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SAMMENDRAG

INNLEDNING

De siste arene har vi fatt inn en rekke nye modeller og

ideer om hvordan man bgr utforme og bruke styrings-
systemer (Bjornenak 2010). Pa den ene siden harvien

litteratur som fokuserer pa at man ber ta i bruk mer

avanserte verktgy i gkonomistyringen. Eksempler pa

dette er mer avanserte verktgy for kalkulering av kost-
nader, slik som aktivitetsbasert kalkulasjon (ABC), og

mer avanserte verktgy for maling av prestasjoner, slik

som balansert malstyring (Balanced Scorecard). Disse

verktgyene har fatt stort gjennomslag i leerebgker og

er idag en del av de fleste utdanningsprogrammer i

bedriftsgkonomi. Populariteten i praksis er noe mer
uklar, men studier viser at spesielt balansert malstyring
har fatt en betydelig spredning.

Parallelt med dette har man hatt en debatt om rele-
vansen av tradisjonell budsjettering. Medlemmer av
den sakalte Beyond Budgeting-gruppen hevder at bud-
sjettet gir en rekke negative konsekvenser som spill om
ressurser, malforskyvning, ungdvendig mye detaljfoku-
sering, lavere kostnadseffektivitet, mindre samarbeid,
mindre vekt paverdiskaping osv. (se for eksempel Hope
og Fraser 2003, Neely mfl. 2003, Bogsnes 2009). Det
hevdes at budsjettprosessene blir sveert tidkrevende,
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TABELL 1 Bruk i prosent og gjennomsnittsverdier for opplevd nytteverdi for de som har tatt i bruk verktoyet.

BALANSERT RULLERENDE KUNDELZNNSOMHETS-
NIVA AV BRUK ABC MALSTYRING BENCHMARKING PROGNOSER ANALYSER
Ikke i bruk (1) 85% 47 % 21% 17 % 16 %
Lav (2) 7% 11% 11% 14 % 22%
| noe grad (3) 6% 14 % 24% 35% 35%
Hay (4) 0% 15% 36 % 21% 26 %
Fullt implementer (5) 1% 14 % 9% 14 % 1%
Nytteverdi (gj.snitt) 2,56 3,68 3,87 3,56 3,57

atde er darlig forankretivirksomhetens strategi, og at
de er for mekaniske til a fange opp viktige hendelser i
virksomhetens omgivelser.

Jan Wallander, tidligere administrerende direktor
i Svenska Handelsbanken, blir sett pd som en pioner
innen styring uten budsjett. Allerede tidlig pa1970-tal-
letfiernethanbudsjetteti Handelsbanken, men det gikk
flere tiar far dette fikk virkelig stor oppmerksomhet.
Boken Budgeten: Ett onédigt ont fra 1994 bidro sterkt
til dette. I dag er det publisert en rekke beskrivelser
av styringssystemet til banken bade i europeiske og
amerikanske lzerebgker og journaler (se for eksempel
Lindsay og Libby 2007). Hovedarsaken til den store
oppmerksomheten er trolig at banken har gjort det
seerdeles godt uten bruk av de verktgyene som man
tradisjonelt forbinder med bankdrift. I tillegg til bud-
sjett gjelder dette ogsa individuelle bonusordninger.

Wallanders alternativer til budsjett ligger i forste
rekke i bruk av regnskapstall:

Itis evident that the kind of information I am talking
about are the figures that to a large extent you already
have or should have in your profit and loss account
and balance sheet and your ordinary information
systems. What you have to do is to organize and con-
struct them in such a way that they fit the demand.
Wallander 1999, s. 413

Kjernenisystemet ligger pa systematiske sammenlig-
ninger (benchmarking) avkostnadsprosent, rentemar-
giner, tap og lonnsomhet. Sammenligningene er ikke

foretatt opp mot budsjett, men enheten selv over tid,
ogikke minst mellom ulike enheter for en gitt periode

(relative prestasjoner). Like interessant er det at man
ikke implementerte avanserte rullerende prognoser,

balansert malstyring eller avansert kalkyler. «Det enk-
leste er ofte det beste» synes a karakterisere lgsningen.

