet var byrakratisk og omstendelig, og derfor burde avskaffes. Dermed tok
de initiativ til & starte Beyond Budgeting Round Table (BBRT), som tok utgangspunkt i en
styringsmodell uten det tradisjonelle budsjettet. BBRT baserte seg pa virksomheter som hadde
forkastet budsjettet, og argumenterte for at den eneste lgsningen pa budsjettutfordringene var a
gjere det samme. Budsjettkritikerne var derimot uenige i hvordan utfordringene skulle lgses,
og delte seg i to grupper. Den ene gruppen stgttet BBRT sitt forslag om a forkaste budsjettet.
Den andre gruppen mente virksomheter kunne forbedre budsjettpraksisen ved a tilpasse seg den

nye markedssituasjonen (Hansen et al., 2003).

Til tross for bglgene av kritikk budsjettet har statt ovenfor, benyttes det som
gkonomistyringsverktgy hos de fleste norske virksomheter (Bjgrnenak & Kaarbge, 2011;
Johanson & Madsen, 2013). Bjgrnenak og Kaarbge (2011) og Johanson og Madsen (2013) fant

at henholdsvis 96% og 94% av virksomhetene i utvalget holdt fast ved en form for budsjettering.



Ekholm og Wallin (2000) undersgkte budsjettpraksisen til finske selskap og fant at 85,7%
fortsatt benytter budsjettet. Til tross for den utstrakte bruken, oppga 71% av virksomhetene at
de kontinuerlig justerer budsjettet for & mate nye krav. Vi finner ogsa de samme tendensene i
norske studier (Feidje & Stura, 2015; Kleveland & Tiset, 2015). Dette kan gi en indikasjon pa
at virksomhetene har utfordringer med budsjettet, men at de generelt er mer enig enn uenig i
budsjettkritikken.

Otley (2016) hevder at det ikke finnes ett optimalt gkonomistyringsverktgy som passer for alle
virksomheter, under alle omstendigheter. A forkaste budsjettet trenger ikke & vare en egnet
lasning for alle virksomheter, ettersom hver virksomhet er unik og har forskjellige behov. Det
er ogsa vanskelig a se for seg at sa mange virksomheter fortsetter a benytte budsjettet dersom
det inneholder grunnleggende svakheter (Libby & Lindsay, 2010). Det finnes eksempler pa det
som i litteraturen betegnes som vellykkede bedrifter som i stor grad benytter budsjettet til bade
planlegging og kontroll (Jermias et. al., 2022; Knight, 1992; Knight & Dyer, 2005). Dersom
budsjettering hadde veert iboende problematisk, kan man undres over hvordan disse har gjort
det sa godt. Det kan tenkes at tidligere forskning ikke lenger er gyldig fordi verden har endret
seg, eller fordi budsjettpraksisen har utviklet seg. Dermed er det interessant & studere hvorvidt
hver enkelt virksomhet tilpasser budsjettet, for & handtere utfordringene med dette

styringsverktgyet.

Nyere studier har i stor grad fokusert pa de dysfunksjonelle sidene av budsjettet og hvordan
utfordringene kan mates ved hjelp av andre styringsverktgy (Armstrong, 2011). Vi har valgt a
undersgke dagens budsjettpraksis i det norske naringsliv. Ved a fokusere pa dette, kan vi fa en
bredere forstaelse av praksisen, som igjen kan vere et bidrag til den eksisterende
budsjettlitteraturen. Leaerebgker anses a vare et av de viktigste pedagogiske verktgyene (Berg,
2013). Dermed vil ett av bidragene fra denne studien veere & belyse bade fordelaktige og
problematiske sider ved budsjettet som gkonomistyringsverktay. A bidra til & skape et oppdatert
bilde av hva som foregar, er viktig bade for forskningen, undervisere, sa vel som virksomhetene
selv. Videre skal vi vurdere i hvilken grad virksomhetene har handtert utfordringene knyttet til
budsjettet. Ved & gjere dette skal vi se om det benyttes pa en tradisjonell mate, slik som
leerebgkene antyder, eller om bruken er mer dynamisk. Disse bidragene vil kunne ha

implikasjoner for forelesere og leerebokforfattere.



Tidligere forskning har ogsa lagt vekt pa at toppleders karakteristikker kan pavirke bruken av
styringsverktgy i en virksomhet (Hambrick & Mason, 1984; Young et al., 2001). Hambrick og
Mason (1984) sammenfattet teorien pa feltet, og utledet det som i dag omtales som «Upper
Echelon perspektivet». Perspektivet bygger pa en antakelse om at topplederen i en virksomhet
har myndighet til & foreta beslutninger som vil ha innvirkning pa virksomhetens prestasjoner
og strategiske valg, herunder valg av styringsverktay. Annen forskning har forsgkt a forklare
bruken av ulike styringsverktay gjennom betingelsesfaktorer (Chenhall, 2003). Chenhall (2003)
hevder at tilpasningen mellom en virksomhets betingelsesfaktorer og styringssystem kan veere
avgjerende for hvor godt virksomheten vil fungere som helhet. Betingelsesfaktorer og
toppleders karakteristikker hevdes derfor & ha en innvirkning pa valg og bruk av

styringssystemer.

Malet med studien har derfor vaert & f& en bredere innsikt i store norske virksomheters bruk av

budsjettet. Dette har ledet oss til fglgende problemstilling:

Hvordan benyttes budsjettet som gkonomistyringsverktay i store norske virksomheter, og hvilke

faktorer pavirker bruken?

Denne problemstillingen sgker & gi svar pa to sparsmal. Det farste har som formal a kartlegge
hvordan toppledere i store norske virksomheter benytter budsjettet som
gkonomistyringsverktgy. Resultatene fra studien vil dermed basere seg pa toppleders syn pa
egen virksomhet. Gjennom en slik kartlegging vil vi avdekke i hvor stor grad budsjettet
benyttes, nytten og til hvilke formal. Vi skal ogsa studere hvordan interaktiv styring av
virksomheten og bruken av andre styringsverktgy har en sammenheng med bruken av
budsjettet. Ved a gjere dette kan vi bidra til en gkt forstaelse av hvordan budsjettet benyttes.
Det andre spgrsmalet vi undersgker, er om det finnes signifikante sammenhenger mellom valg
av styringsverktgy og virksomhetsrelaterte faktorer. Dette gjgres gjennom en

regresjonsanalyse.

Vi skal besvare problemstillingen ved a ta utgangspunkt i et datamateriale som vi innhentet
gjennom en spgrreundersgkelse. Undersgkelsen ble foretatt blant toppledere og gkonomisjefer
i store norske virksomheter. Disse ble valgt som respondenter da vi blant annet baserer studien
pa Upper Echelon perspektivet som hevder at toppledere kan ta valg pa vegne av virksomheten

og deres gkonomistyringsverktay.



1.2 Avgrensning

Gitt rammen for en masteroppgave, har vi begrenset oss til a samle inn informasjon om utvalget
én gang. Pa grunn av dette kan vi ikke uttale oss om kausale sammenhenger. Videre er studien
begrenset til norske aksje- og allmennaksjeselskap med flere enn 100 ansatte. For a sikre et
representativt utvalg, har vi ikke gjort innsnevringer med hensyn til respondentenes

stillingsniva eller virksomhetenes bransjer.

1.3 Videre oppgavestruktur

Avhandlingen er delt inn i 5 kapitler. Innledende del er dette kapittelet, som argumenterer for
problemstillingen. Videre falger kapittel 2 som presenterer litteratur og hypoteser, med
tilherende bakenforliggende teoretiske rammeverk. Hypotesene oppsummeres i slutten av
kapittelet i en konseptuell modell. | kapittel 3 vil de metodiske valgene som er foretatt i
forbindelse med studien begrunnes. | kapittel 4 diskuteres funn opp mot tidligere forskning og
teori. Kapittelet er todelt, hvor farste del presenterer deskriptiv statistikk og andre del
gjennomgar regresjonsanalysen. Avslutningsvis, i kapittel 5, oppsummeres sentrale funn og vi
gir var konklusjon. 1 tillegg vil vi legge frem bidrag og implikasjoner, svakheter ved studien,

samt fremme forslag til videre forskning.



2. Litteraturgjennomgang og teori

| dette kapittelet gjennomgas empiriske studier og teoretisk rammeverk som benyttes i
avhandlingen. | ferste del presenteres begrepet gkonomistyring, budsjettlitteratur og
budsjettkritikk. | andre del av kapittelet presenteres hypoteser med tilhgrende bakenforliggende
teoretisk rammeverk. Her vil rammeverket til Simons (1995a) om interaktive styringssystemer
introduseres. Videre gjennomgas betingelsesteorien, som beskriver hvordan ulike faktorer kan
pavirke valg av gkonomistyringsverktagy. Deretter utledes Upper Echelon perspektivet, som
omhandler hvordan karakteristikker ved topplederen kan pavirke utformingen av
styringssystemet. Avslutningsvis oppsummeres hypotesene til de teoretiske rammeverkene i en

konseptuell modell.

2.1 Grunnleggende forstaelse av gkonomistyring
@konomistyring kan ses pa som et samlebegrep for arbeidet med a planlegge, gjennomfare,

evaluere og endre virksomhetens aktiviteter slik at den kan na sine strategiske mal pa en
hensiktsmessig mate. Ordet styring inneberer & gi retning til, som gjares gjennom bevisste
handlinger (Berg, 2021). For & oppna dette kan virksomheten benytte gkonomistyringsverktay
som ett av flere hjelpemiddel. Det er ingen felles enighet om definisjonen av gkonomistyring,
ettersom fagomradet er bredt og i stadig utvikling. Berg (2021, s.20) definerer gkonomistyring
som «Bevisste tiltak for & forvalte de begrensede ressursene vi har til radighet, slik at
virksomheten nar sine mal». Ifglge Otley (1987, s.15) definerer Robert Anthony
gkonomistyring som: «The process by which managers ensure that resources are obtained and
used effectively and efficient in the accomplishment of the organization’s objective».
Definisjonene har flere fellestrekk, til tross for at de stammer fra forskjellige tidsperioder. Dette
tyder pa at fagomradets kjerne har veert relativt stabilt over tid. I denne studien vil vi sgke a

finne svar pa om det gjelder for budsjettstyring spesielt.

Johansen og Kaplan introduserte Relevance Lost-debatten i 1987, som dreide seg om at private
virksomheter ikke produserte relevant og nyttig styringsdata for beslutningstakere. I nyere tid
har det utviklet seg en debatt som omhandler styringssystemenes relevans (Bjernenak, 2010).
Hovedfokuset er kritikken av tradisjonell budsjettstyring, da kritikerne hevder at budsjettet er
gdeleggende for virksomheters gkonomistyring. Denne kritikken startet for Relevance Lost-

debatten, men det er ikke fer de siste tidrene at den har fatt oppmerksomhet (Bjagrnenak, 2010).



2.2 Budsjettet som styringsverktay

Historisk sett har budsjettet spilt en sentral rolle i den gkonomiske styringen av virksomheter.
Budsjettet har veert svert utbredt i en arrekke, og det tjener virksomheter gjennom en rekke
formal og roller (Bjernenak & Olsen, 2013). | dag brukes budsjettet av stort sett alle
virksomheter (Ekholm & Wallin, 2000; Libby & Lindsay, 2010; Merchant & Van der Stede,
2017). Johanson og Madsen (2013) studerte utbredelsen av styringssystemer i sin studie og fant
at 94% av norske virksomheter bruker budsjettet. Bjgrnenak og Kaarbge (2011) fant i sin studie
at 96% av virksomhetene i deres utvalg holder fast ved en form for budsjettering. Den viktigste
arsaken til at budsjettet er utbredt som styringsverktay er at det tar sikte pa a lage en forutsigelse
av hva som kommer til & skje i virksomhetens fremtid, og samler de viktigste aktivitetene i ett
dokument (Otley, 1999). Tradisjonelt sett har budsjettet veert forbundet med planlegging, og

kategoriseres dermed som et planleggingsverktay (Malmi & Brown, 2008).

Fordelen med a tallfeste fremtidige aktiviteter er at det blir mulig a felge opp aktiviteter som
faktisk har vaert gjennomfart, pa en god mate. Dette for & kunne komme med korrigerende tiltak
dersom virksomheten ikke drives etter de malene som er satt (Hoff & Helbak, 2021). Hensikten
med dette er a tallfeste malene slik at de kan kontrolleres mot de faktiske regnskapstallene nar

de foreligger.

I allmennaksjeloven § 6-12 (2) star det at «Styret skal fastsette planer og budsjetter for
selskapets virksomhet. Styret skal ogsa fastsette retningslinjer for virksomheten». Aksjeselskap
er lovregulert av § 6-12 (2) i aksjeloven, men de behgver kun a fastsette planer og budsjetter i
ngdvendig utstrekning. Pa den maten er norske aksjeselskap, til en viss grad, og
allmennaksjeselskap lovpalagt & utarbeide planer og budsjetter. Selv om budsjettpraksisen er
ulik i hver virksomhet, finnes det noen fellestrekk. Bergstrand et al. (1999) hevder at det
normative idealet er at virksomheter farst utarbeider maltall og handlingsrammer for budsjettet.
Videre utformer de budsjetterende enhetene budsjettanvisninger- og forutsetninger. Deretter
lages det forslag til delbudsjetter som sammenstilles, og forslagene benyttes som grunnlag for
eventuelle nye budsjettanvisninger. Til slutt sammenstilles budsjettene, og de aksepterte

delbudsjettene blir sendt ut til samtlige budsjetterende enheter.



2.3 Ulike formal tillagt budsjettet

Det finnes en rekke arsaker til hvorfor virksomheter benytter budsjettet. Budsjettet og den
tilhgrende budsjettprosessen kan inneha en rekke formal og funksjoner. Disse kan ogsa vare
motstridende, og fare til malkonflikt (Hansen & Van der Stede, 2004). Vi vil her gjennomga

noen av hovedformalene fra forskningslitteraturen.

Planlegging

Ifalge Hansen og Van der Stede (2004) er planlegging den viktigste arsaken til at virksomheter
benytter seg av budsjetter. Budsjettet kan bidra til & skape en helhetlig plan og spesifisere bade
overordnede mal og delmal for perioden. A planlegge gjennom budsjettet kan dermed vaere en
mate & fastsla mal og planer som virksomheten har satt for perioden (Hoff & Helbak, 2021).
Budsjettet kan dermed bidra til & gi en oversikt over hvilke konsekvenser strategisk planlegging
medfarer (Ekholm & Wallin, 2000).

Definering og delegering av ansvar

Tidligere studier som har undersgkt atferd har vist at budsjettet kan vere en sterk motivator
dersom malene oppleves som oppnaelig og rettferdige (Argyris, 1953; Hofstede, 1967; Stedry,
1960). A delta i budsjettprosessen og fé tildelt myndighet og ansvar for & gjennomfare
budsjettets planer, vil for de fleste virke motiverende. Dette muliggjer en hgy grad av
desentralisering og ansvarliggjering av enkeltpersoner og avdelinger. Dette apner ogsa opp for

en stor grad av frihet i selve gjennomfgringsprosessen (Hoff & Helbak, 2021).

Ressursallokering

Budsjettet har blant annet som formal a samle informasjon om en virksomhets ressurser i ett
dokument, og klargjgr hvor ressursene gjer starst nytte. Ressursallokering handler om & fordele
knappe ressurser pa best mulig mate, og prioriteringer ma derfor foretas (Hansen & Van der
Stede, 2004). Lgnnsomheten til ulike prosjekter vurderes, og stetteaktivitetene ma tildeles
negdvendige ressurser. Dette vil i stor grad kunne kobles til planlegging, og ma ligge til grunn
for at den planlagte aktiviteten skal kunne gjennomfares. Ifglge Fisher et al. (2002) har bruken
av budsjettet til ressursallokering og prestasjonsevaluering vist seg a gke de ansattes innsats og

virksomheters prestasjoner.



Oppfelging og kontroll

Dersom budsjettet skal fungere som et aktivt styringsredskap kan oppfelging- og
kontrollaspektet veere avgjerende. Dette fordi virksomheten kan gjennomfare effektive
avviksanalyser mot tallene som er satt i budsjettet, gjennom kontroll og oppfalging av den
lepende driften (Hoff & Helbak, 2021). | forbindelse med avviksanalysen kan det veere relevant
a se budsjettet opp mot omstendighetene i perioden, for at sammenligningsgrunnlaget skal bli
reelt. Dersom virksomheten oppdager sterre avvik, vil det veere nyttig & analysere de enkelte

budsjettpostene for at eventuelle tiltak kan iverksettes (Van der Stede, 2001).

2.4 Budsjettkritikken

Budsjettet som gkonomistyringsverktgy har veert utsatt for kritikk i flere tidr, og en viktig
dimensjon av kritikken er rettet mot budsjettets mange formal (Argyris, 1953; Hopwood, 1972;
Lowe & Shaw, 1968). En konsekvens av dette kan vaere at det oppstar malkonflikt, for eksempel
ved at budsjettet skal fungere bade som mal- og prognoseverktgy. McKinsey (1922, s. 424)
understreket at budsjettkontroll ikke kan erstatte administrasjon, og Scott (1939, s.132) hevdet
at budsjettet ikke er en erstatning for ledelse. Dette viser at budsjettproblematikken ikke er av
nyere dato, men det er farst de senere arene at kritikken er formalisert gjennom begrepet
«Beyond Budgeting» av Hope og Fraser (2003). Kritikken er i hovedsak fokusert rundt
budsjettprosessen, og budsjettets organisatoriske- og strategiske egenskaper. Det er altsa

budsjettet som styringsverktay som blir kritisert, ikke budsjettet i sin helhet.

Neely et al. (2003) identifiserte i sin studie tolv utfordringer ved budsjettet som
gkonomistyringsverktgy, og har delt disse inn i tre kategorier: 1) budsjettprosessen, 2)
innvirkning pa de ansatte og virksomheten og 3) utfordringer sett fra et strategisk perspektiv.
Vi har valgt & fokusere pa sju av de tolv svakhetene. Vi har begrenset oss pa denne maten fordi
det er disse svakhetene vi har studert i var spgrreundersgkelse, og som dermed er relevant for
var studie. De gvrige fem svakhetene blir ogsa delvis adressert gjennom de sju vi har valgt &

trekke frem.

2.4.1 Utfordringer knyttet til budsjettprosessen
Budsjettet er ressurs- og tidkrevende
Budsjettprosessen kan veere bade ressurs- og tidkrevende, og har pa grunn av dette blitt sterkt

kritisert. Ressurs- og tidsbruken er i seg selv ikke ngdvendigvis problematisk, men dersom



kostnaden overstiger nytten vil kritikken bli gjeldende (Hope & Fraser, 2003; Otley, 2003).
Desto starre detaljniva i budsjetteringen desto mer ressurskrevende, og dermed kan det bli en
arbeidskrevende prosess. Dersom det viser seg at nytten av budsjettet er lavt, ber tiden og
ressursene som brukes pa budsjettprosessen heller erstattes med andre viktige aktiviteter (Hope
& Fraser, 2003).

Budsjettet bygger pa usikre antakelser

Tidligere administrerende direkter i Svenska Handelsbanken, Jan Wallander, var kritisk til
budsjettet og hevdet at det bygget pa usikre antakelser (Hope & Fraser, 2003). For &
gjennomfare budsjetteringsprosessen er virksomheten ngdt til & statte seg pa antakelser, og en
vanlig antakelse er at fremtiden er lik den historiske utviklingen (Wallander, 1999). Nytten av
budsjettet vil dermed avhenge av hvorvidt den historiske utviklingen og dagens situasjon
samsvarer med fremtiden. Dagens omgivelser er preget av en stadig gkende endringstakt og

usikkerhet, hvilket gjar at denne svakheten blir enda mer gjeldende (Bjgrnenak & Olsen, 2013).

Budsjettet er for rigid og mangler fleksibilitet

Ansatte i en virksomhet blir ofte evaluert etter budsjettmal, og de kan dermed veere mindre
villig til a ta risiko som gar utover disse malene (Hansen et al., 2003; Hope & Fraser, 2003;
Libby & Lindsay, 2010; Wallander, 1999). Ses dette i sammenheng med at budsjettet er darlig
til & fange opp fremtidig endringer, kan dette pavirke virksomheter i en negativ retning. Det kan
fare til at virksomheter ikke ser mulighetene som oppstar i markedet, fordi de er last til
budsjettet. De gnsker altsa a forholde seg til budsjettmalene, selv om det kan vere behov for a

endre pa prioriteringene (Wallander, 1999).

Leon et al. (2012) hevder at budsjettet ikke identifiserer nye risikoer og muligheter, pa grunn
av dets faste og rigide form. Hope og Fraser (2003) er ogsa kritiske til hvordan en virksomhet
som benytter budsjettet handterer muligheter som oppstar i lgpet av perioden. De mener det vil
veere vanskelig a fa tildelt ressurser til strategisk interessante prosjekter som ikke er budsjettert.

Dermed kan virksomheten ga glipp av muligheter i markedet.

2.4.2 Utfordringer knyttet til ansatte og virksomhet
Budsjettet oppmuntrer til dysfunksjonell atferd
En annen utfordring med budsjettet er at det kan oppmuntre til dysfunksjonell atferd. Denne

utfordringen er i hovedsak rettet mot budsjettets rolle i prestasjonsmalingen. Dette kan oppsta



i virksomheter med rigid budsjettkontroll, altsd der ansatte og ledelsen blir malt pd hvorvidt de
nar budsjettmalene (Van der Stede, 2000). Merchant (1985) gjennomfarte en undersgkelse som

viste at jo mer rigid budsjettkontrollen var, jo hgyere var graden av budsjettmanipulasjon.

Budsjettkritikerne mener at utfordringen med dysfunksjonell atferd oppstar nar budsjettet
benyttes som en fast prestasjonskontrakt (Jensen, 2003; Libby & Lindsay, 2010; Merchant,
1985). Det er flere eksempler pa hvordan inntekter og kostnader har blitt utsatt eller fremskyndt
for & na budsjettmalene (Jensen, 2003). Libby og Lindsay (2010) hevder at omtrent 50% av
virksomhetene i deres studie rapporterte om dysfunksjonell atferd. En annen studie viser at
mellom 20% og 30% av de budsjetterte kostnadene skyldes budsjettmanipulasjon (Schiff &
Lewin, 1970).

Budsjettet fremmer sentralisering

For virksomheter som opererer i dynamiske omgivelser kan ansatte veere avhengig av a ta
beslutninger etter hvert som de ser nye behov. Med dynamisk menes en kontinuerlig og
produktiv aktivitet eller endring. | styringslitteraturen nevnes det at utvikling i omgivelsene,
som teknologisk utvikling, globalisering og andre forutsetninger, endres raskt (Bjernenak &
Kaarbge, 2011). Derfor hevder Hope og Fraser (2003) at virksomhetene bar veere proaktive,

tilpasningsdyktige og ha en desentralisert beslutningsmyndighet for a tilpasse seg endringene.

Budsjettkritikerne mener at budsjettet forsterker den vertikale styringen i virksomheten, og
fordrer sentralisert beslutningsmyndighet (Hope & Fraser, 1997, 2003). Dersom det skjer en
endring i kundenes preferanser, kan det vare vanskelig for en ansatt uten beslutningsmyndighet
a reagere pa denne endringen, fordi dette medfgrer endringer i budsjettet. Da er den ansatte ofte
avhengig av godkjenning fra ledere lengre opp i hierarkiet, og det kan bli vanskelig a veere
proaktiv (Hope & Fraser, 1997).

Budsjettet ivaretar ikke humankapital

En annen utfordring med budsjettet, er at det kan forhindre at humankapitalen blir ivaretatt.
Neely et al. (2001) hevder blant annet at budsjettet behandler ansatte som kostnader og ikke
som verdifulle ressurser som kan utvikles. Dette skyldes at budsjettet ofte fokuserer pa
finansielle maltall, som gjenspeiles i prestasjonsmalingen av de ansatte. En konsekvens av disse

momentene er at de ansatte kan fgle seg demotivert og lite verdsatt (Bjernenak & Olsen, 2013).
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2.4.3 Utfordringer sett fra et strategisk perspektiv

Budsjettet mangler ofte et klart og overordnet strategisk fokus

Budsjettkritikerne hevder at budsjettet bidrar til & skape et kortsiktig strategifokus, med
utgangspunkt i finansielle budsjettmal (Neely et al., 2003). Derfor er det utfordrende for
virksomheten & ha en langsiktig forretningsstrategi som skaper verdi for aksjonarene. | tillegg
benyttes gjerne fjorarets budsjett for a utarbeide budsjettet for neste periode, og dermed vil det
ikke ha en direkte relasjon til virksomhetens strategi. (Hansen et al., 2003; Hope & Fraser,
2003). Basert pa disse utsagnene bidrar ikke budsjettet til & kommunisere mal og informasjon
som er relevant i en strategisk sammenheng (Hope & Fraser, 2003; Neely et al., 2001;
Bjornenak & Olsen, 2013).

Slik det kommer frem av dette kapittelet er budsjettkritikken todelt. Den ene delen omfatter
hvordan virksomheten budsjetterer, og den andre delen handler om konsekvensene ved a
budsjettere. Utfordringene knyttet til selve budsjetteringen kan lgses ved a gjere tilpasninger
eller endringer. Den andre delen av budsjettkritikken er mer alvorlig, fordi det kan medfare at
virksomheten bruker feil styringsverktgy til utfordringene de star ovenfor. | praksis vil
budsjettutfordringene forsterke hverandre, og veere mer sammensatt enn det kommer frem av
litteraturen. Som fglge av budsjettkritikken har det blitt utviklet mulige lgsninger for a mate

utfordringene.

2.5 Foreslatte lgsninger pa budsjettutfordringene

Budsjettkritikerne er enige om at tradisjonell budsjettering inneholder svakheter som kan
pavirke virksomheter i en negativ forstand. Det er imidlertid ulik oppfatning av hvordan disse
utfordringene bar lgses. Enkelte hevder at virksomheter kan forbedre budsjettpraksisen, mens
andre argumenterer for at budsjettet bgr avskaffes (Hansen et al., 2003). Berland et al. (2018)

refererer til farstnevnte lgsning som ikke-tradisjonelle budsjetter.

