Styring og kontroll

KAPITTEL 19




Leeringsmal

o Grunntrekkene i et male- og oppfelgingssystem
o Kritiske suksessfaktorer

o Likviditetsbudsjett og likviditetsprognose

o Prognoser og rullerende budsjetter

o Balansert malstyring og styringsparametre

o Kritikken mot budsjettet



Oppfelging og kontroll

"Det vil normalt oppsta avvik mellom plan (budsjett) og
resultat

"Oppfelging og kontroll med utviklingen skjer giennom
o kortperiodiske resultatrapporter
o personlig evaluering
o spesialrapporter

=Avvikene skal analyseres og evt. korrektive tiltak skal
iverksettes



Grunntrekkene i et
prestasjonsmalings- og oppfplgingssystem

Mdle mot budsjett
Avviksanalyse

B --~"Korrigey€ planer odyeller
gjennomfagying ved signifikante avvik

Gjennomfgring
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Strukturering av malerapportene

Samsvar mellom rapport og ansvarsomrade

Ma fokusere forhold den ansvarlige kan pavirke

Ma foreligge fa dager etter periodens utlgp
Tallmateriale skal inneholde skriftlige kommentarer

Ma gi ngdvendig oversikt uten at de forvirrer



Periodisk prestasjonsmaling
Daglig

> Mange virksomheter maler og fglger opp kritiske
variabler daglig

Ukentlig

o Enda flere fglger opp deler av virksomhetens aktiviteter
pa ukebasis

Manedlig
o Det mest normale. Fullt driftsregnskap



Eksempler pa resultatrapporter
pa to organisasjonsnivaer

AS Bedrift

8.09.20x6

Manedsrapport: August Niva: Hele bedriften
Tekst Regnskap| Budsjett Avvik Avvik | Regnskap| Budsjett Avvik Avvik
11.000 kr. i perioden|i perioden| ikr i% |hitiliar |[hitliar i kr i %
Sagsinntekter 6.700 7.000 -300 -43] 60.000] 59.000f +1.000 +1,7
Beholdningsendringer 100 -200 -300 - -400 -600 - 200 -
Produksjonsverdi 6.800 6.800 - -| 59.400| 59.400 +200 0,3
- Variable kostnader 4.350 4.420 +70 +16| 37500| 38.600| +1.100 +2,8
Dekningsbidrag 2.450 2.380 +70 +29| 22100| 20.800| +1.300 +6,3
Salgsavdeling 230 210 -20 -95 1.750 1.680 -70 -4,2
Produksjonsadm 180 185 +5 +2,7 1.450 1.480 +30 +2,0
Administrasjon 560 570 +10 +1.8 4590 4560 -30 -07
Avskrivninger 710 710 0 0 5.700 5.700 - -
Drif tsresultat 770 705 +65 +9,2 7.380 7.380| +1.230 +16,7
Finansposter 420 400 -20 -50 3.450 3.200 - 150 - 47
Resultat f r skatt 230 305 +45 +14.8 5.160 4.180 +980 +234

AS Bedrift

05.09.20x6

Manedsrapport: August Niva: Salgsavdelingen
Tekst Regnskap| Budsjett Avvik Avvik | Regnskap| Budsjett Avvik Avvik
11.000 kr. i perioden|i perioden| ikr i% |hitiliar [hitliar i kr i %
Lann,inkl.sos.kostn. 110 120 +10 -83 860 890 +30 +34
Reiser, opphold 60 55 -5 -91 420 440 +20 +45
Reklame 50 30 -2 - 67 410 300 - 110 - 36,7
Adm. kostnader 10 5 -15 - 300 60 50 - 10 -20
Sum kostnader 230 210 -20 -95 1.750 1.680 - 70 -4,2




Kritiske suksessfaktorer

er handlingsvariabler hvis endring gir stgrst utslag pa
bedriftens gkonomiske mal

Eksempler

> Varehus: Geografisk beliggenhet

o Serietilvirker: Utnyttede maskintimer i forhold til
kapasitet

o Flyselskap: Kostnader per sete per km
° Bilimportgr: Markedsandel



Oppfplgingsprosessen
knyttet til kritiske suksessfaktorer

Strategier
Strategiske mal

Kritiske
suksessfaktorer

Maleparametre

Overvaking
Justering




Likviditetsstyringen

Normalt den mest kritiske oppgaven i mange
virksomheter

Likviditetsbudsjettet korrigeres Igpende basert pa
virkelig salg, innkjgp og andre aktiviteter som medfgrer
inn- og utbetalinger

Likviditets- > Rullerende
budsjett likviditetsprognose

Korrigeres med Igpende informasjon fra
virksomhetens drift giennom aret



Skriftlige kommentarer

En resultatrapport er ikke komplett f@r det foreligger
skriftlige kommentarer fra den avdelingsansvarlige

Hva skyldes de stgrre avvikene?