Dagens debatt innen gkonomistyring inneholder
altsd en kombinasjon av kritikk av det tradisjonelle og
etinnsalgavmer moderne og avansertlgsninger. Det
finnes en rekke enkeltstudier der man prgver a stu-
dere spredningen av de nye ideene og ogsa forsgker
amale effekten av de nye verktagyene. Resultatene er
imidlertid langt fra entydige, og de er ikke koblet til
dagens kritikk av budsjettstyring. Et annet problem
eratdeblander sammen en rekke ulike bransjer med
sveert ulike utfordringer i styringen. I denne artik-
kelen forsgker vi & fokusere pa norske sparebanker.
Dette er motivert av tilfellet Handelsbanken. Er det
slik at det Handelsbanken gjor, er adoptert av nor-
ske banker, og er det noen kobling til de finansielle
prestasjonene?

DATA

Denne studien er basert pa en undersgkelse av nor-
ske sparebanker. I alt 118 banker ble invitert til 4 veere

med, og vi mottok svar fra 81 (responsrate 69 prosent).
Hovedarsaken til at man ikke gnsket a delta, var mangel

pa tid (10 av 37). Undersgkelsen ble sendt per mail til

gkonomisjefen i banken. Dataene fra bankene inne-
holder folgende:

* Brukenogopplevd nytteverdi avulike verktgy samt
avbudsjettet for ulike formal. I begge tilfeller gradert
paen Likert-skala fra1til 5.

e Gradavenighet med18ulike utsagn om budsjettkri-
tikken. Disse er i all hovedsak basert pa tilsvarende
internasjonale undersgkelser (Ekholm og Wallin
2000, Libby og Lindsey 2010). Ogsé her er en Likert-
skala fra 1til 5 benyttet.
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TABELL 2 Bruk og nytteverdi for budsjettet fordelt pa ulike bruksomrader. Gjennomsnittsverdier pa skala fra 1 («ikke i bruk» og «ingen nyt-
teverdi) til 5 («svaert mye i bruk» og «sveert hay nytteverdi»). N = 72,

FORMAL PLANLEGGING | KOORDINERING | RESSURSFORDELING | MOTIVASJON [ EVALUERING | BEL@NNING
Bruk 3,88 3,28 3,33 3,43 3,94 2,86
Nytteverdi 3,90 3,31 3,51 3,38 3,82 3,17

» Ulike mal pa prestasjoner. Vi benytter egnskapital-
rentabilitet og kostnadsprosent for bankene som
mal. Merk at dette er i samsvar med to av de mest
sentrale malene benyttet i Handelsbanken.

Undersgkelsen ble gjort varen 2010 med fokus pa verk-
toy brukt i 2009. Dette er koblet til regnskapstallene

fra 2009 (Johansen 2010). Alle bankene som er med,
hadde positive driftsresultateri 2009 og 2010. Enrekke

ulike masterstudenter ble benyttet til innhenting av

tallmaterialet og oppfelging avresultater (blant annet

Johnsen 2010, Andersen og Opsahl 2011). Disse kan las-
tes ned frawww.snf.no. Se ogsa Bjgrnenak (2013) for en

mer detaljert beskrivelse av datagrunnlaget.

BRUK OG NYTTEVERDI AV ULIKE VERKT@Y
Tabell 1 viser bruk og opplevd nytteverdi av ulike verk-
toy. Flere avdisse verktgyene er presentert som alterna-
tiver til budsjett (se for eksempel Bergstrand mfl.1999).

Tabellen viser at ABC i liten grad er tatt i bruk, og
at verktoyet heller ikke ansees som spesielt nyttig av
dem som har tatt verktayet (delvis) i bruk. For de andre
verktgyene er bade adopsjonsratene og nytteverdien
hgyere. For alle verktgyene er det imidlertid en sveert
hay korrelasjon mellom bruken og opplevd nytteverdi
(alle er signifikant pa 1-prosentsniva). Det man bruker,
oppleves ogsa (ikke overraskende) som nyttig.

