| ) .
M ..IBIJ :i::"}tunskll]peﬁ:u

universitet
N

Masteroppgave 2016 30 stp

Fakultet for samfunnsvienskap

En casestudie av implementeringen
av Key Performance Indicators i
DNB ASA

Morges milje- og biovitenskapelige universitet
Fakultet for samfunnsvitenskap

Oda Stien Lunaas

Ehonomi of administrasjon

Sir Morseth Kasseth




Forord

Denne masteroppgaven representerer avslutningen pa var mastergrad i gkonomi og
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videre rette en stor takk til var veileder Nicolay Worren. Hans engasjement for faget, samt
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utfordrende periodene av forskningsprosessen. Takk for at du har stilt din tid til radighet,
bidratt med god veiledning, samt inspirert oss med dine erfaringer fra naringslivet. Vi gnsker
a takke vare kontaktpersoner i DNB, Hilde Wennberg og Trude Smedsund, for at vi fikk
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som dere har delt med oss. Tusen takk til informantene som har stilt sin tid og sine tanker til
radighet - uten deres bidrag hadde ikke oppgaven blitt samme. Avslutningsvis vil vi takke
vare talmodige kjeerester, omsorgsfulle familie og stgttende venner. Dere har alle vert

avgjarende stattespillere for at arbeidet med oppgaven na er i mal.

Masteroppgaven symboliserer 18 ars skolegang og et seks ar langt vennskap. Selv om det ene

har kommet til sin ende vil det andre fortsette inn i evigheten.

God lesning!

Oslo, 13.05.16

Siri Morseth Kasseth Oda Stien Lunaas
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SAMMENDRAG
Masteroppgaven er en casestudie av implementeringen av KPI-systemet i DNB. Formalet
med oppgaven har veert & sammenligne teori og praksis, hvor det har blitt tatt utgangspunkt i

utvalgte teoretiske suksesskriterier. Problemstillingen til oppgaven er som falger:

"Det foreligger eksisterende teori som identifiserer suksesskriterier for implementering og
bruk av KPI-systemer. I hvilken grad har DNB implementert sitt KPI-system i trad med disse

kriteriene?”’

Oppgaven bestar videre av syv delproblemstillinger som har blitt belyst for & pa best mulig
mate kunne besvare problemstillingen. De syv delproblemstillingene gjenspeiler hver
respektive suksesskriterier for implementering av et KPI-system. For & kunne besvare
problemstillingen er det foretatt kvalitative dybdeintervju med étte brukere av KPI-systemet i
DNB. Som et supplement er det ogsa foretatt en dokumentanalyse. En slik
metodetriangulering har apnet muligheten til & belyse informantenes utsagn med mer “harde”
fakta.

Oppgavens funn viser at de utvalgte suksesskriteriene for implementering av et KPI-system
delvis er tilstede i DNB. Det er imidlertid identifisert flere utfordringer tilknyttet hvordan
KPI-systemet benyttes, noe som kan pavirke hvor suksessfull implementeringen av systemet i
DNB er. En utfordring er knyttet til forstdelsen av KPI-systemet og hva en KPI innebeerer.
Det tenderer mot at det eksisterer flerfoldige forstaelser pa tvers av virksomheten som en
falge av at disse aspektene ikke er klart kommunisert til brukerne i forkant av
implementeringen. Konsekvensene av dette kan veere flere. For det farste oppleves det som
delvis utfordrende a utlede gode KPler. For det andre kan KPI-systemet tas i bruk ulikt, hvor
dette kan veere uheldig hvis ikke samtlige brukere ser nytteverdien av et slikt system. En
annen utfordring er tilknyttet hvordan KPlene dekker den overordnede strategien. Strategien
til DNB er tredelt, og bestar av omradene kapital, kunde og kultur. Det fremkommer at
strategiomradene er ujevnt dekket, noe som kan medfgre en skjevhet i malrealiseringen.
Utfordringen med dette kan igjen sees i lys av vanskeligheten med a sette “riktige” KPlIer og
den varierende graden av forstaelse for KP1-systemet i DNB. Som en fglge av disse
utfordringene kan det antas at potensialet til DNBs KPI-system ikke er optimalt utnyttet per i
dag.
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EXECUTIVE SUMMARY

This master thesis has been based on a single case study of the implementation of the Key
Performance Indicator System in DNB. The purpose of the study has been to compare theory
and practice, based on a selection of success criteria. The main research question is as

follows:

“Existing theory identifies success criteria for the implementation process and the usage of
KPI-systems. To which extent has DNB implemented their KPI System in line with these

criteria?”

The thesis is also based on seven sub questions that have been investigated in order to answer
the main research question. The seven sub questions each reflect the success criteria for
implementing a KPI System. To be able to answer the research question, eight qualitative
interviews have been conducted. The informants are all users of the KPI System in DNB. As a
supplement, a document analysis has been conducted. The triangulation of methods has made

it possible to compare the statements of the informants with a higher degree of “hard” facts.

The findings of the thesis reveal that the selection of success criteria for implementing a KPI
System is partly present in DNB. However, the thesis has identified several limitations
regarding the usage of the system that could impact how successful the implementation of the
KPI System is. One of these limitations is related to the understanding of the KPI System and
what a KPI consists of. As a result of poor communication and information sharing prior to
implementation, the users have developed different understandings regarding the purpose of
the system. It tends toward that there exists numerous understandings across the company as a
result of that these aspect have not been well communicated to the users prior to the
implementation. There can be several consequences of this. First, the users can experience
finding the “right” KPIs as challenging. Secondly, the KPI System can be adopted differently,
which can be unfortunate if some of the users do not see the usefulness of the system. Another
limitation is related to how well the KPIs cover the overall strategy of the company. DNB’s
strategy consists of the three areas capital, customer and culture. It appears that these strategy
areas are covered unevenly, which can lead to an uneven realization of the strategic goals.
This limitation can also be seen in light of the difficulty of choosing the “right” KPIs and the
varying degree of understanding of the KPI System in DNB. As a result of these challenges

one can assume that the potential of DNB’s KPIs are currently not fully exploited.
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Forkortelser

Folgende forkortelser vil benyttes gjennom hele oppgaven, inkludert vedlegg:

BMS: Balansert malstyring

CLI: Lederkommunikasjonindeks

DIV: Divisjon

ENGI: Engasjementindeks

EP: Economic Profit

FO: Forretningsomrade

IBID: Ibidem. Angir at informasjon i oppgaven er hentet fra foregdende refererte verk
KA: Kundeansvarlig

KL: Konsernledelsen

KPI: Key Performance Indicator

KTI: Kundetilfredshet

K@R: Konserngkonomi og Regnskap (prosjektleder ved implementering av KPI-systemet)
RIKA: Risikojustert resultat etter skatt

Risk Appetite: Risikorammeverket i DNB



1 Innledning

1.1 Oppgavens relevans

A styre en bank i dag er ikke det samme som det var for femti ar siden. Dagens samfunnsbilde
er preget av dynamikk og hgy endringstakt, og man kan hele tiden stille seg spgrsmal om hva
som venter rundt neste sving. Som forbrukere far vi stadig mer valgmuligheter og lojaliteten
er ikke den samme som tidligere. Har man mulighet til & fa bedre rentebetingelser i en annen
bank, er et bankbytte kun et tasteklikk unna (Finans Norge, 2014).