Hvilke tiltak er igangsatt/skal igangsettes for a rette opp
avvikene?

Hva er konsekvensen hvis st@rre negative avvik ikke lar seg
korrigere?

Kan stgrre positive avvik forsterkes ytterligere eller hva kan
vi lzere av dem?



Bakgrunnen for
balansert malstyring (BM)

Tradisjonelle styringssystemer har ofte

o for sterk fokus pa de gkonomiske malene
(sluttresultatene)

o svak kobling mellom daglig drift og strategiene/de
strategiske malene

o liten eller ingen periodisk “maling” av utviklingen i
forhold til strategiene

Nar resultatene registreres er de historie!



Pa begynnelsen av 1990-tallet ble det lansert flere ulike BM-

modeller

o Kaplan & Norton’s Balanced Scorecard (1992) er den modellen som har vunnet
sterkest innpass

o Tidligst ute var imidlertid franskmennene med sitt Tableau de Bord
(“instrumentpanelet”) (1930-arene)

Den grunnleggende idé i er a knytte kortsiktige finansielle og ikke-
finansielle malinger av utviklingen opp mot virksomhetens visjon og
strategiske mal.

Gjennom et sett med arsaks-/virkningssammenhenger (strategiske
kart) fokuseres det pa noen fa kritiske styringsparametre, som er
satt i sammenheng med virksomhetens langsiktige strategier



Balansert malstyringssystem

Var definisjon:

Balanserte malstyringssystemer er formelle, informasjons —
og lzeringsbaserte rammeverk som formidler og omsetter
strategier og retning til handlinger, med det formal a
opprettholde eller endre menstrene i virksomheters
aktiviteter og adferd for a na forutbestemte mal.

Et hovedmal er a skape konsensus i organisasjonen om
retning og utvikling, og synliggjgre de ansattes egen innsats i
forhold til de overordnede mal. Enkelte vil hevde at det
endelige malet ved a innfgre BM er etablering av den
laerende organisasjon
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(1) VIRKSOM-
HETENS
NASITUASJON
oG
STRATEGISKE
RETNING

Virksomhets-/
forretningside

Visjon
Malbilde

(2) KONKRETI-
SERE OG
OPERASJONAL-
ISERE
STRATEGIEN

Strategikart
Strategiske
temaer

Strategiske
delmal

Styrings-
perspektiver

Kritiske suksess-
faktorer

(3) STYRINGS-
GRUNNLAG/
STYRINGSKORT

Strategiske
initiativ

Styrihgs-
parametere

BMs styringsmodell

Hva er virksomhetens misjon og hovedoppdrag? Hvilke behov skal
dekkes til hvem, hvor og med hvilken rolle i verdikjeden?

Hva er var enskede fremtid for virksomheten om 3-5 ar? Malbildet
representerer en utdypning og konkretisering av visjonen. Det beskriver i
mer detalj hva virksomheten malsetter seg a levere og hvordan den
ensker a se ut og operere i et langsiktig perspektiv.

Hvilke strategier har vi for a na malbildet og realisere var visjon ?

» Uttrykt gjennom de temaer eller omrader vi ma ha fokus pa. En
virksomhets strategi kan som regel representeres med tre til fem temaer.

» Strategisk delmal: En presis formulering av hva som sgkes oppnadd,
dvs. hva strategien skal fere til. Delmal defineres innenfor hvert av
styringsperspektivene. Grupperinger av mal med identifiserte arsaks-/
virkningssammenhenger mellom seg danner de strategiske temaene.

« Styringsperspektivene danner rammeverket som bidrar til a omsette
strategiene til operasjonelle termer og er stilt opp i en arsaks—
Nvirkningssammenheng i kartet.

Hva er kritisk, dvs. hvilke omrader ma veere pa plass for at vi skal kunne
na malene og fa implementert strategien?

Hvilke strategiske initiativ eller handlinger ma vi gjennomfare for a oppna
vare strategiske mal; hvem har ansvar og nar skal de veere gjennomfert?

Hvilke styringsparametere ma vi lepende male og fokusere for a sikre at
vi styrer rett i forhold til vare strategiske delmal?

- (4) STYRING OG OPPF@LGING



Styringsperspektiver

Et sentralt element i en Balansert
malstyringsmodell for a kunne operasjonalisere
strategiene er a etablere strategiske destinasjoner
for ulike perspektiver eller fokusomrader

Perspektivene representer interessentene av en
gitt strategi, hvor oppfatningene er uttrykk for et
sett med krav eller mal fra de respektive
interessenter. Samlet uttrykker perspektivene
virksomhetens strategi



Balanced Scorecard-modellen (Kaplan/Norton) benytter
4 virksomhetsperspektiver

Krav fra “For & tilfredsstille vare
interessenter eiere, hvilke finansielle
(eksternt) mal ma vi na?”

