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Forord

Denne utredningen avslutter min mastergrad i gkonomi og administrasjon ved Handel shayskolen
ved Universitetet for Miljg- og Biovitenskap (UMB), og er skrevet innenfor fagfeltet
gkonomistyring. Bedriftene star overfor endrede omgivelser, hvor den strategiske horisonten blir
kortere, for & skape konkurransefortrinn og | angsiktig verdiskapning mabedriftene vaare dyktigettil

aimplementere strategien.

| denne utredningen har jeg tatt utgangspunkt i bal ansert malstyringsrammeverket til Kaplan og
Norton. Ved bruk av balanserte ma med tilhgrende styringsparametre som er knyttet til eksterne
og interne perspektiver, har Kaplan og Norton laget et rammeverk for strategiimplementering som

en integrert del av bade strategisk og operasjonelt styringsniva.

Basert pa rammeverket til Kaplan og Norton har jeg gjort en undersgkel se av et utvalg av norske
energibedrifter med omsetning over 100 millioner kroner. Hvor forma et med undersakelsen var &
finne ut av hvor stor andel av energibransjen som bruker balansert malstyring, og om bedriftene
falger Kaplan og Nortons sakalte " beste praksis’-rammeverk. | tillegg til dette har jeg ogsa sett pa
bedriftenes kjennskap og bruk av andre styringsverkt@gy og — metoder.

Jeg vil farst og fremst takke de 30 bedriftene som tok seg tid til & svare pamin sparreundersgkel se.
Denne utredningen hadde ikke blitt til uten deres bidrag. Jeg vil ogsa takke min veileder, dosent
Kjell Gunnar Hoff, Handel shagskolen ved UMB. Dine tilbakemeldinger har vaat til stor hjelp for

utarbeidel sen av denne utredningen.

Sandra Akerholt Kristoffersen
As, 15.03.12
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Abstract

In this paper | have investigated the use of the Balanced Scorecard among 30 companiesin the
energy industry with turnover exceeding 100 million kroner, and to what extent the companies are
following “Best Practice”, which isaset of recommended actions a company should establish to
have successful strategy implementation. In total there were 22 out of 30 companies that used
Balanced Scorecard as a management system. But when it came to the use of “Best Practice”, the
results were more varied. Almost all of companies had established some of the actions, while
others had only afew of the companies established. The three principles with the highest scores,
turned out to be: mobilize change through executive leader ship, align the organization to the
strategy and make strategy a continual process. There was only one of the principlesin which the
companies using the Balanced Scorecard had a significant higher score than the companies that
were not using the Balanced Scorecard. This was the principle: translate strategy to operational
terms. In this paper | aso investigated which other management tool s the companies had
knowledge about and were using. The best known and used management tools were Benchmarking

and Outsourcing.

Sammendrag

Bedriftenes strategi ske tidshorisont har blitt kortere. For uten & ha gjennomarbeide strategier, ma
de implementere strategien raskere. Det krever gode styringssystemer. | tillegg har det blitt starre
fokus paimmaterielle eiendeler, og at finansielle mal ikke gir fullstendig styringsinformasjon
alene. Bedriftene bar derfor kombinere finansielle mal med ikke-finansielle mal. Med dette som
utgangspunkt utviklet Robert S. Kaplan og David P. Norton Balanced Scorecard, som panorsk blir
kalt balansert malstyring. Balansert malstyring skal hjel pe bedriftene &lage et formelt
styringssystem for dintegrere de strategiske og operasjonelle styringsnivaer.

Jeg har i denne utredningen kartlagt bruken av balansert malstyring blant 30 energibedrifter med
omsetning over 100 millioner kroner. | tillegg til dette har jeg sett pdi hvilken grad bedriftene



falger "beste praksis’, et sett med anbefalte handlinger for afatil en vellykket strategi-
implementering, samt hvilke av handlingene det er signifikante forskjeller mellom bedrifter som
bruker og ikke bruker balansert malstyring. For akartlegge dette har jeg omformet et utvalg av de
anbefalte handlingene i ” beste praksis’ til 22 pastander, og som bedriftene skulle svar i hvilken
grad stemte med deres bedrift. De 22 pastandene ble igjen knyttet til seks overordnede prinsipper:
mobilisere, operasjonalisere, samordne og kople, motivere, kontinuitet og strategistyringsgruppe.
Dette for & gjere en sammenligning mot skéren til de internasjonale Hall of Fame-bedriftene®. Helt
tildutt i oppgaven sdjeg ogsa pa hvilke andre styringsverktay og -metoder energibedriftene kjente
til og brukte.

| undersakelsen var det 22 av 30 bedrifter som bruker en form for balansert malstyring, og det var
kun 2 av 30 bedrifter som ikke hadde hart om konseptet. Bedriftene i undersgkel sen falger Kaplan
og Nortons "beste praksis’ i ulik grad. Det vil si noen av handlingene var godt etablert hos alle
bedriftene, mens andre handlinger var det flere av bedriftene som ikke hadde etablert. Prinsippene
mobilisere, samordne og kople og kontinuitet var de prinsippene hvor gapet til de internagonale
Hall of Fame-bedriftene var minst. Bedriftene hadde definert strategisk verdigrunnlag og retning,
samt etablert noen av komponentene i balansert mal styringskonseptet som kombinasjonen av
finansielle og ikke finansielle mal, perspektiver og styringsparametre. | tillegg viste ledelsen
eierskap og aktiv involvering. Bedriftene har sdledes et godt utgangspunkt for afatil en suksessfull

implementering av strategi.

Strategiske kart er et viktig verktay for & beskrive strategien og knytte strategien og styringskort
opp mot de ulike enhetene i bedriften, og ikke minst kommunisere strategi til de ansatte i
organisasjonen. Av de 22 bedriftene som bruker balansert malstyring, var det 8 bedrifter som ikke
har opprettet strategiske kart. Bedriftene som bruker balansert malstyring har heller ikke gjort
strategien til alles hverdag ved a etablere teambaserte og individuelle mal, samt etablert incentiver
og bel gnningssystemer. Det er falgelig mulighet for bedriftene a hente ytterligere gevinster ved a
etablere strategiske kartet. Dette vil habetydning for alle de andre prinsippene. Det er ogsaviktig at
bedriftene bruker tid pa de ansatte & finne ut hva som motiverer dem, slik at det i sterkere grad blir

! Hall of Fame-bedrifter er bedrifter som bruker bal ansert malstyring med tilhgrende strategisk kart i et formelt
strategiimplementeringssystem., og har hatt en vellykket implementering av strategien, som er bevist gjennom
tallfestede og pélitelige resultater.
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en kopling mellom strategiimplementering og deres daglige jobbrutiner.

Ettersom det er mange av pastandene bedriftene har lav skér pd, er det fa signifikante forskjeller
mellom bedrifter som bruker og ikke bruker balansert malstyring. Det er kun det andre prinsippet —
operasjonalisere, hvor bedrifter som bruker balansert malstyring har signifikant hgyere skar enn
bedrifter som ikke bruker balansert malstyring. Det andre prinsi ppet — operasjonalisere innehol der
de viktigste handlingene i balansert malstyring, og det var naturlig at det var en forskjell her.

Helt tilslutt i utredning har jeg ogsa sett pa hvilke andre styringsverktgy og —metoder bedriftene

kjenner til og bruker. Her er benchmarking og outsourcing to av styringsverktgyene/-metodene

som er patopp blant kjennskap og bruk.
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1 Innledning

Denne utredningen tar for seg styringskonseptet balansert mastyring eller Balanced Scorecard,
som det ogsa kalles. Balansert malstyring har utviklet seg til abli et kjent styringsverktay og som
brukes av mange bedrifter. Erfaringene til konseptet gker, noe som gjar at konseptet er i
kontinuerlig utvikling. Dette gjer balansert malstyring til et spennende og interessant konsept som
jeg ansket alagre mer om. Hensikten med denne undersgkel sen var afinne ut mer om bruken av
balansert malstyring i energibransien. Bade hvor stor andel av bedriftene som bruker balansert
malstyring, men ogsai hvilken grad bedriftene som bruker balansert malstyring falger sakalt ” beste
praksis’, et sett med anbefalte handlinger for afatil en vellykket strategiimplementering, utviklet
av Kaplan og Norton. Ved aplukke ut et utvalg av disse handlingene har jeg fétt et inntrykk av
hvilke av de anbefalte handlingene bedriftene er flinke pa og hvilke handlinger de eventuelt kan bli
bedre pa. | tillegg til dette, har jeg sett paforskjellene mellom bedriftene som bruker og ikke bruker
balansert malstyring. Samt hvilke forskjeller det er mellom de bedriftene som nylig har begynt med
balansert malstyring eller bruker en tilnaaming til balansert mastyring og de bedriftene som har et
veletablert balansert malstyringssystem. Tilslutt i utredningen har jeg kort sett pa hvilke
styringsverktay- og metoder som bedriftene i undersgkel sen har best kjennskap til, samt hvilke
styringsverktay og —metoder bedriftene bruker mest, og hvilken nytte de har av disse. For &
kartlegge dette har jeg gjort en sparreundersgkel se av 30 bedrifter i energibransien med omsetning

over 100 millioner kroner.

1.1 Bakgrunn

Bedriftenes konkurransesituasjon blir stadig teffere, samtidig som den strategiske horisonten blir
kortere. For & opprettholde sitt konkurransefortrinn, ma bedriftene skape starre kundeverdi til
lavere ressursbruk. (Hoff 2009), samt fatil en vellykket strategiimplementering. Bedriftene mabli
proaktive og skifte fokus fra avviksrapporter og analyser til a predikere fremtiden. Dette krever at
bedriftene har et informasjons- og styringssystem som gir bedriften relevant og tilstrekkelig
styringsinformasjon, slik at bedriftene kan vite om de er pavei mot de strategiske maene (Hoff &
Holving 2002).
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Tidligere var de tradisjonelle fysi ske eiendel ene som produksjonsutstyr og révarer bedriftens
viktigste kilde for & skape verdi. Den siste tiden har fokuset blitt endret og starre deler av
verdiskapningen skjer gjennom immeaterielle eiendeler som humankapital, teknologi og prosesser
(PwC Artikkelsamling 2003/2004 og K aplan & Norton 1996). Dette far felgelig konsekvenser for
hvordan organisasjonene ledes og styres. Det tradisjonelle fokuset pa kontroll er blitt erstattet med
strategiske, gkonomiske og taktisk ledel se, samt | edel se som fokuserer pa prestasjonsmaling
(Niven 2002).

| 1997 gjorde Ernst & Y oung en undersgkelse av 275 amerikanske portefaljeforvaltere. |
undersgkel sen ble det avdekket at 35 % av informasjonen som latil grunn for deres
investeringsbeslutninger, var av ikke-finansiell karakter og at evnen til &implementere strategien
var viktigere enn kvaliteten pa strategien (Kaplan & Norton 1996). | fglge Kaplan og Norton
(2001) er ikke problemet til bedriftene en darlig utformet strategi, men selve implementeringen, og
i alt mislykkes 70 — 90 % av bedriftene med implementeringen. En viktig grunn for at de mislykkes
er manglende rammeverk, i tillegg til eiernes og lederens fokus pa finansielle resultater (Kaplan &
Norton 2001).

Strategiimplementeringen er krevende. Det er i dag blitt en generell aksept for at
strategigjennomfaringen ma males, og at styringskonsept bestdende av bade finansielle og
ikke-finansielle mal er godt egnede rammeverk for implementeringen av strategiene (Hoff &
Holving 2002). Blant disse kan Kaplan og Nortons Balanced Scorecard vaare aktuelt, som pa norsk
kalles balansert malstyring. | fortsettelsen vil jeg bruke det norske begrepet pa rammeverket.

Balansert mastyring har hatt stor suksess de siste tjue arene, bakene til Kaplan og Norton har blitt
oversatt til mange sprak. Det er stadig flere bedrifter som innfarer det som en del av sitt
styringssystem. Grunnlaget for bal ansert mal styring er bygget pa kunnskap som all erede finnes om
styring og | edelse, men balansert malstyring har ogsa bygget videre pany kunnskap knyttet til blant
annen den immaterielle verdiskapningen i bedriften (PwC Artikkelsamling 2003/2004). Balansert
malstyring har blitt inspirert av prestasjonsmalinger fra General Electric og det franske
styringssystemets, Tableau de Bord, bruk av instrumentpaneler?. Balansert mélstyringskonseptet

2 http://www.bal ancedscorecard.org/B SCResources/A bouttheBal ancedScorecard/tabi d/55/Default.aspx
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dlik vi kjenner det i dag, ble lansert av Kaplan og Norton i 1992. Det ble lansert som et forbedret
prestasionsmalingssystem for & gi bedriftene et mer balansert spekter av prestasjonsmal for &
fremme langsiktig verdiskapning i bedriftene. Men etter vaat som utbredel sen og erfaringene om
konseptet gkte, er det videreutviklet og fremstar i dag som et konsept vesentlig fradet Kaplan og
Norton opprinnelig lanserte. Dette gjer balansert malstyring til et konsept som er i kontinuerlig
utvikling, og som kan inneholde ulike styringsideer og styringsverktay (Stemsrudhagen 2003).
Balansert malstyring er i dag et helhetlig styringssystem for strategiimplementering med en
konsekvent sammenheng mellom det strategiske og operative styringsnivaet (Hoff et al. 2009).

1.2 Problemstilling
Jeg valgte falgende tre problemstillinger:

)] Hvor stor anddl av bedriftene i energibransien med omsetning over 100 millioner
bruker balansert malstyring?

i) i) Hvilken grad felger bedriftene Kaplan og Nortons ” beste praksis’ ?

ii)Med utgangspunkt i de anbefalte handlingenei ” beste praksis’ , hvilke handlinger er
det signifikante forskjeller mellom bedriftene som bruker og ikke bruker balansert
mal styring?

1)  Hvilket kjennskap til, bruk og nytte har bedriftene i energibrangentil andre
styringsver ktgy og —metoder ?

Jeg ensket & kartlegge andelen av bedrifter som bruker balansert malstyring. For a gjere dette,
métte jeg finne en populasjon som jeg ensket a undersgke. Jeg fant ut at det var greit a rette seg til
en brange, da dette gir muligheten for & kunne se eventuelle sammenheng innad i brangien. Valget
fat pa energibrangen, som er en av bransjene med bade hgyest bruk og nytte av balansert
malstyring®.

3 http://www.bain.es’/management_tools/Management_Tools and_Trends 2011_Fina _Results.pdf
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| forhold til mine problemstillinger er det gjort noe forskning. Blant annet har det amerikanske
konsulentsel skapet Bain & Company” en &rlig sparreundersekel se rettet mot et vidt spekter av
land, branser og starrelser pa bedrifter. Selskapet undersgker blant annet bruk og nytte av 25 ulike
styringsverktgy og -metoder. De fant at i 2010 var balansert malstyring det sjette mest brukte
verktayet. Av de 1230 respondentene var det 47 % som brukte verktayet. De maltei samme
undersgkel sen nytte pa balansert malstyring som verktgy. Her ligger balansert malstyring pa
attende plass av de 25 styringsverktgyene og -metodene. | 2008 gjorde Johansen og Loftnes en
masterutredning ved NNH, hvor de undersgkte et utvalg av de 71 starste selskapene i Norge. |
undersgkel sen fant de ut at alle bedriftene kjente til konseptet, og rundt 70 % brukte balansert
malstyring. Viderei undersakelsen ble det avdekket at bare rundt 30 % av virksomhetene svarer at
de har stor nytte av balansert malstyring.

Kaplan og Norton har i sine baker og artikler videreutviklet balansert ma styring.
Videreutviklingen er basert pa erfaringer gjort i ”Balanced Scorecard Hall of Fame”-bedrifter.
Dette er bedrifter som bruker balansert mélstyring med tilherende strategisk kart® i et formelt
strategiimplementeringssystem. Hall of Fame-bedriftene har hatt en vellykket implementering av
strategien, som er bevist gjennom tallfestede og palitelige resultater. Disse erfaringene er sa blitt
utgangspunkt for en " beste praksis’, som er et sett med anbefalte handlinger for afatil en vellykket

implementering av strategi paalle nivaer i bedriften.

Jeg har i denne utredningen tatt utgangspunkt i rammeverkene fra Kaplan og Nortons bgker: The
Strategy-Focused Organizations og The Execution Premium. Boka The Strategy-Focused
Organization, i fortsettelsen kalt SFO-rammeverket, tar for seg et rammeverk bygget rundt fem

prinsipper:

* http://www.bain.com/publi cations/busi ness-insights’'management-tool s-and-trends-2011.aspx
® Qrategiske kart er en grafisk fremstilling av bedriftens strategi uttrykt gjennom perspektiver, strategiske temaer og
mal. Bruken av strategiske kart er en av de viktigste komponentene i dagens balansert malstyring.
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e Mobilisere endringer og forbedringer gjennom lederskap, forankring og fellesforstaelse
e Operasionalisering av strategiske mal

e Samordning og kopling av avdelinger, seksjoner og lignende til strategien

e Motivasion til gjere strategi til alles ansvar og jobb

e Sikreat strategisk styring og oppfalgning blir en kontinuerlig prosess

Rammeverket skal hjel pe bedriften & beskrive og bevisstgjere ledel sen og de ansatte om strategien,
for at de sammen skal kunne implementere og styre strategien. Rammeverket lager saledes fokus
pastrategien og gjer strategien til det sentrale pa agendaen. Boka The Execution Premium, som i
fortsettelsen av utredningen blir kalt L SO-rammeverket (Linking Strategy to Operations),
inkluderer forfatternes tidligere bgker og artikler. Denne boka tar balansert malstyring et steg
videre, og gir et rammeverk som skal hjelpe bedriftene aintegrere balansert malstyring med de
andre eksisterende operasjonelle verktayene og prosessene i bedriften. Balansert malstyring gir
sdledes et formelt rammeverk for &implementere strategi hvor man hensyntar bade strategisk og
operasjonelt styringsniva. Rammeverkene blir ytterligere beskrevet i kapittel 2 Teori.

Med utgangspunkt i rammeverkene, plukket jeg ut et utvalg av de anbefate handlinger knyttet til
balansert malstyring og " beste praksis’. Disse handlingene omformulerte jeg til 22 pastander som
jeg brukt i sparreundersgkelsen. Bedriftene skulle da svare pai hvilken grad disse pastandene
stemte med deres bedrift. Formalet var & avdekke om bedriftene som bruker balansert malstyring
har etablert disse aktivitetene. Disse pastandene ble ogsa utgangspunkt for & se forskjellenei
svarene til de bedriftene som bruker og ikke bruker balansert mal styring, samt om det var en
forskjell mellom de bedriftene som har et veletablert balansert mal styringssystem og de bedriftene
som har nylig begynt med balansert malstyring eller de bedriftene som bruker en tilnaaming til

balansert malstyring.

Jeg ensket &ta dette et skritt videre, ved & male bedriftenes svart mot internasjonalt niva. Dette
gjorde jeg ved & kategorisere de 22 pastandene i seks prinsipper. Hvorav de fem farste var hentet
fra SFO-rammeverket, som nevnt over. Det gette prinsippet, strategistyringsgruppe, er knyttet il
Kaplan og Nortons identifiserte behov for en egen gruppe som skulle ha det overordende ansvaret

for strategiimplementeringssystemet.
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De seks prinsippene som har blitt anvendt videre i utredningen er:

e Prinsipp 1- Mobilisere

e Prinsipp 2 - Operagonalisere

e Prinsipp 3 - Samordne og kople

e Prinsipp 4 - Motivere

e Prinsipp 5 - Kontinuitet

e Prinsipp 6 - Strategistyringsgruppe

Det er skrevet flere beker og artikler om hvordan man best skal gjennomfare bal ansert

mal styringsprosessen for & oppna suksess for ulike bransjer og bedrifter. Blant annet har Lind og
Kazaz i sin masterutredning ved UMB (2011) gjort en undersgkel se som ligner pamin. Studentene
gjorde en undersgkel se av omtalte norske og svenske bedrifters bruk av " beste praksis’ malt mot de
internagonale Hall of Fame-bedriftene. Resultatet av undersgkelsen var blant annet at de viktigste
prinsippene for & oppna strategisk mal oppnael se er kommunikasjon og motivasjon, fordi dette

pavirker alle de andre prinsippene positivt

Ettersom jeg farst er i kontakt med et utvalg av bedrifter i energibrangjen, syntesjeg det var aktuelt
asperre om kjennskap til, bruk og nytte av 25 ulike styringsverktgy og —metoder, som dable
utgangspunkt for min fjerde problemstilling. Jeg kommer til & se pa de fem styringsverktgyene og
—metodene som bedriftene hadde starst kjennskap til og flest bedrifter brukte. Disse
styringsverktgyene og metodene er hentet fraen undersgkel se gjort av Bain & Company, som
nevnt over. Undersgkelsen har de rettet til et vidt spekter av land, bransjer og starrelser pa
bedriftene. Jeg gnsket a se pa dette knyttet opp mot energibransjen.
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1.3 Struktur og oppbygning
| denne delen har jeg gitt en kort beskrivelse av balansert malstyring, behovet for balansert
mal styring og bakgrunnen for utredningen.

| kapittel 2 gir jeg en kort presentasjon av den viktigste teorien om balansert malstyring. Det er mye
teori om balansert malstyring, og jeg har valgt & presentere den teori som er anvendt i denne
oppgaven. Jeg beskriver ogsa utviklingen i balansert malstyring, samt gir en forklaring pa de ulike
elementene i balansert malstyringskonseptet. Til slutt gir jeg en kort beskrivelse av deto

rammeverkene som jeg har lagt til grunn for denne utredningen.

| kapittel 3 ser jeg pa selve forskningsprosessen og gir en beskrivelse fra start til slutt. Inkludert en
presentasion av de analysemetodene som jeg har brukt.

| kapittel 4 presenterer jeg den viktigste deskriptive statistikken fra resultatene av
sparreundersakel sen. Dette er hovednaaing, respondentens stillingsnivai bedrift, samt bedriftenes
omsetning i 2010.

| kapittel 5 ser jeg neamere paresultatene av de tre problemstillingene. Jeg gir her en presentasjon
av svarene pa de ulike pastandene. Jeg kommer til tafor meg et prinsipp av gangen, hvor jeg ser
pa bedriftenes svar og den vektede summen per pastand. Det blir ogsa et avsnitt hvor jeg ser pade
pastandene bedriftene har hgyest og lavest vektet sum pa, nar vi ser ale pastandene under ett. |
denne delen ser jeg ogsa pa forskjellene mellom bedriftene som bruker og ikke bruker balansert
malstyring, samt om det er noen forskjell mellom de bedriftene som har et veletablert bal ansert
malstyringssystem i forhold til de bedriftene som nylig har begynt & bruke balansert malstyring

eller som bruker en tilnaaming til balansert malstyring.

| kapittel 6 blir det en diskuson av analyser og resultater, far jeg tilslutt gir en oppsummering av de
viktigste funnenei del 7.
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2 Teorli

| denne delen gir jeg en kort beskrivelse av balansert malstyring og komponentene i balansert
mal styringskonseptet, samt gir en kort beskrivelse av balansert mal styring som en strategisk
styringsmodell. Det er mye tilgjengelig informasjon om balansert malstyring og denne

presentasjonen er derfor rettet mot den delen av teorien som er brukt i min undersgkel se.