2.5.1 Forbedre budsjettpraksisen

Budsjettkritikerne mener at budsjettet har potensialet til a gi virksomheter hagy verdi, men at det
ofte brukes feilaktig (Horngren, 2004). Kritikerne som hevder budsjettutfordringene kan lgses
ved & forbedre budsjetteringspraksis, mener dette kan gjgres gjennom nye

budsjetteringsmetoder eller suppleres med andre styringsverktay.
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Nye budsjetteringsmetoder

En rekke private virksomheter har forsgkt a finne alternative lgsninger til budsjettet som falge
av kritikken (Bjernenak, 2010). Hansen et al. (2003) skriver at nullbase-budsjettering og
aktivitetsbasert budsjettering er de mest utbredte. Disse to metodene for budsjettering er ofte
mer arbeidskrevende enn det tradisjonelle budsjettet, fordi de bygger pa mer presis informasjon.
Budsjettkritikerne trekker dog frem at disse to metodene ikke klarer a lgse alle utfordringene

knyttet til budsjettprosessen (Neely et al., 2001).

Supplerende styringsverktay

Andre mener at lgsningen pa budsjettutfordringene er & supplere det tradisjonelle budsjettet
med andre gkonomistyringsverktgy (Kaplan & Atkinson, 2013). Det finnes en rekke alternative
gkonomistyringsverktgy, herunder balansert malstyring, benchmarking, aktivitetsbasert

kalkulasjon, kundelgnnsomhetsanalyse, rullerende prognoser og ikke-finansielle maltall.

Balansert malstyring er et verktgy for prestasjonsmaling, som supplerer tradisjonelle,
finansielle maltall med andre prestasjonsindikatorer, primert ikke-finansielle. Dette for a fa
starre innsikt i virksomhetens oppnaelse av strategiske malsettinger (Kaplan & Norton, 1996).
Ved benchmarking maler og sammenligner virksomheten egne prestasjoner opp mot en definert
beste praksis. Pa den maten er det fokus pa kontinuerlig forbedring, fremfor & jobbe mot
budsjettmal som er satt internt i virksomheten (Hope & Fraser, 2003). Aktivitetshasert
kalkulasjon fordeler kostnader til kostnadsobjektene ved & se pa deres forbruk av aktiviteter
som defineres av forskjellige kostnadsdrivere (Bjgrnenak, 2010). P& den maten far
virksomheten god informasjon om faktiske kostnader, og eventuell ledig kapasitet.
Kundelgnnsomhetsanalyse er et gkonomistyringsverktgy som maler kostnadene en virksomhet
har med & levere et produkt, i forhold til hvor mye kunden er villig til & betale for leveransen
(Bjernenak & Helgesen, 2009). Verktgyet vil pa den maten belyse hvorvidt en kunde, eller et
kundesegment, er verdt & bruke mer ressurser pa. Rullerende prognoser inneholder mindre
detaljer enn budsjettet, og fokuserer pa hva som skijer i fremtiden, fremfor hva som har skjedd
(Leon et al., 2012). Prognosene inneholder de viktigste variablene for virksomheten, og
oppdateres jevnligere enn det tradisjonelle budsjettet, gjerne manedlig eller kvartalsvis
(Bergstrand, 2009; Leon et al., 2012). Ikke-finansielle maltall er koblet til kunder, prosesser,
leering og vekst. Bergstrand (2009) hevder at disse maltallene er bedre egnet, enn budsjettet, til

a male prestasjoner, verdiskapning og aktiviteter i virksomheten.
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Disse gkonomistyringsverktgyene blir ogsa foreslatt av tilhengerne til Beyond Budgeting.
Forskjellen er at tilhengerne til denne filosofien hevder at disse verktgyene ma vere en
erstatning for budsjettet, og ikke et supplement. Dette begrunnes med at disse
gkonomistyringsverktayene blir hindret fra @ komme til sin fulle rett nar de brukes sammen
med budsjettet (Hope & Fraser, 2003). P& bakgrunn av dette antar vi at bruken av andre
styringsverktgy har en betydning for bruken av budsjettet. Vi gnsker derfor a inkludere bruken

av andre styringsverktgy som en kontrollvariabel i var analyse.

2.5.2 Et alternativ til budsjettstyring - Beyond Budgeting

Beyond Budgeting er et konsept som arbeider med & maksimere verdier, fremfor & minimere
kostnader. Dette gjeres ved a fokusere pa strategiske prestasjoner, verdiskapende prosesser og
kunnskapsledelse (Hope & Fraser, 2003). Beyond Budgeting innebzrer & avskaffe budsjettet
og legge til rette for en desentralisert beslutningsmyndighet (Ekholm & Wallin, 2000; Hope &
Fraser, 1999, 2003). Konseptet har ikke en entydig definisjon, men det handler om a benytte
andre styringsverktgy enn budsjettet. Det er basert pa en filosofi som fokuserer pa interaktivitet
mellom ulike niva i virksomheten, heller enn hvilke styringsverktay som skal erstatte budsjettet
(Bjernenak, 2010). Beyond Budgeting er pa den maten ikke én lgsning, men flere ulike
lgsninger. Pa grunn av dette kan konseptet fremsta uklart i form av teknikk og retorisk innhold
(Bjernenak & Kaarbge, 2013). Det er flere eksempler pa virksomheter som har lykkes med a
avskaffe budsjettet og implementere Beyond Budgeting. Eksempler pa dette er Svenska
Handelsbanken, Statoil, Statkraft og Telenor (BBRT, 2023).

Hope & Fraser (2003) har identifisert prosessrelaterte tiltak og tiltak for desentralisering, som
to hjelpemidler for a innfare Beyond Budgeting i virksomheter. De prosessrelaterte tiltakene
innebaerer & implementere balansert malstyring, benchmarking, rullerende prognoser og
prosesser som gjgr at ressurser er tilgjengelig etter behov. Bogsnes (2009) nevner
aktivitetsbasert kalkulasjon, balansert malstyring og investeringsanalyse som mulige
prosessrelaterte tiltak. Hope & Fraser (2003) sine tiltak for desentralisering handler om
kundefokus, ansvarliggjering av de ansatte og delegering av beslutningsmyndighet. Sistnevnte
vil si at avgjerelser blir tatt av leddet som er nermest kunden, som gjgr at de ansatte opplever
frinet og tillit fra ledelsen (Hope & Fraser, 2003).

Til tross for fordelene med Beyond Budgeting, kritiserer Libby og Lindsay (2010) konseptet pa

flere omrader. Blant annet kritiserte de Hope og Fraser (2003) for & bruke Handelsbanken som
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utgangspunkt. Libby og Lindsay (2010) hevdet at bankbransjen ikke har behov for & tilpasse
seg endringer raskt, og at dette kan vaere bakgrunnen for at konseptet fungerte. Det er derimot
ikke gitt at Beyond Budgeting vil fungere i andre bransjer med andre forutsetninger. Videre
hevdet de at konseptet kan fare til mindre kontroll over kostnadene i en virksomhet, fordi de
ansatte far et stgrre ansvar. Dette kan veere utfordrende dersom virksomheten er avhengig av a
holde kostnadene nede. En annen utfordring med Beyond Budgeting er kompleksiteten til
konseptet. Det kan oppleves som mer komplekst & implementere og administrere enn
tradisjonell budsjettering, og kan kreve omfattende endringer i virksomheten (Libby & Lindsay,
2010).

For de radikale budsjettkritikerne ses Beyond Budgeting pa som en lgsning pa den mest
alvorlige delen av budsjettkritikken, nemlig konsekvensene av at virksomheter budsjetterer.
Ved & implementere Beyond Budgeting avskaffes budsjettet, og dermed vil ogsa disse
konsekvensene forsvinne. For a belyse den delen av kritikken som omfatter hvordan

virksomheter bruker budsjettet, skal vi se det opp mot ulike teoretiske rammeverk.

2.6 Teorigrunnlag og hypoteseutvikling

| dette Kkapittelet presenteres det teoretiske rammeverket for studiens problemstilling og
hypoteser. Farst introduseres Simons (1995a) sitt rammeverk «Levers of Control», med
tilharende hypotese. Videre presenteres betingelsesteorien og Upper Echelon perspektivet, samt

deres hypoteser.

2.6.1 Levers of Control

I 1995 presenterte Robert Simons rammeverket «Levers of Control». Simons (1995a) hevder at
virksomheter ofte har behov for fleksibilitet, innovasjon og kreativitet. Utfordringen ligger da
i hvordan ledelsen utgver tilstrekkelig kontroll. Levers of Control er et bidrag til lgsningen pa
denne utfordringen og til litteraturen som omhandler hvordan virksomheter opererer og skaper
verdi. Enhver leder skal falge opp og ha oversikt over sine ansatte, kritiske prestasjonsvariabler
og virksomhetens omgivelser. P4 bakgrunn av dette har Simons (1995b) utviklet et
styringssystem bestdende av elementene: trossystem, grensesystem, diagnostiske system og
interaktive system. De fungerer som en helhet, og med et dynamisk spenn mellom hverandre.
Videre poengterer Simons (1995a) at det ikke finnes et universelt styringssystem som passer

alle, og hver virksomhet er avhengig av a tilpasse systemet etter sine forutsetninger.
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Trossystemet brukes til & inspirere og gi retning til sgket etter nye muligheter. Det er koblet til
styring gjennom verdier, og kobles til virksomhetens kjerneverdier. Grensesystemet brukes til
a begrense mulighetssgkende atferd, og er koblet til risiko som skal unngas. Diagnostisk system
blir brukt for & motivere, overvake og belgnne oppnaelsen av fastsatte mal. Det knytter seg til
kritiske prestasjonsvariabler innenfor tradisjonell gkonomistyring. Interaktivt system brukes til
a stimulere organisatorisk leering og fa frem nye ideer og strategier. Dette systemet er koblet il

styring gjennom strategi som handlingsmgnster (Simons, 1995a).

Det er viktig at disse fire systemene er i balanse, men det betyr ikke at virksomheten skal ha
like mye av hvert system. Dersom det for eksempel er et hgyt fokus pa trossystemet, vil det ga
utover bruken av grensesystemet. Arsaken er at det vil vaere vanskelig & gi de ansatte frihet til
a spke etter nye muligheter samtidig som virksomheten har strenge grenser (Simons, 1995a).
Videre i studien vil vi fokusere pa det interaktive styringssystemet fra «Levers of Control».
Ethvert styringssystem antas i utgangspunktet & veere diagnostisk, og det er bruken i praksis

som avgjar hvorvidt det er interaktivt.

Interaktivt styringssystem

Det interaktive styringssystemet legger til rette for at ledelsen kan fokusere pa strategiske
usikkerheter. Det muliggjer at virksomheten kan respondere proaktivt, reagere pa endringer i
omgivelsene og konkurransesituasjonen. Et interaktivt styringssystem legger til rette for a dele
nyttig informasjon som gker kreativiteten til de ansatte (Simons, 1995a). Pa denne maten
utnytter virksomheten kunnskapen til de ansatte, og malsettinger kommuniseres til alle ledd.
@nsket er derfor at virksomhetens strategi uteves av samtlige (Simons, 1995b). Det interaktive
styringssystemet fremmer organisatorisk laering, innovasjon og kreativitet. Det gjar at ledelsen
kan signalisere hva de ser pa som strategiske usikkerheter, slik at disse kan spores i markedet.
Det kan veere endringer i kundens behov, konkurrenter, ressurser og teknologi. Det interaktive
styringssystemet kan dermed bidra til & fange opp potensielle trusler og muligheter tidlig, som

er viktig for virksomheter som opererer i markeder preget av hgy usikkerhet (Simons, 1995a).

Bisbe et al. (2007) hevder at et interaktivt styringssystem kjennetegnes av at det brukes intensivt
av mellomledere og gvrig ledelse. Dette inneberer at ledelsen kontinuerlig retter tid og
oppmerksomhet til de ansattes aktiviteter, og utfordrer til diskusjon. Dette krever tid og

ressurser av ledelsen, og pa bakgrunn av dette velger virksomheten gjerne ut ett styringssystem
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som brukes interaktivt. Dermed signaliserer ledelsen hvilket system som er viktigst for
virksomheten (Simons, 1995b).

Budsjettet kan ga fra a veere et diagnostisk- til a vere et interaktivt styringssystem, dersom det
benyttes pa en bestemt mate (Simons, 1995a). Ved & benytte informasjonen som er tilgjengelig
gjennom budsjettperioden, kan virksomheten lage nye budsjetter og gjennomfare endringer pa
bakgrunn av denne informasjonen. For eksempel i form av reviderte handlingsplaner. Videre
kan informasjonen fra budsjettet brukes og tolkes av ansatte pa flere nivaer i virksomheten.
Budsjettet kan ogsa samle inn nyttig informasjon knyttet til strategisk usikkerhet, til tross for at
det trolig er andre styringssystemer som er bedre egnet til dette (Simons, 1995b). Budsjettet og
interaktiv styring er altsa ikke to motsetninger, fordi virksomheten kan bruke det interaktivt.
Dette kan gjares ved at ledelsen bruker budsjettet i samhandling og diskusjon med de ansatte.
Dermed kan planlagt strategi bli utfordret ved at ledelsen far informasjon om endringer i
omgivelsene fra de ansatte. Simons (1995b) hevder at dette er ngdvendig for & kunne
identifisere mangler i strategi og dens forutsetninger. Pa den maten kan ledelsen sitte med et

godt beslutningsgrunnlag for planlegging og strategiformulering.

Widener (2005) gjennomfgrte en studie og fant en sammenheng mellom bruk av
gkonomistyringssystem og interaktiv styring av virksomheter. Widener (2005) hevdet at dette
skyldes at interaktive systemer gir gkt bevissthet og engasjement rundt virksomhetens mal, som
kan bidra til & forsterke effekten av styringssystemet. Pa bakgrunn av dette har vi utviklet

falgende hypotese:

H1:  Jo mer interaktivt en virksomhet styrer, jo mer utstrakt er bruken av budsjettet som

styringsverktgy.

2.6.2 Betingelsesteori

Ifalge Otley (2016) og Simons (1995a) finnes det ikke et universelt gkonomistyringssystem
som passer for alle virksomheter, fordi hvert styringssystem ma tilpasses omstendighetene. Det
finnes flere teoretiske rammeverk som fokuserer pa viktigheten av a ha en fleksibel tilneerming
til styring, deriblant betingelsesteorien og Levers of Control. Betingelsesteori skiller seg fra
Levers of Control (1995a) ved at det fokuserer pa hvordan ulike faktorer pavirker utformingen
av styringssystemet til virksomheter. Simons (1995a) har pa sin side fokus pa hvordan

styringssystemet kan brukes, gjennom en helhetlig tilneerming til styring og ledelse.
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Chenhall (2003) identifiserte en rekke variabler, kalt betingelsesfaktorer, som antas a ha en
innvirkning pa effektiviteten til gkonomistyringssystemene. Chenhall (2003) hevder at
tilpasningen mellom en virksomhets betingelsesfaktorer og styringssystem kan vare
avgjegrende for hvor godt de vil fungere som helhet, og kaller dette for «god- eller darlig
tilpasning». God tilpasning vil forbedre prestasjoner og darlig tilpasning vil kunne gi redusert
ytelse.

Videre i kapittelet skal betingelsesfaktorer som antas & vere relevant for studiens
problemstilling gjennomgas. Tidligere studier har i stor grad basert forskningen pa
betingelsesfaktorene opplevd usikkerhet i omgivelser, organisasjonsstruktur, strategi, nasjonal
kultur og teknologi. I tillegg legger de ofte til starrelse som kontrollvariabel. Studien var
fokuserer pa norske virksomheter, og nasjonal kultur vil derfor ikke veere relevant a inkludere
som betingelsesfaktor. Videre ekskluderes teknologi, da dette kan veere utfordrende a
undersgke, med tanke pa den store variasjonen av bransjer i utvalget. Pa bakgrunn av dette ble
det besluttet & se pa betingelsesfaktorene opplevd usikkerhet i omgivelser,

organisasjonsstruktur, starrelse og strategi i var studie.

Opplevd usikkerhet i omgivelsene

Chenhall (2003) hevder at eksterne omgivelser var selve grunnlaget for betingelsesteorien, og
spesielt usikkerhet i omgivelsene har blitt mye studert. Graden av usikkerhet kan ha en
betydning for hvordan styringssystemet utformes og hvorvidt det fungerer. For virksomheter
som opplever hgy usikkerhet i omgivelsene kan det vere utfordrende a planlegge, og
gkonomistyringsverktay far lavere verdi (Waterhouse & Tiessen, 1978). Studier har vist at
virksomheter derfor kan fa mer bruk for apne, ikke-finansielle gkonomistyringssystemer i
perioder med hgy usikkerhet (Chenhall, 2003). Prognoser og planer i budsjettet kan bli mindre
nyttig, og til tider ubrukelig dersom omgivelsene er svart usikre (Hansen et al., 2003). Dermed
vil virksomheter med hgy opplevd usikkerhet i omgivelsene, ha lav tillit til tradisjonelle og rene

finansielle styringsverktay (Burkert & Lueg, 2013; Hansen et al., 2003).

Libby og Lindsay (2010) studerte sammenhengen mellom nytte av budsjettet og usikkerhet i
nordamerikanske virksomheter. De definerte usikkerhet som hvor lett det var a predikere ulike
forhold i budsjettperioden. | studien fant de en signifikant negativ korrelasjon mellom
usikkerhet og opplevd nytte av budsjettet. Ekholm og Wallin (2011) gjennomfgrte en
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tilsvarende undersgkelse blant svenske produksjonsselskaper, og fikk stgtte for de samme
argumentene. Fra undersgkelsen kom det frem at usikkerhet har en signifikant negativ
innvirkning pa hvor egnet det faste budsjettet anses a veere for planlegging og kommunikasjon.

Pa bakgrunn av teori og tidligere forskning har vi utarbeidet falgende hypotese:

H2:  Jo lavere usikkerhet i omgivelsene virksomhetene opplever, jo mer utstrakt er bruken

av budsjettet som styringsverktgy.

Organisasjonsstruktur

Organisasjonsstruktur handler om de formelle spesifikasjonene av roller for ulike
organisasjonsmedlemmer, eller grupper, som skal sikre at organisasjonens aktiviteter
gjennomfgres (Chenhall, 2003, s.144). Struktur skal bidra til at enkeltpersoner motiveres, sikre
informasjonsflyt og effektivitet 1 arbeidet. Virksomheter med en sentralisert
organisasjonsstruktur vil i stor grad besta av eiere og toppledere med beslutningsmyndighet. |
desentraliserte virksomheter delegeres beslutningsmyndigheten til mellomledere og andre
medarbeidere (King et al., 2010). | motsetning til opplevd usikkerhet i omgivelsene er
organisasjonsstruktur en betingelsesfaktor som virksomheten selv kan pavirke og endre
(Chenhall, 2003). Pa den maten kan struktur veere et kontrollsystem alene (Malmi & Brown,
2008).

Virksomheter med en desentralisert organisasjonsstruktur har sterre utfordringer knyttet til
kontroll (Chenhall, 2003). Chenhall (2003) argumenterer derfor for at disse har behov for et
mer formelt og helhetlig kontrollsystem, spesielt i store virksomheter. Behovet for et formelt
kontrollsystem hevdes ogsa & vare til stede for sma selskaper med en desentralisert struktur
(King et. al., 2010). Et motstridende argument er at virksomheter med mer desentralisert
struktur har sterre behov for et dpent og mer fleksibelt styringssystem, fremfor et rigid
budsjettsystem (Chenhall, 2003).

King et al. (2010) og Uyar og Kuzey (2016) studerte organisasjonsstruktur og bruken av
budsjettet. De fant en signifikant sammenheng mellom en desentralisert organisasjonsstruktur
og gkt bruk av budsjett. Merchant (1981) fant i sin studie at store virksomheter med en
desentralisert struktur i stgrre grad vil ha administrative kontroller og mer sofistikerte
budsjetter. Ut fra dette har vi utviklet falgende hypotese for & studere sammenhengen mellom

organisasjonsstruktur og bruken av budsjettet:
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H3: Desto mer desentralisert organisasjonsstrukturen er, desto mer utstrakt er bruken av

budsjettet som styringsverktgy.

Starrelse

Starrelsen til en virksomhet kan males ved a undersgke for eksempel omsetning, antall ansatte,
eiendeler eller verdi av aksjer (Chenhall, 2003). Virksomhetens kompleksitet og ressurstilgang
vil gke i takt med sterrelsen (Fredrickson & Mitchell, 1984; Mintzberg, 1994).

Virksomheters starrelse henger naturlig sammen med bruk av gkonomistyringsverktey. Etter
hvert som virksomheter vokser seg store, med flere ansatte, blir informasjonsflyten sterre (Child
& Mansfield, 1972). Nar virksomheter blir mer kompleks, kan det veare behov for mer formell
styring, arbeidsdeling, regler, spesialisering og desentralisering (Chenhall, 2003, s.148).
Behovet for kontroll gker i takt med sterrelse og desentralisering, og virksomheten kan mate
behovet med & bruke sofistikerte budsjett og alternative styringsverktgy (Merchant, 1981). A
innfgre et nytt gkonomistyringssystem kan veere kostbart, og krever da at virksomheten er av
en viss starrelse. Ifglge Chenhall (2003) har tidligere studier i stor grad fokusert pa store
virksomheter, siden disse er mest dpne for a innfgre andre styringsverktgy. Dette kan gi en
indikasjon pa at det er en sammenheng mellom virksomhetens sterrelse og deres
gkonomistyringssystem. Tidligere forskning viser en signifikant sammenheng mellom starrelse
og bruk av mer moderne styringsverktgy (Daleq & Hobbel, 2014; Damanpour & Schneider,
2009; Young et al., 2001). Vi velger derfor & bruke stgrrelse som en kontrollvariabel i var studie,

noe som er en egnet kontrollvariabel ifglge Field (2017).

Strategi

Strategi er en virksomhets langsiktige retningsvalg og skal skape en fordelaktig posisjon i
omskiftelige omgivelser gjennom sammensetning av ressurser og kompetanse (Johnson et al.,
2008). Pkonomistyringssystemet til en virksomhet skal legge til rette for at selskapet nar sine
mal og ambisjoner. Omfanget av informasjon og tilbakemelding avhenger av virksomhetens
strategi og gkonomistyringssystemet bgr dermed tilpasses virksomheten (Chenhall, 2003; King
et al., 2010). Strategi skiller seg noe fra de andre betingelsesfaktorene. | likhet med
organisasjonsstruktur, er ikke strategi en del av omgivelsene, men det handler om hvordan

ledelsen i en virksomhet handterer omgivelsene (Chenhall, 2003).
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Det finnes en rekke mater a kategorisere den strategiske posisjoneringen til en virksomhet. En
som benyttes i mange studier er Porter (1980) sine generiske konkurransestrategier. Porter
hevdet at det fantes tre hovedtyper av strategi som virksomheter kan posisjonere seg etter i
forhold til sine konkurrenter; kostnadsledelse, differensiering eller fokusering. Kostnadsledelse
innebzrer 4 produsere og distribuere produkter/ tjenester til lavest mulig pris. Differensiering
gjenspeiler en virksomhet som forsgker a lage noe som fremstar unikt for hele bransjen.
Fokusering handler om at virksomheten konsentrerer hele sin aktivitet rundt en liten del av
markedet, ofte kalt et segment (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Fordi fokuset til de ulike
strategiene er forskjellig, blir ogsa gkonomistyringssystemene ulike (Chenhall, 2003; Otley,
2016). En virksomhet som posisjonerer seg som kostnadsleder, assosieres gjerne med
kostnadskontroll og bruk av formelle og tradisjonelle styringsverktgy, som budsjettet.
Virksomheter som posisjonerer seg mot fokusering kan benytte forskjellige styringssystemer,
avhengig av virksomhetens spesifikke behov. Virksomhetene som fokuserer pa differensiering
karakteriseres derimot med bredere og mer apne gkonomistyringssystem, der informasjon om

konkurrenter er viktig for planlegging (Chenhall, 2003).

King et al. (2010) studerte strategi ved hjelp av Porters (1980) generiske konkurransestrategier
og fant en signifikant sasmmenheng mellom kostnadslederskap og mer utstrakt bruk av budsjett.

Pa bakgrunn av utledet teori har vi utviklet falgende hypotese:

H4:  Virksomheter som i starre grad falger en kostnadslederstrategi, vil ha mer utstrakt bruk
av budsjettet som styringsverktgy enn virksomheter som i sterre grad falger en

differensieringsstrategi.

2.6.3 Upper Echelon perspektivet

Betingelsesfaktorene vil i stor grad veere avgjgrende for hvordan gkonomistyringssystemet i en
virksomhet bgr utformes, men det er ledelsen som faktisk beslutter hvilke system som tas i bruk
(Naranjo-Gil et al., 2009). Sammenhengen mellom en toppleders karakteristikker og valg av
gkonomistyringsverktgy har de senere arene fatt starre fokus, og det har blitt gjennomfart
empirisk forskning pa feltet (Hiebl, 2014; Naranjo-Gil et al., 2009). Hambrick og Mason (1984)
sammenfattet teorien, og utledet det vi i dag kaller «Upper Echelon perspektivet». Perspektivet
bygger pa en antakelse om at topplederen i en virksomhet har myndighet til & foreta

beslutninger. Disse vil ha innvirkning pa virksomheters prestasjoner og strategiske valg,
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herunder valg av styringssystem. Topplederen har opparbeidet seg evner, holdninger og verdier
gjennom erfaring, og disse vil pavirke beslutningsgrunnlaget (Hambrick & Mason, 1984).
Dermed gnsker vi a studere hvorvidt toppleders karakteristikker vil pavirke bruken av
budsjettet. De kognitive egenskapene toppledelsen besitter er imidlertid utfordrende a
observere. Hambrick og Mason (1984) foreslar derfor a bruke demografiske karakteristikker
som proxyer for & se hva som former toppleders kognitive egenskaper. Disse egenskapene kan
veere utdannelse, alder, sosiogkonomisk bakgrunn, finansiell stilling, yrkesbakgrunn og
erfaringer. Upper Echelon perspektivet antar dermed at virksomheter ikke styrer seg selv uten

at toppledelsen har innvirkning (Hambrick & Mason, 1984).