Som en falge av strengere regelverk, raskere endringstakt samt gkt behov for styring, kontroll
og intern oppfalging stilles det stadig hayere krav til virksomhetsstyring i bade privat og
offentlig sektor (Hagness, Norheim og Vatne, 2014). For a oppna en effektiv
virksomhetsstyring er det viktig a falge opp maloppnaelse og usikkerhet pa en strukturert og
hensiktsmessig mate (Hagness, Norheim og Vatne, 2014). For a kunne ta raske og riktige
beslutninger vil det videre vare avgjgrende at ledere pa alle nivaer i en virksomhet har tilgang
til riktig informasjon (Hagness, Norheim og Vatne, 2014). En slik informasjonsflyt synes &

veere utfordrende med et tradisjonelt styringssystem (Hagness, Norheim og Vatne, 2014).

Som en reaksjon pa endrede rammebetingelser i omgivelsene har det i fglge Bjgrnenak (2010)
blitt utviklet en rekke nye ideer innenfor virksomhetsstyring og hvordan man bgr utforme og
bruke styringssystemer (Bjgrnenak, 2010). Et eksempel pa et slikt styringssystem er Balansert
malstyring. Balansert malstyring er et ledelsesverktay som kombinerer finansielle- og ikke-
finansielle malinger for realisering av en virksomhets overordnede strategiske malsettinger
(Kaplan og Norton, 1996).

DNB la om sin styringsmodell i 2013 for & bedre kunne mgte de endrede forutsetningene
(DNB, 2013). Den nye styringsmodellen har flere likhetstrekk med Balansert malstyring.
Formalet med styringsmodellen er videre & gi feringer for hvordan DNB skal styres for a
bevare og utvikle konsernets verdier ved a sikre en optimal tilpasning til endringer i de interne
og eksterne rammebetingelsene’. For & sikre en slik optimal tilpasning ble Key Performance
Indicators (KPler) tatt i bruk som prestasjonsmaling i DNB pa det samme tidspunktet.

Formalet med KPler er & sikre en balansert oppfalging av ytelse p& alle nivaer av konsernet’.

1 Informasjon tilhgrende styringsmodellen samt KPI-systemet er hentet fra DNBs Intranett (konfidensiell kilde)
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Det papekes at for a utlede gode KPler brukes kunnskap om drivere for prestasjon (Magma,
2014). Det argumenteres videre for at det a finne KPler som bidrar til realisering av
virksomhetens overordnede strategiske mal er en utfordrende oppgave (Kerzner, 2011).
Eksisterende teori identifiserer videre en rekke suksesskriterier for en vellykket
implementering av et KP1-system. Med utgangspunkt i DNBs KPI-system gnsker vi &

undersgke hvorvidt slike suksesskriterier er avgjgrende for en vellykket implementering.

1.2 Presentasjon av case
Oppgavens formal er & studere implementering av KPI-systemet i DNB ASA. | de falgende
avsnitt vil oppgavens case presenteres. Herunder Virksomheten DNB Bank ASA, DNBs visjon

og strategi, samt DNBs styringsmodell.

1.2.1 Virksomheten DNB ASA

Denne oppgaven tar utgangspunkt i virksomheten DNB ASA (heretter omtalt som DNB), som
ifglge deres hjemmeside er Norges ledende og et av Nordens starste finanskonsern. DNB
representerer over 190 ars finanshistorie, fra etableringen av Christiania Sparebank i 1822 og
frem til i dag. DNB slik vi kjenner det i dag er en del av virksomhetens moderne historie,
bestaende av flere fusjoner og oppkjep. 1 1990 ble Den norske Bank (DnB) dannet som et
resultat av en fusjon mellom to av datidens starste banker i Norge; Bergen Bank og Den
norske Creditbank. Fra 2003 ble navnet DnB NOR, som en fglge av at DnB fusjonerte med
Gjensidige NOR. I november 2011 endret virksomheten navn til DNB, noe som per dags dato
fortsatt er gjeldende (DNB ASA, 2016a). | falge DNBs hjemmeside er virksomheten
markedsledende i Norge, nar det gjelder tilbud av finansielle tjenester bade til privat- og
bedriftskunder. DNB har 41 kontorer fordelt rundt omkring i landet, og tilbyr i tillegg en
rekke finansielle tjenester gjennom Post- og Bank i Butikk (DNB ASA, 2016b). Internasjonalt
er DNB tilstede ved 23 filialer og representasjonskontorer ulike steder i Europa, Amerika og
Asia. Virksomheten er verdensledende innen finansiering knyttet til shipping, og har i tillegg
lang erfaring innenfor de strategiske satsingsomradene energi, fiskeri og havbruk (DNB ASA,
2016c¢).



DNB har totalt 11 233 arsverk. Finanskonsernets starste aksjonzr er den norske stat,
representert ved Narings- og handelsdepartementet som eier 34 prosent av aksjene (DNB
ASA, 2016d).

DNB ledes av konsernsjef Rune Bjerke. Under konsernledelsen bestar DNB av syv
forretningsomrader og videre fire stetteomrader. DNBs syv forretningsomrader bestar av
Personmarked Norge, Bedriftsmarked Norge, Storkunder og internasjonal, DNB Markets,
Wealth Management/Formuesforvaltning, Produkt og DNB Baltikum. Virksomhetens fire
statteomrader inkluderer videre Kommunikasjon, Konsernfinans, Risikostyring og HR (DNB

ASA, 2016a). DNBs organisasjonsstruktur er gjengitt i figur 1.1 (DNB ASA, 2016a):

Konsernsjef
Rune Bjerke

Konsernfinans
Bjom Erik Nmss
Kommunikasjon
Thomas Mickeide

Risikostyring
Terje Turnes

HR
Schesg Helebust

PL Horgo B Horge o Markets Weakh Management Produkt IT og Operatiors

Trond Bentestuen Kjerstn Braaten Harald Secck-Hanssen COntar Entzed Tom Rathke Kan Okud Moen Liv Fiksdahl

Figur 1.1 Illustrasjon av DNBs organisasjonsstruktur

1.2.2 DNBs visjon og strategi

Ifelge DNBs arsrapport fra 2015 har virksomheten som mal a skape langsiktig verdiskapning
for sine aksjonzrer, oppna avkastning pa egenkapitalen, samt bidra til konkurransedyktig
vekst og utvikling i markedet malt mot sine nordiske konkurrenter. For & evne og realisere

dette handler DNBs visjon om a sette kunden i sentrum (DNB ASA, 2015):