2.1 Bakgrunn

Mange bedrifter bruker finansielle prestasjonsmal for & evaluere bedriftens prestasjoner, men
bruken av finansielle prestasionsmal alene kan faretil at bedriften gjer feil. Dette skyldes blant
annet at de ikke gir tilstrekkelig informasjon om hvorvidt virksomheten er pariktig vei, samt om
bedriften har riktig hastighet i forhold til oppnéelse av overordnede mal og strategi (PwC
Artikkelsamling 2003/2004). Finansielle prestasionsmal er dessuten resultatindikatorer, det vil si
rapporter konsekvenser og resultater av tidligere handlinger (Kaplan & Norton 2001).
Underliggende forhold kan ogsa gjere at bedriften fremmer kortsiktig atferd pa bekostning av
langsiktig verdiskapning, og som kan hindre bedriftens mulighet til & skape gkonomisk verdi
(Kaplan & Norton 2001). | dag er investering i langsiktige kompetanse og kunderelasjoner kritisk
for suksess, og falgelig er ikke tradigonelle finansielle prestasjonsmal alenetilstrekkelig for &
skape fremtidig verdi for bedriften. Mange bedrifter kombinerer derfor finansielle prestasjonsmal
med ikke-finansielle prestasionsmal. Dette er ikke et nytt fenomen. General Electric gjorde for
eksempel dette allerede i 1950. Endatidligere ute var franskmennene, som mente det ikke lar seg
gjere astyre virksomheter basert pa kun finansielle tallstarrel ser. De skilte derfor mellom selve
regnskapsfaringen og gkonomistyringen aleredei 1930-arene. Dette farte til at franskmennene
utviklet Tableau de Bord, som oversatt betyr instrumentpanelet. Dette er et styringssystem ved
siden av regnskapet (Hoff & Holving 2002, Narreklit 2000 og Kaplan & Norton 2001).
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2.2 Om balansert malstyring

Robert S. Kaplan og David P. Norton erfarte ogsa problematikken som oppstar ndr man kun styrer
med finansielle mal. De gnsket derfor & gi lederne et bredere (mer balansert) spekter av
prestasionsmal for a fremme langsiktig verdiskapning, og de gnsket & integrere prestasjonsméaene
som en del informasjonssystem som skulle vaare tilgjengelig for dle ansatte i bedrifter (Kaplan &
Norton 1996/2008). | tillegg til de finansielle prestasjonsmalene gnsket de didentifisere driverne
som skaper gnskede resultater for virksomheten. Dette resultertei utviklingen av rammeverket
Balanced Scorecard, som panorsk blir kalt for balansert mastyring. Lanseringen av rammeverket
ble gjort i artikkelen «The Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance» i Harvard
Business Review i 1992. Darammeverket ble lansert i 1992 var dette opprinnelig som et forbedret
prestasjonsmalingssystem, men rammeverket har utviklet seg basert pa erfaring, og man kan i dag
definere balansert mélstyring® som et strategisk planleggings- og |edel sessystem for & knytte
bedriftens handlinger til bedriftens visjon og strategi, samt overvake organisasjonens prestasion
mot strategiske mal. Balansert malstyring er i dag et rammeverk for styring, kommunikasjon,

informasjon og laging (Hoff & Holving 2002 og Kaplan & Norton 1996).

Kaplan og Norton gnsket & gi lederne et bredere spekter av prestasjonsmd ved & ha en balanse
mellom finansielle og ikke-finansielle prestasionsmal, mellom eksterne og interne

prestasj onsperspektiver, men ogsa mellom resultatindikatorer og ytelsesindikatorer’. | tillegg til
resultatindikatorer som maler resultatene av verdiskapningen, inkluderte Kaplan og Norton ogsa
ytelsesindikatorer som representerer de faktiske driverne for verdiskapning. Dette gjar at bedriften
kan holde oversikt over finansielle resultater samtidig som de kan overvake progresjonen i
anskaffelsen av immaterielle eiendeler som de trenger for fremtidig vekst (Kaplan & Norton
19964).

Styring har tradisjonelt blitt assosiert med en " feedback” -prosess hvor ledere overvaker virkelige
handlinger og resultater versus planer og forventninger, og lederne justerer handlinger, planer

og/eller strategi dersom det er avvik. Dette er i motsetning til en " feedforward” -prosess, hvor

® http://www.bal ancedscorecard.org/B SCResources/A bouttheBal ancedScorecard/tabi d/55/Default.aspx

" En ytelsesindikator m&ler utviklingen i en prosess eler adferd. En resultatindikator méler effekten av det en
virksomhet har prestert pa definerte omréder og varsler hva virksomheten kan forvente av endelige resultater (Hoff &
Holving 2002).
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fokuset er padovervake forventede og dermed predikerte resultater mot planlagte (Stemsrudhagen
2003). Balansert malstyring kombinerer resultatmal og ytelsesindikatorer koplet i en
arsaks-/virkningssammenheng. Dette gir gkte muligheter for & predikere fremtidige resultater, og
gir bedriften mulighet til aiverksette korrigerende tiltak paet tidlig tidspunkt dersom ting ikke géar
som planlagt. Dette gjer balansert malstyring til et ”feedforward” -system, og dette skiller balansert
malstyring fra andre rammeverk som kombinerer finansielle og ikke-finansielle prestasjonsmal
(Narreklit 2000 og Stemsrudhagen 2003).

2.3 Komponentenei rammever ket

2.3.1 Perspektiver

Kaplan og Norton har utviklet et rammeverk basert pa perspektiver, se figur 1. Perspektiver
representerer interessentenes viktigste oppfatning av en gitt strategi, hvor oppfatningene er uttrykt
for et sett med krav eller mal fra de respektive interessentene (Hoff & Holving 2002). Man ser
sdledes pa strategiens verdiskapning fra flere perspektiver. Kaplan og Norton bruker i hovedsak
fire perspektiver: 1) finansielt, 2) kunder, 3) interne prosesser og 4) laaing og vekst. Dissefire
perspektivene er aktuelle for et vidt spekter av bedrifter, men de er kun en mal, og ber tilpasses
hver enkelt bedrift. For eksempel kan man utvide med perspektiver som miljg eller ansatte (Hoff &
Holving 2002, Pandey 2005 og Kaplan & Norton 1996).

Det ferste perspektivet, som ligger i grunn for maloppnaelsei de andre perspektivene, er lagrings-
og vekstper spektivet. Dette gér ut pa aidentifisere infrastrukturen som en organisasion ma bygge
for & skape langsiktig vekst og forbedring, inkludert en bedriftskultur som gir rom for lagring,
kreativitet og personlig ansvar. Aktuelle fokusomrader til dette prinsippet er
medarbeidertilfredshet, strategisk kompetanseutvikling og turnover (Hoff & Holving 2002, Pandey
2005 og Kaplan & Norton 1996).

Det andre perspektivet er de interne prosesser som gar pa aidentifisere de kritiske interne
prosessene som organi sasjonen ma utfere godt for 8 mete kundenes krav og skape verdier for dem.
Kaplan og Norton peker her patre interne prosesser 1) innovasjonsprosessene, 2) operative rutiner
0g prosesser og 3) ettersal gsprosessene (Hoff & Holving 2002)
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Det tredje perspektivet er kundeper spektivet som representerer kundenes oppfatning av
virksomheten, og hvordan virksomheten kan skape verdi for kunden. Eksempler pa fokusomrader
innenfor dette perspektivet er kundetilfredshet, markedsandel og kundel gnnsomhet (Hoff &
Holving 2002, Pandey 2005 og Kaplan & Norton 1996).

Madlenei de tre foregdende perspektivene skal stette opp under og bidratil at bedriften tilslutt nar
malenei det siste perspektivet, det finansielle perspektivet. Dette representerer aksonagenes
oppfatning av virksomheten. Finansielle styringsparametre indikerer om bedriftens strategi,
implementering og gjennomfering bidrar til &forbedre bunnlinjen. Aktuelle finansielle
fokusomrader kan vaae | gnnsomhet, vekst og aksjonaaverdi (Hoff & Holving 2002, Pandey 2005
og Kaplan & Norton 1996).
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Figur 1. Perspektiver, Kaplan & Norton (1996)

2.3.2 Strategiske mal, styringsparametre, maltall og strategiske initiativer
For asikre maloppnael se opprettes det strategiske mal (" objectives’), styringsparametre
("measures’), maltall ("targets’) og strategiske initiativer ("initiatives’) innenfor hvert perspektiv.

22



Strategiske mal er en presis formulering av hva bedriften gnsker Andi fremtiden, utledet fra
bedriftens vision og strategi. Disse dekomponeresi strategisk og operasjonelle delmdl, og koples

sammen i en serie av arsaks-/virkningssammenheng (Hoff & Holving 2002).

Innenfor hvert mal ber det tilknyttet kritiske suksessfaktorer med tilhgrende styringsparametre
("Key Performance Indicators’ — KPI’er). Hoff & Holving (2002) definerer kritiske
suksessfaktorer som forhold og variabler hvis endring gir sterst mulig utslag pa virksomhetens
resultater eller mal. Dette er falgelig forhold som bedriften ma beherske for & kunne ndsine mal.
Styringsparametre er finansielle og ikke-finansielle starrel ser som benyttesi styring mot bestemte
madl, og som skal gi beskjed om bedriften beveger segi ansket retning. Det anbefales at man
etablerer de 15— 25 viktigste styringsparameterne som kan bidratil relevant styring i forhold til det
strategiske kartet, samt kombinerer bade ytelsesindikatorer (”leading indicators’) og
resultatindikatorer ("lagging indicators’). Ytelsesindikatorer forteller oss den lgpende utviklingeni
en aktivitet eller prosess som er satt i gang. Disse varder om utviklingen i forkant av det endelige
resultatet. En resultatindikator maler effekten av det en virksomhet har prestert og varsler hva

virksomheten kan forvente som endelige resultater (Hoff & Holving 2002).

For akunne tallfeste og male det vi gnsker & oppna opprettes det maltall for hver
styringsparameter. Matallene ber vaare konkrete og kvantifiserbare, men samtidig langsiktige, slik

at de kan bidratil at virksomheten har noe a strekke seg etter.

Strategiske initiativ er handlinger som virksomheten setter i gang for & sikre at virksomheten
faktisk klarer & redusere gapet mellom ambisjonene som fastsettes i de strategiske malene og
nasituasjonen. Strategiske initiativet har en begynnelse og en slutt, og som det ma avsettes

ressurser til for & kunne gjennomfares (Hoff & Holving 2002).

2.3.3 Strategiske kart

| Kaplan og Nortons rammeverk er strategiske kart en sentral komponent. Strategiske kart gir en
grafisk presentasjon av arsaks-/virkningssammenhengene blant komponentene i bedriftens
strategi, samt gir en ensartet og konsistent mate a beskrive bedriftens strategi. Dette gjer strategiske
kart ogsatil et viktig hjel pemiddel for & kommunisere strategien til hele bedriften. Ved a utarbeide
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et strategisk kart vil bedriftene dessuten fa mulighet til & avdekke manglende ma og
styringsparametre. For eksempel at en bedrift ikke har noen kopling mellom maenei interne
prosesser og malenei kundeperspektivet. Det strategiske kartet er et viktig bindeledd mellom
strategiformulering og strategiimplementering (Kaplan & Norton 2004). Det strategi ske kartet
bestar av tre komponenter: Perspektiver, strategiske tema og strategiske mdl. Figur 2 viser et
strategisk kart. Her er perspektivene representert ved den horisontale inndelingen. Den vertikale
inndelingen er de strategiske temaene som er avgj arende omrader virksomheten mafokusere pafor
at vigonen og den strategiske destinasjonen skal nas. Sirklenei det strategiske kartet representerer
de strategiske delmalene som méanas innenfor hvert perspektiv. De strategiske delmalene er koplet
i en arsaks-/virkningssammenheng. Med dette menes at malenei lagrings- og vekstperspektivet
driver malenei interne bedriftsprosessperspektivet, og disse igjen driver malenei
kundeperspektivet, og pa samme méte driver disse de finansielle maene (Ngarreklit 2008).
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Figur 2: Strategisk kart, Hoff & Holving (2002)




2.3.4 Styringskort

En annen viktig komponenten i Kaplan og Nortons rammeverk er styringskortet eller malkortet
som det ogsa kalles. Styringskortet er et rapporteringsverktgy som angir status og utviklingen i
styringsparameterne. Et styringskort oppsummerer malhierarkiet i balansert mal styringskonseptet,
hvor alle malene og innsatsene som understetter resultatene fremgér. Det er flere mater adesigne et
styringskort. Et eksempel er visti figur 3. Strukturen i styringskortet er bygd opp slik at det beveger
seg fra det generelle pa venstresiden til det spesifikke. Tilsvarende skal malsettingene nederst i
styringskortet bidra oppover mot de finansielle malene samt virksomhetens overordnede mal og
vigon, slik det ogsa fremgér av det strategiske kartet omtalt ovenfor (PwC Artikkelsamling
2003/2004).

. Kritisk . .
Strat:fglsk cuksess. Styrings- Maltall S.tr?t.eg.l sk
mal parameter initiativ
faktor

Figur 3: Styringskort, Kaplan & Norton (1996)

Styringskortet angir, som nevnt, status og utvikling i styringsparameterne. Med status menes
hvordan situasjonen er i gyeblikket. Her er det mange bedrifter som bruker "trafikklys’ for &
synliggjere statusen. Fargekodene viser daavvik til forutbestemte maltall. Grent vil daindikere at
situasjonen er tilfredsstillende, gult er svakt tilfredsstillende, mens radt ikke er tilfredsstillende.
Utviklingen i styringsparameterne vises ofte i form av retningspiler. Horisontal pil indikerer at
utviklingen er den samme som tidligere, oppadstigende indikerer fremgang i utviklingen, mens
nedadgdende indikerer tilbakegang i utviklingen. Status og utviklingsindikatorene vil vaare
uavhengig av hverandre. Statuen pa et mal kan vaae tilfredsstillende, men det kan vagre en

tilbakegang i utviklingen. Denne styringsparameteren vil da haen grant lys og nedadgaende pil.
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2.4 Utviklingen i balansert malstyring: 3 generasjoner

Da balansert malstyring ble lansert var dette, som nevnt, som et forbedret
prestasionsmalingssystem. Dette opprinnelige designet av balansert malstyring blir i dag kalt 1.
generagions balansert malstyring av Lawrie & Cobbold (2002). Da hadde K aplan og Norton ingen
klar definision pa hva balansert malstyring var, men de fokuserte heller pa hvordan det kan bli
brukt eller hvordan det relaterer til andre organisatoriske komponenter. Konseptets uklare
definision gjorde at det ble forslag til forbedringer knyttet til bade til designmetoden og
designkonseptet. | 2. generasjon balansert mastyring ble styringsparameterne knyttet til spesifikke
strategiske mal, samt det ble etablert kausalitet mellom de strategiske mélene (istedenfor mellom
styringsparameterne som det hadde vaat tidligere) patvers av de ulike perspektivene. Disse
endringene gjorde at balansert malstyring gikk fra a veare et prestasionsmalingssystem til et
styringssystem. 3. generasjon balansert malstyring er basert pa en videreutvikling av 2. generasjon.
Det er gjort forbedringer i funksonalitet og strategisk rel evans, noe som skyldes problemene
knyttet til valg av strategiske mal og maltall. Den farste forbedringen var knytet sterre fokus pa
utviklingen av en strategisk destinasjon, det vil si en beskrivelse av hvordan situasjonen til
bedriften sannsynlig vil se ut pa et fremtidig tidspunkt. | tillegg ble det vektlagt skillet mellom
aktivitets- og resultatperspektiver. Balansert malstyring er blitt et strategisk |edel sesverktay som
involverer en vidt spekter av ledere i den strategiske styringsprosessen (Lawrie & Cobbold 2002).

2.5 SFO- og L SO-rammever ket

Som jeg nevnte i avsnitt 1.2 Problemstilling, er SFO-rammeverket hentet fra Kaplan og Nortons
andre bok, The Strategy-Focused Organization, og er en ”beste praksis’ pa hvordan man skal
implementere strategi og fa alei organisasjonen til &jobbe samme mot oppnaelsen av strategien.
Rammeverket er bygget rundt fem prinsipper:

e Mobilisere endringer og forbedringer gjennom lederskap, forankring og fellesforstael se
e Operagonalisering av strategiske mal

e Samordning og kopling av avdelinger, seksjoner og lignende il strategien

e Motivagon til &gjere strategi til alles ansvar og jobb

e Sikreat strategisk styring og oppfalgning blir en kontinuerlig prosess
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L edel sessystem skulle gjare strategien til den sentrale agendaen, og balansert malstyring skulle
gjere det mulig for bedriften & beskrive og kommunisere dets strategi pa en mate som kan bli
forstétt og handlet pa. | tillegg skulle |edel sessystemet gi bedriften fokus, der balansert malstyring
skulle hjelpe bedriftene & navigere slik at alle ressurser og aktiviteter i organisasionen skulle vaare
knyttet opp til gjennomfaringen av strategien. Ledel sessystemet skulle ogsa gi logikk og arkitektur
i arbeidet med & etablere nye organisatoriske forbindelser pa tvers av forretningsenheter,

avdelinger og ansatte og skal oppmuntre til samarbeid (Kaplan & Norton 2001).

Selv etter flere & med videreutvikling av balansert malstyring eksisterer det fortsatt et gap mellom
strategiplaner og gjennomfaringen. Dette skyldes at bedrifter har mange strategiske og
operasjonelle verktay avelge mellom, men de mangler fortsatt teori eller rammeverk til guide en
suksessfull integrering av de mange verktgyene for afadetil &jobbe sammen. | 2008 ga K aplan og
Norton ut deres siste bok, The Execution Premium: Linking strategy to operations for competitive
advantage. Kaplan og Norton forsaker her & etablere et styringssystem for helhetlig og integrert
styring, som kopler strategiformulering og strategisk planlegging med operasonell planlegging,
giennomfaring, tilbakemelding og laaring, dlik at ansattes hverdagsoperasjonelle aktiviteter vil
stette de strategiske ma setningene. Dette systemet integrerer bidragene fra de tidligere bgkene og
artiklene til Kaplan og Norton (Kaplan & Norton 2008). | figur 4 er det integrerte styringssystemet
vist. Det har seks steg: 1) definer strategien, 2) planlegg strategien, 3) fokuser organisasjonen, 4)
planlegg driften, 5) falg opp og laa og 6) test og tilpass. Rammeverket har de samme overordnede
aktivitetene og prinsippene som SFO-rammeverket, men har i tillegg lagt til et prinsipp knyttet til
driften, steg 4 - planlegg driften. Prinsipp 3 - samordne og kople og prinsipp 4 — motiverei
SFO-rammeverket har dessuten blitt latt sammen under steg 3 — fokuser organisasjonen. Det
femte prinsippet — kontinuitet har blitt spesifisert ytterligere, og det vektleggesi L SO-rammeverket
at bedriftene skal falge opp og laae av malingene, men ogsa bruke malingene og omgivelsenetil &

teste og tilpasse strategien til omgivelsene, som er steg 5 og 6 i rammeverket.
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Figur 4: Linking Strategy to Operations, Kaplan & Norton (2008)

Steg 1: Som vist i figur 4 begynner det integrerte styringssystemet med at lederne mabli enig om
bedriftens forma (forretningsidé /" mission”), det interne kompasset som vil guide bedriften
handlinger (verdier) og dens gnskede fremtidsbilde (vison). Det er ogsa vanlig agjare en
strategisk analyse av interne og eksterne omgivelser ved bruk av verktey som PESTEL®, Porters
fem krefter og/eller SWOT. Bedriften formulerer sa strategien.