I de falgende avsnittene presenteres fire demografiske karakteristikker hos toppledere som har
veert av interesse i tidligere forskning (se eksempelvis Damanpour & Schneider, 2006; Klenke,
2003; Naranjo-Gil et al., 2009; Olsen, 2012; Young et al., 2001). De fire karakteristikkene er

alder, kjgnn, utdanning og ansiennitet.

Alder

Tidligere studier har undersgkt sammenhengen mellom toppleders alder og bruken av moderne
gkonomistyringsverktgy. Resultatet fra studiene viser at yngre ledere virker a veere mer villig
til & ta i bruk mer moderne styringsverktay enn eldre ledere (Naranjo-Gil et al., 2009; Young et
al., 2001). Ifglge Hambrick og Mason (1984) skyldes dette at eldre ledere har en mer
konservativ holdning der de i starre grad setter finansiell og karrieremessig trygghet hayt. Etter
hvert som alderen gker, blir motstanden for  gjere endringer hayere og fleksibiliteten reduseres
(Wiersema & Bantel, 1992). De blir mindre mottakelig for innovasjon og endring, og blir
mindre apne for & ta i bruk nye ideer og praksiser (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et
al., 2009; Young et al., 2001). Yngre ledere vil derimot veaere mer apen for a ta risiko og initiere
til nye prosjekter som kan ha positive konsekvenser for deres fremtidige karriere (Finkelstein
& Hambrick, 1996; Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et al., 2009; Young et al., 2001).
Naranjo-Gil et al. (2009) hevder i tillegg at yngre ledere vil veere mer oppdatert pa moderne
styringsverktgy fordi det er kortere tid siden endt utdanning. Eldre ledere vil pa den andre siden
ha mer erfaringer med tradisjonelle styringssystem som budsjettet. Pa bakgrunn av dette har vi

utledet fglgende hypotese:

H5:  Jo eldre toppleder, desto mer utstrakt er bruken av budsjettet som styringsverktay.
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Kjenn

Hooijbeg og DiTomaso (1996) gjennomfarte en studie hvor resultatene indikerte at mannlige
og kvinnelige ledere har ulike egenskaper og verdier (Damanpour & Schneider, 2009). Dette
kan fare til forskjeller i beslutningsgrunnlag, og pavirke implementeringen og bruken av
gkonomistyringsverktgy (Burke & Collins, 2001; Klenke, 2003; Powell, 1993). Damanpour og
Schneider (2006) fant i sin studie at mannlige ledere er mer villig til & gjennomfare endringer
og vike fra dagens situasjon sammenlignet med kvinnelige ledere. Barsky et al. (1997) fant at
kvinnelige ledere tok mindre risikable beslutninger enn menn. Fordi kvinnelige ledere er mer
risikoavers og i mindre grad villig til & gjennomfgre endringer, mente Millward og Freeman
(2002) at mannlige ledere er mer innovative. Damanpour og Schneider (2009) fant derimot
ingen sammenheng, og studien tyder pa at toppledere sitt kjgnn ikke har noen pavirkning pa

valg av gkonomistyringssystem.

Vi gnsker & studere hvorvidt kjenn vil kunne pavirke valg av styringsverktay, herunder

budsjettet. Pa bakgrunn av dette har vi utledet falgende hypotese:

H6:  Virksomheter med kvinnelig toppleder vil i stgrre grad benytte seg av budsjettet som

styringsverktay.

Utdanning

Utdanningsbakgrunnen til topplederen vil ifglge Hambrick og Mason (1984) kunne si noe om
lederens kunnskap og erfaringer. Utdanningen til en toppleder gjenspeiler lederens verdier og
vil gi vedkommende et sett med kognitive egenskaper (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil
et al., 2009; Pavlatos, 2012). Utdanningen til topplederen kan ogsa pavirke
innovasjonsvilligheten til vedkommende (Damanpour & Schneider, 2009).

Young et al. (2001) gjennomfarte en studie der de skilte mellom toppledere med hgyere- og
ingen utdanning. Studien viste en signifikant positiv sammenheng mellom bruken av moderne
styringsverktgy og toppledere med hgyere utdanning. De fant ogsa at hgyt utdannede personer
var mer tilbgyelig for a ta i bruk nye innovasjoner og gjennomfare endringer (Young et al.,
2001). Tidligere forskning har ogsa funnet at ledere med lenger gkonomisk utdannelse er bedre
kjent med ulike skonomistyringsverktgy og er mer apne for & endre dagens status (Naranjo-Gil
et al., 2009). Hvor lenge det er siden lederen fullfgrte sin utdanning, vil ogsa kunne ha en

innvirkning pa bruken av gkonomistyringsverktay. Ifalge Naranjo-Gil et al. (2009) og Pavlatos
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(2012) er det starre sannsynlighet for at yngre ledere er kjent med, eller har hgrt om, moderne
gkonomistyringsverktgy fordi det ofte er kortere tid siden endt utdanning. For eldre ledere er
det ofte lenger tid siden endt utdanning, og tidligere var gjerne tradisjonelle
gkonomistyringsverktgy hovedfokus. Eldre lederne vil derfor ha mer erfaring med disse
verktgyene (Naranjo-Gil et al., 2009). Hambrick og Mason (1984) viser ogsa til en positiv
korrelasjon mellom niva pa utdanning og villigheten til & innfare nye innovasjoner. Disse
topplederne kan etter flere ar med hgyere utdanning ha utviklet evner til & se svakheter og
muligheter med ulike gkonomistyringsverktgy. Dette fordi hgy utdannelse kjennetegnes med &
ha evner til & handtere en stor mengde informasjon, som vil vere sentralt nar en leder skal
vurdere muligheter opp mot hverandre (Young et al., 2001). Pa bakgrunn av teori og tidligere
forskning har vi utviklet fglgende hypotese:

H7:  Jo kortere gkonomisk utdannelse topplederen har, jo mer utstrakt er bruken av

budsjettet som styringsverktgy.

Ansiennitet

Ifalge Burkert og Lueg (2013) kan ansienniteten til en leder si noe om villigheten til &
gjennomfare organisasjonsendringer. Tidligere forskning viser at ledere med lenger ansiennitet
velger a opprettholde dagens styringssystem, mens ledere med kortere ansiennitet i starre grad
er villig til & gjegre strategiske endringer (Boeker, 1997; Finkelstein & Hambrick, 1996;
Wiersema & Bantel, 1992). Arsaken til dette kan veere at ledere med lenger ansiennitet har vaert
med pa a utvikle virksomhetens rutiner, og at de ikke gnsker a risikere praksisen (Naranjo-Gil
et al., 2009). Lederne kan oppleve en potensiell trussel nar praksisen endres. Dette fordi de kan
oppleve at deres kompetanse er utdatert, maktbalansen endres og kontrollen forsvinner, noe
som kan gjere at ledere opprettholder dagens status (Hambrick et al., 1993). Pavlatos (2012)
fant derimot ingen sammenheng mellom ansiennitet og bruk av moderne styringsverktay.
Young et al. (2001) viser i sin studie til ansiennitet som todelt nar det kommer til leders holdning
til innovasjon og endring. Pa den ene siden kan lang ansiennitet i en virksomhet fare til at ledere
blir motstandere av endring. Pa den andre siden kan gkt ansiennitet gi lederne god kjennskap
til virksomheten. Det kan gi rett kompetanse til & takle endringer og initiere til innovasjoner

vedkommende mener vil passe.

Tidligere forskning som har studert sammenhengen mellom ansiennitet og bruken av

gkonomistyringsverktay har gitt ulikt resultat. Tidligere forskning er dermed noe motstridende
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nar det kommer til pavirkningen ansiennitet har pa bruken av moderne styringsverktgy. Vi

gnsker derfor a studere sammenhengen og har utviklet falgende hypotese:

H8:  Jo lenger ansiennitet topplederen har, jo mer utstrakt er bruken av budsjettet som

styringsverktay.

2.7 Den konseptuelle modellen

De atte hypotesene som ble utviklet i foregaende kapittel vil bli testet i andre del av analyse-
og diskusjonskapittelet. Her gnsker vi a undersgke hvordan bruken av budsjettet i store norske
virksomheter blir pavirket av ulike faktorer. | den konseptuelle modellen har vi benyttet bruk
av budsjettet som avhengig variabel. Toppleders karakteristikker som alder, kjgnn, utdanning
0g ansiennitet er benyttet som modellens uavhengige variabler, samt betingelsesfaktorene
opplevd usikkerhet i omgivelser, strategi og organisasjonsstruktur. 1 tillegg har vi valgt a
inkludere interaktiv styring av virksomheten som uavhengig variabel. Vare kontrollvariabler er
starrelse og bruk av andre styringsverktgy. Hver av variablene i den konseptuelle modellen

viser forventet fortegn og hypotesenummer.

Interaktiv

Opplevd styring
usikkerhet
Organisasjons-
struktur
H2 - | Hl+
H3 + ’
Strategi N |
N H4 - S < b
s Bruk av budsjettet som
Alder Ho+ okonomistyringsverktey
g
H6 - e
_— v g 7
Kjenn
H7 -
HS8 +
Utdanning Kontrollvariabler:
Sterrelse
Ansiennitet - Andre
styringsverktay

Figur 1: Konseptuell modell
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3. Metode

| dette kapittelet gjer vi rede for den anvendte metoden i var masteravhandling. Her vil valg av
forskingsdesign presenteres, samt datamaterialet som er lagt til grunn og hvordan dette har blitt
samlet inn. Dette innebarer en beskrivelse av populasjon og utvalg, samt en frafallsanalyse.
Videre gjennomgas det hvordan vi har operasjonalisert variablene som vil innga i analysen. De

metodiske valgene vi har gjort, skal hjelpe oss a besvare studiens problemstilling:

Hvordan benyttes budsjettet som gkonomistyringsverktay i store norske virksomheter, og hvilke

faktorer pavirker bruken?

3.1 Studiens vitenskapsteoretiske ramme

| vitenskapsteorien er ontologi og epistemologi sentrale begreper, og dette legger fering for valg
av metode. Derfor vil vi forklare vart vitenskapelige stasted, da det er sentralt for utformingen
av studien og resultatet. Ontologi handler om hvordan ting faktisk er, og epistemologi dreier
seg om hvorvidt det er mulig a fa sann kunnskap om verden. Disse to vitenskapelige stastedene
har skapt et skille mellom en positivistisk og en hermeneutisk tilneerming til virkeligheten
(Jacobsen, 2015).

I var studie baserer vi var forstaelse av virkeligheten i stgrst grad pa en positivistisk tilnaerming.
Det refererer til «det som faktisk finnes», og som kan studeres pa en ngytral mate. Ifglge
Jacobsen (2015) mener en positivist at alle fenomener kan studeres ved hjelp av empirisk
tilgjengelige sansedata, og en objektiv virkelighet kan oppnas. Vi har til hensikt & benytte oss
av en deduktiv tilneerming i denne studien, som ofte er assosiert med positivismen (Jacobsen,
2015). Vi har undersgkt hvordan virkeligheten ser ut, og deretter gnsker vi a samle inn empiri

for & teste om vare forventninger stemmer overens med virkeligheten.

Vi deler imidlertid synspunktet, som er i trad med en hermeneutisk tilneerming, om at vi tar
med egen forstaelse av virkeligheten inn i forskningsprosessen. Det vil si at var
vitenskapsteoretiske ramme ikke utelukkende er preget av et positivistisk syn, ettersom vi som

individer ogsa pavirker forskningsprosessen.
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3.2 Vart valgte forskningsdesign
Et forskningsdesign er en grov skisse av hvordan en undersgkelse skal utformes (Ringdal, 2018,
s. 36). Undersgkelsesopplegget som benyttes skal veere egnet til & belyse den aktuelle

problemstillingen (Johannessen et al., 2016).

I metodelitteraturen er det vanlig a skille mellom tre typer design: eksplorativt, deskriptivt og
kausalt (Jacobsen, 2015). | denne studien har vi et deskriptivt design, som brukes nar forskeren
forsgker a beskrive et fenomen pa et gitt tidspunkt, eller avdekke en sammenheng mellom
variabler (Gripsrud et al., 2010). Gjennom var studie forsgker vi a beskrive bruken av budsjettet,
og hvor utbredt det er som gkonomistyringsverktay. Vi kan gi et bilde over dagens
budsjettpraksis og kontrollere hvilke variabler som kan pavirke bruken av budsjettet. Vi kan
ikke pavise kausale sasmmenhenger, da det krever malinger over tid, noe som ikke lot seg gjare

pa grunn av rammen ved en masteravhandling (Jacobsen, 2015).

P& bakgrunn av var problemstilling sa vi det som hensiktsmessig a velge et ekstensivt
undersgkelsesopplegg som gar i bredden. Dette gir oss muligheten til a fa frem hvor vanlig eller
uvanlig et fenomen er, se sammenhenger mellom fenomenet og andre variabler (Jacobsen,
2015). Videre vil et ekstensivt undersgkelsesopplegg gke muligheten for & generalisere vare
funn fra utvalget til hele populasjonen (Jacobsen, 2015). | var studie har vi kun samlet inn data
pa ett tidspunkt, altsa et tverrsnitt av virkeligheten, som er en vanlig tilneerming i ekstensive
studier (Bell et al., 2018; Jacobsen, 2015; Ringdal, 2018).

Problemstillingen og undersgkelsesdesignet legger faringer for hvilken forskningsstrategi som
er egnet i studien. Vi har et deskriptivt og ekstensivt design og har derfor valgt en kvantitativ
undersgkelsesmetode som muliggjer statistiske beregninger. P4 den maten kan den brede
mengden med data struktureres og systematiseres. Dataene danner et grunnlag for a formidle
forklaringer eller teste hypoteser basert pa eksisterende teori og undersgkelser (Jacobsen, 2015;
Johannessen et al., 2016). Jacobsen (2015) hevder at den mest brukte datainnsamlingsmetoden
innenfor kvantitativ metode er spgrreskjema med lukkede svaralternativer. Vi gnsket en
ekstensiv kartlegging av budsjettbruk i store norske virksomheter, og har valgt a benytte oss av
et slikt spgrreskjema. En kvantitativ forskningsstrategi legger til rette for a undersgke ett stort
antall enheter, og svaralternativene kan tallfestes. Dermed kan vi bruke et statistisk program og
analysere store mengder data. Likevel er en kvantitativ forskningsstrategi basert pa

forhandskategorisering av begreper, og begrepsvaliditet er dermed sentralt (Jacobsen, 2015).
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Vi er derfor avhengig av en god operasjonalisering av begrepene, for a sikre hgy

begrepsvaliditet. | kapittel 3.5 og 3.6.2 vil den begrepsmessige validiteten bli vurdert.

3.3 Studiens datamateriale
| dette delkapittelet skal det forst redegjares for populasjonen og utvalget i studien. Videre vil

det bli foretatt en frafallsanalyse, som innebarer en refleksjon rundt frafall i antall respondenter.

3.3.1 Populasjon og utvalg

En populasjon er alle enheter en forsgker a generalisere til, basert pa sine funn. Et representativt
utvalg er en del av populasjonen som ligner pa de resterende og deres ngkkelegenskaper. Det
innebzrer at alle i populasjonen har lik sannsynlighet for & komme med i utvalget. Dersom
utvalget er representativt for resten av populasjonen, vil det som er sant for utvalget, veere sant
for hele populasjonen (Van der Stede et al., 2005).

Problemstillingen begrenser studien til & undersgke budsjettpraksisen i store norske
virksomheter. Utvalgsrammen for studien er basert pa NHO sin definisjon, som identifiserer
virksomheter med over 100 ansatte som store (NHO, 2023). Arsaken til at vi valgte store
virksomheter var gnsket om at virksomhetene skulle ha egen gkonomiavdeling og tilstrekkelig
grad av kompleksitet. Chenhall (2003) hevder at det er mer relevant a fokusere pa store
virksomheter, siden disse kan ha ressurser til & utforske flere styringsverktgy. Videre avgrenset
vi studien til & gjelde norske aksjeselskap (AS) og allmennaksjeselskap (ASA). Dette pa
bakgrunn av aksje- og allmennaksjeloven § 6-12 (2) som fastslar at styret (i ngdvendig
utstrekning) fastsetter planer og budsjetter for selskapets virksomhet. Dermed er norske AS og

ASA til en viss grad lovpalagt & utarbeide planer og budsjetter.

Ved & benytte bedriftsutforskeren til analyseselskapet Enin hentet vi ut data om norske aksje-
og allmennaksjeselskap med mer enn 100 ansatte. Ifglge Enin var det per 16.01.2023, 2440 av
disse virksomhetene. Utvalget er ikke korrigert for flere selskap innen samme konsern. Enin
oppga e-postadressen til 1431 virksomheter, og de fleste var til postmottak. For & kartlegge
bruken av budsjettet i utvalget vart gnsket vi a na ut til personer med god kunnskap om
gkonomistyringssystemet i deres virksomhet. Upper Echelon perspektivet hevder at det er
toppledelsen som beslutter hvilke gkonomistyringssystem som faktisk innfgres, og vi gnsket

derfor & ha disse som respondenter. Dermed ble det sendt ut et skriv til de 1431 e-postadressene
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der vi forespurte kontaktinformasjonen til gkonomiansvarlig, eller andre med god kjennskap til
den gkonomiske styringen i virksomheten (se vedlegg 1). Etter utsendelse av skrivet fikk vi e-
postadressen til 217 aktuelle personer. Svaert mange e-poster ble altsa ikke besvart, og noen

svarte at de ikke hadde anledning til & delta i undersgkelsen.

Dataene fra Enin manglet kontaktinformasjonen til 1009 virksomheter. For & finne disse,
besgkte vi hjemmesidene til de ulike virksomhetene. Vi startet med a finne e-postadressen til
gkonomisjefer, og dersom det ikke var mulig brukte vi e-postadressen til selskapets postmottak.
Her fant vi e-postadressen til 275 gkonomisjefer og 501 postmottak. For de resterende 233
virksomhetene i utvalget var det utfordrende a finne en e-postadresse. Flere av virksomhetene
hadde ikke hjemmeside og andre hadde ikke e-postadressen oppfart. Til slutt endte vi med 2207
e-postadresser, bestaende av 493 gkonomisjefer og 1714 postmottak. Nettjenesten Nettskjema
ga oss beskjed om at noen av e-postene ikke kunne sendes. Dette skyldtes enten at e-
postadressen hadde ugyldig mottaker eller at personen allerede hadde blitt invitert. Vi endte til

slutt med en faktisk populasjon pa 1845, der alle hadde unike e-postadresser.

3.3.2 Frafallsanalyse

Pa grunn av et stort frafall i antall svar, gnsket vi & gjennomfare en frafallsanalyse. Hensikten
med & gjennomfgre denne analysen er & studere hvorvidt et systematisk skjevt frafall av
respondenter har oppstatt. Frafallsanalysen kan bidra til & gjere oss oppmerksom pa hvem vi
har mistet pa veien. Frafallet sier noe om forskjellen mellom det justerte brutto- og
nettoutvalget. Problemet er mindre dersom frafallet er tilfeldig, men dersom det er systematisk,
svekkes utvalgets representativitet (Ringdal, 2018). | undersgkelsen var har vi benyttet et
bekvemmelighetsutvalg, som er et ikke-sannsynlighetsutvalg. En av svakhetene med denne
metoden er at vi ikke har oversikt over hvem som har besvart undersgkelsen. Vi har med andre
ord mattet avveie dette mot anonymitet. Det innebarer at vi kan ende med et systematisk skjevt
utvalg, som vil si at relevante grupper ikke kommer med. P& grunn av det, kan vi ikke

generalisere fra utvalg til populasjon (Jacobsen, 2015).
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Teoretisk populasjon:
De vi er interessert 1 4 uttale oss om

l . Frafall 1: 233 virksomheter

Faktisk populasjon:
De vi faktisk kan uttale oss om

l . Frafall 2: 362 virksomheter

Bruttoutvalg:
Det opprinnelige utvalget av enheter

l s Frafall 3: 1642 virksomheter

Mettoutvalg:
Det endelige utvalget av enheter

l + Frafall 4: 0 virksomheter

Endelige antall svar pi de enkelte
sporsmilene

Figur 2: Frafallsanalyse av respondenter

Figur 2 viser at vi har opplevd et betydelig frafall i flere av leddene. Det farste frafallet oppstod
som fglge av at det var utfordrende a hente inn e-postadressen til alle virksomhetene. Her gikk
vi fra 2440 til 2207 e-postadresser, altsa et frafall pa 233 virksomheter. Videre opplevde vi et
frafall ved at 362 av e-postene vi sendte ut hadde ugyldig mottaker eller at personen allerede
var invitert. Faktisk populasjon endte pa 1845. Videre skriver Jacobsen (2015) at
spgrreundersgkelser kan oppleve to typer frafall: 1) frafall av respondenter, altsa at en person
som oppsakes ikke svarer pa undersgkelsen, og 2) frafall pa enkeltsparsmal, altsa at en person
som er med i undersgkelsen ikke svarer pa ett eller flere sparsmal. Fra brutto- til nettoutvalg
opplevde vi et frafall pa 1642 virksomheter. Av de 1845 som mottok undersgkelsen var det 203
som svarte, og som utgjer vart nettoutvalg. Av frafall pa de enkelte spgrsmalene opplevde vi

ingen, da alle spagrsmalene ble gjort obligatorisk & besvare i Nettskjema.

Nar vi snakker om frafall for hele undersgkelsen, kalles det ofte svarprosent (Jacobsen, 2015).

Frafallet i studien kan beregnes med falgende formel:
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Totalt antall enheter som har svart " 203

100 = ——+100=11%
1845

Svarprosent = . —
Totalt antall enheter i opprinnelig utvalg

Hiebl og Richter (2018) undersgkte svarprosenten i 140 artikler som hadde blitt publisert i de

to mest anerkjente tidsskriftjournalene: The Journal of Management Accounting Research og
Management Accounting Research. Resultatene tydet pa at svarprosenten i sparreundersgkelser
som studerer gkonomistyring har hatt en nedadgaende trend de siste drene. Van der Stede et al.
(2005) gjennomfarte en tilsvarende studie, og fant at svarprosenten var betydelig lavere i
undersgkelser hvor toppledere ble spurt. Dermed er det ikke overraskende at svarprosenten i

var studie ikke er hgyere.

Pa grunn av det betydelige frafallet vi opplevde, vil det veere hensiktsmessig & kontrollere om
representativiteten i utvalget er opprettholdt. For & gjere dette har vi satt opp en tabell med
frafall fra teoretisk populasjon til nettoutvalg for & se om utvalget samsvarer. Dette gjgr det
lettere & oppdage skjevheter i frafall hos de ulike bransjene. Dersom dette er tilfelle, ma man
for enkelte bransjer vaere oppmerksomme ved analyser og tolkning. Virksomhetene er fordelt
etter NACE-bransjekoder. Vi valgte derimot & ekskludere noen bransjekoder vi mente var
mindre relevant for var populasjon, som offentlige bedrifter og internasjonale virksomheter. En
del respondenter huket ogsa av for alternativet annet, og ble bedt om & spesifisere hvilken
bransje de opererer innenfor. Noen ble plassert innenfor bransjen de tilhgrte, mens andre ble

stdende som annet.

Teoretisk populasjon Nettoutvalg
Bygge- og anleggsvirksomhet 16,0 % 15,8 %
Eiendom 0,6 % 1,0 %
Energi, olje og gass 1,4 % 10,8 %
Handel 3,1% 6,9 %
Industri og produksjon 21,7 % 20,2 %
Jordbruk, skogbruk og fiske 1,4 % 3,0%
Media/ IT 8,1% 7,9 %
Overnatting og serveringsvirksomhet 8,0 % 4,9 %
Radgivning og finansielle tjenester 14,7 % 10,8 %
Transport og lagring 8,8 % 4,9 %
Annet 17,7 % 123 %

Tabell 1: Frafallsanalyse av bransjer
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| tabell 1 fremstilles bransjefordelingen i utvalget og dataene viser en god spredning i
respondentenes svar. Den starste forskjellen finner vi ved bransjene energi, olje og gass og
jordbruk, skogbruk og fiske. Til tross for forskjellen virker skjevheten & veere moderat, og
fremstar ikke betydelig for videre analyse. Noen av bransjene har derimot relativt fa
respondenter, noe som gjar at vi ma veere oppmerksomme pa eventuelle systematiske avvik.
Basert pa oppgavens avgrensning, om store norske virksomheter, vet vi at virksomhetene er av

en viss starrelse. Vi har derfor valgt a ikke gjennomfare en frafallsanalyse pa starrelse.

3.4 Studiens datainnsamling

For & gjennomfgre studien valgte vi & innhente primzrdata gjennom en spgrreundersgkelse, da
vi ansa dette som mest hensiktsmessig for var problemstilling. Det er en av de mest brukte
datainnsamlingsmetoder, men den er ogsa sterkt kritisert grunnet reliabiliteten til dataene som
innhentes (Van der Stede et al., 2006). Det er ikke selve bruken av spgrreundersgkelser som er
problemet, men hvordan metoden anvendes. Derfor er utformingen av spgrreskjema sentralt for
a sikre dataens validitet. | dette avsnittet skal utformingen og gjennomfgringen av

spgrreundersgkelsen gjennomgas.

3.4.1 Utforming av spgrreskjemaet

Ved gjennomfaring av sparreundersgkelser blir det ofte anbefalt & benytte eksisterende
sparreskjema som er relevant for problemstillingen, dersom det er tilgjengelig. Arsaken til dette
er at eksisterende spgrreskjema allerede er utprgvd, og validitet og reliabilitet er vurdert
(Johannessen, 2009). At spgrreskjema er validert innebaerer at spgrsmalene er testet ut og de
man sitter igjen med er godt egnet til & male det fenomenet man gnsker a utforske (Jacobsen,
2015; Johannessen, 2009).