Vi skaper verdier giennom kunsten d mote kunden” (DNB ASA, 2015)



For & lykkes med visjonen er det formulert tre strategiske satsningsomrader: Kapital, Kunde
og Kultur. DNB kaller disse for ’Strategikortene”. Hvert strategikort har videre definerte
malsettinger, som alle er avgjerende for at virksomheten skal na sine overordnede strategiske

mal. Figur 1.2 viser en oversikt over DNBs strategikort?:

KULTUR

Figur 1.2 DNBs strategikort

Strategikortenes tilhgrende malsettinger, er definert som virksomhetens kritiske
suksessfaktorer. Tabell 1.1 viser en oversikt over de kritiske suksessfaktorene, som videre star
skrevet i DNBs arsrapport fra 2015 (DNB ASA, 2015):

‘ Kapital Kunde Kultur
Innfri kapitalkravet p& minimum Styrke omdgmmet og bedre Bli best blant de nordiske bankene
15 prosent ved utgangen av 2016 kundeopplevelsen pa lederkommunikasjon og
0g nd malet pa rundt 15,5 prosent i medarbeiderengasjement
2017
Levere en egenkapitalavkastning Dekke et bredere spekter av Sikre tilpasningsevne og
pa over 12 prosent kundens behov endringskapasitet
Forbli blant de mest @ke selvbetjeningen Dyrke en forbedringskultur

kostnadseffektive bankene og
oppna en kostnadsgrad under 40
prosent mot 2018

Sikre effektiv bruk av knappe Mgte kunden med ett felles uttrykk

ressurser

Tabell 1.1 DNBs kritiske suksessfaktorer

2 Hentet fra DNBs Intranettsider - "Strategien vdar” (konfidensiell kilde)
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1.2.3 DNBs styringsmodell

Som felge av strengere reguleringer i bankbransjen, endret kundeatferd, samt vedvarende
makrogkonomisk uro, ble den nye bankvirkeligheten tydeligere enn noen gang i lgpet av
2013. Det var saledes avgjerende at DNB, i likhet med resten av bransjen, evnet a tilpasse seg
for & kunne mate en verden med hgy endringstakt. Som en fglge av dette gjorde DNB
gjennom 2013 betydelige tilpasninger, bade ved & etablere ny organisasjonsstruktur og ved &
definere en ny styringsmodell som skulle bidra til realisering av strategier og mal (DNB ASA,
2013). Vi vil i de fglgende avsnitt legge frem innholdet i styringsmodellen og videre dets

tilhgrende prestasjonsmalingssystem®.

Med utgangspunkt i eksisterende teori inngar styringsmodellen i det vi i teoridelen av
oppgaven omtaler som virksomhetsstyring. Internt i DNB blir modellen derimot omtalt som
”New Deal”. Styringsmodellen ble i farste omgang etablert for en tredrsperiode og skulle
veere gjeldende for perioden 2013-2016. Pa bakgrunn av endrede forutsetninger, bade eksternt
og internt, ble det som en fglge av dette fastslatt i april 2016 at New Deal-perioden na

forlenges, og vil vare gjeldende ut 2017*.

Styringsmodellens formal er & bevare og utvikle konsernets verdier ved a sikre en optimal
tilpasning til endringer i de interne og eksterne rammebetingelsene. Videre sgker
styringsmodellen & sikre utvikling av et optimalt samspill mellom konsernets organisasjon,
styringsprosesser og styringsverktgy, som skal bidra til realisering av strategi og innfrielse av
konsernets mal. | tillegg til dette skal styringsmodellen sikre at operative beslutninger er
basert pa riktig lannsomhetsbilde og saledes reflektere konsernets utfordringer.
Styringsmodellen skal derfor fungere som en statte for den overordnede strategi og dens

tilhgrende mélsettinger”.

Samtidig med implementeringen av styringsmodellen ble det definert et nytt
prestasjonsmalingssystem bestaende av ulike kategorier av KPler.
Prestasjonsmalingssystemet ble videre omdgpt til KPI-systemet, og har som formal a sikre en
balansert oppfelging av ytelse pa alle nivaer av konsernet. KPI-systemet er tredelt, og bestar
av KPler, dashbord, samt styringsrapporter. KPlene skal representere de viktigste
parameterne for at den aktuelle enheten og DNB skal na sine mal. KPI-systemet eies videre av
KZR.



KPlene som inngar i den enkelte enhets dashbord skal videre vare valgt ut som fglge av

deres viktighet for virksomhetens totale verdiskapning. Dette pa bakgrunn av dens relevans

for nivaet KPlen tilhgrer, samt dens pavirkbarhet for overordnet strategi og mal. DNB har

selv utarbeidet kriterier tilhgrende hva en KPI er, som ifglge styringsmodellen fungerer som

den interne definisjonen av en KPI:

e En KPI skal vaere entydig og ha lik definisjon pa tvers av enheter

e En KPI skal ha et fastsatt maltall

e En KPI skal ha definerte grenseverdier

Da KPI-systemet ble implementert ble det definert fire kategorier av oppfalgingsparameter.

Disse kategoriene er finansielle og operasjonelle oppfalgingsparametere, helseindikatorer,

parameter for strategisk konsern-endringsprosjekter, samt grenseindikatorer.

For a sikre en god balansert oppfalging er denne kategoriseringen na forandret noe. Dagens

kategorisering benevnes som KPI-struktur og inneholder de ulike kategoriene av

oppfalgingsparameter, samt definisjon av hver enkelt kategori. Dette med det formal & skape

en mer eksplisitt inndeling hva gjelder implementering av nye KPler, samt gkt klarhet rundt

hvilke drivere som pavirker den enkelte kategorien. Tabell 1.2 viser dagens KPI-struktur’:

Kategori av oppfglgingsparameter (KPI)

Definering av kategori

Finansielle KPler

Operasjonelle KPler
Helse-KPler

Strategiske KPler

Risiko-KPler

Tabell 1.2 DNBs KPI-struktur

Hvordan er vare finansielle resultater og hvor mye verdi
skaper vi?

Hva driver vare finansielle resultater?

Hvordan utvikler var relative markedsposisjon seg og
underliggende helse i organisasjonen?

Hvordan presterer vi pa kritiske endringsprosjekter som vil
ha betydning for var suksess pa lengre sikt?

Hvilke grenser ma vi holde oss innenfor for a sikre

konsernet?