Steg 2: Videre ma bedriften planlegge strategien ved bruk av strategiske kart, samt opprette mal,
styringsparametre, maltall og initiativer innen for perspektivene. Det etableres ogsa ansvar ved &
utnevne temaeiere og team som er ansvarlig for og gir tilbakemelding pa gjennomfaringen av
strategien innenfor hvert strategiske temai det strategiske kartet.

8 PESTEL — analyse av politiske, gkonomiske, teknologiske, milja og legale omgivelser (Kotler 2003)

Portersfem krefter —analyse av de fem kreftene som gjar markedet attraktivt og lennsomt i det lange | gp: konkurrenter
i markedet, potensielle nykommere, substitutter, kjapere og leverandgrer (Kotler 2003)

SWOT — analyse av bedriftens styrker, svakheter, mulighet og trusler (Kotler 2003)
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Steg 3: Hele organi sasjonen ma knyttes opp mot strategien. Dette ved & kople strategiske kart og
balansert styringskort til ale de organisatoriske enheter. De ansatte knyttes til strategi gjennom
kommunikasjon og utdanning om kjernekomponentene i strategien, samt kople de ansattes

personlige malsetninger og incentiver til de strategiske malsetningene.

Steg 4: Bedriften ma knytte strategien til operasjonelle prosesser, som
prosessforbedringsaktiviteter og ressursallokering. Her kan bedriften designe og utvikle lokale
styringskort som er en samling av ngkkelindikatorer som gir tilbakemel ding pa prestasionenetil de
|okale prosessene.

Steg 5: Etter at strategi og operasjonelle planer er gjennomfart, ma bedriften fglge opp
maloppnael se og fremgang. De ma bruke den informasjonen de far fraomgivel ser og maingenetil
laging, ved ajustere malene, tiltakene og muligens strategien. Kaplan og Norton viser i denne
forbindelsen til skillet mellom operagonelle og strategiske mgter. | de operasjonelle mgtene
diskuteres og evalueres knyttet til den dagligdagse driftens, men strategiske meter diskuteres og
evalueres utviklingen i styringsparametre og strategiske initiativer som gar pa

strategigjennomfaring (Kaplan & Norton 2008).

Steg 6: Underveisi implementering av strategien, ma bedriftene ogsa sette av tid til &teste om de
forutsetningene som ble lagt til grunn nér bedriften laget strategien fortsatt er gyldig. Omgivel sene
kan vaare endret, noe som gjar at bedriften ber oppdatere strategien, og dermed ogsa
organisasjonens strategiske kart og selve det bal anserte mal styringssystemet. Sastarter en ny sirkel
med planlegging og operasonell gjennomfaring.

Som et ledd i gjennomfearingen av strategien erfarte Hall of Fame-bedriftene behovet for en egen
gruppe som skulle ha det overordnede ansvaret for gjennomfaringen av prosessene i
strategiimplementeringen. Kaplan og Norton (2008) kaller avdelingen for The Office of Strategy
Management. | fortsettel sen av oppgaven kommer jeg til & bruke strategistyringsgruppe. Denne
strategistyringsgruppen skal integrere og koordinere aktiviteter som knytter strategi og operasjoner
pakryss av funksjoner og bedriftsenheter. Det er viktig at ogsa de eksisterende, uavhengige
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prosessene koplestil strategien. Gruppen skal ogsa serge for at alle planleggings, gjennomfgaring
og feedback komponenter er pa plass og koplet til et lukket system. Ikke minst ber
strategistyringsgruppen vage eier av de mange ngkkel prosesser i systemet, og tilrettelegge
gjennomfaringen av prosesser som utvikle strategien, planlegge strategien og knytte
organisasjonsenheter med strategien og gjennomga, samt teste og adoptere strategien (Kaplan &
Norton 2008).
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3 Metode

Forskningsprosessen gar vanligvis over fire faser: 1) Forberedelse, 2) datainnsamling, 3)
dataanal yse og 4) rapportering (Johannessen et al. 2009). Jeg gnsker i dette kapittelet dse padetre

farste fasene, sett i sammenheng med utarbeidel sen av denne utredningen.

3.1 Forberedelse

Problemstilling og formal nevnte jeg allerede i begynnelsen av denne oppgaven, og viser derfor
heller til kapittel 1 Innledning for mer informasjon. For afinne informasjon til oppgaven har jeg
kjgpt og lant baker som omhandler balansert malstyring, herunder bgkene til Kaplan og Norton.
Jeg har i tillegg supplert med annen litteratur fra nettet. | den forbindelse har Google Scholar vaat

en viktig sgkemotor for afinne artikler.

Forskningsdesign vil si hva og hvem som skal undersgkes og hvordan undersgkel sen skal
giennomfares. Det deles oftei tre design: eksplorativt design, deskriptivt design og kausalt design.
Eksplorativt design velges nar formalet med undersgkel sen er & utforske fordi man vet lite om
fenomenet frafar. Deskriptivt design velges nar man gnsker & beskrive et fenomen, mens kausalt
design velges nar forma et med undersgkel sen er & forklare (Johannessen et al. 2009). Balansert
malstyring er et kjent fenomen, og jeg ansker a beskrive, kartlegge tendenser eller se pa
sammenhenger mellom variabler. Det ble derfor mest naturlig med et deskriptivt design, hvor jeg
samlet inn kvantitativ data ved bruk av et sparreskjema.

3.2 Datainnsamling

3.2.1 Respondentene

Jeg vagte arette undersakel sen mot energibransgjen og bedriftene i energibransjien er falgelig min
populasjon. Videre métte jeg ta stilling til hvalhvem som skulle undersgkes og hvordan
undersgkel sen skulle gjennomfares. For a plukke ut aktuelle bedrifter til undersgkelsen tok jeg
utgangspunkt i databasen Kompass Norge. Denne databasen inneholder bedriftsinformasjon om
selskaper verden over som deltar i " Business to Business’-handel. | databasen kan man sgke pa
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produkt og tjeneste eller selskaper. Jeg tok utgangspunkt i kategorien elektrisitet og begynte &
skrive ned informasjon om aktuelle respondenter. Men listen over selskaper registrert i denne
kategorien syntes ufullstendig, sai tillegg til Kompass Norge brukte jeg derfor hjemmesidene il
konkurransetilsynet®. Her er det en oversikt over alle kraftleveranderer i Norge, og jeg brukte dette
som utgangspunkt til & sette sammen en oversikt over selskaper og morselskaper som kunne vaare
aktuelle dsparre. Jeg laget en oversikt med informasjon om omsetning, daglig leder, osv. Listen ble
utgangspunkt for videre selektering. Bedriftene palisten hadde en omsetning fra 100 000 kroner il
over 10 milliarder kroner i omsetning, og bestod av sma kraftsel skaper pa den ene enden og store
konsern pa den andre. Jeg valgte & henvende meg til det avre giktet, det vil si selskap over 100
millioner kroner i omsetning. Dette er fordi jeg forventet at balansert malstyring er mest aktuelt
blant litt starre bedrifter. Tilslutt satt jeg igjen med 50 selskaper, som ble mitt utvalg.

Neste steg i prosessen ble afinne ut hvem i bedriften jeg skulle rette undersgkel sen til. Dabalansert
malstyring er et styringssystem der ledelsen er en viktig bidragsyter, syntes jeg det var naturlig &
rette sperreundersgkel sen til daglig leder i bedriftene. Navnene pa de daglige lederne hentet jeg fra
Brenngysundregisteret.

3.2.2 Sparreskjemaet

Jeg valgte som nevnt dinnhente data ved bruk av sperreskjema. Dette sendte jeg ut €l ektronisk ved
bruk av QuestBack, som er et nettbasert verktgy for a samleinn og analysere data. Ved bruk av
sparreskjema er det mulig & samle inn data fra mange respondenter pa en billig mate og parelativt
kort tid. Bruk av sparreskjemainnebager en standardisering der man kan se likheter og variasjoner
i hvordan respondentene svarer. Det gir dermed mulighet til & generalisere resultater fra utval get til
populasjonen. Dessuten kan man gjennom statistiske analyser undersgke sammenhenger mellom
fenomener (Johannessen et a. 2009). Sparreskjema er ogsa fordel aktig for respondenten da han
eller hun kan velgetid og sted nar de gnsker asvare. Det er likevel viktig atenke padennetype data
ikke gir mer "sann” informasjon. Det som svaresi skjemaet kan vagre utsatt for en selektiv
vurdering og det man skal ta stilling til kan tolkes pa forskjellige méter av den som fyller ut
skjemaet (Johannessen et al. 2009).

® http://www.konkurransetil synet.no/no/kraftpriser/| nformasj on-om-leverandorer/
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De fleste spersmalene i sparreskjemaet hadde oppgitt svaralternativer. Dette gjer det enkelt og
raskt & skrive inn svarene for bade respondenten og meg, men sparreskjemaet gir daikke mulighet
for & fange opp informasjon utover de oppgitte spersmélene og svaralternativene (Johannessen et
al. 2009). For a kunne fa nyanserte svar valgte jeg a bruke skalaer pa en del av sparsmalene, som

eksempel ”stemmer mye”, ” stemmer ganske”, " stemmer litt” og ” stemmer ikke”.

Sparreskjemaet i sin helhet visesi vedlegg 1.

Far jeg sendte ut sparreskjemaene, ringte jeg til de daglige lederne av bedriftene for & sparre om de
hadde lyst til asvare paundersgkelsen pavegne av bedriften. Jeg valgte aringe farst dajeg hapet at
dette ville gjare de mer interessert og gjere at de faktisk villetaseg tid til Asvare. Etter at jeg hadde
snakket med daglig leder per telefon sendte jeg ut tilgangen til det el ektroniske sparreskjemaet per
e-post. De daglige lederne jeg ikke fikk tak i per telefon, fikk jeg e-postadressen til og jeg sendte
bare ut sparreskjemaget uten a ha snakket med dem farst. Respondentene fikk deretter en frist pa 14
dager for &svare, far jeg sendte en paminnelse. Det var til lutt 30 av 50 respondenter som svarte pa
sperreundersgkel sen min. Dette ga en svarprosent pa 60 %. Det er selvfalgelig gnskelig med en sa
hey svarprosent som mulig, men jeg sa meg forngyd med deltakel sen.

3.3 Dataanalyse

3.3.1 Kodebok

Jeg hentet ut svarene til respondentene fra Questback og kodet svareneinn i Excel for videre
analyse. | Excel laget jeg farst en kodebok der hver respondent fikk hver sin kolonne og en rad for
hvert spersma og delspersmdl. Hvert svaralternativ har fatt en vekt, avhengig av hvor mange
svaralternativer det er. For eksempel har " stemmer mye” fatt vekt lik 4, ” stemmer ganske” fétt vekt
lik 3, " stemmer litt” fatt vekt lik 2 og " stemmer ikke” fatt vekt lik 1. | analysen har jeg tatt
utgangspunkt i vektet sum per pastand, som jeg har funnet ved & summere vektene per pastand og
tatt et gjennomsnitt av dette.
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3.3.2 Bestepraksis

Dajeg utarbeidet undersgkel sen hadde jeg til hensikt afinne ut mer om " beste praksis’. Dette ved,
som nevnt i 1.2 Problemstilling, a ta utgangspunkt i SFO-rammeverket og L SO-rammverket, som
er beskrevet i to av Kaplan og Nortons baker. Jeg er i etterkant av min sparreundersgkel se blitt
oppmerksom pa masterutredningen til Lind og Kazaz (2011), hvor de har gjort en undersakelse av
"beste praksis’ blant et utvalg virksomheter. | forbindel se med utredningen har Lind og Kazaz fatt
tilgang pa The Palladium Group sitt internasjonal e sparreskjema. Dette er et sparreskjema som tar
for seg aktivitetene knyttet til balansert malstyrings " beste praksis’ (Lind & Kazaz 2011).
Sparreskjemaet er delt | fem prinsipper som er de samme fem prinsippene som anvendes i
SFO-rammeverket. Lind og Kazaz har ogsa fatt tilgang til den internasjonal e skaren til Hall of
Fame-bedrifter. Dette gjer at det gar an amale mot internasjonal resultater. Lind og Kazas (2011)
har dessuten brukt dette sparreskjemaet pa tre norske energisel skaper, noe som gjer at jeg kan
sammenligne disse opp mot de energibedriftene i min undersgkelse. Jeg har derfor kategorisert de
22 pastandenei min undersgkelse i de fem prinsippene over, samt opprettet et prinsipp til som
knytter seg til opprettel sen en strategistyringsgruppe for balansert malstyring og strategi-
implementeringen. Tre av pastandene jeg hadde laget var knyttet direkte mot opprettel sen av denne
styringsgruppen. Jeg sa det mest hensiktigmessig a kategorisere disse som et eget prinsipp.

Som nevnt innledningsvis, anvender jeg videre i oppgaven disse seks overordnede prinsippene:
e Prinsipp 1. Mobilisere — 4 pastander
e Prinsipp 2: Operagonaisering — 8 pastander
e Prinsipp 3: Samordning og kopling — 1 pastand
e Prinsipp 4: Motivasion - 3 pastander
e Prinsipp 5: Kontinuitet — 3 pastander
e Prinsipp 6: Strategistyringsgruppe — 3 pastander

Basert pa kategoriseringene i de overordnede prinsippene har jeg gjort en analyse for ase om
bedriftene som bruker balansert malstyring har en hgyere vektet sum enn bedriftene som ikke
bruker balansert malstyring. Dette bade pa prinsippniva og pastandsniva. Med prinsippniva mener
jeg hele prinsippet sett under ett med de tilhgrende pastandene som jeg har knyttet til prinsippet.
Mens pastandsniva mener jeg hver enkelt pastand isolert.

34



3.3.3T-test

| utredningen gnsket jeg felgelig a sammenligne data frato grupper. Ettersom dataene kan
kvantifiseres er det aktuelt & utfere en t-test, som er en metode som brukes for a teste hypoteser
(Levas 2004). Eksempler pat-tester er paret t-test og uparet t-test. Disse testene kan brukes for &
sammenligne to grupper. Paret t-test brukes for & sammenligne gjennomsnittet til to grupper som
opptrer par, mens en uparet t-test ndr vi skal sammenligne gjennomsnittet til to grupper med ulikt

antall observasjoner.

Jeg har anvendt en uparet t-test for ase om det er forskjell pa pastandsniva, det vil si om det er
forskjell mellom hva bedriftene som bruker balansert mastyring svarer pa en pastand mot hva
bedriftene som ikke bruker balansert malstyring svarer pa den pastanden. Det er her ikke like
mange observasoner (bedrifter som har svart) i de ulike gruppene. Ved en upart t-test forutsettes

det at svarenetil bedriftene er uavhengige av hverandre og normalfordelte (Lavas 2004).

Formelen for uparet t-test:

Hvor X og Y er gijennomsnittlig vektet sum til gruppe 1 og 2.
n, 0g n, er antall observagoner i henholdsvis gruppe 1 og 2

S2 =
ng+ ny, — 2

p

S; 0g S, er estimert standardavvik til gruppe 1 og 2

Nar jeg sammenlignet pa prinsippniva, har jeg sasmmenlignet to grupper med like mange
observasjoner. For bade de som bruker og ikke bruker balansert mastyring har jeg har allerede
funnet gjennomsnittlig vektet sum per pastand. Dette vil davaae et par. Her vil antall

observasjoner vaae lik antall pastander i prinsippet. Jeg forutsetter at de vektede summenetil deto
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gruppene er uavhengige og normalfordelte. Paret t- test har sterre evne til & oppdage forskjellen
mellom grupper, og ber derfor anvendes fremfor uparet t-test. Jeg har derfor brukt paret t-test, sa
langt det lar seg gjere.

Formelen for paret t-test:

- D
C Sy
Vn

Hvor

Di= X;— V)

= 1

Dzz i=1D;

2 1 " 2

5= =70, @i~ D)

Jeg har brukt dataanalyse i Excel til aregne ut begge t-testene. For begge testene settes det opp en
nullhypotese der vi forventer at vektet sum gruppe 2 er hayere/lik vektet sum for gruppe 1 (U1 <
M2). Dablir den alternativhypotese at vektet sum gruppe 1 er hgyere enn for gruppe 2 (L1 > Ho). Vi
forkaster nullhypotesen dersom t-stat er starre enn t-kritisk (T > t,). Hvor a er signifikansniva.
Signifikansnivavil s hvor stor sannsynlighet for forkastningsfeil (typel) vi er villig til & akseptere
(Levas 2004). Hypotesetesting dreier seg om aforkaste eller beholde nullhypotesen (Ho).

Uansett hvilken konklusjon vi kommer frem til, er det en viss sannsynlighet for at vi trekker fell
konklusgjon. Det er to typer feil: type | og type 1, sefigur 5 under. Type I-feil er forkastningsfeil,
fordi vi forkaster feilaktig nullhypotesen. Type II-feil er godtakningsfeil, fordi vi feilaktig godtar
nullhypotesen. Konsekvensene av en type I-feil er mye starre enn konsekvensene av en type I1-feil,
og sannsynlighet for type I-feil ber derfor vaare liten. Jeg har derfor lagt meg pa5 %

signifikansnivai denne undersgkel sen.
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Naturens ukjente sannhet

Vér bedutning: Ho er sann: Ho er ikke sann:

Gal konklugion

Behold Ho Riktig konklugion _
(Type l1-feil)

Gal konklusion o _
Forkast Ho _ Riktig konklusion
(Type I-feil)

Figur 5: Type I-feil og typell-feil, Lavas (2004)

3.4 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet vil si dataens palitelighet, og knytter seg til undersgkel sens data, hvilke data som
brukes, maten de samles inn pa og hvordan de bearbeides (Johannessen et al. 2004). Det er
forskjellige mater ateste dataens reliabilitet pa. Johannessen et a (2004) nevner at det kan testes
ved hjelp av & gjgre samme undersgkel sen pa samme gruppe pato forskjellige tidspunkt eller flere
kan undersgke samme fenomen. Dersom man kommer frem til samme resultat, uttrykker dette hgy
reliabilitet. | denne undersekelsen har jeg innhentet primaardata ved bruk av et elektronisk
sperreskjema. Et problem med dette er at det er ingen der til Aveilede hvis det er sparsmal deikke
skjanner. Jeg har derfor testet dataenes reliabilitet ved 8 sammenligne mine resultater med lignende
undersgkel ser som har vaat gjort. Nar det gjelder innsamlingen av dataene, har jeg, som nevnt,
brukt QuestBack. Jeg anser dette programmet for & vaare velutviklet og utprevd og er til a stole pa.
Den videre bearbeidingen av resultatene har jeg gjort i Excel, jeg har derfor tatt en kontroll av at det
er de riktige dataene som er blitt overfert fra QuestBack til Excel.

I tillegg til reliabilitet er det ogsa viktig & se pa hvor godt data representerer fenomenet. |
forskningslitteraturen bruker begrepet validitet. Det skilles blant annet mellom tre former for
validitet: begrepsvaliditet, intern validitet og ytre validitet (Johannessen et al. 2004). Johannessen
et a (2004) nevner at begrepsvaliditet dreier seg om relasjonen mellom det generelle fenomenet
som skal undersgkel se og de konkrete dataene. Det beskriver hvorvidt det er samsvar mellom det
generelle fenomenet som ska undersgkes og malingen. Ytre validitet gar pa om resultatene vil

kunne overfares til bes ektede fenomener, mens intern validitet gar paom vi maler det vi tror vi
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maler eller om det ligger andre ting bak. Jeg har brukt en del lukkede spgrsmdl, og for noen av
spersma ene kan det hende at respondentene har tolket sparsmé ene annerledes enn det jeg har
ment. Balansert malstyring inneholder en del ord og uttrykk som kanskje ikke ale kjenner til. Jeg
valgte derfor innledningsvis agi en kort beskrivelse av balansert malstyring. Jeg gaimidlertid ikke
en full beskrivelse av alle komponentenei balansert malstyring. Falgelig kan det ligge en feilkilde
her. Jeg valgte ogsa aleggetil et kommentarfelt helt til slutt av sperreskjemaet, slik at
respondenten kunne ha mulighet til aleggetil en kommentar dersom han eller hun falte det var

noen devilleleggetil dler forklare.
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4 Deskriptiv statistikk

Fer jeg gir en presentasjonen av resultatene og analysen av undersakelsen, vil jeg ga gjennom
deskriptiv statistikk fra undersakel sen.

4.1 Hovednaring

| energibrangjen er det tre hovednaaringer: produksjon, distribusjon og salg av energi. Tabell 1 viser
fordelingen mellom hovednaaringene. Det er forholdsvis jevnt fordelt mellom de ulike
hovednazingene. 30 % av respondentene driver i hovedsak med produksjon av energi, 23 % med
distribugion og 20 % som har salg ev energi. Det er dessuten 20 % som svarer at de har alle tre som
hovednazing. Det er to av bedriftene som har svart at de har en annen hovednaaing, disse driver

med fiber, salg av alarm, varmepumper og entreprengrvirksomhet.