For a utvikle sperreskjemaet har vi derfor latt oss inspirere av andre studier. Det primare
utgangspunktet for var studie er Reimer og Schéffer (2022). Vi fikk tilsendt deres sparreskjema
pa e-post og dette er benyttet som grunnlag for var studie. Skjemaet er oversatt fra tysk til norsk,
noe som kan innebere en mulig feilkilde. Videre har vi hentet inspirasjon fra Ekholm og Wallin
(2000), Libby og Lindsay (2010) og Sandalgaard (2012). I tillegg har vi benyttet oss av
spgrsmal fra tidligere masteravhandlinger fra Frekhaug og Furnes (2021), Kleveland og Tiset
(2015) og Solstad og Sommervik (2015). For enkelte spgrsmal har vi benyttet andre studier,
men dette presiseres i kapittel 3.5 som tar for seg operasjonaliseringen av variablene. Noen av

31



spgrsmalene i spgrreskjemaet er basert pa disse sekundeerkildene, men er tilpasset var oppgave.
| tillegg inkluderte vi noen egenutviklede spegrsmal om ledelse og styringssystem ved a ta

utgangspunkt i litteratur og teoretiske rammeverk.

Sperreskjemaet (se vedlegg 3) ble sendt til virksomhetene via e-post og selv om respondentene
kunne nd oss gjennom oppgitt kontaktinformasjon, var det i liten grad mulighet for
kommunikasjon under utfylling av sparreskjemaet. Respondentene kan ha ulike tolkninger av
spgrsmal og pastander, og misforstaelser kan oppsta. Pa grunn av dette ma spgrsmalene lages
presise og med lite rom for egne tolkninger. Pa enkelte av spgrsmalene er det lagt ved
definisjoner av begreper for & unnga disse utfordringene. Svaralternativene skal ogsa veere
intuitive for a forhindre ulike tolkninger og feil-klikk. Videre foretok vi noen beslutninger ved
utformingen av spgrreskjema for a redusere faren for feil. For det farste gjorde vi alle spgrsmal
og delspgrsmal obligatorisk a besvare. Dette for a unnga faren for «missing» ved noen sparsmal,
som kunne gatt pa bekostning av analysen. Ulempen med dette kan derimot ha veert at noen
respondenter ikke fullfgrte skjema fordi det var for langt. Videre gjorde vi det kun mulig a svare
I tallformat i de tilfellene hvor vi gnsket at svaret skulle veere et tall. Til slutt inkluderte
sparreskjema en del ruting. Respondentene som svarte at de ikke benyttet budsjettet eller at det
brukes i svart liten grad fikk en annen sammensetning av spgrsmal, enn de som svarte at de

benyttet det. Dette fordi vi gnsket a tilpasse sparsmalene i starst mulig grad til respondentene.

De fleste av spgrsmalene i sparreskjema er utformet som en Likert-skala der respondenten skal
plassere pastander og fenomen pa en skala med fem svarkategorier. Vi har ogsa inkludert en
bruker ikke kategori. Ved slike typer rangordnede spgrsmal kan det veere utfordrende a plassere
svaret et sted mellom ytterpunktene. En 5-punktskala er ifglge Jacobsen (2015) tilstrekkelig for
a anta tilneermet kontinuerlige variabler i analysesammenheng, og det vil ogsa kunne veere

raskere for respondenten & svare fordi de har faerre alternativ.

3.4.2 Gjennomfaring av spgrreundersgkelsen

Innsamling av primerdata ble gjort via Nettskjema. Nettskjema er et undersgkelsesverktey
utviklet av Universitetet i Oslo. Verktayet gir oss mulighet til 4 lage, lagre og administrere
undersgkelser og datainnsamling. Sparreundersgkelsen ble distribuert via e-post, noe som kan
medfare en risiko for lavere svarprosent fordi e-postene forsvinner i mengden eller legger seg
som sgppelpost. Nar sparreundersgkelsen var ferdig utformet, gnsket vi a teste ut skjema pa

utvalget for & sikre at alt fungerte som det skulle. | farste omgang testet vi spgrreundersgkelsen
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selv, bade fra mobil, pc og nettbrett, og pa forskjellige nettlesere. Videre testet fire
masterstudenter og begge veilederne sparreskjemaet. Deretter sendte vi ut sparreskjema til tre
toppledere som hadde sagt seg villig til & teste skjema og gi tilbakemelding pa tidsbruk og
hvorvidt det var noen uklare formuleringer. Vi hadde informert om at sparreskjemaet ville ta
10-12 minutter & svare pa, og alle respondentene la innenfor tidsrammen. Kommentarer til

omformuleringer fra vare testrespondenter ble vurdert og skrevet om.

Foresparsel om deltakelse i sparreundersgkelse ble sendt ut 9.februar 2023. Nettskjema sendte
ut forespgrselen med et informasjonsskriv som inneholdt motivasjon og bakgrunn for
oppgaven, i tillegg til en lenke til selve skjema (se vedlegg 2). Dette for & informere hver
deltaker om hva svarene skulle benyttes til. Vi gjorde et valg om a sende ut sparreskjema tidlig
torsdag og fikk klart mest svar den farste og to pafglgende dager, noe som var forventet. Vi sa
det som en ulempe at e-posten kom fra Nettskjema, og ikke fra vare student e-poster. Det kan
tenkes at dette kan ha hatt en innvirkning pa svarprosenten var fordi deltakere kan vaere skeptisk
til & apne en lenke fra en ukjent e-postadresse. Informasjonsskrivet ble sendt fra vare student e-
postadresser sa disse var mer kjent for deltakerne. Fordelen med & benytte Nettskjema for
utsendelse var derimot at de har en funksjon som gjorde det mulig & sende ut en automatisk
paminnelse til deltakere som ikke besvarte den farste henvendelsen. Vi valgte a sende ut to
paminnelser. En ble sendt ut en uke etter farste invitasjon, og neste kom 12 dager etter det igjen.
Arsaken til det lange intervallet mellom p&minnelse en og to var vinterferie i mange kommuner.
Det var fgrste paminnelse som ga mest respons, men det kom ogsa en del svar pa andre

paminnelse. Sparreundersgkelsen ble avsluttet 6.mars 2023.

3.5 Operasjonalisering av variablene

En kvantitativ forskningsstrategi bygger pa forhandskategorisering av begreper, og det vil
dermed veere viktig med en god operasjonalisering for & sikre hgy begrepsvaliditet (Jacobsen,
2015). Operasjonalisering vil si at forskeren gjor de abstrakte begrepene malbare.
Begrepsmessig validitet er sentralt i kvantitative studier, da dette tester sammenhengen mellom
de teoretiske begrepene og operasjonaliseringen (Gripsrud et al., 2010). | dette delkapittelet vil
vi gjennomga operasjonaliseringen av variablene som inngar i analysekapittelet, og diskutere

den begrepsmessige validiteten.
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3.5.1 Bruk av budsjettet som gkonomistyringsverktay
I regresjonsanalysen som gjennomfares i andre del av analysekapittelet har vi valgt bruk av
budsjettet som avhengig variabel. Interaktiv styring er inkludert som en uavhengig variabel, og

under skal vi ga gjennom operasjonaliseringen av disse to.

Den avhengige variabelen i regresjonsanalysen er utarbeidet fra spgrsmal 14 i spgrreskjema.
Den omhandler i hvilken grad virksomheten bruker budsjettet som gkonomistyringsverktgy,
som er en vanlig mate & male bruk av styringsverktgy (Feidje & Stura, 2015; Moum, 2016;
Nordheim & Skog, 2018). Svaralternativene gar fra 1: Brukes i svert liten grad til 5: Brukes i
sveert stor grad. | tillegg la vi til alternativet Ikke i det hele tatt. Dette spgrsmalet ble omkodet
slik at svaralternativ 6 (ikke i det hele tatt) ble 0, mens de resterende alternativene beholdt sin
verdi. Vi har valgt & kode dette svaralternativet til 0 fremfor missing, for & unnga a miste
observasjonene i regresjonsmodellen. Dette gjer at avstanden mellom 0 og 1 ikke er lik som de
andre svaralternativene, hvilket er noe uheldig. Vi validerte dette ved & kjgre en alternativ
analyse og benyttet en dummyvariabel, der 0 = bruker ikke, og 1 = svaralternativ 1-5. Det var
lite endringer i resultatene, som validerer valget om & kode om «bruker ikke» til 0. Denne
variabelen er en ordinal variabel, men kan anses som kontinuerlig, fordi det er flere enn fem

svaralternativer (Ringdal, 2018).

Interaktiv styring (H1) er utledet fra spgrsmal 27 i spgrreundersgkelsen. Her ble respondentene
bedt om a ta stilling til pastander, hvor det var fem svaralternativer. Disse gikk fra 1: Helt uenig
til 5: Helt enig. Pastandene knytter seg til interaktive og diagnostiske styringssystemer.
Begrepene er abstrakte og ma derfor operasjonaliseres ved hjelp av flere malinger, slik vi har
gjort. For & hente inspirasjon til disse pastandene brukte vi Asel et al. (2011), Hofmann et al.
(2012), Van der Stede (2001) og Widener (2005) sine studier. | tillegg har vi brukt Simons

(1995a) sine kjennetegn pa interaktive systemer.

For & undersgke hvordan interaktiv styring av budsjettet pavirker hvorvidt virksomheter
benytter budsjettet, har vi lagt til grunn ett samlemal basert pa tidligere litteratur. Widener
(2005) gjennomfarte en studie hvor hun tok utgangspunkt i Levers of Control, og utferte bade
sparreundersgkelser og intervjuer med ledere i en rekke virksomheter. Vi gnsker derfor a bruke

denne studien til & utvikle den uavhengige variabelen interaktiv styring.

34



Widener (2005) diskuterer hvilken pavirkning topp- og mellomledelsen har pa
gkonomistyringen. Hun argumenterer for at deres rolle i utformingen og implementeringen av
styringssystemet er viktig, og at dette kan pavirke hvordan de ansatte oppfatter og bruker
verktgyene. Studien viser en positiv sammenheng mellom ledelsens involvering og
virksomhetens resultat. Widener (2005) argumenterer ogsa for at interaktive styringssystemer
kan bidra til & skape en apen kultur i virksomheten, hvor de ansatte kan uttrykke sine
synspunkter og utfordre ledelsen. Videre hevder Widener (2005) at interaktive styringssystemer
kan gi mulighet for leering og gkt engasjement blant de ansatte. Dette kan igjen fere til at de
ansatte blir mer motivert til & jobbe mot virksomhetens strategiske mal, og feler et starre
eierskap til egen rolle. For virksomheter som opererer i omgivelser preget av hgy usikkerhet
kan et interaktivt styringssystem vere verdifullt (Widener, 2005). Dette begrunnes med at et
slikt styringssystem kan bidra til & gke virksomhetens evne til a tilpasse seg endringer og

h&ndtere usikkerhet.

Pastandene (i spegrsmal 27) kan knyttes til Widener (2005) sine funn av interaktive
styringssystemer. Pastandene dreier seg om hvorvidt topp- og mellomledelsen gir budsjettet
oppmerksomhet, og om de ansatte kan diskutere og utfordre ledelsens handlingsplaner. Videre
har vi en pastand som undersgker om budsjettet brukes mer i tider preget av hgy opplevd
usikkerhet i omgivelsene. Vi gnsket derfor & bruke de nevnte pastandene som et samlemal pa
interaktiv styring i var analyse. Vi velger a kalle denne variabelen for interaktiv styring, og den
er representert som snittverdien av de fem pastandene. Det er fem svaralternativer, og

variabelen kan antas & vere kontinuerlig (Ringdal, 2018).

3.5.2 Bruk av andre gkonomistyringsverktay
Vi har valgt a inkludere en kontrollvariabel i regresjonsanalysen som forsgker a kartlegge

hvorvidt virksomhetene i utvalget benytter seg av andre styringsverktay.

Andre styringsverktay er utviklet fra sparsmal 23, der respondentene ble bedt om & svare pa
hvilke andre gkonomiske styringsverktgy som brukes i virksomheten. | likhet med den
avhengige variabelen, har dette spgrsmalet seks svaralternativer. Disse gar fra 1: Brukes i sveert
liten grad til 5: Brukes i sveert stor grad. Alternativ 6 var Ikke i det hele tatt, som er omkodet
til verdien 0 for & unnga a miste observasjonene i regresjonsanalysen. | likhet med variabelen
bruk av budsjettet har vi validert dette ved a teste analysen med dummyvariabler. Det var fa

endringer i resultatene, noe som validerer vart valg. Som nevnt tidligere har vi valgt & bruke
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denne variabelen som en kontrollvariabel, og vi gnsker & undersgke muligheten for a foreta en
datareduksjon, slik at vi far faerre variabler a inkludere i regresjonsanalysen. Dermed har vi
kjort en faktoranalyse, som skal forsgke a identifisere de underliggende faktorene som er

arsaken til korrelasjonene mellom variablene (Hammervold, 2020).

Variabel Kaiser-Meyer-Olkin:

Balansert malstyring 0,7667
Benchmarking 0,7678
Aktivitetsbasert kalkulasjon 0,7321
Kundelgnnsomhetsanalyse 0,7847
Rullerende prognoser 0,7754
Ikke-finansielle maltall 0,8044
Totalt 0,7682

Tabell 2: Kaiser-Meyer-OlKkin - andre styringsverktay

Field (2017) hevder at man bgr se pa Kaiser-Meyer-Olkin (KMQ) som er et mal pa homogenitet
i variablene. Dette bgr man gjere for a undersgke om en datareduksjon er aktuelt for variablene.
Vi har en samlet KMO-verdi pa 0,7682 (tabell 2). Dette er ifglge Field (2017) en
tilfredsstillende verdi, som understreker at dataene er egnet for datareduksjon. Videre hevder
Field (2017) at de individuelle verdiene pa KMO bgr vare over 0,5, noe som er tilfellet for
samtlige variabler. Det er ogsa vanlig & gjennomfgre Likelihood Ratio Test (LR-test), som
undersgker om korrelasjonsmatrisen er egnet for datareduksjon (Hammervold, 2020). Av denne
testen far vi en kjikvadrat pa 186,37 med tilhgrende p-verdi < 0,01 (tabell 3). Vi kan dermed
forkaste nullhypotesen om at variablene er ukorrelerte. Basert pa disse to testene er dataen var

egnet for datareduksjon.

Er datareduksjon aktuelt?

Likelihood Ratio Test Kji-kvadratverdi | 186,37
Frihetsgrader 15
P-verdi 0,0000

Forklart varians 0,4071

Tabell 3: Likelihood Ratio Test og forklart varians — andre styringsverktay

| faktoranalysene som er brukt i denne studien har vi tatt utgangspunkt i egenverdikriteriet for

a velge antall faktorer som skal brukes. Dette inneberer at faktorer med en egenverdi pa 1 eller
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hagyere beholdes. Det vil si at man trekker ut klynger av variabler som forklarer mer varians enn
hver enkelt variabel alene (Hammervold, 2020). | denne faktoranalysen endte vi opp med én
faktor, og vi har dermed foretatt en betydelig datareduksjon. Dette styrker begrepsvaliditeten

til analysen, fordi det tyder pa at det gir mening a sla sammen variablene.

Variabel Faktor 1 Kommunalitet

Balansert malstyring 0,7281 0,5301
Benchmarking 0,6780 0,4597
Aktivitetsbasert kalkulasjon 0,6324 0,4000
Kundelgnnsomhetsanalyse 0,6324 0,3999
Rullerende prognoser 0,6574 0,4322
Ikke-finansielle maltall 0,4700 0,2209
Forklart varians i faktoren 40,71%

Tabell 4: Faktorladninger og kommunaliteter — andre styringsverktagy

Tabell 4 viser faktorladninger og kommunaliteten til variablene. Den forklarte variansen er pa
40,71%. Ifelge Ringdal (2018) anses dette som lavt, men bruken av andre styringsverktay er
komplekst @ male og det er derfor naturlig at den forklarte variansen er noe lav. Field (2017)
hevder at faktorladningene bgr vaere over 0,4, hvilket er tilfellet i denne faktoranalysen.
Nunnaly (1978) hevder derimot at faktorladninger over 0,6 er sterke mal. Dette gjelder for alle
faktorene, utenom ikke-finansielle maltall. Kommunalitet representerer graden av variasjon i
en variabel som ikke kan forklares av andre variabler i analysen, og gnskes sa hgy som mulig.
Denne verdien gar fra 0 til 1, og ber veere hgyere enn 50% (Ringdal, 2018). Ikke-finansielle
maltall har en lav kommunalitet, mens de resterende variablene ligger pa et middels til hayt

niva.

Vi gjennomfarte ogsa en reliabilitetsanalyse, og brukt Cronbach’s Alpha for & validere
faktoranalysen ytterligere. Field (2017) hevder at dette malet bgr veere over 0,7, men poengterer
likevel at malet blir pavirket av antallet variabler i analysen. | var faktoranalyse far vi en verdi
pa 0,7035 (se tabell 5).

Basert pa foregaende analyser valgte vi a beholde alle styringsverktgyene i faktoranalysen, som

er en vurdering gjort ut fra statistiske analyser og teoretisk forankring. Dette inkluderer

balansert malstyring, benchmarking, aktivitetsbasert malstyring, kundelgnnsomhetsanalyse,
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rullerende prognoser og ikke-finansielle maltall. Vi valgte & bruke det aritmetiske snittet av de
seks styringsverktgyene som til sammen utgjer kontrollvariabelen andre styringsverktgy. Den
ordinale variabelen har fem eller flere svaralternativer, og vi kan anse den som kontinuerlig
(Ringdal, 2018).

3.5.3 Betingelsesfaktorer
I regresjonsanalysen har vi valgt a inkludere de utvalgte betingelsesfaktorene som uavhengige
variabler. Nedenfor skal vi gjennomga operasjonaliseringen av disse, og kontrollvariabelen

starrelse blir ogsa beskrevet.

Opplevd usikkerhet (H2) er utarbeidet fra spersmal 13 i sparreundersgkelsen, og maler opplevd
usikkerhet i omgivelsene. Her skulle respondentene ta stilling til hvor enkelt det er a forutse
endringer 1 sju forskjellige parametere. Disse parameterne omfatter handlingene til
virksomhetens konkurrenter, kundenes behov og preferanser, tilgangen pa ressurser og
arbeidskraft, den teknologiske og makrogkonomiske utviklingen, samt politiske og juridiske
rammebetingelser. Vi valgte a ha fem svaralternativer, som gikk fra 1: Ikke mulig a forutse til
5: Sveert enkelt & forutse. Vi valgte imidlertid & snu skalaen, for & fa en logisk tolkning i
analysen. Variabelen ble utformet med inspirasjon fra Libby og Lindsay (2010) og Umapathy
(1987). Videre gnsket vi a undersgke om det var mulig & sla sammen disse variablene gjennom
en faktoranalyse. For & undersgke om en datareduksjon var aktuelt, brukte vi KMO og en
Likelihood Ratio Test pa variablene. Disse testene ga resultater som tilsier at en faktoranalyse
kan gjennomfares (se vedlegg 4). Ved a bruke roterte faktorladninger med varimax, fikk vi en
tre-faktorlgsning (se vedlegg 5). For alle tre faktorene brukte vi snittverdier for a lage
samlevariablene, og de kan anses som kontinuerlige variabler (Ringdal, 2018). Vi valgte a

gruppere de ulike faktorene basert pa statistiske beregninger som underbygges av teori.

A forutse endringer i forbindelse med tilgangen p& nedvendig arbeidskraft, ngdvendige
ressurser og den teknologiske utviklingen har hgye faktorladninger for faktor én. Videre kan vi
se av faktorladningene at disse variablene skarer lavt pa de to andre faktorene (se vedlegg 5).
Denne faktoren har hypotesenummer H2a og kalles produksjon. Endringer i konkurrenters
handlinger og kundens behov har hgye faktorladninger for faktor to. I likhet med produksjon,
har disse variablene lave ladninger for de to andre faktorene i analysen. Denne samlevariabelen
har vi Kkalt interessenter videre i analysen og har hypotesenummer H2b. Med interessenter

mener vi en person eller bedrift som virksomheten er avhengig av for & na sine mal (Erichsen
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et al., 2022). Den siste faktoren omhandler hvor enkelt det er & forutse endringer i politiske og
juridiske rammebetingelser, og den makrogkonomiske utviklingen. Vi har valgt a kalle denne

variabelen for eksterne faktorer med tilhgrende hypotesenummer H2c.

Spersmal 25 i sparreskjema undersgker hvordan beslutningstaking i virksomheten foregar.
Denne variabelen har vi valgt & kalle organisasjonsstruktur (H3), og maler graden av
sentralisering i en virksomhet. Respondentene skulle ta stilling til beslutningstakingen pa
falgende omrader: utvikling av produkter/tjenester, fordeling av budsjettmidler, prissetting og
daglig drift. Vi formet fem svaralternativer som gikk fra 1: Sveert sentralisert til 5. Sveert
desentralisert. Vi gnsket a samle disse til en samlevariabel, og gjennomfarte derfor en
faktoranalyse (se vedlegg 6). Av analysen fikk vi en faktor med hgye faktorladninger, hvilket
styrker begrepsvaliditeten til modellen (se vedlegg 7). Cronbach’s Alpha har en verdi pa 0,6855
for de fire parameterne (se tabell 5), noe som validerer gjennomfaringen av faktoranalysen. Vi

har brukt snittet av spgrsmal 25 for a utarbeide denne kontinuerlige variabelen.

Spersmal 12 omhandler markedsstrategi (H4), og begrepet kan males direkte fra virksomhetens
uttalte markedsstrategi. Vi har operasjonalisert begrepet ved hjelp av Porter (1980) sine tre
generiske strategier; kostnadsleder, differensiering og fokusering. Videre hentet vi inspirasjon
fra Janke et al. (2014), Becker et al. (2016) og King et al. (2010). Respondentene ble bedt om
a vurdere virksomhetens strategi langs en skala fra 1 til 7. Ytterpunktene og midtpunktet ble
kategorisert med navn, hvor ytterpunktene var kostnadsleder og fokusering/nisje og
midtpunktet var differensiering. Under spgrsmalet inkluderte vi beskrivelse av begrepene for
de tre strategiene, ved hjelp av Jacobsen og Thorsvik (2019, s.41) sine definisjoner. Dette for &

sikre at respondentene var Kjent med begrepene.

Var kontrollvariabel stgrrelse er utarbeidet fra spgrsmal 11 i spgrreundersgkelsen. Vi valgte a
male starrelse etter omsetning, slik blant annet Libby og Lindsay (2010) har gjort i sin studie.
Chenhall (2003) hevder at man bgr ha to mal pa starrelse, fordi en virksomhet med fa ansatte
kan omsette for mer enn en virksomhet med flere deltidsansatte. Vi har begrenset populasjonen
ved & kun se pa norske aksje- og allmennaksjeselskap med over 100 ansatte. Det innebaerer at
vi allerede vet at vi studerer store virksomheter, basert pa NHO (2023) sin definisjon. Vi valgte
a transformere denne variabelen ved a ta den naturlige logaritmen, for a redusere betydningen

av ekstremverdier. Dette gjorde at variabelen ble normalfordelt.
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3.5.4 Karakteristikker ved toppleder

De ulike karakteristikkene ved toppleder er uavhengige variabler i regresjonsanalysen som blir
gjennomfgrt i andre del av analyse- og diskusjonskapittelet. Vi vil derfor beskrive
operasjonaliseringen av disse karakteristikkene. For & utforme disse spgrsmalene har vi hentet
inspirasjon fra tidligere studier (Feidje & Stura, 2015; Gjertsas & Rarvik, 2021; Nornes, 2018;
Solstad & Sommervik, 2015).

Alder (H5), utdanning (H7) og ansiennitet (H8) er kontinuerlige variabler. Spgrsmal 4 i
sparreundersgkelsen omhandler respondentens alder, og variabelen er utarbeidet fra dette
spgrsmalet. Variabelen utdanning er utarbeidet fra spgrsmal 6 i spgrreundersgkelsen, der
respondenten ble bedt om & oppgi antall ar med hgyere gkonomisk utdannelse. Variabelen
ansiennitet ble utarbeidet fra spgrsmal 3, der respondenten skulle oppgi antall ar i naveerende
stilling. Kjgnn (H6) er utarbeidet fra spgrsmal 5 i sparreundersgkelsen. Dette er en

dummyvariabel, med verdi 1 dersom «mann», og verdi 0 dersom «kvinne».

Auvslutningsvis har vi sjekket om de uavhengige variablene som brukes i regresjonsanalysen er
normalfordelte ved & undersgke histogrammene til variablene. Ansiennitet var ikke
normalfordelt og hadde en positiv skjevhet, men vi transformerte ikke variabelen, fordi det er i
trad med teori. Dette underbygges ogsa av sentralgrensesetningen som sier at variablene vil
nerme seg en normalfordeling nar antallet variabler er stort nok. Ikke-normalitet i de

uavhengige variablene vil derfor veere uproblematisk.

3.6 Evaluering av dataene
| dette delkapittelet vil vi gjennomga hvordan vi har géatt frem for a sikre kvalitet i
datainnsamlingen. Ifglge Jacobsen (2015) skal all empiri tilfredsstille to krav; validitet og

reliabilitet.

3.6.1 Studiens reliabilitet

Hay reliabilitet innebeerer at gjentatte malinger vil gi samme resultat, dersom samme
maleinstrument benyttes (Ringdal, 2018). Det innebzrer at resultatene ikke skal vere pavirket
av undersgkelsen. Vi gnsker at empirien fra undersgkelsen er palitelig og troverdig, og at
resultatene er til 4 stole pa (Jacobsen, 2015). Hay reliabilitet vil veere en forutsetning for hgy

validitet. Ved vurdering av reliabilitet kan man basere seg pa kvantitative indikatorer, i tillegg
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til kvalitative vurderinger. Vi har gatt gjennom noen av de kvantitative indikatorene i kapittel
3.5, men vi oppsummerer samtlige i tabell 5. De teoretiske begrepene organisasjonsstruktur,
usikkerhet, interaktiv styring og andre styringsverktgy har blitt operasjonalisert i starst grad, da
de er malt gjennom flere sparsmal. Variabler som ble malt gjennom en pastand eller et direkte

sparsmal er operasjonalisert i mindre grad, og kvaliteten til disse er ikke analysert kvantitativt.