I undersogkelsen ble det avdekket at 9 av 81 banker
ikke brukte budsjetter i styringen, det vil si at de ikke
hadde en rapport som sammenlignet faktiske regn-
skapstall med budsjett. For de 72 bankene som benyttet
budsjetter, har vi delt bruk og nytteverdi av budsjettet
inn i ulike formal. Dette er vist i tabell 2.

Vi ser her at gkonomisjefene i bankene er sveert sa
forngyd med bruken av budsjett for de fleste formal.
Spesieltbenyttes det mye for planlegging og evaluering,
ogoppleves ogsa nyttig for disse formalene. Budsjetter
benyttes i mindre grad for belgnningssystemer, men
oppleves ogsa her som nyttig. Deter lite som tyder paat

Handelsbanken og Jan Wallander har fatt seerlig gjen-
nomslag i norske sparebanker.

KRITIKKEN AV BUDSJETTER

Vi har ogsa studert om gkonomisjefene i norske spa-
rebanker er enig i kritikken. I alt 18 ulike utsagn ble
benyttet. Disse kan deles i tre deler!:

e Kritikk knyttet til budsjettprosessen, det vil si at
budsjetteringen tar for mye tid, at denlett blir utda-
tert, og at maniliten grad tar hensyn til endringer
i omgivelsene (lite fleksibelt og responderende pa
endringer).

e Kritikk knyttet til organisatorisk og individuell
adferd. Kjernen her er at budsjettet unyttes oppor-
tunistisk til 4 senke kravene, til overforbruk etc.

e Kritikk knyttet til manglende strategisk tenkning,.
Her gar kritikken pa at budsjettet ofte er darlig for-
ankretivirksomhetens strategi, ogatdetiliten grad
bidrar til skjerpet fokus pa verdiskaping.

Alle utsagnene var negativt ladet, og vi forventet at
dette skulle gke graden av enighet med dem. Resul-
tatene viser imidlertid at deti kun 1 av 18 utsagn var
over gjennomsnittlig enighet. Andelen enige (svar 4
eller 5) varbareitre avtilfellene over 30 prosent. Disse
tre utsagnene er vist i tabell 3. Det synes a vaere noen
problemer knyttet til opportunistisk adferd og at bud-
sjettetkan hindre raskrespons. For gvrig anser man at
tildelingavressurserilgpetav areteretlite problem, og
atbudsjettet typisk er godt forankret i virksomhetens
strategi. Dette er konsistent med nytteverdien av bru-
kenavbudsjett som ervist tidligere. @konomisjefen ser
fa store problemer med bruken avbudsjett ogeriliten
grad enig med kritikken som er kommet de siste arene.

1. Forenoversiktover alle spgrsmal og svar, se Johansen (2010) eller
Bjornenak (2013).
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TABELL 3 Graden av enighet med utvalgte utsagn om budsjettet. Likert-skala 1 (helt uenig) til 5 (helt enig). Andel enig = svar 4 og 5.

UTSAGN GJENNOMSNITTSVERDI ANDEL ENIG
Budsjettet kan fare til fremforhandling av malsetninger som man 3,07 40 %

tror er lavere enn oppnaelig

Budsjettet kan fare til overestimering av ressursbehov 2,93 35%
Budsjettet hindrer rask respons pa endringer fordi det i for stor 2,83 31%

grad fokuserer pa budsjettoppnaelse

TABELL 4 OLS-regresjon med kostnadsprosent som avhengig
variabel. N = 81.

R2 (ADJ) P-VERDI

12,10 % 0,02

Variabel Koeffisient P-verdi
Konstant 56,84 0,001
Budsjett 1,613 0,165
ABC -0,397 0,813
Balansert malstyring 1,421 0,078
Benchmarking -2,065 0,033
Rullerende prognoser 0,550 0,542
Kundelgnnsomhetsanalyser -1,223 0,246
Starrelse (1 000 millioner NOK) -0,11125 0,055

HVA ER ASSOSIERT MED
KOSTNADSEFFEKTIVITET?