Bedriftens hovednazing Antall Prosent
Produksjon av energi 9 30 %
Distribusjon av energi 7 23 %
Salg av energi 6 20 %
Produksjon, distribusjon og salg av energi 6 20 %
Annet 2 7%
Sum 30 100 %

Tabell 1: Oversikt over bedriftenes hovednaering

4.2 Organisasjonsniva

Da jeg sendte ut sparreundersgkel sen henvendte jeg meg til de administrerende direktarene av
bedriftene og siktet pa afa svar fra den averste ledelsen. Stillingsnivaet til de ulike respondentene
er oppsummert i tabell 2. Vi ser at av de 30 respondentene var 20 administrerende direkterer, 3
gkonomigefer og 1 kontroller. | tillegg har seks konserndirekterer svart, hvorav sekretarene har
svart pavegne av konserndirektgren i to av bedriftene. Jeg antar at respondentene har samme

kunnskapsniva om sine bedrifter og svarene falgelig kan sammenlignes.
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Stilling Antall Prosent
Administrerende direktar 20 67 %
@konomisjef 3 10 %
Kontroller 1 3%
Konserndirektar 6 20%
Sum 30 100 %

Tabell 2: Oversikt over respondentens stillingsniva

4.3 Omsetning i 2010

Energibransjen bestdr av bedrifter med ulik sterrelse malt i bade ansatte og omsetning. | den ene
enden er det sma enkeltstéende kraftsel skaper med bare noen fa ansatte, mensi den andre er det
store konsern med flere tusen ansatte. Bedriftens omsetning varierer fraunder en million kroner til
godt over ti milliarder i omsetning. Felgelig varierer sterrelsen pa bedriftene. Som nevnt
innledningsvis valgte jeg og rettet undersgkel sen til bedrifter med omsetning over 100 millioner
kroner, da dette faltes naturlig i forhold til handtering av og a komme i kontakt med alle

respondentene.

Omsetning Antall | Prosent

100 - 300000000 11 37 %

400 - 600 000 000 5 17 %
700 - 900000 000 1 3%

1 000 - 2 900 000 000 5 17 %
3000 - 4 900 000 000 4 13 %
5000 - 6 900 000 000 1 3%
7000 - 8 900 000 000 1 3%
Over 10 000 000 000 2 7%

Sum 30 100 %

Tabell 3: Oversikt over bedriftenes omsetning i 2010

Tabell 3 over viser respondentenes omsetning i 2010 (rundet opp til naarmeste 100 millioner). |
omsetningsintervallet 100 til 300 millioner kroner er det 11 respondenter, saledes er det dette
intervallet som har flest respondenter. Totalt er det 16 av bedriftene som har en omsetning under
1000 millioner kroner. Andelen med lavere omsetningen er falgelig starre enn andelen med hgy

omsetning.
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5 Resultat og analyse

| dette kapittelet presenterer jeg resultatene fra sparreundersgkel sen knyttet opp mot detre
problemstillingene. Jeg ser farst pa hvor mange av bedriftenei undersgkel sen som bruker bal ansert
malstyring. Videre presenterer jeg bedriftenes svar pa de 22 pastandene om ngkkel aktivitetene
hentet fra” beste praksis’-rammeverkene. Samt analyser av resultatene basert pat-test, som
beskrevet i avsnitt 3.3.3 T-test. Jeg ser ogsa pa hvilke pastander og prinsipper det er en signifikant
forskjell mellom bedriftene som bruker og ikke bruker balansert malstyring. | tillegg til hva som
skiller bedrifter somer i en etableringsfase av balansert mal styring og de som bruker en tilnaaming
til balansert malstyring med bedrifter som har et veletablert balansert malstyringssystem. Helt
tildlutt ser jeg kort pa hvilke styringsverktgy og —metoder, som energibedriftene i undersgkelsen
har mest kjennskap til, bruk og nytte av.

5.1 Problemstilling |

5.1.1 Bruk av balansert malstyring

| denne undersgkel sen ensket jeg, som nevnt, & kartlegge bruken av balansert malstyring. Men
bedriftene kan vaaei forskjellige stadier i forhold til innfaringen av styringssystemet. Noen av
bedriftene kan hainnfart systemet for flere ar tilbake, mens andre kan vaare helt i starten av
prosessen. Etter & ha gitt bedriftene en kort beskrivelse av balansert malstyring, skulle bedriftene
svare pahvor devar i forhold til balansert malstyringsprosessen og om de bruker bal ansert
malstyring i det hele tatt.

Av tabell 4 ser vi at det er to av bedriftene som aldri har hgrt om bal ansert mal styring og tre som har
aldri brukt balansert malstyring. Alle disse fem har en omsetning pa under 500 millioner kroner.
Hovedvekten av respondentene er jevnt fordelt mellom de som nylig har begynt & bruke bal ansert
malstyring, har et veletablert balansert mal styringssystem og de som bruker en tilnaa'ming til
systemet. Det er ingen av de 30 bedriftene som til nd har forkastet balansert malstyring.
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Balansert malstyring Antall | Prosent
Jeg har aldri hagrt om baansert malstyring 2 7%
Vi har adri vurdert balansert malstyring 3 10 %
Vi er paet stadium hvor vi vurderer balansert malstyring, men har ikke 3 10 %
fattet noen beslutning enda

Vi har nylig begynt med balansert malstyring, men det er ikke 7 2304
fullstendig implementert enda 0
Baansert malstyring er en veletablert méte a arbeide i var bedrift 8 27 %
Vi bruker en tilneaming med de sa:mmgfundamer)tale 7 2304
karakteristikkene som bal ansert ma styring, men vi kaller det noe annet

Vi har prevde balansert malstyring, men forkastet det 0 0%
Sum 30 100 %

Tabell 4: Oversikt over andelen som bruker balansert mélstyring

Det er 22 av 30 bedrifter (73 %) som bruker en form for balansert malstyring. Falgelig er i alt 28 av
30 bedrifter (93 %) som kjenner til balansert malstyring. Johansen og Loftnes (2008) har, som
nevnt i avsnitt 1.2 Problemstilling, gjort lignende undersgkel se blant de 71 starste bedriftene
Norge. | deres undersgkel sens kjente samtlige til balansert malstyring og nesten 80 % brukte det.
Johansen og Loftnes rettet seg til de starste bedriftenei Norge, mens starrel sen pa bedriftenei min
undersgkel se varierer, det er saledes naturlig at kjennskap og bruk er noelaverei min undersgkel se.
Da et mindre og oversiktlig selskapet med fa ansatte, ikke har samme behovet for et formelt
styringssystem.

Balansert mastyring har eksistert i snart 20 ar. Likevel er det mange som nylig har begynt & bruke
det eller er i et stadium hvor de vurderer balansert mal styring. Dette gjelder 1/3 av de bedriftenejeg
spurte. Bain & Company™ gjar annen hvert & en global undersgkelse av blant annet bruk av de
mest brukte styringsverktay og — metoder. | deres undersakel se ble balansert malstyring lagt til
som styringsverktgy i 1996, Da var det rundt 40 % av bedriftene globalt som brukte verktayet.
Andelen som har brukt balansert malstyring har variert noe fraar til ar, og det er farst i de senere
arene bruken av styringsverktgyet har gkt. | 2010 er det i falge undersakelsen rundt 50 % av
bedriftene som brukere bal ansert malstyring, og balansert malstyring er det §ette mest brukte

verktgyet. | min undersgkelse er det 18 av energibedriftene som bruker balansert mal styring som

10" hitp://www.bai n.com/publi cati ons/busi ness-insights/management-tool s-and-trends-2011.aspx
1 http://www.bain.es’management_tools/Management_Tools and_Trends 2011 Final_Results.pdf
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har oppgitt i hvilket arstall de begynte med bal ansert malstyring. Fem av bedriftene begynte a
bruke balansert malstyring allerede i 1999 og 2000. Seks bedrifter begyntei perioden 2003 til
2006. Su bedrifter begynte i perioden 2008 til 2010. Det har falgelig vaat en jevn gkning av

brukere i perioden balansert malstyring har eksistert.

Det er som sagt Sju av bedriftene som brukte en tilnaarming til balansert malstyring. Jeg spurte disse
hva de kalte denne tilnaamingen, og eventuelt hvilke forskjeller det var mellom balansert

mal styring og bedriftenes tilnaarming til balansert malstyring. Noen kaller balansert malstyring for
styringskort- eller ngkkeltallsrapportering. En av bedriftene har konkrete maltall knyttet til
strategi- og handlingsplaner for avdelingene, som rapporteres hvert kvartal. En annen bedrift har
noe de kaller LSK. Dette er et ledelses- og kvalitetssystem. Bedriften lager strategiplaner og arlige
handlingsplaner som f@lges opp gjennom dette ledel ses- og kvalitetssystemet. Det er ogsa en av
bedriftene som bruker fastlagte strategier og felger opp forretningsomradene gjennom prognoser,
nakkeltall fra alle perspektivene og handlingsplaner. Bedriften skriver at bedriften forvalter store
verdier, men mener selv at bedriften er oversiktlig, og de dermed ikke trenger et rigid stort system
for avite om den er parett kurs og for @ motivere dens ansatte. Jeg skal i avsnittet 5.2.12 Nylig
begynt, veletablert og tilnaa ming se narmere pa de signifikante forskjellene mellom de som svarer
at de bruker et veletablert balansert mal styringssystem og de som svarer at de bruker en tilnearming
til balansert malstyring.

5.1.2 Initiativet til innfaringen av balansert malstyring

Balansert malstyring er som nevnt et rammeverk for strategiimplementering. Strategiarbeid er
kanskje en av ledel sens viktigste oppgaver, og felgelig kan balansert malstyring vaare et viktig
verktay for ledelsen. Jeg forventet derfor at det er ledel sen som har tatt initiativet til dinnfare
balansert malstyring i virksomheten. Av tabell 5 ser vi hvilke avdelinger som har tatt initiativet.

Avdeling Antall Prosent
@konomi 9 47,5 %
Administragion 9 47,5 %
Salg / Markedsfaring 1 5%
Sum 19 100 %

Tabell 5: Oversikt over avdeling som tok initiativet til innferingen av balansert malstyring
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Det er tre avdelinger som tok initiativet til &innfere balansert malstyring hos bedriftene i
undersgkelsen. Der er i hovedsak gkonomi og administrasjon som har tatt initiativet, da disse til
sammen utgjer 95 %, mens salg og markedsfering stér for 5 %. Som forventet, blir balansert

malstyring innfart som et verktay for & hjelpe ledelsen pa administrativt og gkonomisk niva.

Jeg har kun sett pa hvilken avdding il initiativet til innfagring av balansert malstyring. | ettertid ser
jeg at det kunne vaat svaart aktuelt og spurt hvem som har stétt for selve innfaringsprosessen. Er det
ledelsen selv, eller har de fétt hjelp av noen konsulenter?

5.2 Problemstilling 11

5.2.1 Beste praksis

Jeg plukket ut noen nakkel aktiviteter frarammeverkene som er beskrevet i Kaplan og Nortons to
bgker, The Strategy-Focused Organizations og The Execution Premium. Rammeverkene er
beskrevet i avsnitt 2.5 SFO- og LSO-rammeverket. Ngkkel aktivitetene har jeg omformet til 22
pastander hvor bedriften svartei hvilken grad pastandene stemte med deres bedrift. Pastandene har
jeg safordelt under seks overordnede prinsipper:

e Prinsipp 1: Mobilisere — 4 pastander

e Prinsipp 2: Operasionalisere — 8 pastander

e Prinsipp 3: Samordne og kople — 1 pastand

e Prinsipp 4: Motivere — 3 pastander

e Prinsipp 5: Kontinuitet — 3 pastander

e Prinsipp 6: Strategistyringsgruppe — 3 pastander

5.2.2 Definigion og vekting av svarene
| avsnittet 5.1.1 Bruk av balansert malstyring kartlajeg om bedriftene i undersgkel sen brukte
balansert malstyring og hvor de eventuelt var i prosessen. Til sammen var det 22 bedrifter som

svarte at de har nylig innfert balansert malstyring, har et veletablert balansert malstyringssystem
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eller bruker en tilnaaming til bal ansert mal styringskonseptet. Disse 22 vil viderei utredningen
vage de bedriftene som gar under gruppen " bruker balansert malstyring”. De resterende dtte

bedriftene vil ga under gruppen "ikke bruker balansert malstyring” .

Som jeg var inne pai avsnitt 3.3.1 Kodebok, har jeg regnet ut en vektet sum per pastand. Denne har
jeg funnet ved & gjare om bedriftens svar til vekter. Svaralternativer " stemmer mye” har fatt vekt 4,
" stemmer ganske” fatt vekt 3, " stemmer litt” fatt vekt 2 og " stemmer ikke” fatt vekt 1. Jeg har sa
summert vektene til de bedriftene som har svart pa pastanden, og har funnet vektet sum for
pastanden ved ataet gjennomsnitt av dette. For afinne den vektede summen for hele prinsippet har

jeg tatt et gjennomsnitt av de vektede summenetil pastandenei prinsippet.

5.2.3 Sammenligninger av forskjeller

Alle bedriftene i undersgkelsen har svart pa de 22 pastandene om ngkkel aktivitetene forbundet
med balansert mal styringssystemet. Dette gjer at man kan se om bedriftene som bruker bal ansert
malstyring svarer noe annerledes enn de bedriftene som ikke bruker balansert malstyring. For &
undersgke dette har jeg gjort en sammenligningstest ved bruk av paret og uparet t-test. Paret t-test
har jeg brukt for & sammenligne hele prinsippet, mens uparet t-test er brukt for 8 sammenligne en
og en pastand. Da det kun er én pastand knyttet til det tredje prinsippet, har jeg her brukt en uparet
t-test. | analysene har jeg satt opp en nullhypotese om at bedrifter som bruker balansert malstyring
har lavere/lik vektet sum enn bedrifter somikke bruker balansert malstyring (u; < uy).
Nullhypotesen forkastes ved et 5 % signifikansniva. Testene er beskrevet i avsnitt 3.3.3 T-test.

5.2.4 Forventinger

Gjennom spearreundersgkel sen og analyse gnsket jeg blant annet finne ut i hvilken grad bedriftene
falger "beste praksis’, som er knyttet til problemstilling I1 1). Denne problemstillingen ble laget
basert pa en forventing om at energibedriftene ikke fulgte/gjorde alle de anbefate handlingene.
Detteer farst og fremst fordi flere av bedriftenei undersgkel sene er mindre, og har kanskjeikke det
samme behovet for et formelt system for a styre strategi. Dessuten tror jeg ogsa at ikke ale er klar
over at det eksisterer en sakalt " beste praksis’. Jeg har ikke spurt bedriftene om dette, sa det far vi
ikke svar pai denne utredningen.
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I tillegg til "beste praksis” ansket jeg ase, i problemstilling 11 i), hvilke av de anbefalte handlinger
som det er forskjeller mellom bedriftene som bruker og ikke bruker balansert mal styring. Balansert
mal styringssystemet bestar av en rekke aktiviteter som bedriftene bar utfgre for afatil et formelt
implementerings- og styringssystem. Noen av disse aktivitetene er spesielt forbundet med
balansert mal styringskonseptet, mens andre er mer grunnleggende og er falgelig noe enhver bedrift
ber utfare for afatil en god implementering av strategien, uavhengig om man falger prinsippene
balansert malstyring. Om det er forskjeller vil avhenge av hvilket prinsipp det er snakk om.
Aktivitetene knyttet til det farste prinsippet - mobilisere er grunnleggende aktiviteter for & definere
bedriftens verdigrunnlag og retning. Enhver bedrift bar definere sin strategi ske destinasjon.
Falgelig forventet jeg ikke en signifikant forskjell mellom de bedriftene som bruker og ikke bruker
balansert malstyring. | forhold til det andre prinsippet - operasjonalisere, er pastanden om mer
spesifikke aktiviteter som er knyttet til bal ansert mal styringskonseptet. Dette prinsippet innehol der
mange av de viktigste aktivitetenei forhold til balansert malstyring, og sdl edes forventet jeg en
signifikant forskjell mellom bedriftene som bruker og ikke bruker balansert malstyring. Det tredje
prinsippet - samordne og kople er ogsa viktige. For at hele organisasionen skal gai samme retning,
mastrategien til de ulike enhetenei bedriften vaare knyttet opp mot bedriftens overordnede strategi.
Det ber sdledes ikke vaare en signifikant forskjell her heller. Med tanke pa det fjerde prinsippet -
motivere forventet jeg en signifikant forskjell pai hvert fall noen av pastandene. Dette gjelder
pastandene om bruk av personlige mal og teambaserte mal, samt bruk av incentiver og

bel anningssystemer. Disse pastandene er viktige ledd for agjare strategi til en del av aleshverdag,
og jeg forventet at det var flere av bedriftene som bruker balansert malstyring som har etablert
disse handlingene, enn bedrifter som ikke bruker balansert malstyring. Nar det gjelder det femte
prinsipp — kontinuitet , forventet jeg en signifikant forskjell mellom bedrifter som bruker og ikke
bruker balansert mastyring, fordi balansert malstyring er et rammeverkt for alage et formelt

system for dinnfere strategi. Det samme gjelder for pastandene i det siste prinsippet —
strategistyringsgruppe.

| avsnittene under vil jeg tafor meg et og et prinsipp, og se pa bedriftenes svar pa de tilhgrende
pastandene. | starten av hvert avsnitt vil jeg se nearmere pa problemstilling I1 i), mensi slutten av

hvert avsnitt ser jeg nearmere pa problemstilling 11 ii).
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5.25Prinsipp 1: Mobilisere

Det farste steget i prosessen med & innfere balansert malstyring gér ut pa at bedriftene ma

mobilisere endringer og forbedringer gjennom lederskap, forankring og fellesforstaelse. Til dette

prinsippet kategoriserte jeg fire pastander.

Bruker balansert malstyring

. Stemmer | Stemmer | Stemmer | Stemmer Vektet

SESETE mye ganske litt ikke A sum
Bedriften har tydelig vigjon, forretningsidé og 364
verdier 16 4 2 0 22 ’
Ledelsen viser eierskap og aktivt engagement i 357
strategiimplementeringen 12 9 0 0 21 '
Bedriften har en tydelig strategi 12 10 0 0 22 3,55
Ledelsen har skapt en tydelig endringsledelse 7 7 7 1 22 2,91

Tabell 6: Mobilisere - Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og vektet sum
til de ulike pastandene for bedriftene som bruker balansert malstyring

Bruker ikke balansert malstyring

Pastand Stemmer | Stemmer Ster_nmer Stgmmer Antall Vektet

mye ganske litt ikke sum

Bedr_lften har tydelig vigon, forretningsidé og 5 > 1 0 8 3,50

verdier

Ledelsen viser eierskap og aktivt engagement i

strategiimplementeringen 2 3 2 0 ! Sty

Bedriften har en tydelig strategi 5 2 1 0 8 3,50

Ledelsen har skapt en tydelig endringsledel se 0 2 3 3 8 1,88

Tabell 7: Mobilisere - Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og vektet sum
til de ulike pastandene for bedriftene som bruker og ikke bruker balansert malstyring

Av tabell 6 og 7 ser vi de vektede summenetil hver av de fire pastandene for de bedriftene som

bruker og ikke bruker balansert malstyring. Bedrifter som bruker balansert malstyring har en
hgyere vektet sum pa samtlige av pastander. Pastanden om at bedriften har en tydelig vision,
forretningsidé og verdier er den pastanden som har hgyest vektet sum. Bedriftene som bruker

balansert malstyring har en vektet sum pa 3,64, mens bedriftene som ikke bruker balansert

malstyring har en vektet sum pa 3,50. Pa denne pastanden er det 16 av 22 bedrifter som bruker

balansert malstyring som svarer at det ” stemmer mye”, men kun fem av bedriftene som ikke bruker

balansert malstyring svarer det sasmme. Bedriftene som ikke bruker balansert malstyring har ogsa
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fatt 3,50 som vektet sum pa pastanden om bedriften har en tydelig strategi. Av de fire pastandene,
har bedriftene lavest vektet sum knyttet til pastanden om ledelsen har skapt en tydelig
endringsledel se.

Sammenligningstesten mellom de bedriftene som bruker og ikke bruker balansert malstyring for
det farste prinsippet er oppsummert i tabell 8 under. Vi ser av tabellen at det farste prinsippet -
mobilisere har en t-stat pa 1,969 og en t-kritisk pa 2,353 pa et 5 % signifikansniva. Ettersom t-stat
ikke er hagyere enn t-kritisk, kan vi ikke forkaste nullhypotesen om at gjennomsnittlig vektet sum
for de bedriftene som bruker balansert malstyring er lavere enn bedrifter som ikke bruker.
Resultatet er som forventet. Pastandene knyttet til det farste prinsippet - mobilisere er handlinger
som enhver bedrift ber vaare gode pafor &fabedriften pariktig kurs. Padette prinsippet er det ikke
forskjell mellom bedriftene som bruker og ikke bruker balansert malstyring.

Prinsipp Glennomsnitt | Glennomsnittikke | st | tkritisk = 5% | Handling
. Ikke
Mobilisere 341 297 1969 | 2353 ke

Tabell 8: Mobilisere- Sammenligningstest

Pa pastandsniva er det én av de fire pastandene som er signifikant pa et 5 % signifikansniva. Dette
er pastanden om ledelsen har skapt en tydelig endringsledelse. Som vist i tabell 9, ser vi at t-stat er
betydelig hayere enn t-kritisk. For denne pastanden er gjennomsnittlig vektet sum for bedrifter som
bruker balansert malstyring signifikant hgyere enn for bedrifter som ikke bruker balansert
malstyring. Ledelsen i bedriftene som bruker balansert malstyring har sterrei grad skapt tydelig
endringsledel se.

5 Gjennomsnitt Gjennomsnitt 4 _ o .
Pastand bruker bruker ikke t-stat | t-kritsk =5 % | Handling
L edelsen har skapt entydelig 2,01 1,88 2,018 1,761 Forkast
endringsledel se

Tabell 9: Mobilisere - signifikante pastander




5.2.6 Prinsipp 2: Operagonalisere

Etter at verdigrunnlaget er pa plass og bedriften har definert strategien, ma bedriften begynne

omsette den til operasionelle termer, som er det andre prinsippet i rammeverket. Innenfor

bedriftens utval gte perspektiver ma bedriftene dekomponere strategi til strategiske ma med

tilhgrende styringsparametre og maltall. Dette er ngdvendig for at bedriften skal fatilgang til

hensiktmessig styringsinformasjon. Det er totalt dtte pastander knyttet til dette prinsippet.