Hver av enhetene i DNB som har implementert KPI-systemet benytter seg av dashbord for

fremstilling av deres enhets definerte KPler. Dashbordenes benyttes til oppfalging av KPlene

innenfor de definerte kategoriene og kan i tillegg inneholde sentrale ngkkeltall. Som

tommelfingerregel har DNB fastslatt at dashbordene ikke bar besta av for mange



oppfalgingsparameter. Dette da for mange oppfelgingsparameter vil bidra til gkt grad av
unyttige malinger og saledes malinger med liten eller ingen verdi. Figur 1.3 illustrerer
hvordan KPlene fremstilles i dashbordene™:

Actual Target /ILimit  Status Trend

Financial
Combined s pread, YTD 1,37 % 1,35 % =] 1+
Other operating income ex Finans and Risk res, YTD 1881 15820 <} §
Cperating Bxpens es, exdbl entries , ¥TD 1983 1935 | o
EF, YTD 773 sog @ i
RlkA, YTD 13,47 % 1M120% @ i
RIKA Small enterpris es Y TD 25,86 % 18,80 % &
MEF, ¥TD 925 483 @ i
Health
Engagement Index, 4 BT 28 & i
Leaders hip Communication, ¥4 85 85 @ T+
5l - Medium Enterprises, &0 K] =] 1+
CSl- Small Enterpris es, Y2 70 73 %] o
Risk
Credit quality, expected loss , CBN 0,33 % 0.45 % L~ =
Share of high-risk, CBM 9.71 % 1220 % =) 1)
Weighted PD, CEM 1,231 % 158 % L~ o
Comect cus tomer regis tration 88,54 % 95,00 % @ 4
Strategic
Share of new customers establis hed online 82,80 % B5,00 % L 4
Mumber of new mobile banking us ers, ¥TD 11830 20000 @
Share of cus omers with pens ion produck 24,91 % 28,00 % %] 1+
Sales volume of leas ing, growth, YTD 13,9% 10,0% <}
Growth - new customers Small bus inesses, YTD -3,30 % 10,00 % @
Share of CRM- in process 93,30 % 05,00 % | 4
Mumber of cus tomer meetings Small bus inesses, YTD By 272 73841 @ i+

Figur 1.3 lllustrasjon av DNBs dashbord

Som det kan leses av Figur 1.3 bestar dashbordene primert av KPlens resultattall for
innevaerende periode, samt maltallet for samme periode. I tillegg vises trendpiler tilknyttet
hver enkelte KP1 som synliggjer KPlens utviklingen. Denne vil kunne peke i tre retninger;
vertikalt oppover, vertikalt nedover og horisontalt. | tillegg til dette er det tilknyttet et
”lyskryss” for hver enkelt KPI, som viser status pa KPlen. Bak disse lyskryssene er det gitte
grenser tilhgrende hver KPI, hvor disse baseres pa KPlens maltall. Lysene vil skifte mellom
grent, gult og redt, avhengig av hvilken utvikling KPlen har. Eksempelvis vil KPlen vise redt

hvis ytelsen har veert svakere enn det fastsatte maltallet.

Hvilket tallgrunnlag som ligger til grunn for den enkelte KPlen i DNBs dashbordet varierer
fra KPI til KP1. Som regel fremstilles Year-to-date malingen, som innebarer malingen hittil i
ar. Her vil trenden pa KPlen avhenge av malingen pa samme tidspunkt i fjor. Enkelte KPler
fremstilles derimot med manedstall. Status og trend bygger da pa forrige maned innevaerende
ar. | enkelte tilfeller er KPlen fremstilt med Y eller Y2. | disse tilfellene betyr det at KPlene
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enten kun males arlig () eller halvarlig (Y2), og samme prinsipp gjelder her for

trendutviklingen®.

DNB har videre i styringsmodellen fastsatt at dashbordene bgr innga i vurderingen av variabel
Ignn. Det understrekes imidlertid at maloppnaelsen baseres pa en kvalitativ, helhetlig
vurdering av bade resultatoppnaelse og atferd. Dashbordene vil saledes kun vare ett av flere
elementer i denne vurderingen og den variable lgnnen vil ikke utelukkende besta av

dashbordets resultater?.

Ved implementeringen av KPI-systemet i 2013 ble dette farst rullet ut til konsernleder, som i
denne sammenheng benevnes som Niva 1. Pr. dags dato benyttes derimot KPI-systemet i sin
helhet bade pa Niva 1, 2 og 3, og er videre i ferd med & implementeres som
prestasjonsmalingssystem ogsa pa niva 4. Niva 2 innebarer forretningsomradeniva, Niva 3
inkluderer divisjonsniva innenfor hvert forretningsomradeniva, mens Niva 4 er bestaende av

seksjonsledere tilknyttet hvert enkelt divisjonsniva®.

1.3 Problemformulering

Oppgavens overordnede tema er Key Performance Indicators (KPler) og KPI-systemet. Som
sd mange andre styrings- og ledelsesfenomener finnes det utallige teorier som vektlegger
ulike aspekter ved dette temaet. Vi har forsgkt a navigere oss gjennom denne teoretiske
jungelen, og har funnet frem til noen utvalgte suksesskriterier for implementering av KPler
som gar igjen, og/eller som vi selv mener at er vitale for god implementering av et KPI-
system. Vi har videre tatt utgangspunkt i disse, og undersgkt i hvilken grad DNBs
implementering av KPler oppfyller de teoretiske suksesskriteriene.

Oppgavens problemstilling er derfor som falger:
"Det foreligger eksisterende teori som identifiserer suksesskriterier for implementering og
bruk av KPI-systemer. I hvilken grad har DNB implementert sitt KPI-system i trad med

disse kriteriene?”

Gjennom denne problemstillingen gnsker vi a belyse i hvilken grad praksis er i

overenstemmelse med teori. For & kunne belyse problemstillingen ovenfor har vi valgt a ta



utgangspunkt i syv delproblemstillinger som vil fungere som en ragd trad gjennom oppgaven.
Delproblemstillingene er basert pa de teoretiske suksesskriteriene vi har valgt a ta
utgangspunkt i. Fglgende delproblemstillinger redegjeres for og besvares i tre ulike deler av

oppgaven:

1.3.1 Betydningen av en klar forstaelse for KPlers formal og egenskaper
Delproblemstilling 1. I hvilken grad er formalet med KPI-systemet forstatt av brukere av
systemet?

Med denne delproblemstillingen gnsker vi & undersgke i hvilken grad brukerne av KPI-
systemet har en klar forstaelse av hva formalet med KPler er. Dette for 4 avdekke om
informantenes forstaelse omkring formalet med KPler korrelerer med suksesskriteriene

innenfor eksisterende teori.

Delproblemstilling 2. 1 hvilken grad er definisjonen av en KPI klart forstatt av brukerne av
systemet?

Med denne delproblemstillingen gnsker vi a fa en forstaelse for hvorvidt informantene mener
at det finnes en klar og entydig definisjon av hva en KPI er. Dette gjer vi for a fa innsikt i
hvilke betydning ulike oppfatninger omkring definisjonen av en KPI har for bruken av

systemet.