Faktor CR AVE Cronbach’s Alpha
Organisasjonsstruktur 0.8094 0.5164 0.6855
Produksjon 0.8116 0.5942 0.6606
Interessenter 0.7523 0.6033 0.4591
Eksterne faktorer 0.7665 0.6221 0.4360
Interaktiv styring - - 0.7857
Andre styringsverktay 0.8022 0.4071 0.7035

Tabell 5: Kvantitative reliabilitetsmal for samlevariabler

Cronbach’s Alpha méler péliteligheten av et maleinstrument gjennom intern konsistens mellom
indikatorene for de abstrakte fenomenene (Ringdal, 2018). Field (2017) hevder at denne bar
vaere over 0,7. For organisasjonsstruktur og produksjon er Cronbach’s Alpha noe under
tilfredsstillende, men kan likevel antas & veere pa et akseptabelt niva. Den er ogsa lav for
interessenter og eksterne faktorer. Dette kan vare fordi variablene kun inneholder to sparsmal.
De gvrige variablene har en tilfredsstillende Cronbach’s Alpha. Videre angir Composite
reliability (CR) reliabiliteten til hver faktor. Et minimumskrav for & oppna tilfredsstillende
reliabilitet er at denne verdien er pa over 0,6 (Bagozzi & Yi, 1988). Av tabell 5 kan vi se at CR
er pa et hgyt niva for samtlige variabler, som betyr at indikatorene er nart relatert til hverandre.
Average Variance Extracted (AVE) estimerer den gjennomsnittlige mengden varians faktoren
klarer & forklare i de tilhgrende observerte indikatorene (Farell, 2010). Bagozzi og Yi (1988)
hevder at denne bgr veere over 0,5. Variabelen andre styringsverktgy har lav AVE, og
variabelen blir derfor ikke malt pa en tilfredsstillende mate. Dette kan vere fordi indikatoren

ikke-finansielle maltall har en noe lavere faktorladning enn de andre indikatorene.

En utfordring med spgrreundersgkelser er muligheten for tilfeldige feil. Ved gjennomfaring av
sparreundersgkelser er det lite kontakt mellom respondent og forsker, noe som kan fare til at
sparsmal og definisjoner som oppfattes feil ikke blir rettet opp i. Som nevnt tidligere ble noe
av denne usikkerheten redusert ved a teste sparreskjema pa ulike respondenter. Utformingen av

selve spgrreskjema kan ogsa potensielt pavirke reliabiliteten (Jacobsen, 2015). Mange av
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spgrsmalene i undersgkelsen baserer seg pa skala-svar, og respondentene kan oppleve
avstanden mellom svaralternativene ulikt. De innsamlede dataene baserer seg dermed pa
enkeltpersoners opplevelse av fenomenenes pavirkning pa virksomheten. Det vil ikke veere
mulig & unnga dette ved spgrreundersgkelser, men for & redusere denne usikkerheten har vi

navngitt svaralternativene.

Trekk ved respondentene kan ogsa pavirke reliabiliteten (Jacobsen, 2015). Vi gnsket at
spgrsmalene i sparreskjema skulle ga til en person i virksomheten med rett kompetanse om
gkonomistyringssystemet. Mange av e-postene ble sendt til postmottak og det var en fare for at
spgrreskjemaet ikke nadde personen med rett kompetanse. Fordi dette var en mulighet,
inkluderte vi sparsmal hvor respondenten ble bedt om a oppgi sin stilling og deres ansiennitet.
Dette for a avdekke og eventuelt eliminere respondenter fra studien. Samtlige respondenter
besatt stillinger som vi ansa som relevante for a kunne besvare sparreundersgkelsen, og falgelig

ble ingen respondenter eliminert fra datagrunnlaget.

Ved spearreundersgkelser er det ikke mulig a forutsi konteksten respondenter befinner seg i.
Respondentene kan vere stresset eller sliten, noe som kan fare til at de ikke leser spgrsmalene
ordentlig og/eller gir tilfeldige svar (Jacobsen, 2015). Sparreundersgkelsens reliabilitet kan
ogsa ha blitt utfordret ved at alle sparsmalene ble gjort obligatorisk, fordi respondentene blir
tvunget til & besvare sparsmal som ikke er relevant for virksomheten. For a kontrollere for dette,
og male konsistensen pa svarene, ble det lagt inn kontrollspgrsmal. Dersom svarene ikke var
konsistent med tidligere svar, ville dataene blitt eliminert. Dette viste seg & ikke veere en
utfordring, noe som ikke er overraskende da respondentene som har besvart virker & ha god

kjennskap til virksomhetens styringssystem.

3.6.2 Studiens validitet

Validitet betyr gyldighet, og handler om hvorvidt undersgkelsen er til a stole pa. Vi kan dele
begrepet inn i indre- og ytre validitet (Jacobsen, 2015). | kvantitative undersgkelser er
begrepsvaliditet sentralt, da dette tester sammenhengen mellom et teoretisk begrep og
operasjonaliseringen som er foretatt (Gripsrud et al., 2010). Dersom undersgkelsen har en sterk
validitet males det vi faktisk gnsker @ male, og vi kan trekke konklusjoner utover utvalget som
har blitt undersgkt (Grgnmo, 2015).
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Indre validitet

Indre validitet dreier seg om at resultatene i studien oppfattes som riktig, og hvorvidt
sammenhengene er sanne og reelle. Ved kvantitativ metode handler den indre validiteten om
spgrreundersgkelsen maler det vi faktisk gnsker & male. Dette kalles begrepsmessig gyldighet,
og er en av de stgrste utfordringene med sparreundersgkelser. Vi er derfor avhengig av a
operasjonalisere abstrakte fenomener (Jacobsen, 2015). Som nevnt baserer flere av spgrsmalene
seg pa tidligere forskning, som validerer operasjonaliseringen, fordi de er utprevd tidligere.
Samtidig sammenligner vi vare resultater i analysen opp mot resultatene til andre empiriske
undersgkelser, som tester den begrepsmessige validiteten ytterligere. Dette tilrettelegger for at

det vi maler i sparreundersgkelsen, er det vi faktisk har som hensikt & male.

Like viktig som begrepsmessig gyldighet, er det a vere kritisk til hvordan vi kan tolke
korrelasjoner (samvariasjon) som arsakssammenhenger. Dette kalles kausal gyldighet
(Jacobsen, 2015, s. 351). For a kunne uttale oss om kausale sammenhenger ma vi ha
samvariasjon, tidsrekkefaglge og kontrollere for alle andre forhold (Johannessen et al., 2016). |
var studie har vi samlet inn data pa ett tidspunkt, og det er dermed viktig a poengtere at vare
analyser og konklusjoner er basert pa et stillbilde av dagens situasjon. Dermed kan vi vurdere
hvordan variablene endrer seg i forhold til hverandre, men ikke hvilke av variablene som driver

endringen, altsa kausalitet (Johannessen et al., 2016).

Ytre validitet

Ytre validitet vurderer om resultatene fra studien kan generaliseres fra utvalg til populasjon
(Jacobsen, 2015). Vi ser at reliabiliteten for de latente faktorene er gode, og vi kan dermed anta
at vi har valide maleinstrumenter. Dette styrker muligheten for & generalisere, da god reliabilitet
er en forutsetning for god validitet. Vi endte opp med et utvalg pa 203 respondenter, som utgjer
11% av faktisk populasjon. Jacobsen (2015) hevder at en tilfredsstillende svarprosent er pa
50%, og basert pa dette kan vart utvalg anses som relativt lite. Imidlertid hevder Van der Stede
et al. (2005) at utvalgsstgrrelsen ikke er den kritiske faktoren for kvaliteten pa
sparreundersgkelsen. Det viktigste er & ha tilstrekkelig antall respondenter til & gjennomfare

statistiske tester, noe som virker a veere oppfylt i vart utvalg.

Vi har et ikke-sannsynlighetsutvalg, og dette er lite egnet for statistisk generalisering (Ringdal,
2018). Frafallsanalysen viser at det er moderate skjevheter i bransjene. Vi kan heller ikke

utelukke at det er tilfeldige avvik mellom vart utvalg og populasjonen. Disse momentene gjar
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at vi ikke kan generalisere vare funn utover vare 203 respondenter. Studien var kan uansett gi
en indikasjon pa hvordan budsjettet benyttes og hvilke faktorer som pavirker valg av

styringsverktgy for store norske aksje- og allmennaksjeselskap.

3.7 Test av regresjonsmodellens tilpasning til data

I studien har vi benyttet en multippel linezer regresjonsmodell, og det er essensielt & undersgke
om residualene er normalfordelte. Videre vil det veere viktig & teste om regresjonsmodellen har
problemer med multikollinearitet og heteroskedastisitet. Vedlegg 8 inneholder resultatene av

analysene som ble utfart.

Histogrammet til de standardiserte residualene antyder normalfordeling. Dette bekreftes av PP-
plottet som viser at residualene fglger normalfordelingen som er representert av 45-graders
linjen. En vanlig metode for & undersgke multikollinearitet er a studere VIF-indekser, hvor
verdier under fem er gnskelig (Hammervold, 2020). Regresjonsmodellen viser ingen tegn til

multikollinearitet, da alle VIF-indeksene er under fem.

Vi undersgker om det foreligger heteroskedastisitet ved a analysere residualplottet, der vi
gnsker tilfeldig variasjon. Plottet viser tydelige manstre, og feilleddets varians er ikke konstant.
Med andre ord indikerer residualplottet at regresjonsmodellen har problemer med
heteroskedastisitet, som blir bekreftet av Breusch-Pagan testen. Dette er et brudd pa en av
forutsetningene for OLS (Ordinary Least Squares) regresjon, fordi det ikke er en linezer
sammenheng mellom variablene. Det er derimot ikke overraskende at vi har problemer med
heteroskedastisitet, fordi mange av variablene er pa ordinalnivd. For & Korrigere for
heteroskedastisitet brukte vi robuste standardfeil i regresjonsanalysen. Dermed vil prosedyrene
for hypotesetesting veere gyldige, men OLS vil ikke vaere den metoden som gir minst varians i

estimatene. Til tross for dette velger vi a bruke OLS-regresjon (Wooldridge, 2013).
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3.8 Etiske hensyn

Ved gjennomfgring av studier bgr visse etiske hensyn ivaretas. For det farste var deltakelsen i
sparreundersgkelsen frivillig, og alle inviterte kunne velge om de gnsket a delta eller ikke. Dette
ble tydelig kommunisert i informasjonsskrivet. For det andre valgte vi & bruke Nettskjema for
a distribuere spgrreundersgkelsen. Dette gjorde vi til tross for at det innebar visse ulemper, som
nevnt tidligere. Likevel valgte vi & gjere det slik, for & kunne forsikre respondentene om
fullstendig anonymitet, og at deres svar ikke kunne spores tilbake til virksomheten. Far
prosjektets oppstart meldte vi inn studien til personvernombudet for forskning, Norsk Senter

for Forskningsdata.
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4. Analyse og diskusjon

| dette kapittelet skal vi besvare studiens problemstilling ved & analysere resultatene fra
datainnsamlingen. Disse draftes i lys av teorigrunnlaget vart og tidligere studier. | farste del
presenteres deskriptiv statistikk som undersgker bruken av budsjettet i store norske aksje- og
allmennaksjeselskap, samt opplevd nytte og formalet av det. | andre del av analysen skal vi
gjennomfgre en regresjonsanalyse. Her studerer vi bruken av andre styringsverktay, interaktiv
styring, utvalgte betingelsesfaktorer, karakteristikker ved toppleder, og hvorvidt dette pavirker
budsjettbruken. 1 analysene tar vi utgangspunkt i et signifikansniva pa 5%. Kim et al. (2018)
hevder imidlertid at statistisk signifikans som er wvurdert til 5%, kan forvrenge den
vitenskapelige prosessen, og fare til feilaktige konklusjoner. I noen tilfeller avviker vi derfor

fra et signifikansniva pa 5%.

Innledningsvis vil vi gjennomga en kort presentasjon av respondentenes stilling og ansiennitet.
Som nevnt tidligere var malet at sparreskjemaet skulle na ut til gkonomiansvarlige eller andre
med god kjennskap til den gkonomiske styringen i virksomheten. I figur 3 vises respondentenes
stillingsfordeling. Omtrent 94% av respondentene arbeider som administrerende direkter eller

i virksomhetens gkonomifunksjon.

Respondentenes stilling

= @konomisjef/ regnskapssjef = Adm.dir Finansdirekter Controller = Annet

Figur 3: Fordeling av respondentenes stilling

Basert pa fordelingen av respondentenes stilling antar vi at spgrreskjemaet har nadd ut til ansatte
som besitter kunnskap om virksomhetens gkonomiske situasjon. De gvrige 6% av
respondentene arbeidet som styreleder, Chief Data Officer, Chief Operating Officer, salgssjef

eller som medarbeider.
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Tabell 6 viser en oversikt over respondentenes ansiennitet i navaerende bedrift og stilling. Det
er stor variasjon i svarene, og starst forskjell er det for ansiennitet i bedriften. Gjennomsnittlig
antall r ansiennitet i bedrift og stilling er henholdsvis 8,8 og 7 ar. Noen av respondentene har
oppgitt at de har null ars ansiennitet i bedriften, som innebzrer at de ikke har vert involvert i
virksomhetens gkonomifunksjon i serlig lang tid. Basert pa respondentenes relevante stillinger
og relativt lange ansiennitet legger vi til grunn at de rette personene har besvart spgrreskjema,

0g ingen respondenter ble eliminert fra videre analyser.

Gjennomsnitt | Standardavvik Laveste Hoyeste
observasjon observasjon
Ansiennitet i bedrift 8,83 7,89 0 40
Ansiennitet i stilling 7,00 6,7 0 30

Tabell 6: Deskriptiv statistikk av respondenters ansiennitet

4.1 Utbredelse av budsjettet

| forste del av analysen skal vi kartlegge bruken av budsjettet i store norske aksje- og
allmennaksjeselskap. Dette innebarer i hvor stor grad budsjettet benyttes, opplevd nytte og til
hvilke formal. Vi vil ogsa undersgke hvordan virksomhetene i utvalget handterer utfordringene

ved budsjettet og hvorvidt de har et interaktivt styringssystem.

4.1.1 Bruk og opplevd nytte av budsjettet

Respondentene ble bedt om & angi i hvor stor grad virksomheten benytter budsjettet som
gkonomistyringsverktgy. Resultatet fremstilles i figur 4. Totalt oppgir 189 av 203 respondenter
at de benytter budsjettet som et ledd i gkonomistyringen, og det utgjgr omtrent 93% av utvalget.
De resterende 7% av respondentene oppgir at de ikke benytter budsjettet. Studiene til Bjgrnenak
0og Kaarbge (2011) og Johanson og Madsen (2013) fant at henholdsvis 96% og 94% av
virksomhetene i deres utvalg holder fast ved en form for budsjettering. Vare funn virker a
stemme overens med tidligere forskning. En av arsakene til at mange av virksomhetene i vart
utvalg benytter budsjettet, kan veere at aksje- og allmennaksjeselskap til en viss grad er
lovpalagt a lage planer og budsjetter (Aksjeloven, 1997; Allmennaksjeloven, 1997).
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Bruk av budsjettet
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Figur 4: Prosentvis svarfordeling av budsjettbruk

Videre ble de 189 respondentene som oppga at de benytter budsjettet, bedt om a vurdere hvor
stor opplevd nytte de har av budsjettet som gkonomistyringsverktay. Virksomhetene som ikke
benytter budsjettet, eller benytter det i sveert liten grad ble ekskludert fra dette sparsmalet. Dette
skyldes at et sparsmal om opplevd nytte ikke vil gi verdifulle svar fra denne gruppen, ettersom
de ikke benytter budsjettet, eller i sveert liten grad. Hope og Fraser (2003) hevder at dersom
nytten av budsjettet er lavt, bar ressursene og tiden som brukes pa budsjettprosessen heller
erstattes med andre aktiviteter. Figur 5 viser at omtrent 60% av respondentene opplever at
budsjettet gir virksomheten stor eller sveert stor nytte. I tillegg oppgir 30% av respondentene at
budsjettet gir noe nytte. Dette kan indikere at budsjettet gir verdi til virksomhetene, og at nytten

overstiger ressursbruken.
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Opplevd nytte av budsjettet
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Figur 5: Prosentvis svarfordeling av opplevd nytte ved budsjettbruk

For videre analyse delte vi respondentene inn i to grupper. Den ene gruppen bestar av
respondenter som oppga at de benytter budsjettet i stor- eller svert stor grad. Den andre
gruppen bestar av respondenter som oppga at de benytter budsjettet, men i mindre grad. Dette
inkluderer virksomhetene som bruker budsjettet i noe- eller liten grad. Her gnsket vi a
undersgke hvorvidt virksomheter som bruker budsjettet i stgrre eller mindre grad, opplever en
forskijell i nytte. Av tabell 7 ser vi at gruppen som benytter budsjettet i starre grad oppnar et
samlet gjennomsnitt pa 3,9 i opplevd nytte. Dette er betydelig hayere enn gruppen som benytter
budsjettet i mindre grad, som oppnar en gjennomsnittlig nytte pa 2,84. Denne forskijellen er
signifikant pd 5% niva (p-verdi < 0,01), som indikerer at virksomheter som bruker budsjettet i
starre grad, opplever en hgyere nytte av styringsverktgyet. Horngren (2004) hevder at budsjettet
har potensialet til & gi virksomheter hgy verdi, sa lenge det ikke brukes feilaktig. For
virksomheter som benytter budsjettet i starre grad, er nytteverdien hgy, og funnene tyder pa at
dette ikke er tilfellet.

Bruker budsjettet i stor grad Bruker budsjettet i liten grad
n= 140 n=49
Gjennomsnitt | Standardavvik | Gjennomsnitt | Standardavvik | P-verdi
(t-test)
Opplevd 3,9 0,69 2,84 0,77 0,0000
nytte

Tabell 7: Test av forskjeller i opplevd nytte ved budsjettbruk for to grupper
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4.1.2 Budsjettets formal

Som nevnt tidligere, oppgir 93% av respondentene at de benytter budsjettet, og omtrent 60%
oppgir at de opplever stor- eller svart stor nytte av styringsverktgyet. Pa bakgrunn av dette vil
det veere interessant a undersgke hvilke formal det brukes til for & kunne fa en forstaelse av hva
som gir nytte. Respondentene ble derfor bedt om & vurdere i hvilken grad virksomheten benytter
budsjettet til falgende sju formal: 1) operasjonell planlegging, 2) koordinering, 3) kommunisere
mal, 4) motivering, 5) definering og delegering av ansvar, 6) allokering av ressurser og 7)

oppfalging og kontroll.

Kun respondentene som oppga at de benytter budsjettet, fikk sparsmalet. Dette fordi vi ansa det
som irrelevant for virksomheter som ikke bruker budsjettet & vurdere hvilke formal de kunne

brukt det til. Svaralternativene og fordelingen fremstilles i tabell 8.

Grad av bruk Operasjonell | Koordinering | Kommunisere | Motivering | Definering | Allokering | Oppfelging
planlegging mal 0g av og kontroll
delegering | ressurser
av ansvar
Ikke i det hele tatt 1,6% 1,6% 1,1% 0,5% 3,7% 1,6% 1,6%
1- | sveert liten grad 2,6% 5,3% 2,6% 3,7% 2,6% 3,7% 1,6%
2- | liten grad 12,7% 19,0% 5,3% 13,2% 13,8% 13,8% 4,2%
3- 17,5% 23,3% 10,1% 23,3% 28,0% 21,7% 11,6%
4- | stor grad 37,6% 36,0% 40,2% 40,7% 34,4% 35,4% 34,9%
5- | sveert stor grad 28,0% 14,8% 40,7% 18,5% 17,5% 23,8% 46,0%
Gjennomsnitt 3,72 3,31 4,09 3,56 3,39 3,57 4,15
Standardavvik (1,16) (1,19) (1,05) (1,07) (1,21) (1,19) (1,05)

Tabell 8: Prosentvis svarfordeling av budsjettets formal

Tabell 8 viser at det er fa virksomheter som oppgir at de benytter de ulike budsjettformalene i
sveert liten grad eller ikke i det hele tatt. Vi ser derimot at 80% av virksomhetene benytter
budsjettet i stor- eller svert stor grad for 8 kommunisere mal og for oppfelging og kontroll. For
de gvrige fem formalene oppgir minst 50% av virksomhetene at de benytter formalene i stor-
eller sveert stor grad. Med andre ord benyttes budsjettet i stor grad til flere formal. Ulempen
med & benytte budsjettet til flere formal er at dersom malene ikke er sammenfallende, kan det
medfare ugnskede effekter, som malkonflikt (Argyris, 1953; Hopwood, 1972; Lowe & Shaw,
1968).
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Ifelge Hoff og Helbak (2021) er oppfalging av budsjettet og planer en vesentlig del av lederens
oppgave og en viktig del av det & lede en virksomhet. Respondentene oppgir at de er delvis
enige i at subjektive faktorer tas i betraktning ved evaluering av ledere pa ulike niva (se vedlegg
9). Med dette menes for eksempel forklaring pa avvik i forbindelse med budsjettet, og
uforutsette endringer i selskapets omgivelser. Hoff & Helbazk (2021) papekte at dette er en
viktig faktor ved oppfelging og kontroll, samt en mate a forsta hvordan virksomheter bruker
budsjettet. At budsjettet benyttes i starst grad til oppfalging og kontroll kan gi en indikasjon pa
at det brukes mer som et kontrollsystem, fremfor et styringssystem. Det er bruken av budsjettet
til styring av virksomheter som i stor grad har veert kritisert pa grunn av sine atferdsmessige
problemer. At budsjettet har fatt en betydelig karakter av a vere et middel for kontroll mer enn
for styring, kan dermed indikere at virksomhetene har tatt utfordringene knyttet til
budsjettstyring pa alvor. Resultatene fra var studie virker a stemme overens med Feidje og Stura
(2015) og Nordheim og Skog (2018) sine studier, som ogsa finner at oppfalging og kontroll er
mye brukt. Disse studiene finner imidlertid at virksomheter i stgrst grad benytter budsjettet til
planlegging. Ifglge Hansen og Van der Stede (2004) er operasjonell planlegging den viktigste
arsaken til at virksomheter benytter seg av budsjettet. Resultatene vare viser at 2/3 av

virksomhetene i stor- eller sveert stor grad benytter budsjettet til operasjonell planlegging.

Virksomhetene oppgir ogsa at de benytter budsjettet i en viss grad til koordinering, motivering
og ressursallokering. Dette er parallelt med funnene til Ekholm og Wallin (2000) og Kleveland
og Tiset (2015). Koordinering viser seg som det budsjettformalet som i lavest grad benyttes av
virksomhetene totalt sett. Omtrent 1 av 4 respondenter oppgir at de ikke benytter budsjettet eller
i liten grad, til dette formalet. Det kan virke noe overraskende da koordinering skal vaere med
pa a sikre at alle deler av en virksomhet jobber for samme mal, og budsjettet kan pa den maten
bidra til at ledelsen tenker pa sammenhengen mellom avdelinger og aktiviteter (Otley, 1999).
Det er ogsa interessant & merke seg at koordinering er et av de to fundamentale prinsipp som

McKinsey (1922) anga som budsjettets formal, nemlig sentral styring og koordinering.

Videre gnsket vi a undersgke hvorvidt det var statistisk forskjell mellom gruppen som oppga at
de brukte budsjettet i stor- eller mindre grad. Gjennomsnittsverdien for bruken av budsjettet til
ulike formal presenteres i figur 6. Vedlegg 10 viser at det er signifikante forskjeller mellom de
to gruppene, med en p-verdi < 0,01 for samtlige formal. Dette tyder pa at gruppen som i starre

grad benytter budsjettet som styringsverktay, ogsa benytter budsjettet til flere formal. En mulig
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arsak til dette kan veere at disse virksomhetene er mer bevisst pa bruken av budsjettet og dermed

klarer & utnytte dets formal.

Budsjettets formal for to grupper
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Figur 6: Gjennomsnittsverdi for bruk av budsjettet til ulike formal for to grupper

4.2 Utfordringer ved budsjettet

Til tross for budsjettkritikken, svarer 189 av 203 respondenter at de benytter budsjettet som
gkonomistyringsverktay. Disse respondentene fikk sparsmal om de var enig i at det brukes mye
tid pa budsjettrelaterte aktiviteter i virksomheten. Svarfordelingen vises i vedlegg 11. Samlet
oppgir over 60% av respondentene at de er delvis- eller helt enig i denne pastanden. Vi har
imidlertid ikke undersgkt hvorvidt respondentene opplever at dette er for mye eller til hinder
for andre aktiviteter. Resultatene virker dog & stemme overens med budsjettkritikerne som
hevder at budsjettprosessen kan veere bade ressurs- og tidkrevende (Bergstrand et al., 1999;
Neely et al., 2003).

4.2.1 Arsaker til at budsjettet ikke benyttes

Budsjettkritikken er en del av debatten om styringssystemenes relevans som har fatt
oppmerksomhet de siste tidrene (Bjernenak, 2010). Kritikken virker a vaere relativt begrenset i
praksis for vare respondenter, og kun et fatall oppgir at de ikke benytter budsjettet. For &
undersgke hvorfor noen av virksomhetene ikke bruker budsjettet, ble respondentene bedt om &
oppgi arsaken. Svarfordelingen fremstilles i figur 7. 43% av respondentene oppgir at de ikke
benytter budsjettet fordi det er for rigid i omgivelser preget av endring. Dette kan ses i

sammenheng med Leon et al. (2012) som hevder at budsjettet er rigid, og at det ikke klarer &
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fange opp nye muligheter i omgivelsene. Dermed vil det vaere utfordrende for virksomheter
som opererer i omskiftelige omgivelser a benytte budsjettet. Andre respondenter oppgir ogsa at
budsjettet ikke bidrar med relevant styringsinformasjon. Noen respondenter valgte
svaralternativet annet, og fikk mulighet til a utdype. Respondentene oppga her at budsjettet ikke
er et egnet styringsverktay for deres virksomhet. En av virksomhetene informerte om at de kun
benytter budsjettet fordi de er lovpalagt a rapportere nar de er pa bars. Andre kommenterte at
de ikke benyttet budsjettet fordi det representerer fortiden og velger derfor andre
gkonomistyringsverktgy. Arsakene som virksomhetene legger frem, virker & stemme overens
med kritikken av budsjettet (Bergstrand et al., 1999; Hope & Fraser, 2003; Leon et al., 2012).