Bruker balansert malstyring

Pastand Stemmer | Stemmer Ster_nmer St_emmer Antall Vektet

mye ganske litt ikke sum

Bedriften har finansielle og ikke-finansielle mal 21 1 0 0 22 | 3,9

Bedriften har omsatt strategien til strategiske mal 15 7 0 0 22 | 3,68

Bedriften har mal som er rettet mot ulike

perspektiver 16 3 3 0 22 3,59

Becdrlften har opprettet styringsparametre (KPler) for 14 4 4 0 29 345

malene

Bedriften har satt konkrete maltall for

styringsparameterne 12 7 2 1 22 3,36

Bedriften bruker programmer og/eller tiltak for & 7 9 4 2 22 2,95

oppna de strategiske malene (strategisk initiativer)

Bedriften har strategisk kart 8 1 5 8 22 2,41

Bedriften har laget et team som er ansvarlig for 6 0 3 13 29 195

giennomfgringen av strategien

Tabell 10: Operag onalisere- Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og vektet sum
til de ulike pastandene for bedriftene som bruker balansert malstyring

o Stemmer | Stemmer | Stemmer | Stemmer Vektet

eskme mye ganske litt ikke A sum
Bedriften har finansielle og ikke-finansielle mal 4 0 4 0 8 3,00
Bedriften har omsatt strategien til strategiske mal 3 4 1 0 8 3,25
Bedriften har mal som er rettet mot ulike
perspektiver 3 2 2 1 8 2,88
B(Edrlften har opprettet styringsparametre (KPler) for 0 3 3 > 8 213
malene
Bedriften har satt konkrete maltall for
styringsparameterne 2 3 3 0 8 2
Bedriften bruker programmer og/eller tiltak for & 0 3 4 1 8 205
oppna de strategiske malene (strategisk initiativer) :
Bedriften har strategisk kart 3 1 3 1 8 2,75
Bedriften har laget et team som er ansvarlig for 1 1 3 3 8 2,00

giennomfgringen av strategien

Tabell 11: Operag onalisere- Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralternativene, antall og vektet sum
til de ulike pastandene for bedriftene som bruker ikke balansert malstyring
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Av tabell 10 og 11 ser vi at de pastandene med hayest vektet sum er; bedriften har finansielle og
ikke-finansielle mal, bedriftene har omsatt strategi til strategiske mal, samt bedriften har mal som
er rettet mot ulike perspektiver. Bedrifter som bruker balansert malstyring har en vektet sum pa
hele 3,95 pa pastanden om bruk av finansielle og ikke-finansielle mal, hvorav 21 av 22 bedrifter
svarer at denne pastanden " stemmer mye”. Bedriftene som ikke bruker balansert malstyring har
kun en vektet sum pa 3,00 pa denne pastanden, og det er kun 3 av 5 som svarer at pastanden

" stemmer mye”. Bedrifter som ikke bruker balansert malstyring, har hgyest vektet sum pa
pastanden knyttet til operasjonaliseringen av strategien til strategiske mal. Det er 16 av bedriftene
som bruker balansert malstyring som svarer pastanden om perspektiver ”stemmer mye”, og 15 av
bedriftene svarer det samme nar det gjelder & omsette strategien til strategiske mal. Det er noen
faarre bedrifter som bruker balansert ma styring som har etablert styringsparametre, maltall og
strategiske initiativer.

Nar det gjelder pastanden om bruk av strategiske kart, svarer atte av bedriftene som bruker
balansert malstyring at pastanden ” stemmer mye”, det er ogsa étte av bedriftene som svarer at de
ikke har strategiske kart. Det som likevel er interessant, er at det er tre av bedriftene som svarer at
deikke bruker balansert malstyring, og som svarer at det " stemmer mye” at de har strategiske kart.
| begynnelsen av sparreundersgkel sen gajeg en beskrivelse av strategiske kart som en grafisk
fremstilling som spesifiserer de ulike dimensjonene og koplingenei strategien. Jeg uttrykte at
strategiske kart var en sentral del i balansert malstyring. Bedriftene svarte at de ikke bruker
balansert malstyring, men av sparreundersgkel sen fremgéar det at de bruker strategiske kart. Dette

kan vaareriktig eller sd kan det ligge en feilkilde her.

Under dette prinsippet skarer bedriftene lavest pa pastanden om bruken av ansvarlige team. De har
en vektet sum pa 1,95 for de som bruker balansert malstyring, og det er kun seks bedrifter som

svarer at pastanden " stemmer mye” og hele 13 som svarer at de ” stemmer ikke”.

Sammenligningstesten mellom bedriftene som bruker og ikke bruker balansert malstyring er
oppsummert i tabell 12. Vi ser at det er en signifikant forskjell mellom de bedriftene som bruker og
ikke bruker balansert mal styring pa pastandenei det andre prinsippet. Paet 5 % signifikansniva kan

vi forkaste nullhypotesen: Bedrifter sombruker balansert malstyring har en hayere vektet sum enn
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bedrifter somikke bruker balansert malstyring. Jeg forventet at det skulle vaae en signifikant
forskjell knyttet til dette prinsippet, da dette inneholder en del spesifikke aktiviteter knyttet til
balansert malstyringskonseptet. Av tabell 10 og 11 over finner vi at det er mellom 12 og 21
bedrifter, det vil si 55 % til 95 %, av bedriftene som bruker balansert malstyring som svarer at de
fem gverste pastandenei tabellen ” stemmer mye”. Dette er ikketilfellet for de bedriftene som ikke
bruker balansert malstyring. Her det mellom null og fire bedrifter, eller 0 % til 50 %, som svarer at

det samme.
Prinsipp e Glennomnittikke | ¢ tet | tkritisk = 5% | Handling
Operasjonalisere 3,17 2,64 2,814 1,895 Forkast

Tabell 12: Operasjonalisere - Sammenligningstest

Det er tre av pastandene hvor bedrifter som bruker balansert malstyring har signifikant hayere
vektet sum enn bedrifter som ikke bruker balansert malstyring. Av tabell 13 ser vi at dette er
pastandene om bruken av finansielle og ikke-finansielle mal, bruken av styringsparametre og
strategiske initiativer. Dette er tre viktige aktiviteter i balansert mal styringskonseptet.

o Gjennomsnitt | Gjennomsnitt t-kritsk :

FEEERE J bruker liruker ikke tstet | _ 5% e ling
Bedriften har finansielle og ikke-finansielle mal 3,95 3,00 2,507 | 1,895 | Forkast
Bedriften har 9pprettet styringsparametre 3,45 213 3901 | 1,782 | Forkast
(KPler) for malene
Bedriften bruker programmer og/eller tiltak for
a oppna de strategiske malene (strategisk 2,95 2,25 2,190 | 1,740 | Forkast
initiativer)

Tabell 13: Operasjonalisere - Signifikante pastander

5.2.7 Prinsipp 3: Samordne og kople

Defleste bedrifter bestar av mange ulike avdelings- og forretningsenheter, og etter at bedriftene har

opprettet styringskortet ma bedriften samordne og kople disse enhetene til strategien. Vektet sum

og fordelingen mellom svaraternativene for det tredje prinsippet er vist i tabell 14 og 15 under.
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Bruker balansert malstyring

Pastand Stemmer | Stemmer Stemmer Stgmmer Antall Vektet
mye ganske litt ikke sum
Strategienetil under- og stetteenheter er
knyttet opp mot bedriftens overordnede 14 5 3 0 22 3,50
strategi

Tabell 14: Samordne og kople - Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og vektet

sum til de ulike pastandene for bedriftene som bruker balansert malstyring

Bruker ikke balansert malstyring

o Stemmer | Stemmer | Stemmer | Stemmer Vektet
ST mye ganske litt ikke AT sum
Strategienetil under- og stetteenheter er
knyttet opp mot bedriftens overordnede 2 4 1 1 8 2,88
strategi

Tabell 15 Samordne og kople - Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og vektet
sum til de ulike pastandene for bedriftene som ikke bruker balansert mélstyring

Det er kun én pastand som er knyttet til dette prinsippet. De bedriftene som bruker balansert
malstyring har en vektet sum pa 3,20 pa denne pastanden. For bedriftene som ikke bruker balansert
malstyring er den vektede summen pa 2,88. Av bedriftene som bruker balansert mastyring svarer
15 av 22 bedrifter at dette "stemme mye”. For bedriftene som ikke bruker balansert mal styring, ser
vi a hovedvekten er pa” stemmer ganske”. 4 av 8 bedrifter svarer dette.

Med tanke pa det tredje prinsipp og den ene pastanden som representerer dette, forventet jeg at det
ikke skulle vaare en signifikant forskjell. For at hele bedriften skal gai samme retning, ma
strategien til de ulike avdelingene og forretningsenhetene i bedriften vaare knyttet til bedriftens
overordnede strategi, og dette gjelder enhver bedrift. | forhold til dette prinsippet og denne
pastanden ser vi av tabell 16 at det ikke er en signifikant forskjell mellom bedrifter som bruker og
ikke bruker balansert malstyring.

Gjennomsnitt Gjennomsnitt t-Kritisk .
Samordne og kople bruker ikke bruker t-stat | _ 50 Handling
Strategienetil under- og
stetteenheter er knyttet opp Ikke
mot bedriftens overordnede 3,50 2,88 1626| 1812 forkast
strategi

Tabell 16: Samordne og kople - Sammenligningstest
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| dette prinsippet spurte jeg kun om en generell aktivitet. | ettertid ser jeg at jeg burde spurt
bedriftene om flere pastander. Det kunne vaat aktuelt og spurt om bedriftene bruker balansert
malstyring til aforsterke koplingen til leverandgrer og kunder. Men ettersom jeg valgte &
kategorisere pastandene etter at jeg hadde utfart sparreundersgkel sen, ble det kun én pastand
knyttet til dette prinsippet. Dette gjar at svaret paden ene pastanden vil vaare lik vektet sum for hele
prinsippet, og kan felgelig fa en overdrevet vekt for hele prinsippet, i forhold til for eksempel
prinsipp 2 - operasjonalisere hvor det er atte pastander, hvor hver pastand vil utgjere 1/8 av total
vektet sum. Dette er derfor en viktig feilkilde, ndr vi ser pa den vektede summen til prinsippet sett
under ett.

5.2.8 Prinsipp 4: Motivere

Det fjerde prinsippet gar pa & skape motivasjon til a gjere strategi til alles ansvar og jobb. De
ansatte skal bli beviste pa strategi og jobbe for ainnfare strategien. | tabell 17 og 18 er vektet sum
frade tre pastandene knyttet til dette prinsippet, samt fordelingen mellom de ulike

svaralternativene.

Bruker balansert malstyring

Pastand Stemmer | Stemmer Stemmer St(_ammer Antall Vektet

mye ganske litt ikke sum

Bedriften har gitt de ansatte

kunnskap og forstael se rundt 8 12 2 0 22 3,27

strategien

Bedriften har etablert

personlig og teambaserte mal 5 3 9 5 22 2,36

som er knyttet til strategien

Bedriften har etablert

incentiver og

bel gnningssystemer som er 1 4 8 9 22 1.36

knyttet til strategien

Tabell 17: Motivere- Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og vektet sum til de
ulike pastandenefor bedriftene som bruker balansert malstyring
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Bruker ikke balansert malstyring

5 Stemmer | Stemmer | Stemmer | Stemmer Vektet

FESENE mye ganske litt ikke Azl sum
Bedriften har gitt de ansatte
kunnskap og forstéelse rundt 3 3 2 0 8 3,13
strategien
Bedriften har etablert
personlig og teambaserte mal 0 1 4 3 8 1,75
som er knyttet til strategien
Bedriften har etablert
incentiver og
bel gnningssystemer som er 1 0 2 5 8 1,63
knyttet til strategien

Tabell 18: Motivere- Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og vektet sum til de
ulike pastandene for bedriftene som ikke bruker balansert malstyring

Det bedriftene har hgyest vektet sum pa er pastanden om bedriften har gitt de ansatte kunnskap og
forstaelse rundt strategien. Her har bedriftene som bruker bal ansert mal styring en vektet sum pa
3,27, mens bedriftene som ikke bruker balansert malstyring har en vektet sum pa 3,13. Det er fem
av bedriftene som bruker balansert mal styring som svarer at pastanden om bedriften har etablert
personlig og teambaserte mal som er knyttet til strategien ” stemmer mye”, mens det er ingen av
bedriftene som ikke bruker balansert mal styring som svarer det samme. Det bedriftene har lavest
vektet sum pa er pastanden om bedriften har etablert incentiver og bel anningssystemer som er
knyttet il strategien. Her er det henholdsvis 9 av 22 bedriftene som bruker bal ansert malstyring og
5 av 8 bedriftene som ikke bruker balansert malstyring som svarer at de ikke har incentiver og

bel gnningssystemer knyttet til strategigjennomfaringen. De bedriftene som ikke bruker balansert
malstyring har en lavt vektet sum pa begge de siste pastandene.

Av tabell 19 ser vi at heller ikke det fjerde prinsippet er signifikant forskjellig pa 5 %
signifikansniva Vi kan ikke forkaste nullhypotesen om at bedrifter som bruker balansert

malstyring har lavere vektet sum enn bedrifter som ikke bruker balansert malstyring.

Gjennomsnitt Gjennomsnitt ikke

Prinsipp bruker bruker t-stat | t-kritisk =5%/| Handling

Motivere 2,50 2,17 2,338 2,920 Ikke forkast

Tabell 19: Motivere - Sammenligningstest

54



Jeg forventet at det skulle vagre en signifikant forskjell knyttet til dette prinsippet. Pa pastandsniva
ser vi av tabell 20 at det er kun pastanden om bedriften har etablert personlig og teambaserte mal
somer knyttet til strategien som er signifikant. Pastanden om etablering av incentiver og

bel anningssystemer har en lav vektet sum for bade de som bruker balansert malstyring og de som
ikke bruker balansert mastyring. Da begge gruppene har en lav vektet sum, vil det sdledes heller
ikke vezre en forskjell.

5 Gjennomsnitt Gjennomsnitt t-kritsk .
FEEENE bruker bruker ikke tstet | 5% e ling
Bedriften har etablert personlig og
teambaserte ma som er knyttet til 2,36 1,75 1,795 | 1,725 | Forkast
strategien

Tabell 20: Motivere - Signifikante pastander

5.2.9 Prinsipp 5: Kontinuitet

Det femte prinsippet er kontinuitet. Man gnsker at styringen og oppfalging av strategien blir en

kontinuerlig prosess. Det er tre pastander som tilhgrer dette prinsipper. Fordelingen av

svaralternativene og vektet sum er oppgitt i tabell 21 og 22.

Bruker balansert malstyring

Pastand Stemmer | Stemmer Stemmer St(?mmer Antall Vektet

mye ganske litt ikke sum

Bedriften har knyttet strategien

til operative planer og 16 1 4 0 21 3,57

budsjetter

Bedriften holder egne

strategimeter flere ganger i 10 5 6 1 22 3,09

aret

Bedriften har koplet

rapporterings- og

tilbakemeldingssystemer il 8 ! 3 3 21 25

strategien

Tabell 21: Kontinuitet - Oversikt over fordelingen mellom de ulike svar alter nativene, antall og vektet sum til de
ulike pastandenefor bedriftene som bruker balansert malstyring
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Bruker ikke balansert malstyring

o Stemmer | Stemmer | Stemmer | Stemmer Vektet

FEEETE mye ganske litt ikke Azl sum
Bedriften har knyttet strategien
til operative planer og 3 4 1 0 8 3,25
budsjetter
Bedriften holder egne
strategimeter flere ganger i 3 3 1 1 8 3
aret
Bedriften har koplet
rapporterings- og
tilbakemel dingssystemer til 0 > 0 3 8 A
strategien

Tabell 22: Kontinuitet - Oversikt over fordelingen mellom de ulike svar alter nativene, antall og vektet sum til de
ulike pastandene for bedriftene som ikke bruker balansert malstyring

Et viktig steg for afatil en kontinuerlig prosess er a kople strategi til budsjettprosessen og
operasionelle planer. Her har selskapene en vektet sum pa henholdsvis 3,57 og 3,25 for bedriftene
som bruker og ikke bruker balansert malstyring. 16 av bedriftene som bruker balansert malstyring
svarer at dette " stemmer mye”, mens tre av bedriftene som ikke bruker balansert malstyring svarer
det samme. N&r det gjelder bruken av egne strategimeter er det til sammen 15 av bedriftene som
bruker balansert malstyring svarer at dette ” stemmer mye” eller ”stemmer ganske”. Totalt er det
kun 2 av 30 bedrifter som svarer deikke bruker egne strategimeter flere ganger i aret. Det er dtte av
bedriftene som bruker balansert malstyring som svarer at pastanden om bedriften har koplet
rapporterings- og tilbakemeldingssystemer til strategien ”stemmer mye”, mens det er ingen av de
bedriftene som ikke bruker balansert mal styring som svarer det samme. Her er hovedvekten pa

"stemmer ganske”, da fem bedrifter svarer dette.

Med tanke pa det femte prinsippet forventet jeg ogsa at det var en signifikant forskjell, dette er farst
og fremst knyttet til bruken av egne strategimeter, samt at balansert malstyring skal bidratil alage
et formelt system for aimplementere strategi, og falgelig laget et rapporterings- og

tilbakemel dingssystem. Det & knytte budsjett og operasjonelle planer til strategi er viktig for ale
bedrifter, og falgelig ingen signifikant forskjell her. Av tabell 23 ser vi at det ikke er en signifikant
forskjell mellom bedrifter som bruker og ikke bruker balansert malstyring. Det er heller ingen av de
tre pastandene i dette prinsippet som er signifikante pa pastandsniva
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Gjennomsnitt

Gjennomsnitt ikke

t-kritisk =5

Prinsipp bruker bruker t-stat % Handling
Kontinuitet 3,20 2,83 2,084 2,920 f cl)ﬁl((:st

Tabell 23: Kontinuitet — Sammenligningstest

5.2.10 Prinsipp 6: Strategistyringsgruppe

Kaplan og Norton mente det er behov for en egen gruppe som skal ha hovedansvaret for balanserte

mal styringsprosessen, med utgangspunkt i denne gruppens oppgaver laget jeg tre pastander, og

samlet dei et eget prinsipp.

Bruker balansert malstyring

Pastand Stemmer | Stemmer Stemmer Stgmmer Antall Vektet

mye ganske litt ikke sum

Bedriften har en egen gruppe som

sikrer at kortsiktig planlegging og

budsjett er knyttet til de strategiske 6 4 4 8 22 2,36

prioriteringene

Bedriften har en egen gruppe som har

ansvar for utvikling, planlegging og 6 6 2 8 22 2,45

giennomgang av strategi

Bedriften har egen gruppe som har

ansvar for integrering og koordinering

av aktiviteter patvers av 2 5 4 1 22 el

bedriftsenheter

Tabell 24: Strategistyringsgruppe - Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og
vektet sum til de ulike pastandene for bedriftene som bruker balansert mélstyring

Bruker ikke balansert malstyring

Pastand Stemmer | Stemmer Stemmer Stgmmer Antall Vektet

mye ganske litt ikke sum

Bedriften har en egen gruppe som sikrer

at kortsiktig planlegging og budsjett er 0 2 1 5 8 1,63

knyttet til de strategiske prioriteringene

Bedriften har en egen gruppe som har

ansvar for utvikling, planlegging og 1 1 2 4 8 1,88

giennomgang av strategi

Bedriften har egen gruppe som har

ansvar for integrering og koordinering 0 2 2 4 8 1,75

av aktiviteter patvers av bedriftsenheter

Tabell 25: Strategistyringsgruppe - Oversikt over fordelingen mellom de ulike svaralter nativene, antall og

vektet sum til deulike pastandene for bedriftene som ikke bruker balansert malstyring
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Av tabell 24 og 25 ser vi at det er en tydelig forskjell i forhold til de andre prinsippene. Her er
vektet sum lav for samtlige pastander. Det er mellom étte og elleve, 36 % og 50 %, av de som
bruker balansert malstyring som svarer at disse pastandene "ikke stemmer”, samt mellom fire og

fem, 50 % og 63 %, av de som ikke bruker balansert ma styring svarer det samme.

Pa prinsippnivaser vi av tabell 26 at det ikke er signifikant forskjell mellom den vektede summen
til de som bruker og ikke bruker balansert malstyring. Jeg forventet en signifikant, men det er ikke
naturlig at dette ikke er tilfellet nar begge gruppene har en lav vektet sum pa disse pastandene.
Opprettel sen av en egen gruppe som har ansvar for den overordnede prosessen, er nok i sterre grad
aktuelt blant starre bedrifter.

Gjennomsnitt Gjennomsnitt ikke t-kritisk =5

Prinsipp bruker bruker t-stat % Handling
Strategistyringsgruppe 2,24 1,75 2,848 2,920 f(;t(ll:aest

Tabell 26: Strategistyringsgruppe - Sammenligningstest

Det var likevel én av pastandene som bedriftene som bruker balansert malstyring har en signifikant
hgyere vektet sum enn bedriftene som ikke bruker balansert malstyring, som vist i tabell 27. Dette
er pastanden om bedriften har en egen gruppe somsikrer at kortsiktig planlegging og budsjett er
knyttet til de strategiske prioriteringene. Bedriftene som bruker balansert malstyring har en vektet
sum pa 2,36 i motsetning til bedriftene som ikke bruker balansert malstyring som har en vektet sum
pakun 1,63. T-stat er litt hayere enn t-kritisk og vi kan forkaste nullhypotesen.