Delproblemstilling 3. I hvilken grad benyttes KPI-systemet pa en lik mate i DNB?

Vi vil med dette undersparsmalet avdekke i hvilken grad de ovenstaende underspgrsmalene
innvirker pa hvordan brukerne benytter systemet. Vi gnsker videre med dette underspgrsmalet
a fa innsikt i og forstaelse for de eventuelle faktorer som medfgrer at man benytter systemet
pa ulik mate, for da & male dette opp mot hva den eksisterende teorien sier.

1.3.2 Relevansen av riktige KPler og et akseptabelt antall KPler

Delproblemstilling 4. I hvilken grad er antallet KPler innenfor et akseptabelt niva, og vil det
for brukerne veere utfordrende a finne de “riktige” KPlene?

Med denne delproblemstillingen gnsker vi a undersgke om antallet KPler er i trad med hva
eksisterende teori omtaler som et optimalt antall. Som fglge av at dette anses som a veere nert
forbundet med valg av “riktige” KPler, ensker vi & avdekke i hvilken grad brukerne av KPI-

systemet oppfatter det som utfordrende a finne de riktige” KPlIene.
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1.3.3 KPler som verktgay for realisering av strategiske mal

Delproblemstilling 5. I hvilken grad opplever brukere av KP1-systemet at malene som er satt
er oppnaelig?

Med denne delproblemstillingen gnsker vi a undersgke i hvilken grad brukerne benytter KPI-
systemet som rapporteringsverktgy for a falge opp den pagaende maloppnaelsen. Videre

gnsker vi & avdekke om maéltallene som settes tilhgrende hver enkelt KPI er ambisigse.

Delproblemstilling 6. Hvorvidt eksisterer det samsvar mellom KPlene og den overordnede
strategien?

Med denne delproblemstillingen gnsker vi a avdekke hvorvidt det eksisterer et samsvar
mellom DNBs KPler og de overordnede strategiske malsettingene. Dette gjar vi for 4 avdekke
om KPlene er utledet pd bakgrunn av hva eksisterende teori omtaler som kritiske
suksessfaktorer, og videre se pa hvilken betydning dette har for samsvaret mellom KPlene og

den overordnede strategien.

Delproblemstilling 7. Eksisterer det avhengigheter mellom KPler, og hvilken betydning har
eventuelt et slikt forhold?

Med denne delproblemstillingen gnsker vi a undersgke om det eksisterer avhengigheter
mellom DNBs KPler, samt s&rlig & belyse utfordringer slike avhengigheter kan medfare.

1.4 Avgrensning

I henhold til oppgavens problemstilling og tilhgrende delproblemstillinger har vi sett det som
ngdvendig a foreta avgrensninger pa enkelte omrader. Som faglge av virksomhetens stgrrelse
og KPI-systemets omfang, avgrenser vi oppgaven til kun a studere fire forretningsomrader.
Innenfor disse omradene har vi valgt a studere Niva 2 og 3, som nevnt innledningsvis vil si

forretningsniva og divisjonsniva.

Til tross for at en slik avgrensning vil kunne redusere muligheten for generalisering av
oppgavens funn, mener vi en slik avgrensning vil kunne vere positiv da det gir oss mulighet
til & ga dypere inn pa de omradene vi anser som relevante for a redegjere for og besvare

oppgavens problemstilling.
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1.5 Oppgavens oppbygging
Vi har valgt a dele oppgaven inn i seks hoveddeler. De tre farste delene legger grunnlaget for
analysene i del fire og fem. | del seks presenteres oppgavens konklusjon. En slik strukturering

er valgt med det formal & besvare var problemformulering pa en oversiktlig mate. Oppgavens

struktur er gjengitt i figur 1.4.

I. Introduksjon til
Innlededning Case
Virksomhets-
styring

II1. Metode

Forskningsdesign

IV. Kvalltatlv Del 1: Forstéelse for
Analyse KPler

V.
Dokument-
analyse

Del 1: Analyse av
informasjon

VI

Konklusjon

Avslutning

Figur 1.4 Oppgavens oppbygning

Problem-
formulering
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2 Teorli

2.1 Innledning

| det falgende vil oppgavens teoretiske forankring presenteres. I trad med Andersen (2003) er
eksisterende teori benyttet for a skape et overblikk over oppgavens emnefelt (Andersen,
2003:99). Hvilket teoretisk utgangspunkt vi velger vil i falge Andersen (2003) veere
avgjarende for den videre forskningsprosessen og saledes vil oppgavens teoretiske forankring
ha innvirkning pa hvilke problemomrader vi gnsker a utforske (Andersen, 2003:60). Videre
argumenterer Andersen (2003) for at eksisterende empiri og teori vil spille en vesentlig rolle

for oppgavens problemstilling (Andersen, 2003:75).

Pa bakgrunn av oppgavens omfang har det vert ngdvendig & gjere en avgrensning knyttet til
valg av eksisterende teori. Vi har derfor forholdt oss til de teoriene som vi anser som mest
relevant for videre analyse og drgfting av oppgavens problemstilling. Vi er dermed bevisst pa
at det utvalget av teorier som vi har vektlagt vil kunne ha innvirkning pa den pafelgende

analysen og videre konklusjonene som tas pa bakgrunn av dette.

Det er videre valgt et beskrivende formal ved gjennomgang av eksisterende teori (Andersen,
2003). Dette er i den hensikt & gi bade oss og leserne en felles referanseramme og forstaelse

for de ulike temaene som gjennomgas.

Farst vil de overordnede temaene Virksomhetsstyring, Balansert malstyring og
Prestasjonsmaling presenteres, ettersom disse teoriene anses som relevant for
helhetsforstaelsen omkring casestudiet. Videre presenteres det mer spissede fenomenet Key

Performance Indicators.

2.2 Virksomhetsstyring

| falge Eckerson (2010) innebarer virksomhetsstyring ulike ledelsesdisipliner, prosesser og
verktgy som bidrar til & optimalisere maten en virksomhet utfgrer sin strategi pa (Eckerson,
2010:23). Virksomhetsstyring bestar saledes av prosesser og teknologier som bidrar som
verktgy for & hjelpe virksomhetene & male, overvake og lede virksomheten frem til optimal
ytelse og maloppnaelse (Eckerson, 2010). Som en forlengelse av dette argumenterer Caldwell
(2002) for at virksomhetsstyring bidrar til et proaktivt partnerskap mellom ledelsen og
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medarbeiderne. Dette vil videre kunne resultere i hgyere ytelse blant medarbeiderne og
saledes innvirke positivt pa graden av samsvar mellom deres bidrag og virksomhetens
maloppnaelse (Caldwell, 2002:2).