Arsaker til at budsjettet ikke blir benyttet

= For rigid i omgivelser preget av
endring

= Annet

= Bidrar ikke med relevant
styringsinformasjon

For tidkrevende

Figur 7: Arsaker til at budsjettet ikke blir benyttet

4.2.2 Bruk av budsjettet i fremtiden

Respondentene som oppga at de bruker budsjettet som styringsverktay, fikk sparsmal om hvilke
planer de hadde for budsjettet i fremtiden. Respondentene fikk fire svaralternativ: 1) ga bort fra
bruken av budsjettet, 2) trappe ned arbeidet med budsjettet og rette fokus mot andre
styringsverktgy, 3) gjgre mindre endringer eller forbedringer eller 4) beholde budsjettet slik de

er i dag.
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Svar Antall % av antall

Vi har planer om a ga bort fra bruken av 13 - 6,99
budsjett og implementere andre ‘
styringsverktgy i fremtiden

Vi har trappet ned arbeidet med budsjettet for 35
. 18.5%
a rette fokus mot andre (mer relevante) _

styringsverktgy i fremtiden

Vi har planer om & gjgre mindre endringer 91 _ 48.1%

eller forbedringer i budsjettprosessen

Vi har planer om & beholde budsjettene slik 50 T -

de er i dag
Tabell 9: Prosentvis svarfordeling - virksomheters planer for budsjettet i fremtiden

Tabell 9 viser den prosentvise svarfordelingen til respondentene. Nesten 50% av respondentene
oppgir at de har planer om a gjgre mindre endringer eller forbedringer i budsjettprosessen.
18,5% oppgir at de allerede har trappet ned arbeidet med budsjettet for & rette fokus mot andre
styringsverktgy. Videre oppgir omtrent 7% av respondentene at de har planer om a ga bort fra
bruken av budsjettet og heller implementere andre styringsverktay. Kun 26% av respondentene
oppgir at de har planer om & beholde budsjettene slik de er i dag. Resultatene tyder pa at til tross
for at mange bruker budsjettet i stor grad, og opplever hgy nytte, har de planer om endring.
Hele 3 av 4 respondenter, har planer om eller har allerede endret budsjettpraksisen. Kritikerne
av budsjettet hevder at budsjettpraksisen kan forbedres for a lgse utfordringene (Hansen et al.,
2003). Resultatene er sammenfallende med tidligere forskning. Bade Ekholm og Wallin (2000)
og Libby og Lindsay (2010) sine studier konkluderte med at henholdsvis 80% og 90% av
virksomhetene gnsker a beholde budsjettet, men at det skal tilpasses og suppleres med andre

styringsverktay.

4.2.3 Utbredelse av andre gkonomistyringsverktay

Budsjettkritikerne har delte meninger om hvordan utfordringene bgr lgses. Enkelte hevder at
budsjettet ma suppleres med andre gkonomistyringsverktay, mens tilhengerne av Beyond
Budgeting mener verktayene skal veere en erstatning for budsjettet (Hansen et al., 2003). Pa
bakgrunn av dette gnsker vi & undersgke i hvor stor grad store norske virksomheter bruker andre
gkonomistyringsverktay. | tabell 10 fremstilles svarfordelingen for bruken av ulike gkonomiske

styringsverktay.
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I hvilken grad Balansert Benchmark ABC Kundelgnnsomhets- | Rullerende Ikke-
gkonomistyringssyste | malstyring analyse prognose finansielle
met brukes maltall
Bruker ikke 14,3% 8,4% 22,7% 11,3% 7,4% 3,4%
1- i sveert liten grad 12,8% 6,9% 25,6% 17,2% 6,4% 5,4%
2- i liten grad 20,7% 21,1% 22,7% 17, 7% 7,9% 8,9%
3- 23,2% 29,1% 12,3% 23,6% 13,3% 23,2%
4- i stor grad 19,7% 21,7% 13,3% 18,2% 28,1% 33,0%
5- i sveert stor grad 9,4% 12,8% 3,4% 11,8% 36,9% 26,1%
Gjennomsnitt 2,49 2,87 1,78 2,54 3,59 3,55
Standardavvik (1,53) (1,40) (1,45) (1,53) (1,56) (1,30)

Tabell 10: Prosentvis svarfordeling — utbredelse av andre gkonomistyringsverktay

Tabell 10 viser at alle gkonomistyringsverktayene brukes, men i varierende grad. Rullerende
prognoser, ikke-finansielle maltall og benchmarking er de styringsverktgyene som flest
virksomheter benytter. Rullerende prognoser benyttes i starst grad, til tross for at det fyller noen
av de samme rollene som budsjettet. Tidligere studier som har undersgkt bruken av
gkonomistyringsverktay har ogsa vist at rullerende prognoser brukes i stor grad av mange
virksomheter (Ekholm & Wallin, 2011; Hansen, 2011; Hanstad & Jenssen, 2017). Ikke-
finansielle maltall brukes ogsa i stor grad, noe tidligere studier viser (Moum, 2016; Nordheim
& Skog, 2018). Rullerende prognoser og ikke-finansielle maltall er mer dynamiske
styringsverktgy, og kan dermed komplementere virksomheter som sgker en mer fleksibel
budsjettprosess. Rullerende prognoser har ogsa fordelen av a veere mindre detaljrikt og
tidkrevende. Bruken av balansert malstyring og kundelgnnsomhetsanalyser virker ikke & ha en
sentral rolle for virksomhetenes gkonomistyring, da den sterste andelen kun bruker det i noe
grad. Bruken av balansert malstyring sammen med budsjettet har tidligere vist seg a veere
utfordrende, ettersom det kan skape ulikt beslutningsgrunnlag. Dette fordi budsjettets
kortsiktige fokus kan komme i konflikt med den langsiktige malsetningen til balansert
malstyring (Bjernenak & Kaarbge, 2011). Dette kan vere arsaken til den moderate bruken av

balansert malstyring og den utbredte bruken av budsjettet.

@konomistyringsverktgyet som flest respondenter oppgir at de ikke bruker, eller som brukes i
sveert liten grad er aktivitetsbasert kalkulasjon (ABC). Det sammenfaller med resultater fra
tidligere studier (Berg et al., 2018; Hanstad & Jenssen, 2017; Nordheim & Skog, 2018). En

mulig arsak til at aktivitetshasert kalkulasjon er lite benyttet kan vere at det regnes som et
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avansert kalkylesystem (Bjgrnenak & Kaarbge, 2011). Svarene fra spgrreundersgkelsen gir
indikasjon pa at budsjettet blir brukt pd en mer dynamisk mate, og bruken av ABC kan
potensielt virke motstridende i denne sammenhengen. Dynamisk bruk av budsjettet kommer vi
tilbake til i kapittel 4.2.4.

For videre analyse er de 203 respondentene delt inn i to grupper. Gruppen som oppgir at de
benytter budsjettet og de som ikke benytter det. Gjennomsnittlig bruk av andre styringsverktgy
for de ulike gruppene er presentert i figur 8. Figuren viser at samtlige gkonomistyringsverktay,
utenom kundelgnnsomhetsanalyse, brukes i sterre grad av virksomheter som benytter
budsjettet, enn virksomheter som ikke bruker det. Pa bakgrunn av at vi har ulik varians, har vi
gjennomfart en Mann-Whitney test, for & sjekke om det er signifikante forskjeller mellom de
to gruppene. Denne testen viser at det ikke er signifikante forskjeller (se vedlegg 12).
Rullerende prognoser og ikke-finansielle maltall er styringsverktgyene som benyttes i starst
grad, bade for gruppen som bruker budsjettet og de som ikke bruker det. Den utbredte bruken
av andre styringsverktgy for virksomheter som bruker budsjettet kan indikere at budsjettet
inneholder mangler og dermed ma suppleres med andre verktay. Dette virker & stemme overens
med Kaplan og Atkinson (2013) som hevder at lgsningen pa budsjettutfordringene er a supplere

det tradisjonelle budsjettet med andre gkonomistyringsverktgy.

Utbredelsen av andre styringsverktgy for to grupper
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Figur 8: Svarfordeling - utbredelse av andre styringsverktgy for to grupper
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Auv figur 8 ser vi at virksomhetene som benytter budsjettet, bruker andre styringsverktay i starre
grad. Dette er overraskende, ettersom budsjettkritikerne hevder at andre styringsverktay kan
supplere eller erstatte bruken av budsjettet som styringssystem. Budsjettet innehar forskjellige
roller og dersom virksomheten ikke benytter det, er det ikke urimelig & anta at andre
styringsverktgy vil overta disse rollene. Ikke-finansielle maltall og rullerende prognoser viser
seg som de viktigste styringsverktgyene ogsa for disse virksomhetene. Moderat bruk av
benchmarking og balansert malstyring kan komplementere bruken av rullerende prognoser, pa
tilsvarende mate som verktayene kan komplementere budsjettet. Resultatene kan derimot veere
noe preget av at gruppen som ikke bruker budsjettet bestar av et betydelig mindre antall
respondenter enn den andre gruppen. En annen mulig forklaring kan veere at respondentene
mangler kjennskap om ulike styringsverktay, at de ikke har ressurser til & implementere andre

styringsverktay eller ikke ser nytten av dem.

Videre har vi undersgkt sammenhengen mellom bruken av andre styringsverktgy gjennom en
korrelasjonsmatrise (se vedlegg 13). Vi finner en positiv korrelasjon mellom bruken av
balansert malstyring og benchmarking (p-verdi < 0,01). Videre er det en signifikant positiv
sammenheng mellom balansert malstyring og rullerende prognoser (p-verdi < 0,01). Annen
forskning pd omradet viser tilsvarende funn (Kleveland & Tiset, 2015; Moum, 2016).
Kleveland og Tiset (2015) sine funn indikerer ogsa en signifikant positiv korrelasjon mellom
bruk av benchmarking og rullerende prognoser. Vi finner den samme sammenhengen i vare
resultater. Videre viser korrelasjonsmatrisen en signifikant sammenheng mellom bruken av
balansert malstyring og de to verktayene ABC og kundelgnnsomhetsanalyse. En mulig arsak
til korrelasjon mellom ulike gkonomistyringsverktay er at de brukes for a supplere hverandre.
For eksempel vil enkelte verktgy fokusere pa kostnaden ved a produsere et produkt/tjeneste,
mens andre verktgy, som kundelgnnsomhetsanalyse, retter fokus mot lgnnsomheten til
virksomheters kunder (Hoff & Helbak, 2021).

4.2.4 Dynamisk bruk av budsjettet

| sparreskjemaet ble respondentene bedt om a besvare pastander om fordeling av midler til
investeringer og drift. Spgrsmalene og gjennomsnittssvaret til respondentene er presentert i
tabell 11. For spagrsmalet om fordeling av midler til investeringer oppnadde respondentene et
samlet gjennomsnitt pad 4,3, hvor fem er maksimumsverdi. Det tyder pa at majoriteten av
virksomhetene har mulighet til a fa tildelt ressurser til strategisk interessante prosjekter som
dukker opp i lgpet av en budsjettperiode, til tross for at det ikke er budsjettert. For spgrsmalet
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om fordeling av midler til drift er gjennomsnittet pa 3,92. Ifglge respondentene vil det altsa i
stor grad veere mulig & fa tildelt midler til drift etter behov. En del av kritikken rettet mot
budsjettet handler om at det er for rigid og mangler fleksibilitet (Leon et al., 2012). Hope og
Fraser (2003) hevder at en utfordring med budsjettet er at det er vanskelig a fa tildelt ressurser
til strategisk interessante prosjekter som ikke er budsjettert. Resultatene fra studien var kan
derimot tyde pa at virksomhetene i utvalget har en mer dynamisk ressursallokering. Med
dynamisk menes aktiviteter som kontinuerlig eller produktivt oppdateres. Det kan altsa tyde pa
at virksomhetene ikke er helt enig i budsjettkritikken, og at de mgter noen av utfordringene med
en mer dynamisk budsjettpraksis. Dette kan veere med pa a forklare hvorfor virksomhetene
beholder budsjettet, altsa fordi det tilpasses den enkelte. At det er mulig a fa tildelt ressurser i
lgpet av budsjettperioden, eller etter behov, kan ogsa indikere at virksomhetene er avhengig av

a ta beslutninger etter hvert som de oppstar.

Gjennomsnitt
Det er mulig a fa tildelt ressurser til strategisk interessante prosjekter som 4,30
dukker opp i lgpet av budsjettperioden, selv om de ikke er inkludert i
budsjettet
Midler til drift er tilgjengelig etter behov 3,92

Tabell 11: Svarfordeling — fordeling av midler i budsjettperioden
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4.3 Interaktiv styring

Videre vil vi presentere deskriptiv statistikk som viser svarfordelingen over hvordan ledere i
store norske virksomheter vurderer sine styringssystem. Dette ses opp mot Simons (1995a) sitt
Levers of Control rammeverk. Respondentene ble bedt om a ta stilling til pastandene presentert
i tabell 12.

Ta stilling til falgende 1.Helt 2. Delvis 3. Verken 4. Delvis 5. Helt Gj.snitt

pastander. | min bedrift.... uenig uenig enig eller enig enig (std.av)
ueni

Far budsjettet regelmessig 7,4 % 4,9 % 6,9 % 31,0% 49,8 % 4,11

oppmerksomhet fra (1,19)

toppledelsen.

Far budsjettet regelmessig 6,9 % 7,9% 13,8 % 39,9 % 31,5% 3,81

oppmerksomhet fra 1,17)

mellomledelsen.

Brukes budsjettinformasjonen 9,9% 12,8 % 241 % 36,5 % 16,7 % 3,38

til & diskutere handlingsplaner (1,19)

med ansatte.

Kan ansatte pa alle niva 3.4 % 8,4 % 29,1 % 41,9 % 172 % 3,61

utfordre ledelsens (0,98)

handlingsplaner og

forutsetninger for disse.

Blir lzering sett pa som en 1.5% 3,0% 13,8 % 38,4 % 43,3 % 4,19

investering. (0,89)

Mener vi at leering er 1,0% 2,5% 7,4 % 36,5 % 52,7 % 4,37

ngdvendig for forbedring. (0,81)

Tabell 12: Prosentvis svarfordeling - interaktiv styring

Svarene pa pastandene kan vaere preget av at respondentene i stor grad besitter lederstillinger,
og at de dermed evaluerer virksomhetens handlinger/aktiviteter subjektivt. Svarfordelingen
viser at henholdsvis 80% og 71% av respondentene er delvis- eller helt enig i at budsjettet far
regelmessig oppmerksomhet fra topp- og mellomledelsen. Ifglge Bisbe et al. (2007) er det
sentralt for en leder & vie oppmerksomhet til budsjettet for at det skal kunne brukes interaktivt.
Dette virker ogsa a vaere gjeldende for vart utvalg. Videre svarer 53% at de er delvis- eller helt
enig i at budsjettinformasjonen brukes til & diskutere handlingsplaner med ansatte. Det er
sentralt for ledelsen & ha regelmessig interaksjon med ansatte for a kunne utfordre strategien og
skaffe best beslutningsgrunnlag (Simons, 1995b). Resultatene tyder altsa pa at jo lenger ned i
virksomheten man kommer, jo mindre involvert blir de ansatte i budsjettprosessen, noe som
ikke er overraskende. Dette kommer frem av gjennomsnittsverdien som synker for hver av
pastandene. 50% av respondentene oppgir at budsjettet blir diskutert med alle ledd i

virksomheten, noe som tyder pa en hgy grad av interaktiv styring. Haye verdier indikerer altsa
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at virksomhetene benytter styringssystemet interaktivt. Interaktiv styring er koblet til styring
gjennom strategi som handlingsmenster (Simons, 1995a). Dette kan ses i sammenheng med
Beyond Budgeting som vektlegger hvordan styring utgves mellom alle nivaer i virksomheten.
Auvslutningsvis skulle respondentene vurdere hvorvidt ansatte pa alle niva kan utfordre
ledelsens handlingsplaner og forutsetninger. Her svarer 59% at de er delvis- eller helt enig i
pastanden. Det virker altsa som at ansatte i store norske virksomheter i stor grad kan utfordre

ledelsen, men det baserer seg pa ledernes oppfatning av egen virksomhet.

Videre blir respondentene bedt om & vurdere verdien av laring i virksomheten, da dette er en
sentral del av interaktiv styring (Simons, 1995a). Pastand 4, lering blir sett pa som en
investering, oppnar en gjennomsnittsverdi pa 4,19. Hvorvidt lering er ngdvendig for forbedring
har en gjennomsnittsverdi pa 4,37. Respondentene er enig i at leering er en investering for

virksomheten, noe som er ngdvendig for forbedring, og sentralt for interaktiv styring.

For & undersgke forskijellene i interaktiv styring delte vi gruppen som oppga at de benytter
budsjettet inn i to. Tabell 13 viser at respondentene som benytter budsjettet i stor- eller svaert
stor grad oppnar en gjennomsnittverdi pa 4,11. Respondenter som benytter budsjettet i mindre
grad oppnar derimot en gjennomsnittsverdi pa 3,68. Det er en signifikant forskjell mellom de
to gruppene, som innebarer at hvorvidt virksomheten styrer interaktivt er forskjellig. Vi ser at
virksomhetene som benytter budsjettet i sterre grad, ogsa benytter det i samhandling og
diskusjon med ledere, mellomledere og ansatte. Dette stemmer overens med Widener (2005)
som fant at virksomheter som benytter styringssystemet mer interaktivt, bruker
gkonomistyringssystemer i sterre grad. Sammenhengen mellom interaktiv styring og grad av

budsjettbruk kommer vi tilbake til i del 2 av analysen.

Bruker budsjettet i stor grad Bruker budsjettet i liten grad
n =140 n=49
Gjennomsnitt | Standardavvik | Gjennomsnitt | Standardavvik | P-verdi
(t-test)
Interaktiv 4,11 0,64 3,68 0,59 0,0001
styring

Tabell 13: Test av forskjeller i interaktiv styring for to grupper

Auvslutningsvis er det interessant a studere sammenhengen mellom interaktiv styring og bruk
av andre styringsverktay. Av korrelasjonsmatrisen (se vedlegg 14) ser vi at det er en signifikant

positiv korrelasjon mellom interaktiv styring og bruken av andre styringsverktgy (p-verdi <
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0,01). Dette gir en indikasjon pa at virksomheter som styrer mer interaktivt, i sterre grad
benytter andre styringsverktay. Funnene kan tyde pa at virksomheter som praktiserer en

interaktiv tilneerming til styring, i starre grad benytter seg av andre gkonomistyringsverktgy.

I denne delen av analysen har vi besvart farste del av problemstillingen: hvordan benyttes
budsjettet som gkonomistyringsverktay i store norske virksomheter. Funnene tyder pa at store
norske virksomheter bruker budsjettet i stor grad, og at det i starst grad benyttes til oppfelging
og kontroll. Det kan indikere at budsjettet har en karakter av a veere et middel for kontroll,
fremfor styring. Flere av virksomhetene opplever at de har stor nytte av budsjettet, men gnsker
a gjere mindre endringer eller forbedringer i budsjettprosessen. Videre oppgir respondentene at
de i stor grad kan fa tildelt ressurser lgpende i budsjettperioden. Dette gir indikasjon pa at
budsjettet brukes mer dynamisk enn det budsjettkritikerne hevder. Resultatene tyder ogsa pa at
virksomhetene har en interaktiv tilneerming til styring. Videre i oppgaven skal vi besvare den
andre delen av problemstillingen: hvilke faktorer pavirker bruken av budsjettet? Dette gjares

gjennom en multippel regresjonsanalyse.

4.4 Faktorer som pavirker bruken av budsjettet

| andre del av analysen tester vi hvorvidt ulike faktorer pavirker bruken av budsjettet som
gkonomistyringsverktgy. Her skal vi undersgke hvordan bruken av andre styringsverktgy og
interaktiv styring pavirker budsjettbruken. Vi skal ogsa studere ulike betingelsesfaktorer og
karakteristikker ved toppleder. Tabell 14 presenterer deskriptiv statistikk for variablene som
danner grunnlaget for regresjonsanalysen. Den avhengige variabelen bruk av budsjett er ikke
inkludert i tabellen, da denne ble gjennomgatt i ferste del av analysen. Alle spgrsmalene i
spgrreundersgkelsen var obligatorisk & besvare, og grunnlaget for regresjonsanalysen er 203

observasjoner.
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4.4.1 Beskrivelse av faktorene i regresjonsmodellen

Differanse Minimumsverdi Maksimumsverdi Gjennomsnitt

(standardavvik)
Andre styringsverktay 5 0 5 2,80 (0,93)
Interaktiv styring 3,8 1,2 5 3,64 (0,86)
Produksjon 3 1,3 4,3 2,58 (0,58)
Interessenter 4 1 5 2,57 (0,69)
Eksterne faktorer 3,5 15 5 3,38 (0,68)
Organisasjonsstruktur 3,75 1 4,75 2,76 (0,85)
Starrelse 18,6 53 23,9 14,34 (3,22)
Strategi 6 1 7 4,01 (1,45)
Alder 50 20 70 47,40 (10,11)
Kjenn 1 0 1 0,60 (0,49)
Utdanning 9 0 9 4,13 (1,69)
Ansiennitet 30 0 30 6,70 (6,71)

Tabell 14: Deskriptiv statistikk for regresjonsmodellen, N = 203

Variabelen andre styringsverktay maler i hvor stor grad virksomhetene bruker andre
styringsverktgy®. Av tabell 14 ser vi at denne variabelen har en gjennomsnittsverdi pa 2,80.
Dette indikerer at virksomhetene bruker andre styringsverktgy i noe grad. Av minimums- og
maksimumsverdiene kan vi se at minst én av virksomhetene svarer at de ikke bruker enkelte av
de andre styringsverktgyene, mens andre sier at de brukes i sveert stor grad. En
gjennomsnittsverdi pa 3,64 for interaktiv styring viser at virksomhetene har et mer interaktivt

styringssystem.

Videre ser vi at det er hgyest opplevd usikkerhet for variabelen eksterne faktorer. Vart utvalg
opplever lavest usikkerhet knyttet til variabelen interessenter, med en snittverdi pa 2,57. Videre
viser den deskriptive statistikken at virksomhetene i vart utvaly beveger seg mot en
desentralisert organisasjonsstruktur, med en gjennomsnittsverdi pa 2,75. Samtidig indikerer
verdien at virksomhetene ikke har en tydelig desentralisert organisasjonsstruktur. Starrelsen pa
virksomhetene har en logaritmisk snittverdi pa 14,34, og differansen er pa 18,6. Variabelen
strategi har en gjennomsnittsverdi pa 4. Dette indikerer at de fleste virksomhetene falger en
strategi som innebarer a lage noe som fremstar unikt for hele bransjen, altsa differensiering

(Jacobsen & Thorsvik, 2019). Dette kan vere en strategi som er gnskelig for mange

! Andre styringsverktay er en samlevariabel for bruken av balansert malstyring, benchmarking, aktivitetsbasert
malstyring, kundelgnnsomhetsanalyse, rullerende prognoser og ikke-finansielle maltall.
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virksomheter, men det er lite sannsynlig at gjennomsnittet i vart utvalg klarer & differensiere

seg i markedet.

Av tabell 14 kan vi se at gjennomsnittsalderen til respondentene er 40 ar, med et spenn fra 20
til 50 ar. Kjegnnsvariabelen indikerer at 60% av de som har besvart undersgkelsen er menn, og
40% er kvinner. Antall ar med hgyere gkonomisk utdanning har et snitt pd omtrent 4 ar.
Avslutningsvis er det stor spredning i respondentenes ansiennitet i naveerende stilling.
Differansen er pa 30 ar, og har et gjennomsnitt pa 6,7 ar. Det vil si at noen av respondentene

relativt nylig har startet i sin stilling, mens andre har 30 ars erfaring.

4.4.2 Regresjonsanalyse av budsjettbruk
| falgende delkapittel vil vi presentere en multippel regresjonsanalyse. Justert forklaringsgrad
er 43,15%, som innebarer at de uavhengige variablene forklarer 43,15% av variasjonen i

bruken av budsjettet som gkonomistyringsverktay.

Ustandardiserte koeffisienter

Regresjonsmodell B Robuste standardfeil T-verdi (p-verdi)

Konstantledd* 0,856 0,775 1,10 (0,271)
Andre styringsverktay -0,045 0,077 -0,59 (0,554)
Interaktiv styring 0,967 0,091 10,66 (0,000)
Produksjon 0,085 0,124 -0,68 (0,496)
Interessenter -0,004 0,113 0,03 (0,975)
Eksterne faktorer -0,247 0,098 2,51 (0,013)
Organisasjonsstruktur -0,146 0,077 -1,92 (0,057)
Starrelse 0,019 0,025 0,79 (0,433)
Strategi -0,146 0,048 -3,09 (0,002)
Alder -0,011 0,008 -1,46 (0,147)
Kjegnn 0,120 0,151 0,79 (0,428)
Utdanning 0,045 0,040 1,13 (0,261)
Ansiennitet 0,013 0,012 1,07 (0,285)

Tabell 15: Regresjonsanalyse

*Avhengig variabel: Bruk av budsjettet
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Andre styringsverktgy og interaktiv styring

Regresjonsanalysen viser en negativ sammenheng mellom andre styringsverktey og bruken av
budsjettet. Variabelen er ikke signifikant (p-verdi = 0,554), og sammenhengen far ikke statte.
Kleveland og Tiset (2015) fant derimot en signifikant negativ sammenheng mellom andre
styringsverktgy og bruken av budsjettet. Dette kan ses i sammenheng med Hope og Fraser
(2003) sin argumentasjon om & avskaffe budsjettet som styringsverktgy. De hevder at andre
styringsverktgy blir hindret fra 8 komme til sin fulle rett, nar de brukes sammen med budsjettet.
Det kan vere flere arsaker til at Kleveland og Tiset (2015) sine funn ikke er sammenfallende
med vare. De har inkludert andre styringsverktgy i sin analyse enn det vi har gjort, blant annet
nullbase-budsjettering og verdibasert ledelse. Vi har inkludert kundelgnnsomhetsanalyse og
ikke-finansielle maltall, som ikke ble undersgkt av Kleveland og Tiset (2015). I tillegg er

utvalget deres virksomheter med flere enn 50 ansatte, som skiller seg fra vart utvalg.