En av de faktorene som er brukt til a forklare Handels-
bankens suksess, er kostnadsprosentene, det vil si kost-
naderiprosentavnettoinntekter. For Handelsbanken
har denne veert 15-20 prosentpoeng lavere enn gjen-
nomsnittet i bransjen. For a utforske sammenhengen
mellom kostnadsprosenten og bankene har vi kjort
en regresjonsanalyse der vi forklarer kostnadsnivaet
med storrelsen pa banken og bruken av en rekke uli-
ke verktoy i styringen. Tabell 4 viser resultatene fra
denne analysen.

Analysen Analysen viser at bankens stgrrelse og
bruk av benchmarking er signifikant assosiert med
lavere kostnadsniva, dvs. lavere kostnader i prosent
av bankens netto inntekter. Det er ikke uventet at det
finnes stordriftsfordeler i banksektoren. Kundelgnn-
somhetsanalyser har ogsa en negativ koeffisient, men
denne sammenhengen er ikke statistisk signifikant. Pa
motsatt side synes balansert malstyring a vaere asso-
siert med lavere kostnadseffektivitet. Dette ble fulgt

opp med intervjuer som indikerte at gkonomisjefene

var mindre overrasket. En sa at dette var som forven-
tet, da balansert malstyring trakk oppmerksomheten

bort frakostnadsreduserende tiltak. Andre saat balan-
sert malstyring gir skjerpet fokus pa andre omrader.
Graden av bruk av budsjett er ogsa assosiert med noe

hgyere kostnadsniva, men denne sammenhengen er

ikke signifikant.

Man kan ikke ut fra en slik analyse konkludere med
arsakssammenhenger. Det man imidlertid kan si, er
atresultatene stotter Wallanders argumentasjon om
viktigheten av systematiske sammenligninger og at
det ikke er ngdvendig med en rekke nye maltall for
a oppna hgy kostnadseffektivitet. Fokuser pa regn-
skapstall relativt til andre, var hans budskap (Wal-
lander 1999).

HVA ER ASSOSIERT MED LONNSOMHET?

For a se pa sammenhengen med gkt lonnsomhet har
vi studert koblingen mellom ulike verktey og banke-
nes egenkapitalavkastning. Ogsa her har vibenytteten
regresjonsanalyse hvor variasjoniegenkapitalrentabi-
litet er forklart med storrelse pa banken og bruken av
ulike verktay. Dette er vist i tabell 5.

Resultatene viser at starrelse pa banken har betyd-
ning, noe som ikke er overraskende. Stgrre banker er
mer lgnnsomme. For verktgyene viser ogsa denne ana-
lysen atbenchmarking har en positiv effekt. En hgyere
grad av benchmarking er typisk assosiert med lavere
kostnader og hgyere lannsomhet. Det samme gjelder
kundelgnnsomhetsanalyser. For balansert malstyring
er fortegnet negativt, men sammenhengen er her ikke
signifikant. Detkan vaere atbalansert malstyring har en
negativ effekt pa kostnadseffektivitet, men en positiv
effekt pa andre inntekter.

Det mest oppsiktsvekkende resultatet er likevel
budsjettet, som er signifikant negativt assosiert med



TABELL 5 Sammenhengen mellom bruk av verktay og egenkapi-
talrentabilitet. OLS-regresjon. N = 81.
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TABELL 6 Egenkapitalrentabilitet og bruk av budsjett for ulike
formal. N = 72.