Eckerson (2010) argumenterer videre for at virksomhetsstyringen bgr innga som en integrert
del i virksomhten (Eckerson, 2010:24). Caldwell (2002) understgatter dette og fremmer en
rekke fordeler ved bruk av disiplinen (Caldwell, 2002:4). | trad med argumentet om gkt grad
av ytelsesstyring, er det for det farste en tendens til at ytelsen i seg selv blir bedre i
virksomheten. Dette som en fglge av klarere mal og hgyere grad av samhandling internt
(Caldwell, 2002). Videre papekes det at virksomhetsstyring bidrar til hgyere grad av
ferdigstillelse, da alle jobber mot de samme mal og malsettinger (Caldwell, 2002). Pa
bakgrunn av nevnte partnerskap mellom ledelsen og de ansatte vil det ogsa kunne forventes at
medarbeidertilfredsheten vil gke. Dette fordi de ansatte vil oppleve hgyere grad av deltagelse i
prosessene, og videre fgle mer forpliktelse ovenfor oppgavene som utfgres (ibid:6). | falge
Pandey (2005) avgjares graden av suksess tilknyttet et hvert virksomhetsstyringssystem av
dets kobling mot belgnning (Pandey, 2005:64).

Til tross for de mange fordelene med denne disiplinen har virksomhetsstyring matte tale
kritikk fra ulikt hold. Enkelte gar sa langt som & hevde at styring av ytelse antas a veere en
umulig oppgave (Coaffee, 2005). McNamara (Coaffee, 2005) argumenterer blant annet for at
kompleksiteten i fenomenet ytelse bidrar til & gjare det naermest umulig & male. Videre
papekes det at pa bakgrunn av dagens endringstakt eksternt og internt blant virksomhetene vil
dette kunne medfare at malene man har satt seg og jobber mot & na, raskt vil kunne foreldes

og videre oppleves som unyttige (Coaffee, 2005:504).

2.3 Balansert malstyring

2.3.1 Bakgrunn

Tradisjonelt er de fleste selskapers virksomhetsstyring bygget opp rundt tradisjonelle
finansielle malinger, hvor kortsiktighet blir favorisert (Kaplan og Norton, 2007). | falge
Kaplan og Norton (2007) vil en slik vektlegging medfare at det oppstar et gap mellom
strategiformulering og implementering av denne (ibid:3). | tillegg argumenterer Kaplan og
Norton (2001) for at slike tradisjonelle finansielle malinger innebeerer sakalte “"Lag -
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indikatorer, som medfgrer at rapporteringene kun baseres pa utfall fra historiske hendelser
(Kaplan og Norton, 2001:87). Niven (2003) statter dette argumentet og viser til at finansielle
malingene gir et utmerket sammendrag av historiske prestasjoner. Imidlertid vil slike
malinger veere utilstrekkelige til 8 male den reelle verdiskapningen i dagens virksomheter og

organisasjoner (Niven, 2003:15).

Pa bakgrunn av denne tankegangen ble ledelsesverktgyet The Balanced Scorecard (BMS) i
1992 introdusert av Robert Kaplan og David Norton, gjennom artikkelen “The Balanced
Scorecard — Measures That Drive performance” i Harvard Business Review (Kaplan og
Norton, 1996:viii). Begrepet er pa norsk oversatt til Balansert malstyring og vil heretter ga
under betegnelsen BMS.

2.3.2 Formal

Pa bakgrunn av begrensningene rundt tradisjonelle finansielle malinger ble BMS i falge
Kaplan og Norton (2001) introdusert med det mal om & gi en redegjarelse for verdiskapende
strategier som kobler immaterielle og materielle eiendeler sammen (Kaplan og Norton,
2001:89). BMS betraktes dermed for & vere et mer strategisk gkonomistyringssystem som
bestar av en kombinasjon av finansielle- og ikke finansielle mal innenfor fire ulike
perspektiver (figur 2.1): Finansielle, kunde, interne forretningsprosesser, samt laering og
vekst (Kaplan og Norton, 1996:25).

Kaplan og Norton (1996) papeker videre at BMS’ funksjon er todelt. Primart vil
implementering av rammeverket bidra til mer dynamiske og balanserte prosesser. Som en
forlengelse av dette vil saledes BMS fungere som et kommunikasjonsmiddel av en
virksomhets visjon og strategier (Kaplan og Norton, 1996:25). For at disse bidragene skal
realiseres forutsetter Kaplan og Norton (1996) kausalitet mellom de ulike perspektivene i
malekortet. Med dette menes at en endring i en gitt indikator pa et senere tidspunkt vil fare til
en endring i en tilknyttet indikator innenfor et annet perspektiv (Kaplan og Norton, 1996:30).
Som et resultat av dette, vil driverne mot de strategiske malene komme klarere frem for
brukerne av systemet (Kaplan og Norton, 2007). Pa bakgrunn av det ovennevnte anses derfor
rammeverket i falge Kaplan og Norton (1996) for & vere et ngdvendig styringsverktay for a

kunne navigere seg frem til fremtidig suksess (Kaplan og Norton, 1996:24).
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2.3.3 De fire perspektivene

De fire perspektivene vil i fglge Kaplan og Norton (2007) bidra til & knytte og oversette
virksomhetens langsiktige strategi til dets kortsiktige handlinger (Kaplan og Norton, 2007:1).
Videre argumenteres det for at de fire perspektivene vil bidra til & skape balanse mellom et
kortsiktig og langsiktig perspektiv, mellom gnsket utfall og driverne til utfall, samt mellom
kvantitative og kvalitative mal (Kaplan og Norton, 1996). Det understrekes derimot at man
ikke behgver & begrense seg til de fire ovennevnte perspektivene (Pandey, 2005). Om
gnskelig kan man saledes legge til perspektiver, hvor miljghensyn og samfunnsansvar nevnes
som mulige kandidater (Pandey, 2005:63).

Det finansielle perspektivet er strategien som omhandler vekst, Iannsomhet og risiko og er
derfor gjerne forbundet med profittsgkende virksomheter (Kaplan og Norton, 2001).
Kundeperspektivet tar utgangspunkt i kundens stasted, og er strategien for & skape verdi for
kunden ved a differensiere seg (ibid:93). Sett ut ifra dette perspektivet, argumenterer Kaplan
og Norton (2001) for hvordan kjernen i enhver forretningsstrategi er
kundeverdiproposisjonen. Med dette menes hvilke kundesegmenter en virksomhet gnsker a
henvende seg til, og videre hvordan man utformer sin unike kunde- og produktstrategi med
det mal om a oppna hgyest mulig profitt for virksomheten (Kaplan og Norton, 2001:93). Farst
nar virksomheten har et klart bilde av sitt finansielle perspektiv og kundeperspektiv vil den
kunne bestemme hvordan den differensierte kundeverdiproposisjon skal nas, og videre
hvordan malene fra det finansielle perspektivet skal realiseres (Kaplan og Norton, 2001). De
interne forretningsprosessene anses dermed for a veere kritisk avgjerende for bidraget til &
skape kunde- og interessenttilfredsstillelse for en virksomhet (ibid:94). | falge Kaplan og
Norton (2001) er leering- og vekstperspektivet de prioriteringene som gjeres for a skape et
organisatorisk klima som stgtter organisatoriske endringer, innovasjon og vekst. Lederne ma
dermed definere hvilke egenskaper og evner de ansatte ma ha, hvilken teknologi som kreves,
samt hvordan det organisatoriske klimaet bar utformes for a statte opp under strategien
(Kaplan og Norton, 2001:95). Leering og vekst vil dermed vare nert forbundet med de interne
forretningsprosessene (Kaplan og Norton, 2001). Lering og vekst vil videre veere tett knyttet
til kundeperspektivet, som via kundeproposisjonen peker ut hvilke kundesegment man bgr

fokusere pa og saledes vere en viktig retningssnor for videre lering (ibid:90).
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Figur 2.1 De fire perspektivene i BMS