Den neste variabelen er interaktiv styring (H1). Variabelen har et positivt fortegn og er
signifikant (p-verdi < 0,01). Det viser en sammenheng mellom interaktiv styring og bruken av
budsjettet. Derfor er det interessant a studere sammenhengen nar vi tar hgyde for de andre
variablene i regresjonsmodellen. Ved a kontrollere for de gvrige uavhengige variablene bestar
denne sammenhengen. Dette betyr at interaktiv styring og budsjettbruk har en signifikant og
uavhengig sammenheng, som ikke er pavirket av de gvrige uavhengige variablene i
regresjonsmodellen. Dette impliserer at effekten av interaktiv styring er uavhengig av andre
styringsverktay, ulike betingelsesfaktorer og karakteristikker ved toppleder. Fa tidligere studier
har undersgkt sammenhengen mellom interaktiv styring og bruken av budsjettet. Vare funn vil

dermed veere et viktig bidrag.

Betingelsesfaktorer

Videre har vi testet hvorvidt opplevd usikkerhet har en pavirkning pa budsjettbruk gjennom
variabelen usikkerhet (H2). Gjennom en faktoranalyse ble variabelen delt inn i tre variabler;
produksjon (H2a), interessenter (H2b) og eksterne faktorer (H2c). Variablene produksjon
(H2a) og interessenter (H2b) er ikke signifikante, som indikerer at de ikke har en pavirkning pa
hvorvidt virksomhetene benytter budsjettet. Waterhouse og Tiessen (1978) hevder at
gkonomistyringssystemet far en lavere nytteverdi i virksomheter som opplever hgy grad av
usikkerhet. Dette begrunnes med at slike omgivelser gjer det utfordrende a planlegge frem i tid.
Dermed er et negativt fortegn pa interessenter som forventet, til tross for at variabelen ikke er

signifikant. Arsaken til at vi ikke far en signifikant sammenheng, kan vare knyttet til en
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begrenset variasjon i svarene som omhandler opplevd usikkerhet i virksomhetenes
interessenter. Videre er interessenter (H2b) en samlevariabel med en svak Cronbach’s Alpha,
som tyder pa at reliabiliteten til variabelen er lav. Samtidig er fortegnet pa produksjon positivt,
som kan veaere forarsaket av malefeil i form av upresise spgrsmalsformuleringer i

sparreundersgkelsen.

Variabelen eksterne faktorer (H2c) maler opplevd usikkerhet i politiske og juridiske
rammebetingelser og den makrogkonomiske utviklingen. Den har et negativt fortegn og er
signifikant (p-verdi = 0,013). Det indikerer at desto hgyere usikkerhet i de eksterne faktorene,
desto mindre vil budsjettet benyttes, noe som underbygges av tidligere studier (Becker et al.,
2016; Ekholm & Wallin, 2011; Libby & Lindsay, 2010). Disse studiene sa pa generell
usikkerhet, og skiller seg derfor noe fra var variabel. Hansen et al. (2003) hevder at
virksomheter som opererer i omgivelser med usikkerhet, benytter budsjettet i mindre grad, fordi
det er vanskelig a fastsette planer for fremtiden. Var variabel, eksterne faktorer, stgtter denne
argumentasjonen. | dag preges verdensgkonomien av hgy uro, som pavirker virksomheter, bade
i Norge og i utlandet. Dette skyldes en rekke forhold, som Covid-19 pandemi, etterfulgt av krig
i Ukraina, klimakrise, energimangel, prisvekst og geopolitiske spenninger. Dette er forhold som
kan pavirke bruken av budsjettet i norske virksomheter, men som ikke er vektlagt i denne

studien.

Korrelasjonsmatrisen (se vedlegg 14) viser en negativ og signifikant sammenheng mellom
opplevd usikkerhet i forbindelse med interessenter og bruk av andre styringsverktgy. Dette
indikerer at desto hgyere opplevd usikkerhet, desto mindre bruk av andre styringsverktay.
Videre paviste Henri (2006) en sterk signifikant sammenheng mellom opplevd usikkerhet og
interaktiv styring. Vare funn indikerer en negativ sammenheng mellom opplevd usikkerhet og
interaktiv styring, men den er ikke signifikant. Henri (2006) studerte kanadiske
produksjonsbedrifter, og disse kan ha ulike kjennetegn sammenlignet med store norske
virksomheter. | tillegg er stgrrelsen pa vart utvalg noe mindre enn det kanadiske utvalget, som
kan ha en betydning for variasjonen og paliteligheten i resultatene. En annen forskjell mellom
studiene er samlevariabelen andre styringsverktay. Variabelen er ikke identisk, hvilket kan fare

til ulike resultater.

Vi finner en negativ sammenheng mellom organisasjonsstruktur (H3) og budsjettbruk. Det vil

si at regresjonsmodellen indikerer at desto mer desentralisert organisasjonsstrukturen er, desto
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mindre utstrakt bruk av budsjettet som styringsverktgy. P-verdien til denne variabelen er 0,057,
og er signifikant dersom vi baserer oss pa et 10% signifikansniva. Dette skiller seg fra King et
al. (2010) og Uyar og Kuzey (2016) sine funn. De fant en signifikant positiv sammenheng
mellom desentralisering og budsjettbruk. Chenhall (2003) hevder pa sin side at virksomheter
med en desentralisert organisasjonsstruktur har stgrre utfordringer knyttet til kontroll. Dermed
har de et starre behov for et mer fleksibelt styringssystem. Hans argumentasjon baserer seg, i

likhet med vart utvalg, pa store virksomheter.

Videre viser regresjonsmodellen en positiv sammenheng mellom starrelse og bruk av budsjett.
Dette indikerer at budsjettet vil bli brukt i sterre grad, desto mer virksomheten omsetter for.
Variabelen har en p-verdi pa 0,433, og den far ikke statte. Tidligere forskning har funnet en
positiv signifikant sammenheng mellom starrelse og bruk av innovative styringsverktgy, som
er en motsetning til vare funn (Daleq & Hobbel, 2014; Damanpour & Schneider, 2009; Young
et al., 2001). En arsak til dette kan vere at tidligere forskning har studert offentlig sektor. Vart
utvalg bestar av private virksomheter, og det er utfordrende 4 sammenligne med offentlige. Det

er derfor ikke overraskende at resultatene vare er ulik tidligere forskning.

Strategi (H4) er den siste variabelen innenfor betingelsesteorien. Vi har valgt & male strategi
etter Porter (1980) sine generiske konkurransestrategier. Strategi har et negativt fortegn og er
statistisk signifikant (p-verdi < 0,01), og vi far dermed statte for hypotese H4. | likhet med vare
funn, fant Chenhall (2003) og King et al. (2010) at virksomheter som posisjonerer seg som
kostnadsleder bruker mer tradisjonelle styringsverktay, som for eksempel budsjettet. Simons
(1991; 1995) og Hansen og Van der Stede (2004) sine studier viser derimot at virksomheter
som fglger en differensieringsstrategi bruker budsjettet i starre grad enn virksomheter som

falger en kostnadslederstrategi.

Betingelsesfaktorene opplevd usikkerhet i eksterne faktorer, strategi og organisasjonsstruktur
er signifikante. Det inneberer at disse faktorene har en pavirkning pa budsjettbruken i vart
utvalg, og har dermed en innvirkning pa effekten til gkonomistyringssystemet (Chenhall, 2003).
De gvrige betingelsesfaktorene er ikke signifikante i var regresjonsmodell. Dette tyder pa at
opplevd usikkerhet i tilknytning til produksjon og interessenter, samt stgrrelse, ikke er av
betydning nar det tas hgyde for gvrige variabler. Dermed er det andre faktorer som pavirker

hvorvidt virksomhetene velger a benytte budsjettet.
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Karakteristikker ved toppleder

For variabelen alder (H5) er det lagt til grunn at virksomheter med eldre toppledere i mindre
grad vil benytte budsjettet som gkonomistyringsverktay. Regresjonsmodellen viser derimot en
negativ sammenheng mellom alder og bruk av budsjett, men sammenhengen far ikke statte (p-
verdi = 0,147). Naranjo-Gil et al. (2009) og Young et al. (2001) sine funn viser at yngre ledere
tar i bruk mer moderne styringsverktgy enn de eldre. Det vil si at eldre ledere i sterre grad
benytter budsjettet. Hambrick og Mason (1984) argumenterer for at dette kan skyldes at en
virksomhet med eldre toppleder setter finansiell og karrieremessig trygghet hgyt. De har altsa
en mer konservativ holdning til gkonomistyringsverktay, og er dermed mindre mottakelig for
endring og nye praksiser (Hambrick & Mason, 1984; Naranjo-Gil et al., 2009; Young et al.,
2001). En arsak til ulike resultater kan vere at utvalget vart skiller seg fra tidligere studier, eller

at det er en skjevhet i utvalget.

Korrelasjonsmatrisen (se vedlegg 14) viser en negativ sammenheng mellom budsjettbruk og
alder. Dersom vi antar et signifikansniva pa 10% er denne korrelasjonen signifikant (p-verdi =
0,0686). Det vil si at virksomheter med yngre toppleder i starre grad vil benytte budsjettet.
Dette er i motsetning til tidligere forskning, som kan vare forarsaket av en skjevhet i alderen
til vare respondenter. | denne korrelasjonsmatrisen tas det heller ikke hgyde for andre variabler,
og den undersgker kun bivariate sammenhenger. Dermed kan resultatet veere ulikt i en

regresjonsanalyse som tar for seg univariate sammenhenger.

Eksisterende litteratur presenterer ulikt resultat for hvorvidt kjgnn har en innvirkning pa valg
av gkonomistyringsverktay. Variabelen har en p-verdi pa 0,428, og vi far ikke stotte for
hypotesen. Barsky et al (1997) og Damanpour og Schneider (2006) sine funn indikerer at
kvinnelige ledere tar mindre risikable beslutninger enn menn, og at mannlige ledere er mer
villig til & vike fra dagens situasjon enn kvinner. Damanpour og Schneider (2009) studerte
senere sammenhengen mellom toppleders kjgnn og bruk av gkonomistyringssystem. | likhet

med var studie, fikk de ingen signifikante funn.

Regresjonsmodellen viser en positiv. sammenheng mellom utdanning (H7) og budsjettbruk.
Variabelen indikerer at virksomheter som har en toppleder med lenger gkonomisk utdannelse,
i starre grad vil benytte budsjettet, enn de med kortere gkonomisk utdannelse. P-verdien er
0,285, og vi far ikke statte for sammenhengen. En arsak til at utdanning ikke er signifikant kan

veere at det ikke er stor nok variasjon i utdanningsnivaet til vare respondenter. Dermed vil det
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veere problematisk & pavise en signifikans. | vart utvalg har respondentene en gjennomsnittlig
gkonomisk utdannelse pa omtrent 4 ar. P4 den ene siden kan en lang utdannelse gjare
topplederne bevisst pa utfordringene ved budsjettet, og velger derfor & ga bort fra det. Pa den
andre siden kan en lang utdannelse utvikle leders evner til & se svakheter, og dermed endrer
budsjettpraksisen slik at den tilpasses egen virksomhet. Pa den maten kan de justere budsjettet

til & brukes pa en mer fornuftig mate.

Hambrick og Mason (1984) og Young et al. (2001) finner en positiv korrelasjon mellom
utdanningsniva og villigheten til & innfere innovasjoner. Young et al. (2001) argumenterer for
at etter flere ar med utdanning, vil topplederen utvikle evner som gjar at man ser svakheter og
muligheter ved ulike gkonomistyringsverktay. Young et al. (2001) undersgkte dog offentlige
sykehus i USA, og vart utvalg bestar av norske, private virksomheter. Det er derfor ikke
overraskende at vare funn ikke er sammenfallende. Som nevnt tidligere vil blant annet
analysemetoder, utvalg og starrelse ha en innvirkning pa resultatene, fordi utvalgene har

forskjellige egenskaper.

Ansiennitet (H8) er den siste variabelen som omhandler karakteristikker ved toppleder. Denne
variabelen indikerer at toppledere med lang ansiennitet i stgrre grad vil benytte budsjettet.
Variabelen er ikke signifikant (p-verdi = 0,271), og hypotesen far ikke statte. Tidligere
forskning som har studert sammenhengen, presenterer ulike resultater. P4 den ene siden
argumenteres det for at ledere med lenger ansiennitet velger & opprettholde dagens
styringssystem (Boeker, 1997; Finkelstein & Hambrick, 1996; Wiersema & Bantel, 1992).
Naranjo-Gil et al. (2009) hevder at arsaken er at de har veert med pa & implementere
styringssystemet, og gnsker derfor ikke & utfordre denne praksisen. Pa den andre siden kan
lengre ansiennitet gjere at topplederen har god kjennskap til virksomheten, og dermed rett
kompetanse til & gjennomfare en endring av gkonomistyringssystem (Young et al., 2001).
Young et al. (2001) fikk ikke statte for dette i sin studie. Naranjo-Gil et al. (2009) fant at ledere
med Kkortere ansiennitet var mer villig til & implementere moderne styringsverktgy. Dette kan
ses i sammenheng med at ledere med kortere ansiennitet ikke bruker budsjettet, fordi de er mer
villig til & gjere strategiske endringer (Boeker, 1997; Finkelstein & Hambrick, 1996; Wiersema
& Bantel, 1992). Ulikt resultat i tidligere forskning kan tyde pa at ansiennitet ikke beskriver de
kognitive egenskapene til en leder. Samtidig har ikke tidligere studier undersgkt de samme
virksomhetene og bransjene. Dette kan gi en indikasjon pa at sammenhengen mellom

ansiennitet og styringsverktey avhenger av konteksten virksomheten opererer i.
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Variablene som er presentert tar for seg karakteristikker ved toppleder, og regresjonsanalysen
viser at ingen av trekkene pavirker virksomheters bruk av budsjettet. Tidligere studier viser til
signifikante resultater, og vare funn er motstridende med disse. En forklaring kan veere at vart
utvalg er store norske virksomheter, og flere av de tidligere studiene har undersgkt offentlig
sektor eller sma virksomheter. Det er dermed naturlig at det er ulike resultater. En stor privat
virksomhet kan veere kompleks, og dermed kan andre faktorer enn trekk ved toppleder ha en
betydning for bruken av budsjettet. For eksempel kan det veere flere personer i en stor
virksomhet som kan pavirke bruken av gkonomistyringssystemet, enn i sma virksomheter. Da

vil karakteristikkene til én leder ha liten innvirkning pa et stort og komplekst system.

4.4.3 Oppsummering av regresjonsmodellen

I tabell 16 presenteres funnene fra regresjonsmodellen, som viser at vi har fire signifikante
variabler: interaktiv styring, opplevd usikkerhet i eksterne faktorer, organisasjonsstruktur og
strategi. Bruken av budsjettet som gkonomistyringsverktay er komplekst, og det er ikke

overraskende at vi ikke har flere signifikante variabler.

Variabler i Forventet Faktisk fortegn | Signifikans Statte for
regresjonsmodellen fortegn hypotesen
Andre styringsverktay - - Ikke signifikant X
Interaktiv styring + + Signifikant (1%) v
Produksjon - + Ikke signifikant X
Interessenter - - Ikke signifikant X
Eksterne faktorer - - Signifikant (5%) v
Organisasjonsstruktur + - Signifikant (10%) X
Starrelse +/- + Ikke signifikant X
Strategi - - Signifikant (1%) v
Alder + - Ikke signifikant X
Kjgnn - + Ikke signifikant X
Utdanning - + Ikke signifikant X
Ansiennitet + + Ikke signifikant X

Tabell 16: Oppsummering av regresjonsmodell
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I regresjonsmodellen har vi inkludert andre styringsverktay som kontrollvariabel, men den er
ikke signifikant. For variabelen interaktiv styring far vi stgtte for hypotesen som er utviklet pa
bakgrunn av rammeverket Levers of Control (Simons, 1995). Funnet viser en signifikant positiv

sammenheng mellom interaktiv styring og bruken av budsjettet som gkonomistyringsverktay.

Vi har ogsa inkludert fire betingelsesfaktorer, med tilhgrende hypoteser, og far stette for tre av
disse. Modellen indikerer at opplevd usikkerhet i eksterne faktorer, organisasjonsstruktur og
strategi har en pavirkning pa budsjettoruken for vart utvalg. Resultatene viser at
kontrollvariabelen starrelse ikke er signifikant. Dette kan skyldes forskjeller i sektor og utvalg,

sammenlignet med annen forskning som er trukket frem i studien.

For variablene som omhandler karakteristikker ved toppleder, er det ikke funnet statte for noen
av hypotesene. Vare hypoteser ble utarbeidet med utgangspunkt i Upper Echelon litteraturen.
Vi har sammenlignet vare funn med tidligere studier som har undersgkt sammenhengen mellom
karakteristikker ved toppleder og innovative styringsverktgy. Som et resultat av dette behandlet
vi budsjettet som en motsetning til disse styringsverktayene. Dette har pavirket formuleringen
av hypotesene, og kan veere en mulig forklaring pa hvorfor vi ikke har funnet signifikante
sammenhenger. Videre har flere av studiene tatt utgangspunkt i offentlig sektor, som har andre
egenskaper enn private virksomheter. Var regresjonsmodell indikerer dermed at det kan veere
forskjeller i egenskapene til toppleder i privat- og offentlig sektor. Dette gjelder kun dersom
budsjettet kan behandles som en motsetning til innovative styringsverktay. | tillegg bestar
utvalget vart av store virksomheter, der beslutninger angaende gkonomistyringssystemet ikke
ngdvendigvis tas av én leder, men av hele toppledelsen. Dette kan vere nok en arsak til at

karakteristikker ved toppleder ikke har en signifikant pavirkning pa budsjettboruken i var studie.
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5. Avslutning

| dette kapittelet skal de sentrale funnene i studien presenteres og problemstillingen besvares.
Videre gjennomgas bidrag og implikasjoner, etterfulgt av studiens begrensninger.

Avslutningsvis presenteres forslag til videre forskning.

5.1 Konklusjon

Malet med denne studien har veert & fa en bredere innsikt i store norske virksomheters
budsjettbruk, og studere hvilke faktorer som pavirker bruken av budsjettet som
gkonomistyringsverktgy. Hensikten med & gjennomfare studien har vert & bidra til den
eksisterende budsjettlitteraturen. Vare funn viser at budsjettet fortsatt er det mest benyttede
gkonomistyringsverktgyet i norske virksomheter. A bidra til & skape et oppdatert bilde av hva
som foregar, er viktig for bade forskningen, undervisere, sa vel som virksomhetene selv.

Gjennom studien har vi besvart fglgende problemstilling:

Hvordan benyttes budsjettet som gkonomistyringsverktgy i store norske virksomheter, og hvilke

faktorer pavirker bruken?

| forste del av analysen har vi studert i hvor stor grad budsjettet blir benyttet som
gkonomistyringsverktgy. Vare resultater viser at 93% av virksomhetene benytter budsjettet, og
60% av disse opplever stor- eller sveert stor nytte ved bruk av styringsverktayet. Av budsjettets
formal benyttes det i sterst grad til oppfelging og kontroll. Videre viser studien at rullerende
prognoser og ikke-finansielle maltall er de mest utbredte styringsverktagyene, med unntak av
budsjettet. Respondentene oppgir imidlertid at de kan fa tildelt midler til drift og investeringer
lgpende, og budsjettet virker ikke a veere sa rigid som budsjettkritikerne hevder. Dette indikerer
at budsjettet brukes mer dynamisk enn budsjettlitteraturen antyder. Imidlertid er flertallet enig
i at det brukes mye tid pa budsjettprosessen, og omtrent 50% av virksomhetene oppgir at de

gnsker a gjere mindre endringer eller forbedringer.

| andre del av analysen studerte vi hvilke faktorer som pavirker bruken av budsjettet som
gkonomistyringsverktgy. For & undersgke dette gjennomfarte vi en regresjonsanalyse, med
bruken av budsjett som avhengig variabel. Denne analysen brukte vi for & undersgke
pavirkningen av interaktiv styring, bruken av andre styringsverktgy, utvalgte
betingelsesfaktorer og karakteristikker ved toppleder. Resultatene fra regresjonsanalysen viser
at hgyere grad av interaktiv styring farer til mer utstrakt bruk av budsjettet. Videre ser vi en

signifikant negativ sammenheng mellom opplevd usikkerhet i eksterne faktorer og bruken av
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budsjettet. | tillegg vil de som narmer seg en kostnadslederstrategi i sterre grad benytte
budsjettet, enn de som har en fokuseringsstrategi. Til slutt indikerer regresjonsanalysen at jo

mer sentralisert virksomheten er, desto mer benyttes budsjettet.

Funnene i studien bidrar til gkt innsikt i dagens budsjettpraksis i store norske virksomheter.
Resultatene viser at budsjettet har en sentral rolle i naringslivet, og at det brukes pa en mer
dynamisk mate enn hva budsjettlitteraturen tilsier. Samtidig benytter virksomhetene andre
styringsverktgy i tillegg til budsjettet, noe som kan betraktes som en mulig lgsning pa
budsjettutfordringene (Kaplan & Atkinson, 2013).

5.2 Studiens bidrag og implikasjoner

Studiens bidrag kan betraktes som tredelt. For det farste indikerer studien at budsjettet tilpasses
den enkelte virksomhet og brukes mer dynamisk enn hva budsjettkritikerne hevder. Kritikerne
hevder at budsjettets rigide form forhindrer virksomheter fra a se muligheter og prosjekter i
markedet, fordi de er last til budsjettet. Dette virker ikke & stemme overens med respondentenes
svar, som blant annet hevder at det er mulig a fa tildelt midler til drift og investeringer i lgpet
av budsjettperioden. Dette indikerer at budsjettet benyttes mer dynamisk, som underbygges av

at respondentene i studien oppgir at ansatte far delta i prosesser gjennom interaktiv styring.

Studiens andre bidrag baserer seg pa at budsjettet har fatt en betydelig karakter av a vare et
middel for kontroll, fremfor styring. Av budsjettets formal fremgar det at respondentene
benytter budsjettet i starst grad til oppfalging og kontroll. Dette kan indikere at virksomhetene
kan ha tatt de atferdsmessige problemene tilknyttet budsjettstyring pa alvor, og benytter

budsjettet mer til ressursallokering enn forsgksvis atferdsstyring.

For det tredje vil studien kunne gi implikasjoner for gkonomisk utdanning ved at forelesere og
lerebokforfattere far et oppdatert bilde av dagens budsjettpraksis i store norske virksomheter.
Mange norske innferingsbgker i budsjettering legger i dag vekt pa & lere
budsjetteringsteknikker fremfor & problematisere potensielt uheldige sider ved budsjettet (Berg,
2013). Funnene i denne studien vil dermed kunne bidra til & gjere fagpersoner bevisst pa

utviklingen av norsk budsjettpraksis.
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5.3 Studiens begrensninger

I studien har vi avgrenset oss til store norske virksomheter, og vi kan dermed ikke uttale oss om
budsjettpraksisen i sma- eller mellomstore virksomheter. | tillegg er studien begrenset til &
gjelde aksje- og allmennaksjeselskap, som gjer at vi ikke kan si noe om andre selskapstyper. |
kapittel 3.3.2 gjennomfarte vi en frafallsanalyse som indikerer en god representativitet i
utvalget, basert pa bransje. Samtidig kan det ha oppstatt en selvseleksjon, ved at de som ikke
benytter budsjettet valgte & unnga a besvare spgrreundersgkelsen. Dette gjgr at studien kan ha

en skjev fremstilling av budsjettbruken.

Videre har vi gjennomfart en tverrsnittstudie, som inneberer at vi kun kan si noe om
budsjettpraksisen i store norske virksomheter, pa tidspunktet respondentene besvarte
undersgkelsen. Samtidig har vi et bekvemmelighetsutvalg, som er et ikke-sannsynlighetsutvalg.
Dermed kan vi ikke generalisere vare funn utover nettoutvalget. Det er likevel rimelig a anta at
studien kan overfgres utover avhandlingens omfang, basert pa avdekkende funn og eksisterende

teori.

Variablene opplevd usikkerhet, organisasjonsstruktur og andre styringsverktgy fra
regresjonsanalysen kan vere vanskelig a male direkte. Dermed kan vi ha problemer med
begrepsvaliditeten for sparsmalene som relaterer seg til gjeldende variabler. Dette underbygges
av de kvantitative reliabilitetsmalene, som er noe lave for opplevd usikkerhet og andre
styringsverktgy. Samtidig er variabelen interaktiv styring av en eksplorativ karakter. Dette gjar

at spgrsmalene som maler denne variabelen ikke er validert pa lik linje som resterende variabler.

5.4 Forslag til videre forskning

I denne studien har vi kartlagt bruken av budsjettet i store norske virksomheter, og hvilke
faktorer som pavirker bruken. Funnene vare viser at virksomhetene gnsker a gjere mindre
endringer eller forbedringer i budsjettprosessen. Ved a gjennomfare tilsvarende studie om noen
ar, kan funnene sammenlignes med vare. Pa den maten kan det undersgkes om virksomhetene

i utvalget faktisk har gjennomfart endringer eller forbedringer i ndveaerende budsjettpraksis.

Videre forskning kan ogsa undersgke om andre betingelsesfaktorer, som konkurranseintensitet
og kultur, pavirker bruken av budsjettet. Pa den maten kan det utvikles en bredere forstaelse av
hvilke faktorer som har en innvirkning pa valg av gkonomistyringsverktgy. Var studie fant

ingen signifikante sammenhenger mellom budsjettbruk og karakteristikker ved toppleder.
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Derfor kan det tenkes at det finnes andre karakteristikker som pavirker bruken av budsjettet,
som egenskaper ved toppledergruppen eller gkonomiavdelingen. Disse kan undersgkes

neermere.

Vi har gjennomfert en kvantitativ studie av budsjettet, og det kan veere av verdi a utfare
kvalitative undersgkelser. Dette kan gi en dypere innsikt i hvert enkelt aspekt av
budsjettlitteraturen. | studien har vi observert at en rekke av virksomhetene anvender mer
dynamiske budsjetteringsmetoder enn hva som er presentert i forskningslitteraturen. Imidlertid
er var innsikt i de konkrete utfgrelsesmetodene av denne praksisen begrenset. Gjennom en
kvalitativ undersgkelse kan studien gi mer kunnskap om hvordan budsjettet tilpasses den
enkelte virksomhet, og hvordan det kan brukes mer dynamisk. Videre er det interessant a
undersgke hvordan budsjettet brukes sammen med andre styringsverktay, samt hvordan disse

verktgyene kan utfylle hverandre.