Gjennomsnitt | Gjennomsnitt t-stat t-Kritsk Handling

Pastand bruker bruker ikke =5%

Bedriften har en egen gruppe som sikrer
at kortsiktig planlegging og budsjett er 2,36 1,63 1,758 | 1,740 Forkast
knyttet til de strategiske prioriteringene

Tabell 27: Strategistyringsgruppe - Signifikante pastander
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5.2.11 Totalniva
Frem til nd har jeg sett pa de ulike pastandene isolert til hvert prinsipp. Fer jeg forsetter gnsker jeg

agi en oversikt over de pastandene bedriftene som bruker balansert ma styring har hgyest og lavest

vektet sum p3, falgelig hvilke av handlingene bedriftene er flinke pa og hvilke handlingene de kan

forbedre seg, for afatil et forbedret styringssystem.

Av tabell 28 ser vi deti pastandene selskapene har i sum har vektet hagyest. Som jeg har vaat inne

pd, skarer disse bedriftene betydelig hayere pabruk av finansielle og ikke-finansielle mal. Vi ser

ogsa at fem av de ti pastandene med hgyest vektet sum er fra det andre prinsippet —

operasjonalisere. Ogsadet farste prinsi ppet — mobilisere er godt representert, med 3 av 4 pastander

blant topp ti. Basert patopp ti, ser vi at bedriftene som bruker balansert mastyring er dyktige pda

definere den strategiske destinasjonen gjennom tydelig visioner, forretningsideer, verdier og

strategier, samt har en aktiv ledelse med eierskap til strategigjennomfaringen. Bedriftene er ogsa

dyktige pa & operasjonalisere strategien gjennom strategiske finansielle og ikke-finansielle mal,

perspektiver, styringsparametre og maltall, samt knytte operative planer, budsett og de ulike

avdelingene og forretningsenhetene opp til strategi.

Vektet sum

Nr Pastand bruker Prinsipp

1 Bedriften har finansielle og ikke-finansielle mal 3,95 2

2 Bedriften har omsatt strategien til strategiske mal 3,68 2

3 Bedriften har tydelig visjon, forretningsidé og verdier 3,64 1

4 Bedriften har mal som er rettet mot ulike perspektiver 3,59 2

5 Bedriften har knyttet strategien til operative planer og budsjetter 3,57 5
Ledelsen viser eierskap og aktivt engasiement i

6 - . 3,57 1
strategiimpl ementeringen

7 Bedriften har en tydelig strategi 3,55 1
Strategiene til under- og stetteenheter er knyttet opp mot bedriftens

8 : 3,50 3
overordnede strategi

9 Bedriften har opprettet styringsparametre (KPler) for malene 3,45 2

10 Bedriften har satt konkrete maltall for styringsparameterne 3,36 2

Tabell 28: Oversikt over deti pastandene med hgyest vektet sum
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De seks péstandene bedriftene har lavest vektet sum paer vist i tabell 29 under. Pastander fra det

fjerde og gette prinsippet er ikke representert blant topp ti, men vi ser at disse er godt representert

blant de fem pastandene pa bunn, i tillegg til har to pastander fradet andre prinsippet. Bedriftene

har lav vektet sum pa pastanden om bedriften har en egen gruppe som sikrer kortsiktig planlegging

0g budgjett er knyttet til de strategiske prioriteringer, og som har ansvar for integrering og

koordineringer av aktiviteter pa tvers av bedriftsenhetene. Det er ogsafa av bedriftene som skarer

heyt pa etablering av personlige og teambaserte mal og incentiver og bel anningssystemer som er

knyttet til strategien. Fra det andre prinsippet skarer bedriftene lavt pa bruk av strategiske kart og

bruk av ansvarlige team. Bedriftene har falgelig en forbedringsmulighet knyttet til disse

pastandene.
s Vektet sum o
Nr Pastand bruker Prinsipp
17 Bedriften har strategisk kart 2,41 2
18 Bedriften har en egen gruppe som sikrer at kortsiktig planlegging og 236 6
budsjett er knyttet til de strategiske prioriteringene '
Bedriften har etablert personlig og teambaserte ma som er knyttet til
19 ) 2,36 4
strategien
Bedriften har laget et team som er ansvarlig for gjennomfaringen av
20 . 1,95 2
strategien
21 Bedriften har egen gruppe som har ansvar for integrering og 191 6
koordinering av aktiviteter patvers av bedriftsenheter '
2o Bedriften har etablert incentiver og bel anningssystemer som er 186 4

knyttet til strategien

Tabell 29: Oversikt over de seks pastandene med lavest vektet sum

5.2.12 Nylig begynt, veletablert og tilnaar ming

Frem til na har jeg fokusert paforskjellen mellom bedriftene som bruker og ikke bruker balansert

malstyring. Kategorien bruker er som sagt definert ved bedrifter som har nylig begynt med

balansert malstyring, har et veletablert balansert mal styringssystem og bruker en tilnaarming til

balansert malstyringssystemet. Jeg skal i dette avsnittet se om det er noen signifikant forskjell

mellom disse.
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Det er naturlig at bedriftene som er i etableringsfasen ikke har alt pa plass ennd. Dadet kan tanoen
ar far at er pa plass og fungerer som det skal. Som i analysen over, har jeg gjort en uparet t-test,
hvor jeg har satt opp en nullhypotese om at gjennomsnittlig vektet sum "veletablert” er lavere enn

gjennomsnittlig vektet " nylig begynt”.

o Gjennomsnitt | Gjennomsnitt ) t-kritsk .

FiZENE veletablert | nylig begynt t-stet =5% semeliing
Bedriften har mal som er rettet mot
ulike perspektiver 4,00 3,29 1,987 1,943 Forkast
Bed_rlften har satt konkrete maltall for 3,75 3,14 1,972 1,812 Forkast
styringsparameterne
Bedriften har strategisk kart 3,25 1,86 2,414 1,771 Forkast
Bedriftens under- og stetteenheter er
knyttet opp mot bedriftens overordnede 3,88 3,14 2,021 1,860 Forkast
strategi

Tabell 30: Signifikante pastander veletablert og nylig begynt

| tabell 31 har jeg oppsummert de signifikante forskjellene. Pa5 % signifikansniva kan vi forkaste
alefire pastandene. Vi ser at det er en signifikant forskjell nér det gjelder bruk av perspektiver,
maltall og strategiske kart, samt det & knytte de ulike enhetene i bedriften opp mot bedriftens
overordnede strategi. Bedriftene som nylig har begynt med bal ansert mal styringssystem har
falgelig ikke etablert og tatt i bruk disse elementene 100 %. Den sterste forskjellen ser vi er i
forhold til bruken av strategiske kart. Det tar som sagt tid far man har et godt utviklet balansert
mal styringssystem, men siden strategiske kart er en viktig del av styringssystemet, er det

overraskende at flereikke har fatt dette pa plass enna.
For a avdekke eventuelle forskjeller mellom "veletablert” og "tilnaarming” har jeg gjort samme

test, med en nullhypotese om at gjennomsnittlig vektet sum "veletablert” er lavere enn

gjennomsnittlig vektet sum "tilnaaming’”.
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e Gjennomsnitt | Gjennomsnitt i t-kritsk :
FiZENE veletablert tilnaaming t-stat =5% =Eraling
Bedriften har strategisk kart 3,25 2,00 1,852 1,782 Forkast
Bedriften har en egen gruppe som
sikrer at kortsiktig planlegging og
budsjett er knyttet til de strategiske 3,00 L 1968 | 1771 | Forkest
prioriteringene

Tabell 31: Signifikante pastander veletablert og tilnaer ming

| tabell 32 har jeg kun tatt med de signifikante resultatene. Det er to pastander som er signifikante
paet 5 % signifikansniva De pastandene som er signifikant er om bedriften har en egen gruppe
somsikrer kortsiktig planlegging er knyttet til de strategiske prioriteringene og bedriften har
strategisk kart. For disse to pastandene er gjennomsnittlig vektet sum hayere for bedrifter med et
veletablert balansert malstyringssystem enn de som bruker en tilnaarming til det balanserte
malstyringssystemet. | forhold til denne undersgkelsen er det er mindre forskjell mellom
"veletablert” og "tilneaming” enn ”"veletablert” og "nylig begynt”. Forskjellen som er felles for
dem begge, er bruken av strategiske kart. Her er ”veletablert” signifikant bedre.

5.2.13 Lykkes bedriftene og gkonomiske r esultater

Kaplan og Norton laget som sagt de ulike rammeverkene for a sikre god strategiimplementering.
Jeg spurte bedriftene i hvilken grad de faltes de hadde lyktes med balansert malstyring og om
bedriftene har fétt bedre gkonomiske resultater.

Pastand Helt enig Delyls Del\(ls Hel_t Sum
enig uenig uenig
Har bedriften lyktes med balansert malstyring? 5 11 5 1 22
Har bedriften fétt bedre gkonomiske resultater? 6 12 3 1 22

Tabell 32: Oversikt over bedriftene har lyktes og om de har fatt bedre gkonomiske resultater

Av tabell 30 ser vi at det er fem av bedriftene som svarer at de er "helt enig” paat de har lyktes med
balansert malstyring, 11 bedrifter mener i noen grad, mens seks bedrifter som er uenig i denne
pastanden. Kaplan og Norton mener at bruken av balansert malstyring gir bedre gkonomiske
resultater. Nar det gjelder pastanden knyttet til om bedriften hadde fatt bedre gkonomiske
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resultater, svarer seksav bedriftene at deer "helt enig”. 12 bedrifter mente de delvis hadde det. Fire
bedrifter er uenige. Svaret pa om bedriftene har lyktes og fatt bedre skonomiske resultater er en
subjektiv vurdering, og avhenger tross alt av mange faktorer. Dette sparsmalet er derfor litt for
enkelt til & kartlegge om bedriftene har lykkes, og om balansert malstyring faktisk har gitt
bedriftene bedre gkonomiske resultater. Spersmalet gir likevel en oversikt over bedriftenes

2 n

overordnedeinntrykk. Vi ser at hovedvekten ligger pa” delvisenig” pabegge pastandene. De fleste
bedriftene har falgelig ikke lykkes helt med balansert mal styringsprosessen s langt, og har heller

ikke sett de store resultater av implementeringen per dags dato.

En undersakelse gjort av BSCol Research i 2006 viser blant annet at de som har et formelt
styringssystem for strategiimplementering oppnar bedre gkonomiske resultater. Av de 54 % som
har et formelt system oppgir 12 % at de har hatt banebrytende resultater og 58 % har gjort det bedre
enn konkurrentene. Til sammen har 70 % bedre resultater enn konkurrentene. For de resterende 46
% uten formelle styringssystemer, er det bare 27 % som gjer det bedre enn konkurrentene (Kaplan
og Norton 2008). Felgelig er suksess mer sannsynlig dersom man har et formelt styringssystem for

strategii mplementering enn aikke ha det.

5.3 Problemstilling 111

5.3.1 Mest brukte styringsver ktagy- og metoder

| tillegg til & gj@re en undersgkel se om balansert malstyring, ensket jeg, som nevnt i avsnitt 1.2
Problemstilling, & se neamere hvilke styringsverktagy og — metoder energibedriftene kjenner til og
bruker. Jeg tok da utgangspunkt i en sperreundersekelse gjort av Bain & Company i 2010* hvor
de kartlabruk og nytte av de 25 styringsverktgyene og — metodene. Jeg tok utgangspunkt i de
samme 25 styringsverktgyene og -metodene, og spurte bedriftene i undersgkel sen om de kjente til
og brukte disse styringsverktgyene og —metodene, samt hvilke nytte de eventuelt hadde av disse

styringsverktgyene og -metodene.

12 http://www.bain.com/publi cati ons/busi ness-insights'management-tool s-and-trends-2011.aspx
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Styringsverktgy og —metode Kjenner til Bruker N

Benchmarking 29 97% |26 |90% | 30
Outsourcing 28 93% |16 |57% |30
Total kvalitetsedelse 25 |83% |8 [32% (30
Enterprise Risk Management 23 79% |13 |57% |29
Balansert malstyring 22 |76% |15 |68% |29

Tabell 33: Oversikt over de 5 styringsverktgyene og -metodene bedriftene kjente best til, samt hvor stor andel
som brukte disse styringsverktgyene og -metodene

| tabellen 33 over har jeg gitt en oversikt over de 5 styringsverktgyene og —metodene som
energibedriftene kjente best til, samt hvor stor andel av bedriftene som bruker disse
styringsverktagyene og —metodene. For en fullstendig oversikt over de 25 styringsverktgyene og

-metodene, se vedlegg 2.

Benchmarking er det styringsverktgyet/-metodene som bedriftene kjenner best til og det var ogsa
flest bedrifter som brukte dette styringsvertgyet/-metoden. Som vi ser av tabell 33 kjente alle uten
om én bedrift til benchmarking og det er 26 bedrifter som svarer at de bruker
styringsverktagyet/-metoden. Benchmarking er en vanlig og mye brukt metode, og de fleste
bedrifter har i dag gjort en form for benchmarking ved at de har gétt gjennom bransjeforventinger,
statistikker, messebesgk, bedriftshesgk, samtaler med konkurrenter og produktsammenligninger.
Dette for &legge de beste produkter eller prosesser til grunn for egen forbedring (Hoff 2005).
Benchmarking er noe man har bruk for uavhengig av bransje og starrel se pa bedriften. Det er derfor

ikke overraskende at dette styringsverktayet/-metoden ligger patopp.

Det andre styringsverktayet/-metoden som bedriftene kjenner best til, er outsourcing. Hvor av 28
av 30 bedrifter svarer at det kjenner til styringsverktayet/-metoden, men det er langt faare som
bruker, kun 16 bedrifter mot 26 bedrifter som bruker benchmarking. Outsourcing har blitt et
populaat og omtalt styringsverktay/—metode de siste arene. For dersom bedriften har noen
arbeidsoppgaver som andre kan utfere bedre, kan det vagre naturlig & outsource. Internett har de
sisteti &rene forenklet kommunikasjonen internt og eksternt, og fysisk naerhet er normalt ikke

lenger nadvendig for a utfere oppgavene. | tillegg opplever bedriftenes sterk konkurranse. Dette
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gjer at bedriftene gnsker & bygge opp og styrke kjernekompetansen for a gi bedriften
konkurransefortrinn. Da kan outsourcing vaare et godt alternativ, som gir bedriften blant annet

mulighet til lavere kostnader, mer fleksible kostnader og tilgang pa ekspertise (Hoff 2005).

Tota kvalitetsledelse (Hoff 2005), kanskje bedre kjent som Total Quality Management (TQM), er
det tredje styringsverktayet/-metodene som bedriftene kjenner til. Maet med TQM er a maksimere
bedriftens |gnnsomhet pa lang sikt gjennom produkter og tjenester som skaper gkt kundetilfredshet
(Hoff 2005). Det er mange bedrifter somi dag er avhengig av a gjare kontinuerlige forbedringer for

aredusere kostnader for atilpasse seg markedet endrede krav og forutsetninger.

Det er 23 av 30 bedrifter som kjenner til Enterprise Risk Management (ERM). Kort fortalt er ERM
et rammeverk for risikostyring, som typisk innebagrer aidentifisere spesielle hendelser eller
omstendigheter (risikoer og muligheter) som er relevante for organisasjonens mal. Disse blir sa
vurdert ved fastsettel se av sannsynlighet og konsekvens, det bestemmes en strategi for &
respondere pé disse, samt det blir gjort en overvakning av fremdrift™>.

Blant de 25 styringsverkt@yene og — metodene ser vi at baansert malstyring er det femte mest
kjente verktayet. Som antydet i innledningsvisi utredning har balansert malstyring blitt et velkjent
og velbrukt styringsverktay. Det er 22 av bedriftene som svarer at de kjenner til verktgyet og det er
15 som svarer at de bruker verktayet. Dette er et lite avvik fradet bedriftene svarte i avsnitt 5.1.1
Bruk av balansert malstyring. Davar det 29 bedrifter som svarte at de kjente til bal ansert
malstyring og 22 bedrifter svarte at de brukte balansert malstyring (8 brukte et veletablert system, 7
nylig begynt og 7 en tilnaaming til balansert malstyring). | sperreskjemaet ble styringsverktgyene
0g -metodene oppgitt med det engelske begrepet og uten en definigon av styringsverktayet og

—metodene. Her kan det derfor ligge en feilkilde.

| undersgkelsen til Bain & Company sa de pa bruk og nytte av de 25 styringsverktayene/
-metodene. | tabell 34 har jeg gitt en oversikt over de fem styringsverktgyene/-metodene som var
brukt av flest antall bedrifter, samt hvilken nytte bedriftene har svart at de har av disse fem

styringsverktgyene og —metodene. Den fullstendige oversikten er, som nevnt, lagt ved i vedlegg 2.

13 http://en.wikipedia.org/wiki/Enterprise_risk_management
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Nytten er oppgitt i stor, middels og liten nytte. For & sammenligne nytten har jeg vektet nytten.
Liten har fatt vekt 1, middels har fétt vekt 2 og stor har fétt vekt 3, for sd og ta et gjennomsnitt av
dette. | den fullstendige oversikten er det andre styringsverktay/-metoder som kan ha noe hgyere
vektet nytte, da det er faare som bruker styringsverktayet/-metoden. Jeg har derfor fokusert pa de
fem styringsverktayene/-metodene med hgyest bruk.

Styringsverktgy- og metode Bruker | Liten nytte | Middel s nytte | Stor nytte | Vektet nytte
Benchmarking 26 0% |0 54% |14 |46% |12|2,46
Outsourcing 16 6% |1 |50% |8 44% |7 2,38
Strategisk planlegging 15 0% |0 |27% |4 73% 112,73
Balansert malstyring 15 13%|2 [33% |5 53% |8 2,40
Enterprise Risk Management 13 0% |0 |77% |10 |23% |3 |2,23

Tabell 34: Oversikt over nytten til de5 mest brukte styringsver ktgyene/-metodene

De styringsverktgyene og —metodene som var mest brukt i undersgkelsen til Bain & Company™*
var benchmarking, strategiske planlegging™, forretningsidé og visjon, kunderel asjonshéndtering
(Customer Relation Management) og outsourcing. Det gjette mest brukte
styringsverktayet/-metoden var balansert malstyring. Av tabell 34, ser vi falgelig at de fem
styringsverktgyene og —metodene som er mest brukt blant bedriftene i min undersakelsen, ogsa er
blant de seks mest brukte styringsverktgyene og -metodene fraundersgkel sen til Bain & Company.

Selv om benchmarking er det styringsverktgyet/-metoden som er mest brukt, ser vi av tabell 34 at
blant de fem mest brukte styringsverktgyene/-metodene, er det strategisk planlegging som har fatt
hgyest vektet nytte, for sd benchmarking og balansert malstyring. Strategisk planlegging, Strategic
Planning, er en systematisk prosess for a forsta hva bedriften gnsker & oppna, hvordan best oppna
dette malet. Det farste steget i LSO-rammeverket til Kaplan og Norton, starter med elementer fra
strategisk planlegging. | forhold til de seks mest brukte styringsverktayene og —metodene fra
undersgkelsen til Bain & Company, har ogsa strategiske planlegging fatt hgyest nytte.

" http://www.bain.com/publi cati ons/busi ness-insights'management-tool s-and-trends-2011.aspx
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6 Drafting

| denne delen av utredningen knytter jeg resultatene og anal ysen fraforrige kapittel opp mot
internagonalt niva

6.1 Internagonalt niva

Som jeg var inne painnledningsvis, delte jeg de 22 pastandene inn i prinsipper fordi jeg ansket a
gjere en sammenligning med den internasjonal e skaren til Hall of Fame-bedriftene og samtidig
masterutredningen til Lind og Kazaz (2011). Jeg har ikke brukt sasmme sparreskjema som disse.
Det er derfor forskjeller knyttet til noen av pastandene, samt et ulikt antall pastander knyttet til
hvert prinsipp. Det internasjonal e sparreskjemaet hadde dessuten et svaralternativ mer. For akunne
fa et mest mulig sammenlignbart resultat har jeg derfor standardisert skarenetil Hall of
Fame-bedriften, Lind og Kazaz’' s undersgkel se og min undersgkel se. Standardiseringen er gjort
ved ataandel poengskar av maksimal skar. Jeg har sa plottet skareninni et diagram. Dette gjar at
vi kan se formen pa kurvene, og som vil gi en pekepinn pa hvordan bedriftene i undersgkelsene
ligger i forhold til hverandre. | min undersgkel se utarbeidet jeg ogsa pastander knyttet til Office of
Strategy Management, strategistyringsgruppe, og laget et eget prinsipp knyttet til dette. Det har
ikke det internasjonal e sparreskjemaet gjort. Dette prinsippet far jeg derfor ikke sammenlignet.