2.3.4 Kriterier for en suksessfull implementering av BMS

| falge Pandey (2005) er det enkelte forhold som bar veere pa plass for a sikre en suksessfull
implementering av balansert malstyring (Pandey, 2005:63). Pandey (2005) argumenterer for
at det er essensielt at toppledelsen og spesielt daglig leder fullt ut forstar bade konseptet og
prosessene innenfor BMS, og videre evner & drive endringen nedover i virksomheten (Pandey,
2005:63). Nar dette er pa plass vil neste steg vare a identifisere virksomhetens kritiske
suksessfaktorer (Pandey, 2005). De kritiske suksessfaktorene bar deretter oversettes til KPler,
som videre bgr vere presise, konsistente og direkte koblet opp mot malet (ibid:64). Videre
argumenterer Pandey (2005) for at det er en ngdvendighet at ytelsesmalene er koblet opp mot
belgnning, for & bidra til & skape motivasjon blant virksomhetens medarbeidere (Pandey,
2005:64). | tillegg papekes det at ytelsesmalene og dets malsettingene har liten verdi dersom
de ikke falges opp raskt, tilbakemeldinger ikke blir gitt og dersom de ikke fremmer laering
(Pandey, 2005). Det er derfor anbefalt at virksomheten benytter et enkelt og effektivt

oppfelgingssystem, som enhver medarbeider har tilgang til og enkelt kan forsta (ibid:64).

Malkortene pa de ulike nivaene i virksomheten bgr videre kobles sammen. Dette for a sikre at
KPlene som settes pa et lavere niva bidrar til maloppnaelse pa et hgyere niva. Det vil derfor
veere viktig at det eksisterer en felles enighet rundt de overordnede strategiske malene, slik at
enhver forstar disse og evner a relatere sine handlinger til strategien (Pandey, 2005).
Virksomheten bgr videre utvikle et effektivitet kommunikasjonssystem som bidrar til at de
ansatte snakker samme sprak og forstar budskapet med BMS og den strategiske retningen
(ibid:64).
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| felge Kaplan og Norton (1996) vil det veere avgjgrende at de ansatte ikke opplever BMS
som et forsgk pa kontroll av deres atferd (Kaplan og Norton, 1996:25). Det vil dermed vere
viktig a understreke at BMS benyttes for a sette ord pa og kommunisere et virksomhets
strategi, samt & samordne individuelle og organisatoriske initiativ. Dette med det formal a
kunne enes om hvordan man realiserer felles mal (Kaplan og Norton, 1996). BMS styrker vil
derfor komme til syne nar det betraktes og benyttes som et kommunikasjons-, informasjons-
og leeringssystem, heller enn et kontrolleringssystem (ibid:25).

2.3.5 Kritikk av BMS

Til tross for, eller snarere som en respons av, dets popularitet og sin intuitive appell har
konseptet BMS matte tale kritikk fra ulikt hold (Akkermans & Oorschot, 2005). Blant annet
omhandler kritikken aspekter som tidligere er ansett for & veere fordeler med rammeverket
(ibid:931).

En av de grunnleggende antagelsene om BMS, er tanken om at en virksomhets visjon og
strategi vil kunne oversettes og organiseres innenfor fire ulike perspektiver (Kaplan og
Norton, 1996). Akkermans og Oorschot (2005) hevder at hvis BMS skal reflektere de ulike
relevante perspektivene for en virksomhet vil det veere en ngdvendighet at absolutt alle
interessentene innenfor de respektive perspektivene er aktivt involvert i utviklingen. De
mener videre en slik form for involvering vil kunne by pa utfordringer, da interessenter fra
ulike perspektiver vil kunne ha ulike mal, begrensninger og sprak, og at det av dette vil vere

vanskelig & enes rundt en felles strategi (Akkermans og Oorschoot, 2005:932).

2.4 Prestasjonsmaling

Prestasjonsmaling defineres som prosessen ved a kvantifisere effektiviteten av handling
(Bourne et al., 2003:3). Bourne et al. (2003) utvider videre definisjonen av prestasjonsmaling
til ogsa a gjelde multidimensjonale malinger for planlegging og styring av en virksomhet
(Bourne et al., 2003:3). Man tar her i bruk en kombinasjon av finansielle- og ikke-finansielle
malinger, samt at malingene bade vil vere internt og eksternt rettet (Bourne et al., 2003). Som
en reaksjon pa tradisjonelle regnskapsbaserte prestasjonsmalinger, begynte pa starten av 90-
tallet utviklingen av det vi i dag kjenner som prestasjonsmaling. Pavirket av blant annet
tankegangen bak BMS ble fokuset i prestasjonsmaling bredere, og omfavner flere

dimensjoner enn kun det finansielle (Bourne et al., 2003). Det eksisterer i dag ulike typer
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prosedyrer for utvikling av prestasjonsmaling. En av disse prosedyrene omtales av Bourne et
al. (2003) som behovsstyrt prestasjonsmaling. Her er prestasjonsmalingen styrt fra toppen og
saledes designet for a overvake virksomhetens fremgang hva angar oppnaelse av behovene fra

kunder, virksomheten og interessenter (Bourne et al., 2003:6).

Parmenter (2015) hevder videre at det eksisterer fire typer prestasjonsmalinger, hvorav disse
harer inn under to grupper; resultatindikatorer og prestasjonsindikatorer (Parmenter, 2015:3).
Resultatindikatorer bestar ofte av flere teams input og kan benyttes til & se pa hvordan
teamarbeid fungerer. Disse vil derimot ikke vise hvilke team som faktisk er ansvarlig for
prestasjonen. Prestasjonsindikatorer pa den andre siden vil kunne knyttes til et team eller en
klynge av team som jobber sammen. Det vil derfor veere enklere 4 tildele ansvar og videre vil
slike indikatorer bidra til klarhet og eierskap. De to gruppene deles videre inn i to,
henholdsvis indikatorer og ngkkelindikatorer, som saledes av betegnelsen viser at sistnevnte
er tilknyttet ngkkelfaktorer. Man star da igjen med fire ulike typer prestasjonsmalinger:
Ngkkelresultatindikatorer (KRI) som viser virksomhetens overordnede historiske prestasjon,
resultatindikatorer (RI) som viser hvordan team er satt sammen for & skape resultater,
ngkkelprestasjonsindikatorer (KPI) som viser hvordan ytelse er tilknyttet kritiske

suksessfaktorer og prestasjonsindikatorer (PI) som viser hvordan teamet leverer.