En kvalitativ studie av virksomheter som benytter budsjettet, kan ogsa belyse arsakene til at de
velger & bruke styringsverktgyet. Vi har ikke undersgkt dette direkte, og det vil veere av
interesse a studere det neermere. Det kan for eksempel vaere pa grunn av mangel pa tilgjengelige
styringsverktgy som kan erstatte budsjettet, eller at de bevisst foretrekker budsjettet fremfor
andre styringsverktgy. Samtidig kan videre forskning undersgke drsakene til at noen
virksomheter ikke benytter budsjettet. Vare funn gir indikasjon pa dette, og vi har bidratt til &

skape et oppdatert og nyansert bilde av norsk budsjettpraksis.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Forespgrsel om kontaktinformasjon

Emne: Forespgrsel om kontaktinformasjon til gkonomiansvarlig

Til den det matte gjelde,

Vi er to studenter ved NTNU Handelshgyskolen som gjennomfarer en undersgkelse, som en
del av var masteravhandling. | neermeste fremtid sender vi ut en anonym spgrreundersgkelse
hvor formalet er & kartlegge bruken av budsjettet og andre styringsverktay i norske
virksomheter. Selve spgrreskjema tar omtrent 10 — 12 minutter a besvare. Dere mottar denne
e-posten ettersom deres virksomhet er relevant for studien.

I den forbindelse har vi behov for e-postadressen til gkonomiansvarlig i virksomheten,
eventuelt andre som har god kjennskap til den gkonomiske styringen.

Arsaken til at vi ber om kontaktinformasjon er for & sende sparreskjema direkte til
respondenten. Vi vil sende sparreskjema i lgpet av neermeste fremtid. Det er frivillig a delta,
men resultatet av studien avhenger av respons fra naringslivet. Vi er sveert takknemlig for alle
som deltar.

Sparreskjemaet er anonymt og innen prosjektslutt 25.mai 2023 vil all kontaktinformasjon
slettes. Svarene vil ikke kunne kobles direkte til respondent eller virksomhet i vare datasett
eller endelig avhandling.

Pa forhand takk for hjelpen!

Med vennlig hilsen,

Elida Arntsen og Bente Nordheim

elidaa@stud.ntnu.no / bentnor@stud.ntnu.no
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv
Invitasjon til deltakelse i spgrreskjema
Sparreskjema — Budsjett og andre gkonomiske styringsverktay

https://nettskjema.no/xxx

Kjere respondent,

Vi er to studenter ved NTNU Handelshgyskolen som gjennomfarer en studie i forbindelse
med var masteravhandling. Formalet med studien er & undersgke budsjettpraksisen blant store
norske virksomheter. | den anledning har vi utarbeidet en spgrreundersgkelse som tar omtrent
10-12 minutter a besvare. Dere mottar denne forespgrselen ettersom deres virksomhet er sveert
interessant for studien, og du har blitt kontaktet grunnet din stilling. Dersom denne
invitasjonen er sendt til et postmottak, eller at det er andre i virksomheten som er bedre egnet
til & svare pa undersgkelsen, kan den videresendes til vedkommende.

Trykk pa lenken gverst i e-posten for a besvare spgrreundersgkelsen. Deres bidrag vil
veere sveert viktig for studiens resultat.

Formalet med studien er & kartlegge bruken av budsjettet og andre gkonomiske
styringsverktay i store norske virksomheter. Bakgrunnen for avhandlingen er et samarbeid
mellom NTNU Handelshgyskolen og Utz Schaffer, sivilgkonom ved WHU — Otto Beisheim
School of Management. Schaffer har studert bruken av budsjettet i tyske virksomheter og
utformingen av spgrreskjemaet er gjort i samarbeid med han.

Sperreundersgkelsen foregar via Nettskjema som benytter en anonym lgsning hvor verken e-
post eller IP-adresse kan spores tilbake til din virksomhet. Prosjektet avsluttes 25.mai 2023,
og ved prosjektets slutt vil datamaterialet slettes.

Dersom du velger a delta i undersgkelsen og gnsker a motta den fullfarte masteravhandlingen
elektronisk, kan du sende en e-post til elidaa@stud.ntnu.no / bentnor@stud.ntnu.no.

Vi setter stor pris pa din deltakelse. Pa forhand takk!
Med vennlig hilsen,
Elida Arntsen og Bente Nordheim

elidaa@stud.ntnu.no / bentnor@stud.ntnu.no
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Vedlegg 3: Sparreskjema — budsjett og andre gkonomiske styringsverktgy

Sparreskjema — Budsjett og andre gkonomiske styringsverktay

Denne spgrreundersgkelsen har til formal a kartlegge bruk av budsjett og andre gkonomiske
styringsverktay i norske virksomheter. Data fra sparreskjemaet blir brukt som grunnlag i var
masteravhandling, som inngar i et felles forskningsprosjekt mellom NTNU Handelshgyskolen og
WHU Otto Beisheim School of Management i Tyskland.

Alle svar er anonyme, og det vil ikke veere mulig a spore data tilbake til din virksomhet. Vi setter
sveert stor pris pa at du tar deg tid til & fylle ut sparreskjema. Pa forhand takk.

Skjemaet du na skal fylle ut, har fglgende struktur:

1. Syv sparsmal om deg

2. Seks spgrsmal om bedriften din

3. Ni spgrsmal om bruken av budsjett

4. To spgrsmal om andre gkonomiske styringsverktay
5. Tre sparsmal om ledelse og kultur i bedriften din

Spersmal om deg

1. Hvilket av alternativene under beskriver best den stillingen du har i bedriften?
Administrerende direktgr

Finansdirekter
@konomidirektar/gkonomisjef
Regnskapssjef

Controller

Avdelingsleder

Prosjektleder

Konsulent

Annet

Vennligst spesifiser stilling
Dette elementet vises kun dersom alternativet «Annet» er valgt i sparsmalet «Hvilket av alternativene
under beskriver best den stillingen du har i bedriften?»

2. Hvor mange ars ansiennitet har du i bedriften du jobber for i dag?
3. Hvor mange ars ansiennitet har du i naveerende stilling?
4. Hva er din alder?

5. Hva er ditt kjgnn?
Kvinne
Mann
@nsker ikke & oppgi

6. Hvor mange ar med hgyere gkonomisk utdanning har du (fra universitet, hgyskole eller
fagskole, inklusive videreutdanning)?
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Dersom du ikke har hgyere gkonomisk utdanning svarer du 0.

7. Hvor mange ar er det siden du fullfarte hgyere gkonomisk utdanning?
Dersom du ikke har hgyere gkonomisk utdanning svarer du 0.

Spgrsmal om bedriften din

8. Inngar bedriften i et konsern?
Ja
Nei

9. | hvilket &r ble bedriften etablert?

10. Hvilken bransje opererer bedriften din hovedsakelig innenfor?
Bygge- og anleggsvirksomhet
Eiendom
Energi, olje og gass
Handel
Industri og produksjon
Jordbruk, skogbruk og fiske
Media/ IT
Overnatting og serveringsvirksomhet
Radgivning og finansielle tjenester
Transport og lagring
Annet

Vennligst spesifiser
Dette elementet vises kun dersom alternativet «Annet» er valgt i spgrsmalet «Hvilken bransje
opererer bedriften din hovedsakelig innenfor?»

11. Omtrent hvor mye omsetter bedriften din for i et normalar?
i hele 1000 og uten tusenskille.

12. Hva beskriver best bedriftens markedsstrategi?
Marker en verdi pa skalaen under.

Kostnadsleder: Strategien innebaerer 4 produsere og distribuere produkter og/eller tienester til lavest mulig pris.
Differensiering: Strategien innebaerer at bedriften forsoker 4 lage noe som fremstar som unikt i hele bransjen.
Fokusering/nisje: Strategien innebzerer at bedriften konsentrer hele sin virksomhet pa en liten del av markedet.

Kostnadsleder Differensiering Fokusering/ Nisje

1 2 3 4 5 6 7

13. Hvor enkelt er det & forutse endringer som kan oppsta i falgende forhold i lgpet av de neste
12 manedene?
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Handlingene til bedriftens viktigste konkurrenter (eks. introduksjon av nye produkter, prising

av produkter, markedskampanjer)

1. Ikke mulig a

forutse 2.

3.

4,

5. Sveert enkelt & forutse

Kundenes behov og preferanser

1. Ikke mulig &

forutse 2.

3.

4,

5. Sveert enkelt & forutse

Tilgangen pa ngdvendig arbeidskraft i egen bedrift

1. Ikke mulig &

forutse 2.

3.

4,

5. Sveert enkelt & forutse

Tilgangen pa ngdvendige ressurser i egen bedrift

1. Ikke mulig &

forutse 2.

3.

4,

5. Svaert enkelt & forutse

Den teknologiske utviklingen

1. Ikke mulig &

forutse 2.

3.

4,

5. Svaert enkelt a forutse

Den makrogkonomiske utviklingen

1. Ikke mulig &

forutse 2.

3.

4,

5. Svaert enkelt a forutse
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Politiske og juridiske rammebetingelser

1. Ikke mulig &

forutse 2.

3.

4,

5. Svart enkelt & forutse

Bruk av budsjettet

14. I hvilken grad benytter bedriften din budsjettet som styringsverktay?
1. Brukes i sveert liten grad

2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad
Ikke i det hele tatt

15. Hvor stor nytte opplever du at bedriften har av budsjettet som styringsverktay?
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i sveert stor grad» er valgt i

sparsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din budsjettet som styringsverktay?»

1. Sveert liten nytte
2. Liten nytte

3. Noe nytte

4. Stor nytte

5. Sveert stor nytte

16. 1 hvilken grad benytter bedriften budsjettet til falgende formal?

Operasjonell planlegging
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i svaert stor grad» er valgt i sparsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktgy?»

1. Brukes i sveert liten grad

2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad

Ikke i det hele tatt

Koordinering
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i svaert stor grad» er valgt i sparsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktay?»

1. Brukes i sveert liten grad

2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad
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5. Brukes i sveert stor grad
Ikke i det hele tatt

Kommunisere mal
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i sveert stor grad» er valgt i spgrsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktgy?»

1. Brukes i sveert liten grad

2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad

Ikke i det hele tatt

Motivering
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i svert stor grad» er valgt i spgrsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktay?»

1. Brukes i sveert liten grad

2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad

Ikke i det hele tatt

Definering og delegering av ansvar
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i sveert stor grad» er valgt i sparsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktay?»

1. Brukes i sveert liten grad

2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad

Ikke i det hele tatt

Allokering av ressurser
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i sveert stor grad» er valgt i sparsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktay?»

1. Brukes i sveert liten grad

2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad

Ikke i det hele tatt

Oppfelging og kontroll
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Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i sveert stor grad» er valgt i sparsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktgy?»

1. Brukes i sveert liten grad

2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad

Ikke i det hele tatt

Budsjettet

17. 1 denne delen gnsker vi & stille deg noen spgrsmal om prosessen dere benytter for & utarbeide
budsjettet i bedriften din.

Ta stilling til falgende utsagn:

Det brukes mye tid pa budsjettrelaterte aktiviteter i bedriften min
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i svaert stor grad» er valgt i sparsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktay?»

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig

4. Delvis enig

5. Helt enig

Dersom vesentlige forhold i og utenfor bedriften endres, oppdateres budsjettet
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i svaert stor grad» er valgt i sparsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktgy?»

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig

4. Delvis enig

5. Helt enig

Budsjettet er et estimat, ikke en reell forpliktelse
Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i svert stor grad» er valgt i spgrsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktay?»

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig

4. Delvis enig

5. Helt enig
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Hvorfor benytter ikke bedriften din budsjettet?

Dette elementet vises kun dersom alternativet «1. Brukes i svaert liten grad eller Ikke i det hele tatt» er

valgt i spgrsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din budsjettet som styringsverktay?»

Budsjettet var for tidkrevende

Budsjettet var for rigid i omgivelser preget av endring
Budsjettet bidro ikke med relevant styringsinformasjon
Vi opplevde stor grad av budsjettmanipulasjon

Annet

Annet
Dette elementet vises kun dersom alternativet «Annet» er valgt i spgrsmalet «Hvorfor benytter ikke
bedriften din budsjettet?»

Vennligst spesifiser

Mal

18. I denne delen vil vi stille deg noen sparsmal om malsettingsprosessen i bedriften din.
Ta stilling til felgende utsagn:

| bedriften settes mal ovenfra og ned

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

| bedriften er det stor frihet i hvordan mal kan oppnas

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

Dersom de gkonomiske forholdene endres, tilpasses malene til endringene

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

Budsjettet danner grunnlaget for malene for det kommende aret

1. Helt uenig
2. Delvis uenig
3. Verken enig eller uenig
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4. Delvis enig
5. Helt enig

Fordeling av midler til investering
19. I denne delen er vi interessert i fordelingen av midler til investeringer i bedriften din.

Ta stilling til felgende utsagn:

Det er mulig a fa tildelt ressurser til strategisk interessante prosjekter som dukker opp i lgpet av
budsjettperioden, selv om de ikke er inkludert i budsjettet

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig

4. Delvis enig

5. Helt enig

Beslutninger om investeringer tas desentralisert
1. Helt uenig
2. Delvis uenig
3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig
5. Helt enig

Investeringsbeslutningene som tas, gjennomgas flere ganger i aret og justeres ved behov

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

Fordeling av midler til drift
20. 1 denne delen er vi interessert i fordelingen av midler til drift i bedriften din.
Ta stilling til falgende utsagn:

Midler til drift er tilgjengelig etter behov

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

Beslutninger om driftskostnader tas desentralisert

1. Helt uenig
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2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

Det er i stor grad fokus pa kostnadsreduksjon i den daglige driften

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

Prestasjonsevaluering

21. I denne delen er vi interessert i hvordan bedriften din evaluerer prestasjonen til ledere basert
pa de gkonomiske resultatene.

Ta stilling til falgende utsagn:

Ledernes prestasjoner males ut fra om de oppnar de bestemte budsjettmalene

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

I evaluering av ledere pa ulike nivaer tas det hensyn til subjektive forhold (eks. forklaringer
pa avvik i forbindelse med budsjett og uforutsette endringer i selskapets omgivelser) 1. Helt
uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig

4. Delvis enig

5. Helt enig

I min bedrift er budsjettet sveert godt egnet til & vurdere prestasjoner

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

22. Velg det alternativet som best beskriver planen dere har for budsjettbruk i bedriften.

Dette elementet vises kun dersom alternativet «2. Brukes i liten grad eller 3. eller 4. Brukes i stor grad
eller 5. Brukes i sveert stor grad» er valgt i spgrsmalet «I hvilken grad benytter bedriften din
budsjettet som styringsverktay?»

I min bedrift ...
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... har vi planer om & beholde budsjettene slik de er i dag

... har vi planer om & gjore mindre endringer eller forbedringer i budsjettprosessen

... har vi trappet ned arbeidet med budsjettet for & rette fokus mot andre (mer relevante)
styringsverktay i fremtiden

... har vi planer om & gé bort fra bruken av budsjett og implementere andre styringsverktey i
fremtiden

Andre gkonomiske styringsverktgy
Videre gnsker vi informasjon om bedriften din benytter andre gkonomistyringsverktay.

23. I hvilken grad benytter bedriften din fglgende gkonomiske styringsverktay?

Balansert malstyring
1. Brukes i sveert liten grad
2. Brukes i liten grad3.
4. Brukes i stor grad
5. Brukes i sveert stor grad
Ikke i det hele tatt

Benchmarking
1. Brukes i sveert liten grad
2. Brukes i liten grad3.
4. Brukes i stor grad
5. Brukes i sveert stor grad
Ikke i det hele tatt

Activity Based Costing (ABC)
1. Brukes i sveert liten grad
2. Brukes i liten grad3.
4. Brukes i stor grad
5. Brukes i sveert stor grad
Ikke i det hele tatt

Kundelgnnsomhetsanalyse

1. Brukes i sveert liten grad
2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad
Ikke i det hele tatt

Rullerende prognoser

1. Brukes i sveert liten grad
2. Brukes i liten grad3.
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4. Brukes i stor grad
5. Brukes i sveert stor grad
Ikke i det hele tatt

Ikke-finansielle maltall

1. Brukes i sveert liten grad
2. Brukes i liten grad3.

4. Brukes i stor grad

5. Brukes i sveert stor grad
Ikke i det hele tatt

24. Hvor stor nytte opplever du at bedriften har av faglgende gkonomiske styringsverktay:

Balansert malstyring

1. Sveert liten nytte
2. Liten nytte

3. Noe nytte

4. Stor nytte

5. Sveert stor nytte
Bruker ikke

Benchmarking

1. Sveert liten nytte
2. Liten nytte

3. Noe nytte

4. Stor nytte

5. Sveert stor nytte
Bruker ikke

Activity Based Costing (ABC)

1. Sveert liten nytte
2. Liten nytte

3. Noe nytte

4. Stor nytte

5. Sveert stor nytte
Bruker ikke

Kundelgnnsomhetsanalyse

1. Sveert liten nytte
2. Liten nytte

3. Noe nytte

4. Stor nytte

5. Sveert stor nytte
Bruker ikke



Rullerende prognoser

1. Sveert liten nytte
2. Liten nytte

3. Noe nytte

4. Stor nytte

5. Sveert stor nytte
Bruker ikke

Ikke-finansielle maltall
1. Sveert liten nytte
2. Liten nytte
3. Noe nytte
4. Stor nytte
5. Sveert stor nytte
Bruker ikke

Ledelse og kultur i bedriften din
25. Vennligst indiker hvordan beslutningstaking foregar i bedriften din pa felgende omrader.

Med sentralisering mener vi at beslutninger i stor grad fattes av toppledelsen. Med desentralisering
mener vi at beslutningsmyndighet i stor grad delegeres utover i organisasjonen.

Utvikling av produkter og/eller tjenester
1. Sveert sentralisert
2.
3.
4,
5. Sveaert desentralisert

Fordeling av budsjettmidler
1. Sveert
sentralisert 2.
3.
4,
5. Sveert desentralisert

Prissetting
1. Sveert
sentralisert 2.
3.
4,
5. Svaert desentralisert
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Beslutninger angaende daglig drift

1. Sveert

sentralisert 2.

3.

4,

5. Sveert desentralisert

26. Ta stilling til falgende pastander. I min bedrift ....

... er det en tydelig hierarkisk struktur

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

... blir kreativitet og innovasjon verdsatt

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

... har vi en visjon som deles av alle

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

... verdsettes ansatte som lgser oppgaver pa en ny mate

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

27. Ta stilling til felgende pastander. | min bedrift ....

... far budsjettet regelmessig oppmerksomhet fra toppledelsen
1. Helt uenig

2. Delvis uenig
3. Verken enig eller uenig



4. Delvis enig
5. Helt enig

.. fir budsjettet regelmessig oppmerksomhet fra mellomledelsen

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

.. brukes budsjettinformasjonen til & diskutere handlingsplaner med ansatte

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

.. blir leering sett pa som en investering

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

.. mener vi at leering er ngdvendig for forbedring

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

.. blir ansatte tett fulgt opp for a sikre oppnaielsen av spesifikke mélsettinger
1. Helt uenig
2. Delvis uenig
3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig
5. Helt enig

... vektlegger ledelsen kortsiktige mal
1. Helt uenig
2. Delvis uenig
3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig
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5. Helt enig

... kan ansatte pa alle niva utfordre ledelsens handlingsplaner og forutsetninger for disse
1. Helt uenig
2. Delvis uenig
3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig
5. Helt enig

.. brukes budsjettet til 4 folge opp endringer i omgivelsene som kan pavirke bedriftens strategi
1. Helt uenig
2. Delvis uenig
3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig
5. Helt enig

... felger ledelsen ngyere med pa budsjettmalene i tider med hgy usikkerhet

1. Helt uenig

2. Delvis uenig

3. Verken enig eller uenig
4. Delvis enig

5. Helt enig

Avslutning

Dersom du har ytterligere kommentarer om denne studien, kan du dele disse med oss her.
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Vedlegg 4: Kaiser-Meyer-Olkin og Likelihood Ratio Test - Usikkerhet

Variabel Kaiser-Meyer-OlIKin:

Virksomhetens konkurrenter 0,5327
Kundenes behov 0,5797
Tilgang pa arbeidskraft 0,5604
Tilgang pa ressurser 0,5822
Teknologisk utvikling 0,7537
Makrogkonomisk utvikling 0,6378
Politiske- og juridiske rammebetingelser 0,6172
Totalt 0,5974

Er datareduksjon aktuelt?

Likelihood Ratio Test Kji-kvadratverdi | 167,48
Frihetsgrader 21
P-verdi 0,0000

Forklart varians 0,6339
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Vedlegg 5: Faktorladninger - Usikkerhet

Variabel Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Kommunalitet
Virksomhetens konkurrenter -0,0532 0,8040 0,0750 0,6548
Kundenes behov 0,1094 0,7484 0,1079 0,5837
Tilgang pa arbeidskraft 0,8534 -0,0632 0,0122 0,7325
Tilgang pa ressurser 0,8229 -0,0697 0,1556 0,7062
Teknologisk utvikling 0,6141 0,2919 -0,0009 0,4623
Makrogkonomisk utvikling 0,0248 0,2082 0,7441 0,5977
Politiske- og juridiske 0,0955 -0,0141 0,8310 0,6998

rammebetingelser
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Vedlegg 6: Kaiser-Meyer-Olkin og Likelihood Ratio Test - Organisasjonsstruktur

Variabel Kaiser-Meyer-OlIKin:

Utvikling av produkter/ tjenester 0,6824
Fordeling av budsjettmidler 0,7373
Prissetting 0,6986
Daglig drift 0,7608
Totalt 0,7128

Er datareduksjon aktuelt?

Likelihood Ratio Test Kji-kvadratverdi | 127,46
Frihetsgrader 6
P-verdi 0,0000

Forklart varians 0,5165
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Vedlegg 7: Faktorladninger - Organisasjonsstruktur

Variabel

Faktor 1

Kommunalitet

Utvikling av produkter/ tjenester
Fordeling av budsjettmidler
Prissetting

Daglig drift

0,7644
0,7118
0,7611
0,6289

0,5844
0,5066
0,5793
0,3955
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Vedlegg 8: Test av regresjonsmodellens tilpasning

Uavhengige variabler Statistikk kollinearitet
Toleranse VIF-indekser
Andre styringsverktay 0,82 1,22
Interaktiv styring 0,86 1,16
Produksjon 0,95 1,06
Interessenter 0,86 1,16
Eksterne faktorer 0,90 1,11
Organisasjonsstruktur 0,91 1,10
Starrelse 0,90 1,11
Strategi 0,91 1,10
Alder 0,65 1,53
Kjonn 0,96 1,05
Utdanning 0,86 1,16
Ansiennitet 0,67 1,48
Residualplott
Bruk av budsjett
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Standardisert predikert verdi
Breusch-Pagan test ‘
Kjikvadrat (12 frihetsgrader) 19,03
P-verdi 0,0878
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Frekvens

PP-plot av standardiserte residualer
Bruk av budsjett
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Vedlegg 9: Evaluering av ledere

1. Helt 2. Delvis | 3. Verken | 4. Delvis | 5. Helt Gj.snitt
uenig enig uenig eller | enig enig St. avvik
enig
I evaluering av 2,5% 8,4% 21,2% 44,3% 23,6% 3,78
ledere pa ulike (0.98)

nivaer tas det
hensyn til
subjektive forhold
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Vedlegg 10: T-test for forskjeller i budsjettformal for to grupper

Bruker budsjettet i stor grad

Bruker budsjettet i liten grad

Formal Gjennomsnirlt 1S4tc<':1ndardavvik Gjennomsni?t g?andardawik P-verdi
(t-test)

Operasjonell 3,96 1,09 3,04 1,08 0,0000

planlegging

Koordinering 3,63 1,03 2,41 1,15 0,0000

Kommunisere 4,33 0,81 3,37 1,30 0,0000

mal

Motivering 3,76 1,00 3 1,10 0,0000

Definering og 3,65 1,09 2,65 1,27 0,0000

delegering av

ansvar

Allokering av 3,81 1,08 2,88 1,24 0,0000

ressurser

Oppfoelging 4,45 0,87 3,31 1,06 0,0000

og kontroll
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Vedlegg 11: Tid brukt pa budsjettrelaterte aktiviteter

Tid brukt pa budsjettrelaterte aktiviteter

40.0 %
349 %
35.0% ’

30.0 % 26.5%

25.0%
20.0% 17.5% 17.5%
15.0 %
10.0 %
50 % 3.7%
0.0% -

1 - Heltuenig 2 - Delvis uenig 3 - Verkeneller 4 - Delvisenig 5 - Helt enig
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Vedlegg 12: T-test for forskjell i bruk av andre styringsverktay i gruppene

Bruker budsjettet i stor grad

Bruker budsjettet i liten grad

=140 =49
Gjennomsnitt | Standardavvik | Gjennomsnitt | Standardavvik | Mann

Whitney
p-verdi

Balansert 2,57 1,58 2,39 1,26 | 0,3562

malstyring

Benchmark 3,03 1,42 2,69 1,19 | 0,0807

ABC 1,84 151 1,78 1,31 0,9123

Kundelgnnsomhets- 2,49 1,56 2,71 1,46 | 0,4031

analyse

Rullerende 3,67 1,52 3,41 1,53 | 0,2450

prognoser

Ikke- finansielle 3,63 1,31 3,39 1,24 10,1432

maéltall
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Vedlegg 13: Korrelasjonsmatrise: Andre styringsverktay

Balansert Benchmark ABC Kundelgnnsomhets- | Rullerende Ikke-
malstyring analyse prognose finansielle
maltall

Balansert 1,000

malstyring

Benchmark 0,3924* 1,000

ABC 0,4096* 0,2304 1,000

Kundelgnnsomhets- | 0,3184* 0,3006 0,3810* 1,000

analyse

Rullerende 0,3311* 0,3933* 0,2244 0,2585 1,000

prognoser

Ikke- finansielle 0,2263 0,2090 0,1480 0,1404 0,2879 1,000

maltall

Signifikant dersom p< 0.05*
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Vedlegg 14: Korrelasjonsmatrise: Variabler i regresjonsmodell
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