R2 (ADJ) P-VERDI R? (ADJ) P-VERDI
26,90 % <0,001 17,2 % <0,002
Variabel Koeffisient P-verdi Variabel Koeffisient P-verdi
Konstant 6,247 0,003 Konstant 7,353 0,000
Budsjett -1,1033 0,021 Planlegging, koordinering og for- -0,149 0,003
ABC ~0.1544 0.822 deling av ressurser
Balansert malstyring ~0,3703 0.258 Evaluering og motivasjon 0,081 0,667
Benchmarking 1,2247 0002  _Pelenning 066> 0,098
Rullerende prognoser 0,1095 0,766 Starrelse (1 000 millioner NOK) 1,2247 0,002
Kundelgnnsomhetsanalyser 0,8354 0,054
Sterrelse (1 000 millioner NOK) 0,04726 0,046
TABELL 7 Oppsummering av de tre analysene.
MAL: EGENKAPITALAVKASTNING KOSTNADSPROSENT NYTTEVERDI
VERKT@Y KOEFFISIENT P-VERDI KOEFFISIENT P-VERDI (BRUKERE)
Benchmarking 1,17 0,004 -2,07 0,033 3,87
Budsjett -1,10 0,021 1,61 0,165 3,1-39
Balansert malstyring -0,37 0,258 1,42 0,078 3,68
Kundelgnnsomhets-analyser 0,84 0,054 -1,22 0,246 3,57
ABC 0,15 0,822 -0,40 0,813 2,56
Rullerende prognoser 0,11 0,766 0,55 0,542 3,56

lennsomhet. En mulig forklaring er at nedgangiresul-
tater kan ha gkt bruken avbudsjett. Vi har imidlertid

ikke funnet tegn til dette i analysen av resultatene

over en femarsperiode for de bankene som i stgrst

grad benyttet budsjetter. konomisjefene i bankene

svarer ogsa at fokuset pa budsjett har veert relativt

konstant over tid.

Forytterligere a utforske koblingen mellom budsjett
oglgnnsomhetsmalet har vi analysert bruk avbudsjet-
tet for ulike formal og koblingen til leannsomhet. Dette
ervistitabell 6.

Bruken avbudsjett for enkelte formal er sterkt asso-
siert med bruken for andre formal. Basert pa en analyse
av ulike faktorer ble formalene gruppert i tre grupper.
Den forste er formal knyttet til bruk i forkant av bud-
sjettaret (planleggingen), den andre gruppen er knyttet
til motivasjon og evaluering, mens bruk av budsjett i
belgnningssystemet skilte seg ut som en egen faktor.

Bruk av budsjettet til belgnning synes a ha en posi-
tiv effekt. Det er imidlertid viktig 4 merke seg at dette
var det formalet med lavest bruk av budsjett, og at det
kan veaere atbruk avbelgnning ikke er arsaken, men en
konsekvens av god lannsombhet.

Den negative koblingen mellom budsjett og lonn-
somhet er i forste rekke knyttet til prosessene i for-
kant av budsjettaret. Jo mer man bruker budsjettet
til planlegging, koordinering og ressursallokering, jo
lavere lonnsomhet. Arsaksforholdene er imidlertid
heller ikke her Kklare.

OPPSUMMERING
Viharidenne artikkelen sett pa koblingen mellom bruk
avulike typer verktgy og ulike mal pa prestasjoner. Det-
te er oppsummert i tabell 7.

Viser at benchmarking skiller seg ut med bade hay
opplevde nytteverdi og positive finansielle effekter.
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Drivkraften synes a veere lavere kostnader. Kunde-
lennsomhetsanalyser driver lonnsomheten gjennom
en kombinasjon av kostnader og inntekter. For rulle-
rende prognoser og ABC er det ikke identifisert noen
sammenhenger, men det er interessant at de fleste
implementerer kundelgnnsomhetsanalyser uten
bruk av ABC.

De mest oppsiktsvekkende funnene er de negative
assosiasjonene mellom budsjett og lannsomhet og
balansert malstyring og kostnadseffektivitet. Selv om
arsakssammenhenger ikke kan pavises ved en enkel
regresjonsanalyse, er funnene konsistent med argu-
mentene til Jan Wallander for flere tiar siden. Og man
kanvanskelighevde at disse verktoyene er nedvendige
for doppna gode finansielle prestasjoner. I tillegg synes
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