1
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Figur 6: Oversikt over den standardiserte skaren til Hall of Fame, Energi(22) og Ener gi(3)
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Av figur 6 ser vi den standardiserte kurven til de tre undersakel sene. Den gra kurven er den
standardiserte skaren til de internasjonale Hall of Fame-bedriftene. Den rede kurven er den
standardiserte skaren basert pa resultatet fra min undersgkelse. Kurven er representert ved
giennomsnittlig vektet sum av svarene til de 22 energibedrifter som bruker balansert mastyring,
derav navnet Energi (22). Den bla kurven er den standardiserte skaren fra Lind og Kazaz sin
undersgkelse. Det var tre energibedrift som svarte pa undersgkel sen. Jeg har derfor tatt et
gjennomsnitt av disse bedriftenes resultater og plotte dette som kurven Energi (3). Av figuren ser vi
at formenetil Energi (22) og Energi (3) er forholdsvislike. Resultatene fra min undersgkel se
samsvarer saledes med resultatenetil Lind og Kazaz. Av kurven ser vi at den standardiserte skaren
er lavest for det andre prinsippet — operasjonalisere og det fjerde prinsippet — motivere. Hall of
Fame-bedriftene er jevnt gode pa alle prinsippene, og hayest pa det farste prinsippet — mobilisere
og det andre prinsippet — operasionalisere. | forhold til den internasjonale skaren ligger bedriftene
i min undersgkelse under, med unntak for det tredje prinsippet — samordne og kople. Som nevnt,
har dette prinsippet muligens fatt en noe hay vektet sum, da det kun var brukt én pastand til a
beskrive prinsippet.

En undersakelse gjort av De Geuser et a. (2009) viste at balansert malstyring skaper verdi for
bedriften gjennom forbedrede gkonomiske resultater. Verdiskapningen var knyttet til rollen
balansert malstyring har i omsettingen av strategi, den kontinuerlige pavirkningen pa

ledel sesprosessen, og samordning og kopling av ressursene til strategiske mal. Balansert

mal styring skaper strategisk fokus, som kan bidratil at bedriften oppnar forbedrede fremtidige
resultater. Undersgkelsen til De Geuser et al. (2009) avdekket at denne resultateffekten i hovedsak
var avhengig av tre av de fem prinsippene i SFO-rammeverket: mobilisering, samordne og kople

og kontinuitet. Det er de tre prinsippene som bedriftene i min undersgkel se skarer hgyest pa.

| de neste avsnittene skal jeg se neamere pa resultatene fra de seks prinsippene og forholdet til den

internasjonal e skaren.

6.1.1 Prinsipp 1: Mobilisere
Det farste prinsippet — mobilisere, er som nevnt, et av prinsippene som bedriftene i undersgkel sen

skérer hgyest pA. Fraavsnitt 5.2.11 Totalniva savi at 3 av 4 pastander var blant topp 10.
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Det farste steget i utviklingen av balansert mal styringsprosessen og strategiimplementering er at
bedriftene ma definere bedriftens grunnlag og strategiske retning gjennom utforming av
forretningside, vision og strategisk destinasjon. Hannabarget et al. (2011) skriver at det
fundamentale for enhver for & oppna suksess er farst & vite hvilken retning man ensker a ga. Pa
samme mate som man planlegger en ferie, ma bedrifter haenide om hvaden vil gjare, hvordan den
vil finansiere og gjennomfgre ideen, samt hvordan situasjonen vil se ut tilslutt. Fratabell 6 savi at
de fleste bedriftene i undersgkelsen hadde i stor grad utarbeidet strategisk destinagon. Det er
likevel mange bedrifter som bruker lite tid pa dette, og den strategiske konteksten og plattformen
ved oppstart kan vaare varierende (Holving & Hoff). Jo, mer tid man bruker pa denne utarbei del sen
desto bedre blir utgangspunktet for arbeidet videre. Det kan da blitt |ettere a utarbeide
styringskortet og det strategiske kartet.

Hovedvekten knyttet til dette prinsippet er at bedriftene ma mobiliserer endringer og forbedringer
gjennom lederskap, forankring og fellesforstaelse. | falge Kaplan og Norton (2001) er en aktiv og
engasjert ledelse den viktigste betingel sen for suksess. Strategi krever endring i hver enste del av
organisasjonen, sammen med konti nuerlige oppmerksomhet pa handlinger og prestasjoner i
forhold til malene. For & skape et slikt engasiement ma toppl edel sen vaare energiske ledere av
prosessen. Bedriftenei undersgkel sen svarte at ledelsen viser et slikt engasjement. Det var
hovedsak |edelsen som svarte pa undersgkel sen, og dette blir felgelig en subjektiv vurdering. Men
dette gir i hvert fall et inntrykk av at bedriftene gjer en innsats for a vaare aktive og engasjerte. Et
annet viktig bidrag for forankring og fellesforstael se er involvering. Bedriftene i undersgkel sene
ble ikke spurt om dette, men i falge Kaplan og Norton (2001) er involvering et viktig ledd for &
oppna suksess med balansert malstyring. Kaplan og Norton (2001) illustrerer et eksempel der kun
én i ledergruppen utvikler hele styringskortet. Styringskortet var balansert og velutviklet, men da
det ble implementert, ble det ingen endring. Det er derfor viktig at ledergruppen innad diskuterer
malene, styringsparameterne og maltallene, og ser pa den kausale koplingen. Dette for alage et bra
styringskort, men ogsa for a skape emosjonell engasjement og forankring. Men ogsa ngkkel ansatte
utenfor ledergruppen bar involveres. | PricewaterhouseCoopers' s artikkel samling (2003/2004) om
balansert malstyring pekes det ogsa pa viktigheten ved at sentrale ansatte tar eierskap og er med pa
adefinere innholdet. Ngkkel ansatte ber derfor involveres aktivt i arbeidet, dette for & sikre
forankring og engasjement. | tillegg kan de ansatte ha den beste innsikten pa hvordan gjere jobben
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bedre, raskere og billigere

Likevel, for afatil asikre forankring og engasiement maledelsen kommunisere strategi og mal til
de ansatte i bedriftene, dik at de far bevissthet om og forstaelse av strategien og de strategiske
malenetil bedriften. Da kan ledelsen bruke balansert malstyring og det strategiske kartet som et
kommunikasjonsverktay. | denne forbindelse bar ledel sen ogsa vektlegge grunnlaget for
utarbeidel sen av strategien, og presisere at det er et behov for endring av bedriftens drift og
tidligere strategiske retning. Endring er for de fleste vanskelig, da det er tryggere a holde til gamle
vaner. | avsnitt 5.2.5 Prinsipp 1. Mobilisere s vi at endringsledelse var en av pastandene
bedriftene hadde lav skar pa. Hannabarget et al. (2011) skriver at bedrifters suksess avhenger av
hvor godt ale forstar den overordnede hensikten og retningen til bedriften, men ogsa hvordan
rollene til de ansatte pavirkes. Alle ansatte maforsta deres del og hvordan de best kan stette
implementeringen. | forbindel sen med implementering av bal ansert mal styring og utarbei delsen av
styringskortet vil dette kunne pavirke de ansatte ndvaaende jobbrutiner. Dette gjer at bedriften kan
mgte motstand. Det er derfor viktig at selskapet kommuniserer godt bade strategien og hvorfor
dette er nadvendig (Kaplan & Norton 2008).

6.1.2 Prinsipp 2: Operagonalisere

| forhold til den internasjonale skaren er det et gap i forhold den standardiserte skaren framin
undersgkel se. Dette kan virkelitt overraskende davi i avsnitt 5.2.6 Prinsipp 2: Operasjonalisere sa
at bedriftenei all hovedsak skaret hgyt pa de fleste av pastandenei dette prinsippet. Dette
prinsippet var det eneste prinsippet hvor bedrifter som bruker balansert mal styring hadde
signifikant hgyere gjennomsnittlig vektet sum enn bedrifter som ikke bruker balansert malstyring.
Det var likevel, som nevnt, noen av pastandene som bedriftene hadde en lav skar p3, dette kommer
jeg tilbake.

Som nevnt i 5.2.6 Prinsipp 2: Operagjonalisere brukte hele 95 % av bedriftene som bruker

balansert malstyring bade finansielle og ikke-finansielle mal. Som nevnt, fokus kun pafinansielle
mal kunne feretil at langsiktig verdiskapningen blir ofret fremfor kortsiktig verdiskapning (Kaplan
& Norton 1996). Man trekker derfor ogsdinn andre ikke-finansielle forhold. Fra samme avsnitt sa

vi at bedriftene ogsa hadde hgy skar pa omsettingen av strategi til strategiske mal, bruk av
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perspektiver og styringsparametre, osv. Disse elementene er et viktig ledd i forbindelse med &
operasjonalisere strategien for gjennomfering. | operasonaliseringsprosessen er det likevel viktig &
finne de rette mal ene og styringsparameterne for at bedriften skal kunne oppna banebrytende
resultater. Ikke minst at bedriften har en kombinasjon av bade resultatindikatorer og
ytelsesindikatorer fordelt pade ulike perspektivene, papeker Kaplan og Norton (2001). Grunnen til
dette er at bedriften ma passe pa at de ikke overanayserer. Med dette menes at bedriftene ikke skal
mdle alt til et punkt hvor det er sAmyeinformasjon at |edere ikke kan bestemme seg for hva de skal
gjere (Hannabarget et al. 2011). Man ma derfor fokusere pa de kritiske malene og
styringsparameterne. Dette krever kontinuerlig preving og feiling for & utarbeide et godt og riktig
styringskort, som gir bedriften den rette informasjonen den trenger for ata gode beslutninger. Ofte
bytter bedrifter ut noen av de styringsparameterne bedriften opprinnelig etablerte. Den mest
vellykkede implementeringen av balansert malstyring er i falge Kaplan og Norton a starte med et
styringskort som mangler noen av styringsparameterne. Alle styringsparameterne er kanskje ikke
tilgjengelig de farste manedene. Styringskortet blir derfor agendaen, og det blir gjort en
giennomgang av styringskortet og tilharende styringsparametre. Maene, styringsparameterne og

dataene som samlesinn vil bli modifisert over tid basert palaging.

Det strategiske kartet er en sentral del i balansert mastyring, og fundamentet for & bygge et
styringskort koplet til bedriften strategi (Kaplan og Norton 2001). Det er falgelig et viktig verktay
for & operasjonalisere strategien. Med utgangspunkt i bedriftens visjoner og strategiske
destinasjon, utvikler bedriftene det strategiske kartet. Det strategiske kartet skal hjelpe bedriften a
synliggj@re og operasjonalisere strategien for gjennomfaring, og tilslutt styringskortet med
rapportering av styringsparametre (Hoff & Holving 2002). Overraskende var det derfor a 8 av de
22 bedrifter som bruker balansert malstyring svarte at de ikke har hadde strategiske kart. Dette gjer
det vanskeligere for bedriftene & beskrive og skape forstéel se av strategien, og en slik forstael se er
avgjarende for at de daglige beslutningene skal stette opp under de strategiske malene. |
undersgkel sen ble det pavist at bruken av strategiske kart var signifikant hgyere blant de bedriftene
som hadde et veletablert bal ansert mal styringssystem enn de som nylig har begynt og de bedriftene
som svarte at de brukte en tilnaaming til balansert malstyring. Men i forhold til de bedriftene som
hadde et veletablert system, var det kun 1 av 8 bedrifter som ikke hadde utarbeidet strategiske kart.
Dette er et viktig skille mellom bedrifter som har et veletablert balansert mal styringssystem og de
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som nylig har begynt eller bruker en tilnaaming.

Bedriftenei undersgkel sen skaret ogsalavt pa pastanden om opprettelse av ansvarligeteam. | fglge
Kaplan og Norton (2008) ma bedriftene introdusere en ny ansvarsstruktur for gjennomfaringen av
strategien. Ved & opprette egne team patvers av organisasjonen som har ansvar for gjennomfaring
av de strategiske temaene i det strategiske kartet. Ettersom mange bedrifter kan mgte motstand i

| gpet av prosessgjennomfaringen, er det viktig & ha deltakere som er i stand til &videreformidle og
| @se eventuelle innvendinger (PwC Artikkelsamling 2003/2004).

6.1.3 Prinsipp 3: Samordne og kople

Det tredje prinsippet i SFO-rammeverket gar ut pa samordning og kopling av avdelinger, seksjoner
og lignende il strategien. Mange organisasjoner bestar av flere sektorer, forretningsenheter og
avdelinger, og noen av disse enhetene kan ha egne strategier. For afa hele organisagonen til adra
i samme retning er det viktig at disse enhetene ogsa har samme strategiske destinasjon. Det blir
derfor essensielt at delstrategiene til enheten knyttes opp mot bedriftens overordnede strategi og
styringskort (Kaplan & Norton 2001).

Nar bedriften bestar av ulike avdelinger og forretningsenheter kan det oppsta en sakalt
silotankegang innad i de ulike enhetene, og dette kan gjare det vanskelig aimplementere strategien.
Arsaken til dette problemet er knyttet til kommunikasjon og koordinering av de ulike enhetene. |
f@l ge Kaplan og Norton (2001) kan bal ansert malstyring bryte denne silotankegangen ved a erstatte
formell rapportering med rapportering gjennom strategiske kart. De strategi ske temaene og
perspektivene vil davaae sammenfalende for alle enheter og gi konsi stente beskjeder og
prioriteringen patvers av hele organisasjonen. De fleste av bedriftene i undersakelsen er knyttet
strategien til de ulike avdelingene, men det er likevel et par som svarer at det " stemmer litt eller

mye” at de har gjort dette.

Noen Hall of Fame-bedrifter har tatt balansert malstyring ett skritt videre, og knyttet strategisk kart
og styringskort opp mot kunder og leverandgrer for & tydeliggjare og forbedre prosessen mellom
disse. Disse bedriftene kan damale rel agionens bidrag og prestasjoner pa en annen méte en pris og
kostnader (Kaplan & Norton 2001a).
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6.1.4 Prinsipp 4: Motivere

| forhold til den internasjonale skaren var dette det prinsippet bedriftene hadde lavest skar pa. Dette
er ikke overraskende, davi | avsnitt 5.2.11 Totalniva, sdat 2 av 4 pastander fra dette prinsippet var
blant de fire pastandene bedriftene i undersgkel sen hadde lavest skar pa

Det er forstaelig at ledel sen ikke kan implementere strategien alene, men alle i organisasionen ma
bidra. Kaplan og Norton (2001b) peker pa at de bedriftene som har lyktes med implementeringen
av balansert malstyring ikke har ansatt flere nye og dyktige medarbeidere, og de ansatte har ikke
jobbet hardere og lengre. Men bedriftene oppnadde fordelen ved & kommunisere bedre med de
ansatte og skape en bevissthet og en forstael se rundt strategien, og pa denne méaten fa de ansatte til
& jobbe sammen om en felles strategi (Kaplan og Norton (2001b).

Tidligere undersakel ser viser at det ofte er safasom 5 % av de ansatte som forstar strategien (PwC
Artikkelsamling 2003/2004). Det er som nevnt under avsnitt 6.1 Prinsipp 1: Mobilisere viktig at
bedriften kommuniserer bedre med de ansatte. Styringskortet og det strategiske kartet er viktige
hjelpemidler for &8 kommunisere og skape forstaelse for de utfordringene bedriften har. Det blir i
denne prosessen viktig a fokusere pa hva man skal fatil og ikke pa selve det balansert

mal styringskonseptet (Kaplan og Norton 2001).

Innfaring av balansert malstyring vil faretil endringer i de ansattes ndvaarende arbeidsméte, denne
endring kan vaae slitsom og skremmende for ansatte. Hannabarget et al. (2011) skriver at det er
derfor viktig & bruke tid til & forsta hva som motiverer de ansatte og se om lederne kan knytte
behovene og evner til de ansatte opp mot bedriftens gnsker. Dette gjar at bedriften gjennom
involvering og anerkjennel se kan overkomme noen barrierer knyttet til endringer. For at strategien
skal bli meningsfull for de ansatte, kan det ogsa opprettes personlige eller temabaserte ma. Dette
kopler de ansatte opp mot bedriftens strategiske mal setninger (Kaplan & Norton 2001). Incentiver
og bel gnningssystemer vil hjel pe bedriften til & rette oppmerksomheten mot de mal ene som er mest
kritiske for bedriften, samt gi motivasion i form av belgnning for de ansatte nar de og
organisasjonen ndr maene. Det er kun et fatall av bedriftenei undersgkel sen som hadde opprettet

personlig mal og bel anningssystemer, men en av bedriftene i undersakelsen svarer a de ikke har
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bonusordninger, men bruker i stedet verbale incentiver og hay grad av fokus, og dette har blitt en
del av bedriftskulturen. Det kan tenkes at det er flere av bedriftene som gjar det samme, for en
bedrift kan oppna betydelig engasjement og bidrag fra sine ansatte uten ainnfare incentiver og
bel anningssystemer. Kaplan og Norton (2001b) skriver at enkeltpersoner kan gnske a vaare del av
og bidratil en vellykket organisason. De ansatte er ofte bare gitt en jobb de skal gjere, og ikke en
mulighet til &finne nye og bedre mater for a hjel pe organisasjonen til & na sine strategiske mal.
Falgelig kan det for noen vaare motivasion i det & kunne bidra. Dermed kan en kombinasjon av
indre og ytre motivasjon vaae effektivt sammen med kommunikasjon av strategi og personlige
malsettinger (Kaplan & Norton 2001b).

Det er ikke uvanlig at ledere og mellomledere har prestasonsbasert belgnning. Underveisi
implementeringen, ma lederen kontinuerlig tarisiko og eksperimentere sa bedriften kan laere og
vokse. Men dersom personlige incentiver og bel gnninger er knyttet opp mot kortsiktig
prestagionsmal, vil lederens beslutninger kunne vaae risikoavers og kortsiktige. Ogsa ledernes
personlig malsettinger og belgnning mabli knyttet mot langsiktig prestasjonsmal, for at lederens
skal holde fokus pa a bygge langsiktige kompetanse og relasjoner (Kaplan & Norton 1996).

6.1.5 Prinsipp 5: Kontinuitet

Det siste prinsippet i SFO- og L SO-rammeverkene gar ut pa at man ensker at styringen og
oppfelging av strategien blir en kontinuerlig prosess. Man kopler sdledes hele prosessen sammen.
Som nevnt i avsnitt 5.2.9 Prinsipp 5: Kontinuitet, skarer bedriftene i undersakelsen over middels
paalle tre pastandene. Bedriftene ser ut til & ha skapt kontinuitet i styringssystemet og gapet i
forhold til Hall of Fame-bedriftene er ikke s stort.

PricewaterhouseCoopers's artikkel samling (2003/2004) om balansert malstyring og Kaplan og
Norton (2001) understreker at man ikke kan forvente et perfekt styringssystem umiddelbart etter
innferingen av balansert mastyring. Det krever tid & utvikle styringssystemet og til passe det til
bedriftens egenart. Etter hvert som bedriften far erfaringer og ny dataer tilgjengelig framalinger og
omgivelsene, kan det vaare behov for justering av mal og virkemidler, og kanskje til og med
strategien. Balansert malstyring tilrettelegger for kontinuerlig maling og rapportering pa

indikatorer som sier noe om virksomhetens progregon i forhold til oppnaelse av mal og visjoner.
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Men det er viktig at bedriften maler fremdriften | gpende og rapporter resultater. Dette sikrer
ngdvendig oppmerksomhet i organisasjonen, og gir grunnlag for diverksette korrigerende tiltak sa
tidlig som mulig (PwC Artikkelsamling 2003/2004). Ogsa en av bedriftene i undersgkel sen peker
paat grunnen til at de har suksess med balansert malstyring er nettopp at styringssystemet sikrer
koordinering og helhetlig |edel se.

For afa en kontinuerlig prosess kreves det at det blir en konsekvent sammenheng mellom taktisk,
operasjonelt og strategisk styringsniva. Som det farste leddet i prosessen er det viktig at bedriften
kopler budsjett og operative planer opp mot strategien. Kaplan og Norton (2001b) mener det kan
vaae hensiktsmessige ahato budsjett; et operativt og et strategisk budsjett. Det operative budsjettet
er det opprinnelige budg ettet for allokering av ressurser til eksisterende produkter og tjenester,
samt markedsfering av dem. | tillegg bar selskapet ha et strategisk buds ett som allokerer ressurser
som skal brukes paana nye kunder og markeder, samt gjare forbedringer i eksisterende prosesser
og kompetanse. Forfatterne mener at dette skillet er viktig, for pa samme mate som bal ansert
malstyring forsgker a” beskytte” langsiktige mal fra kortsiktig suboptimalisering, ma

budsj ettprosessen "beskytte” langsiktige initiativer frapresset fraalevere kortsiktig finansielle
resultater.

En tidligere undersgkel se gjort av Kaplan og Norton (2001) viste at 85 % av |edel sesgruppen
bruker mindre enn én time per maned pa & drefte strategi. Dette er ikke lenger tilfellet. |
undersgkel sen svarer, som nevnt i avsnitt 5.2.9 Kontinuitet, kun 2 av 30 (7 %) av bedrifter at de
ikke har egne strategimater flere ganger i aret. Bedriftene ber ha egne strategimeter for a diskutere
giennomfgringen av strategien og belyse dette med informasjon generert fra bedriftens indikatorer
og fraomgivel sene. Bedriftene ma bruke styringskortet og det strategiske kartet for & kople
rapporteringen og tilbakemeldingen til systemet for & kunne laget et formelt og helhetlig
styringssystem, og som gir bedriften den styringsinformasjonen den trenger. | undersgkel sen har
bedriftene som bruker balansert malstyring, i sterre grad koplet rapporterings- og

tilbakemel dingssystemer til strategi. Hannabarget et al. (2011) peker pa at bedriftene ma etablere
koplinger mellom mdl, instrumentpanel, mal og strategier. Koplingene gjar det mulig for
organisasjonen endre seg etter kundenes ettersparsel. Dette bidrar til at bedriften oppnér de

strategiske maene og utmangvrerer konkurrentene.
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Balansert malstyring kan, som nevnt i forrige avsnitt 6.1.4 Prinsipp 4:Motivere kreve endringer i
bedriftskulturen i bedriften. Den krever forstael se, engasjement og stette fratopp til bunn i
bedriften, og for & kunne utvikles. Etter vaat som kulturen endres og aksepterer den nye
tilnearmingen, vil organisasjonen finne nye mater a gjare malinger pd, samt organisasjonen finne
nye mal pa forskjellige omrader, som kan gjare balansert malstyring mer balansert og effektivt i &
stette den voksende organisasjonen®®. En av bedriftenei underseke sen understrekte viktigheten av
askap forstaelse for at det flere faktorer enn gkonomi som ma resultatoppfal ges, og som mastyres

for &levere framtidige resultater.