“For a na vare finansielle
mal, hvilke prioriterte
kundeverdier ma vi kunne
levere?”

Strateqi

Det finansiellt perspektiv
St.param [ Maltall [Initiati

Mal

Det kunderelaterte perspektivet
Mal | Stparam [ Maltall [Initiati

“For & kunne levere
forventet kundeverdi,
hvilke interne prosesser
ma vi prioritere og
dyktiggjegre oss pa?”

Organisasjonens
lgsninger pa de
krav som stilles
(internt)

“For a kunne utfere
prioriterte prosesser,
hvordan skal vi leere,

hvilken kultur og hvilke
verktgy ma vi ha?”

Laering og vekstperspektivet
Mal

St.param | Maltall [Initiati

Det interne prosessperspektivet
Mal | St.param [ Maltall [Initiati

Balansert
malstyring
omsetter
strategien til
et integrert
system i fire
virksomhets-
perspektiver

| Skandinavia har flere virksomheter delt Laerings- og vekst-perspektivet i to: ett
for utvikling og ett dedikert til medarbeiderne, dvs. gkt antall perspektiver til fem



.......0g strategiske kart

Finansiellt

Kunde

Interne
prosesser

Innovasjon &
l=ring

NordicContent strategikart 2016-2020

Visjon 2020:

“Fra norsk telekom til ledende nordisk opplevelsesakter”

Effektivisere dagens
kjernevirksomhet

Vekst gjennom oppkjep og Etablering av ny virksomhet
forretningsutvikling i Norden mot innhold og opplevelse

f\rlig reduksjon i

|

| @ke lannsomheten til

enhetskostnader

— | EBIT>10% “\_[ Arlig dobling av inntektene

Realisering av gevinster fra

grunnet nye forretningsomrader
e

pa 10 % strukturendring og oppkjep
. Sterste opplevelses-
| konsern og ledende
Attrahere internasjonalt | # 1 pa innovative og robuste merkenavn i Norden
ledende innholds- produkter og kundens
l leverandarer { opplevelse av service

stottefunksjoner og

Profesjonalisere
L fellestjenester

LBeste praksis prosesser LLedende pa samarbeid,

selskapsstrukturering allianse- og
og forretningsutvikling merkevareprosesser

kierneprosesser i egne og
oppkjepte selskap

kunnskapssystemer

Rendyrke og effektivisere Implementere felles -///
{ forretnings- og

/

I 1T

og kundeorienterte
ledere og medarbeidere

som fanger opp trender
og utvikler nye ideer

tegnet av arbeidsglede
og stolthet

[ Gjennomfaringsdyktige [ Medarbeidere kjenne- LLedere og medarbeidere




Styringskort med 5 perspektiver

XY Z skal vaere bransjens beste servicebedrift

A 4
Tidsriktige produkter og verdt prisen
v v Y ¥ v
Perspektiver @konomi Kunder Medarbeidere Indre effektivitet Utvikling
Strategiske mal o H;_ayere 2 Flerg forngyde Forngyde og Malre_ttet—_ Vekst
inntjening per m?| | og lojale kunder | |selgende medarb.| | organisasjon
3 ¥ ¥ 3 ¥
Kritiske suk 1 Hey andel 1 Aktive selgere| | 1 Aktivt 1 Effektive 1 Utvid.but.
; thls © SUKSESS- fullprisvarer 2 Butikk-uttrykk lederskap arbeidsmet. 2 Nye butikker
aKtorer 2 God 3 Tydelig 2 Rekruttering 2 Samarbeid 3 AO miks pr
forretnings- bedriftsprofil but.sjef. SK / butikk butikk
sans 4 Kampanje- 3 Arbeidsmiljg 3 Medarb.samt. 4 Oslo
3 Butikker gjennomfaring| | 4 Kleskode 4 Kosmetikk 5 Supplering
DB2>xx%
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Styrings- 1. BRG 1. Vinne konkurr. 1. FMI 1. Oms per time 1. Ant butikker
parametre 2. BRF per kvm. konsern 2.100 % 2. FMI 2. Ant butikker
Antall dager 2. Kunde % 3. Sykefraveer 3. FMI 3. BRF/ M2
i lager. Gj,snitt kjep 4. FMI 4. Kampanje- 4. Budsjett 2001
3. Antall butikker 3. Preferanse/ oppfalging 5.Servicegrad %
kjennskap
4. Ant.besgkende




Oppfelging og kontroll

"Det vil normalt oppsta avvik mellom plan (budsjett) og
resultat

"Oppfelging og kontroll med utviklingen skjer giennom
o kortperiodiske resultatrapporter
o personlig evaluering
o spesialrapporter

=Avvikene skal analyseres og evt. korrektive tiltak skal
iverksettes