6.1.6 Prinsipp 6: Strategistyringsgruppe

Opprettelsen av The Office of Strategy Management eller strategistyringsgruppe, som jeg har
anvendt, er et relativt nytt tiltak. Det var Hall of Fame-bedriftene som sa behovet. En gruppe eller
en person, avhengig av starrelsen pa bedriften, skulle ha ansvaret for balansert

mal styringsprosessen, og som skulle forsikre at gjennomfgring av balansert mal styringsprosessen
var synkronisert med de eksisterende prosessene i bedriften. Mange av de sentrale prosessene for
strategigjennomfaringen er drevet av forskjellige avdelinger i bedriften. Disse prosessene ma
integreres med hverandre (Kaplan & Norton 2008). | falge Kaplan og Norton (2008) skal
strategistyringsgruppen ogsa designe de manglende prosessene og bygge dem inn i
styringssystemet, og forsikrer at alle komponentene er pariktig plass og jobber synkronisert.
Styringsgruppen avlaster sdledes administrerende direktar og ledergruppens tid og oppmerksomhet
pa disse oppgavene (Kaplan og Norton 2008). Niven (2002) er overbevist om at det atildele noen
ansvaret for balansert mal styringsprosessen er avgjarende for om bedriften far til en vellykket
implementering av balansert malstyring eller ikke. Ogsa Hannabarger et al. (2011) peker pa at
bedriften ber opprette en egen styringsgruppe som sgrger for at ledergruppen majobbe sammen om
nekkel besl utningene og mataen aktiv rollei acoache og lede de kritiskeinitiativene og prosessene
som pavirker styringskortet.

18 http://www.emeral dinsi ght.com/journal s.htm?arti clei d=1789767& show=abstract
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Fra avsnitt 5.2.10 Prinsipp 6. Strategistyringsgruppe savi at bedriftenei undersgkel sen skaret
giennomgaende lavt pa samtlige av disse pastandene. De hadde ikke gitt en gruppe ansvar for seg
disse oppgavene. Behovet for dette vil nok variere fra bedrift til bedrift, og vil, som nevnt, vaae
mer aktuelt i sterre bedrifter. Starre bedrifter er mer komplekse og integreringen kan vaae
vanskeligere enn i mindre selskaper med mer uformelle eller enklere styringssystem. For mindre
selskaper kan det vaare aktuelt at ledel sen tar dette ansvaret.
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7 Oppsummering

| den farste problemstilingen gnsket jeg a kartlegge hvor stor andel av bedriftenei energibrangen
med omsetning over 100 millioner som brukte balanser mastyring. Undersakel sen viste at
balansert malstyring er et mye brukt styringsverktey blant bedriftenei energibransjien. Av de 30
bedriftene som var med i undersgkelsen var det 22 bedrifter (73 %) som brukte balansert
malstyring. Blant disse var det bare dtte av bedriftene som hadde et veletablert balansert
malstyringssystem. Det viste seg ogsa at det var mange av bedriftene som hadde begynte & bruke
balansert malstyring forholdsvis sent, hvorav det var syv bedrifter som nylig hadde begynt a bruke
styringssystemet. Nar det kommer til nytten av balansert malstyring, svarer 8 av 15 bedrifter at de
har stor nytte av balansert malstyring, og fem mente de hadde middels nytte.

Den andre problemstillingen var delt i to underproblemstillinger, i) ogii). | underproblemstillingen
i) var jeginteressert i afinne ut av hvor dyktige bedriftene var til afalge sdkalt " beste praksis’. Det
viste seg at bedriftene fulgte rammeverkenei ulik grad. Det var noen av anbefalte handlingene som
bedriftenei stor grad hadde etablert, mens det var andre de ikke hadde etablert i det hele tatt. Dette
var farst og fremst knyttet til opprettelsen av finansielle og ikke-finansielle prestasjonsmdl, hvor 21
av 22 bedrifter svarer at pastanden ” stemmer mye”. Dette er i motsetning til opprettelsen av
incentiver og bel gnningssystemer hvor 1 av 22 bedrifter svarer det samme. Dersom vi sa pa
bedriftenes svar i forhold til de internagonale Hall of Fame-bedriftene, var bedriftene best pa

prinsippene mobilisere, samordne og kople og kontinuitet.

Basert pa undersakel sen har jeg fatt et inntrykk av at bedriftene har jobbet mye med det strategiske
grunnlaget og utgangspunktet for den videre prosessen i balansert malstyring. De bryter ned
strategien i mal, perspektiver og styringsparametre. De fleste bedriftene knyttet de ulike avdelinger
og forretningsenheter og ikke minst budsjettet opp mot strategien. Det viste seg likevel at det var
noen av de anbefalte handlingene som bedriftene ikke hadde etablert, og noen av de mer kritiske
enn andre. Av undersgkel sen kom det blant annet frem at 8 av 22 bedrifter som bruker balansert
malstyring ikke opprettet strategiske kart, og det strategiske kartet er en sentral del av balansert
malstyringssystemet. Dette er et fundament for & bygge styringskort koplet til bedriftens strategi
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(Kaplan og Norton 2011). Det var likevel bedriftene som nylig hadde begynt med bal ansert
malstyring eller brukte en tilnaaming til balansert mastyring som svarte at de ikke hadde opprette
strategiske kart. Dette er derfor en viktig forskjell mellom disse bedriftene og de bedriftene som
svarte at de hadde et velutviklet balansert ma styringssystem. Det var ogsa en signifikant forskjell
mellom bedrifter som har et veletablert balansert mal styringssystem og de bedriftene som nylig har
begynt med balansert malstyring nér det kommer til bruk av perspektiver og maltall.

Gapet mellom skéaren til deinternasjonale Hall of Fame-bedriftene og skaren til bedriftenei min
undersgkelse, var sterst i forhold til det fjerde prinsippet — motivere. Ledelsen kan ikke sta for
implementeringen av strategien alene, men de er ngdt til afa de ansattetil abidra. Dama farst og
fremst ledelsen kunne beskrive strategien for s gi de ansatte en forstaelse av strategien. Da er
strategiske kart et viktig hjelpemiddel. | tillegg ber ledelsen snakke med de ansatte, for aforsta
deres gnsker og evner dlik at ledelsen sammen med de ansatte kan opprettet noen personlige eller
teambaserte mal. Det vil dai starre grad bli en kopling mellom daglig jobbrutiner og deres bidrag
til gjennomfaringen av strategi. Noen bedrifter knyttet ogsa malene opp mot incentiver og

bel gnningssystemer. Hver enkelt bedrift bar vurdere dette. Det er ikke sikkert det er ngdvendig
med et formelt bel gnningssystem, men at det er tilstrekkelig at ledelsen og de ansatte gir hverandre

verbale bel gnninger.

| forhold til det siste og Sjette prinsippet — strategistyringsgruppe, er det svaat fa bedrifter som
svarer at de har en egen gruppe som har ansvaret for hele bal ansert mal styringsprosessen. Som jeg
vaat inne patidligerei oppgaven, vil nok dette behov varierer etter sterrelsen og kompleksitet til
bedriften. Kaplan og Norton (2008) mener at strategistyringsgruppe er det som strategi-
implementering har manglet tidigligere, og sikrer at organi sasjonens prosesser er synkroniserte og
integrerte i strategiimplementeringen. | forhold til underproblemstilling i) ser vi at bedriftene kan
fasterre gevinster av balansert malstyring og strategiimplementering ved ai sterre grad etablere de
anbefalte handlingenei ” beste praksis”.

Nar det gjelder underproblemstilling ii) gnsket jeg a se pa hvilke signifikante forskjeller det var
mellom bedrifter som bruker og ikke bruker balansert malstyring. Som nevnt innledningsvisi dette
avsnittet, skaret bedriftene varierende pa de ulike pastandene i hvert prinsipp, slik at det var stort
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sett noen pastander i hvert prinsipp som bedriftene hadde lav skér pa Dette gjorde at den
gjennomsnittlig vektet summen til hvert prinsipp ble lavere, og dermed ble det faare signifikante
forskjeller mellom bedrifter som bruker balansert malstyring og ikke bruker balansert malstyring
enn det jeg forventet, men bedriftene som bruker balansert mastyring hadde gjennomgaende
hayere vektet sum pa samtlige pastander. Det var likevel noen av pastandene som utpekte seg, og
hvor det var signifikante forskjeller. Det var blant annet opprettel sen av styringsparametre og
finansielle og ikke-finansielle prestasionsmal, samt at |edelsen uttrykker behovet for endring
giennom endringsledelse. Det viste seg ogsd at det andre prinsippet — operasjonalisere var det
eneste prinsippet hvor det faktisk var en signifikant forskjell. Dette er naturlig, da dette prinsi ppet
inneholder de karakteristiske handlingene knyttet til balansert malstyring.

| forhold til den siste problemstillingen, gnsket jeg a se hvilke andre styringsverktay-/metoder
bedriftene i undersgkel sen kjente til, brukte og hvilken nytte bedriftene hadde av disse. Her er
benchmarking og outsourcing to av styringsverktgyene/-metodene som er patopp blant kjennskap
og bruk. Nar det gjelder nytte ligger strategisk planlegging over de andre styringsverktgyene og —
metodene.
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Avduttende kommentar

Arbeidet med denne utredningen har vaat mer krevende enn det jeg sa for meg, og skulle jeg gjort
detteigjen, villejeg gjort ting noe annerledes. Farst og fremst skulle jeg brukt mer tid pa dinnhente
informasjon far jeg utformet sparreskjemat, slik at dette hadde blitt mer konkret i forhold til
problemstillingene. | etterkant er jeg blitt bevist paflere sparsmal jeg ville hatt med. Nar det gjelder
utformingen av sperreskjemat burde jeg nok ogsa hatt flere pastander frahvert prinsipp i
rammeverkene, dik at det hadde veat |ettere & analysere resultatene, og kanskje helst brukt

sparreskjemaet til de internasjonae Hall of Fame-bedriftene.

Nér det gjelder utvalget er det mulig at resultatene hadde blitt noen annerl edes dersom utval get
hadde vaat sterre. Jeg rettet meg til selskap over 100 millioner kroner. Jeg ser i etterkant, at det
ville vaat mer representativt og ogsa plukket noen fraunder 100 millioner kroner.

| denne utredningen har jeg kun sett pa et utvalg av de anbefalte handlingene fra” beste praksis’ for
akartlegge om bedriftene faktisk felger det. Ettersom det var mange av handlingene bedriftene
skéret lavt, hadde det vaat interessant og spurt om bedriftene faktisk kjenner til disse anbefalte
handlingene og hvordan bedriftene har tatt hensyn til dette i implementeringen. | avsnitt 5.2.13
Lykkes bedriftene og gkonomiske resultater svarte bedriftene i hvor enig eller uenig devar i om
bedriftene hadde lyktes med balansert mal styring og om de hadde fatt bedre gkonomiske resultater.
Hovedvekten av bedriftene svarte at de var "delvisenig”. Det hadde derfor vaat interessant og gatt
mer i dybden pa dette, og undersakt hva som gjer at bedriftene faler de har lyktes eller ikke.
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Vedlegg

Vedlegg 1. Sperreskjemaet
Dette er kun en illustrasion av sparsmalene, da sparreskjemaget ble laget elektronisk i QuestBack.

1. Min stilling:

2. Bedriftens navn:

3. Bedriftensomsetning i 2010:

4. Bedriftens hovednaxing
a) Produkson
b) Distribugon
c) Sdg
d) Annet:

5. Hvilke av falgende ver ktgy/metoder kjenner du til og hvilke bruker bedriften?

Kjenner til, Brukerog Brukerog Bruker og

lﬁiigr;ﬁr men bruker  har liten  har middels  har stor
ikke nytte nytte nytte
Benchmarking O O O O O]
Strategic Planning O O O O O
Mission and Vision
Statements [ O O u 0
Customer Relation
Management Ol O] O] O] O]
Outsourcing O O O O O]
Balanced Scorecard O O] | m N
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Kjenner til, Brukerog Brukerog Bruker og

lﬁiigr;ﬁr men bruker  har liten  har middels har stor
ikke nytte nytte nytte

Core Competencies O O O ] |
Change Management
Programs . N H H s
Strategic Alliances O O O O O
Customer Segmentation O O O O O
Supply Chain
Management . N H H s
Scenario and Contigency
Planning . N H H s
Total Quality
Management O H O L =
Business Process
Reeingineering O H O L =
Mergers and Acquistions 0 m O O O
Satisfaction and Loyalty
Management O H O L L
Enterprise Risk
Management . N H H s
Social Media Programs O O O O O
Shared Service Centers O O O O 1
Downsizing O O O O O]
Open Innovation O O O O ]
Price Optimization
Modds l ] ] ] ]
Decision Rights Tools 0 O O Il O
Rapid Prototyping O O O O O
Knowledge Management 0 m O O O
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For a fullfere under sakel sen, vennligst 1 es gjennom felgende definisjon/forklaring av

balansert malstyring:

Balansert malstyring (ogsa kalt Balanced Scorecard) er et formelt, informasjons og
lagringsbasert rammeverk som omsetter strategi til handling for & na forutbestemte mal.
Rammeverket refererer til balansen gitt mellom kortsiktige og langsiktige mal setninger,
mellom finansielle og ikke-finansielle styringsparametre, og mellom resultatmal og
ytelsesindikatorer. Balansert malstyring er organisert rundt forskjellige perspektiver som for
eksempel finansiell, kunder, interne prosesser og laaing og vekst. For & sikre maloppnael se
etableres det innenfor hvert perspektiv elementer som strategiske og operative mal, kritiske
suksessfaktorer, maltall og programmer/tiltak for & sikre maloppnael se.

Strategikart er ogsa en sentral del av balansert malstyring. Et strategikart er en grafisk

fremstilling som spesifiserer de ulike dimensjonene og koplingenei strategien.

Med utgangspunkt i f@lgende definision/forklaring svar pa sparsmalet under.

6. Bruker bedriften balansert malstyring?
a) Jeg har adri hert om balansert malstyring
b) Vi har aldri vurdert balansert malstyring
c) Vi erpaet stadium hvor vi vurderer balansert malstyring
d) Vi har prevd baansert malstyring, men forkastet det
e) Vi har nylig begynt med balansert malstyring, men det er ikke fullstendig implementert
enda
f) Balansert malstyring er en veletablert mate aarbeide pai var bedrift
g) Vi bruker en tilnaaming med de samme fundamental e karakteristikkene som balansert

malstyring, men vi kaller det noe annet.
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Dersom respondenten svarer alternativ 6.9
7. Hvisderebruker en lignende tilnaarming som beskrevet over, men kaller det noe
annet, hvareferer deretil den som? Hva er eventuelt for skjellene mellom dere

tilnaer ming og balansert malstyring?

Dersom respondenten svarer alternativ 6.b - g

8. Huvilken avdeling tok initiativet til & begynne a bruke balansert malstyring?
a) @konomi
b) Administragon
c) Sagog markedsfering
d) Innkjap
e) Produksgon
f) Annet
g) Vetikke

9. | hvilken grad stemmer fglgende pastander om bedriften?
Stemmer Stemmer Stemmer  Stemmer

mye ganske litt ikke
Bedriften har en tydelig strategi ] ] O O
Bedriften har tydelig vigon, mison og verdier ] ] O O
Bedriften har omsatt strategien til strategiske
ma O O O O
Bedriften har finansielle og ikke-finansielle
ma O O O O
Bedriften har mal som er rettet mot ulike
perspektiver O O O O

Bedriften har opprettet styringsparametre
(KPler) for mdlene O O O O

Bedriften har satt konkrete maltall for
styringsparameterne

Bedriften har strategikart O O O O
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Stemmer Stemmer Stemmer  Stemmer

mye ganske litt ikke
Bedriften bruker programmer og/eller tiltak
for & oppna de strategiske maene [ [ [ [
Strategiene til under- og stetteenheter er
knyttet opp mot bedriftens overordnede O] O] 0 O
strategi
Bedriften har gitt de ansatte kunnskap og
forstael se rundt strategien O O [ O
Bedriften har knyttet strategien til operative
planer og budgetter [ [ [ [
Bedriften har en egen gruppe som sikrer at
kortsiktig planlegging og budgjett er knyttet til ] ] O ]
de strategiske prioriteringene
Ledelsen har skapt en tydelig endringsledelse
- hvor bedriften er og hvor bedriften ensker & [ n O [
vege
Bedriften har en egen gruppe som har ansvar
for utvikling, planlegging og gjennomgang av O O O O
strategi
Bedriften holder egne strategimeter flere
ganger i aret [ [ [ [
Ledelsen viser elerskap og aktivt engasement
| strategiimplementeringen O O u O
Bedriften har etablert personlig og
teambaserte mal som er knyttet til strategien O O [ O
Bedriften har laget et team som er ansvarlig
for gjennomfaringen av strategien O O [ O

Bedriften har egen gruppe som har ansvar for
integrering og koordinering av aktiviteter pa ] O O O
tvers av bedriftsenheter

Bedriften har koplet rapporterings- og

tilbakemel dingssystemer til strategien O O O O
Bedriften har etablert incentiver og

bel anningssystemer som er knyttet til ] ] 0 O]
strategien
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10. Hvor enig eller uenig er du i falgende pastander om bedriften?
Helt Delvis Delvis Helt

enig enig uenig  uenig
Bedriften har fatt bedre gkonomiske resultater etter
at bedriften innfarte balansert malstyring [ O O O
Bedriften har lyktes med balansert malstyring 0 O O O

Kommentar
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Vedlegg 2: Resultat av kjennskap, bruk og nytte

Tabellen under oppsummerer resultatene knyttet til de 25 styringsverktgyene og —metodene, og

viser kjennskap til, bruk av og nytte av styringsverktgyene og metodene.

Styringsverktay/-metode N Kjenner til Bruker Liten nytte |Middels nytte| Stor nytte NMektet nytte
Benchmerking 30 | 97% 29 | 0% 26 | 0% O |54% 14 | 46% 12 2,46
Outsourcing 30 | 98B% 28 | 57% 16 | 6% 1 |50% 8 4% 7 2,38
Total Quality Management 30 8% 25 | 32% 8 | 0% 0 |50% 4 50% 4 2,50
Enterprise Risk Management 29 | 79% 23 | 57% 13| 0% O |77% 10 23% 3 2,23
Balanced Scorecard 29 | 76% 22 | 68% 15 |13% 2 |33% 5 53% 8 2,40
Strategic Planning 30 | 67% 20 5% 15| 0% 0 |27% 4 73% 11 2,73
Mergers and Acquistions 29 [ 66% 19 [ 47% 9 | 0% 0 |56% 5 4% 4 2,44
Customer Relation Management 30 | 63% 19 68% 13 (31% 4 [46% 6 23% 3 1,92
Strategic Alliances 30 | 63% 19 | 53% 10 |20% 2 |60% 6 20% 2 2,00
Supply Chain Management 30 | 60% 18 | 9% 7 |29% 2 |43% 3 29% 2 2,00
Business Process Reeingineering 30 | 57% 17 | 24% 4 |25% 1 |50% 2 5% 1 2,00
Social Media Programs 30 | 57% 17 [ 41% 7 |43% 3 |57% 4 0% 0 1,57
Customer Segmentation 29 | 55% 16 (4% 7 |14% 1 |57% 4 29% 2 2,14
Change Managemernt Programs 30 | 53% 16 | 31% 5 | 0% O |60% 3 0% 2 2,40
Satisfaction and Loyalty Manegement| 30 | 53% 16 | 25% 4 |25% 1 |25% 1 50% 2 2,25
Shared Service Centers 30 | 53% 16 | 56% 9 | 0% O |33% 3 67% 6 2,67
Mission and Vision Statements 29 | 52% 15 [ 80% 12 |25% 3 |33% 4 2% 5 2,17
Scenario and Contigency Planning 30 [ 50% 15 [ 60% 9 |22% 2 |44% 4 3B3% 3 211
K nowledge M anagement 29 [ 48% 14 [ 36% 5 [40% 2 |40% 2 20% 1 1,80
Core Competercies 30 | 40% 12 | 42% 5 |40% 2 |60% 3 0% O 1,60
Downsizing 30 |3B% 10 | 10% 1 | 0% O |0% 0 100% 1 3,00
Price Optimization Models 30 | 3B% 10 | 70% 7 |14% 1 |29% 2 57% 4 2,43
Open Innovation 30 | 30% 9 3B% 3 |33% 1 |33% 1 3B% 1 2,00
Decision Rights Tools 30 | 30% 9 3% 3 0% 0 [33% 1 67% 2 2,67
Rapid Prototyping 30 | 23% 7 0% 0 [|0% 0 |0% 0 0% O 0,00
Gjennomsnitt 30 |[57% 17 | 47% 9 |15% 1 |42% 4 39% 3 2,15
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