Kaplan og Norton (1996) mener at det finnes falgende fire typer barrierer til implementering
av prestasjonsmalingssystemer: 1) visjonen og strategien er ikke handlekraftig, 2) strategien
er ikke linket opp til avdelinger, team og individuelle mal, 3) strategien er ikke linket til
ressursallokering, og 4) tilbakemeldinger er taktiske, men ikke strategiske (Bourne et al.,
2003:18). Meekings (1995) understreker videre hvor viktig prosessen ved implementering av
prestasjonsmaling er i tilknytning til a skape en felles forstaelse for formalet med selve
systemet (Bourne et al. 2003:19). Hacker og Brotherton (1998) refererer i tillegg til typiske
utfordringer innenfor endringsledelse som omhandler fraveer av ledelse og motstand (Bourne
etal., 2003: 19).

Meyer (2003) understreker at prestasjonsmaling i stor grad er dominert av aspekter fra BMS.
Dette mener han videre er negativt i den forstand at det ikke fokuseres pa det faktum at
enkelte prestasjonsmalingsvariabler korrelerer svakt og til og med negativt med hverandre.
Eksempelvis kan dette vaere lannsomhet, markedsandeler, kundetilfredshet og operasjonell
effektivitet (Meyer, 2003:2).
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Meyer (2003) er videre skeptisk til & basere strategi pa prestasjonsmaling, da han mener at det
kan oppsta et problem i forbindelse med frasen ”What you measure is what you get”.
Problemomradet omhandler at det kan vaere viktige strategiske omrader som er utfordrende a
omgjere til prestasjonsmalinger, noe som saledes kan fgre til at disse aktivitetene blir valgt
bort (Meyer, 2003:4). Prestasjonsmaling vil veere utfordrende, og det vil derfor kunne veere

vanskelig a finne de riktige malingene (Meyer, 2003).

For & adressere de ovennevnte utfordringene understreker Meyer (2003) at fglgende kriterier
kan bidra til mer suksessfull implementering av prestasjonsmaling: Et lavt antall malinger,
prediksjonsevne tilhgrende malingene, at malingene er gjennomgaende i hele organisasjonen,
samt at malingene er stabile og anvendbare med tanke pa fastsettelse av variabel godtgjerelse.
Det papekes videre at det kun er to av de ovennevnte kriteriene som er lagt vekt pa i BMS,
hvorav disse er et lavt antall malinger, og at malingene har prediksjonsevne (Meyer, 2003:6-
7).

Som fglge av deres starrelse og kompleksitet vil store organisasjoner kunne antas a matte
stille hgyere krav til sin prestasjonsmaling (Meyer, 2003). For samtlige organisasjoner vil det
veere vesentlig at prestasjonsmalingen bade er fram- og bakoverskuende, samt at malingene
bidrar til & motivere medarbeiderne og videre vil vere et grunnlag for vurdering av variabel
godtgjerelse. Starre organisasjoner vil i tillegg ha behov for & bade kunne rulle malingene opp
og kaskadere malingene ned i organisasjonen, samt legge til rette for ssmmenligning av
prestasjon pa tvers av ulike omrader (Meyer, 2003: 31). Disse syv formalene med

prestasjonsmaling, illustreres som falger:

-— -
Look back /\ Look ahead

Roll Cascade
up down

Compare

-« —_—
Compensate Motivarte

Figur 2.2 De syv formal med prestasjonsmaling (Meyer, 2003:31)
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Som en falge av hgyere krav, argumenteres det for at prestasjonsmaling kan veere en
utfordrende og frustrerende disiplin i store organisasjoner (Meyer, 2003). Dette med bakgrunn
i at det antas at framoverskuende malinger, som eksempelvis markedsvurderinger og andre
ikke-finansielle malinger, bade er vanskelig a rulle oppover og kaskadere nedover i
organisasjonen. Samtidig sa vil de malingene som innehar denne egenskapen, eksempelvis
finansielle- og kostnadsmalinger, ikke ha mulighet til & vaere framoverskuende (ibid:36).
Meyer (2003) omtaler denne problematikken for paradokset med store organisasjoner
(Meyer, 2003:36). Dette som fglge av at store organisasjoner ofte vokser med graden av
suksess og at det dermed vil kunne oppsta spesialiserte enheter som en fglge av dette. Som et
resultat blir dermed prestasjonsmalingene i stor grad spredt utover i organisasjonen (Meyer,
2003). For a kunne trekke slutninger om organisasjonens gkonomiske lgnnsomhet vil det
saledes veere ngdvendig & sammenfatte de ulike prestasjonsmalingene i organisasjonen, med
finansielle resultater i de ulike spesialiserte enhetene. Dette vil videre vaere mer utfordrende
dess mer en organisasjon vokser i stgrrelse og kompleksitet (Meyer, 2003). Eksempelvis vil
det kunne veere utfordrende & koble prestasjoner tilhgrende ferstelinjen til de overordnede

strategiske malene (ibid:37).

Parmenter (2012) understgtter Meyers (2003) argument, og understreker videre at nar de
aktuelle malingene “kaskaderes” nedover i organisasjonen Vil dette kunne medfere sveert
mange malinger tilknyttet de ulike nivaene. Til tross for at nedbrytningen av mal i
utgangspunktet anses som logisk, vil et slikt bidrag som regel medfare kaos heller enn &

understgtte implementering av de strategiske initiativene (Parmenter, 2012:16).

2.5 Key Performance Indicators

2.5.1 Bakgrunn

En Key Performance Indicator er oversatt til norsk som en ngkkelprestasjonsindikator og vil i
det fglgende bli omtalt som en KPI. Parmenter (2015) nevner flere fordeler med en slik form
for prestasjonsmaling. For det farste understrekes muligheten for a fokusere pa de
fundamentalt viktigste driverne mot organisatorisk suksess. Som en bieffekt av dette vil
sannsynligheten for mer balansert prestasjon gke. Videre vil dette fgre til at man maler pa en
rettferdig mate, som igjen bidrar til bedre forstaelse, beslutningstaking og ytelse (Parmenter,
2015: xvii). | det falgende vil eksisterende teori omkring KPler presenteres.
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2.5.2 Hva er en KPI?

Parmenter (2012) definerer en KPI som et sett av malinger som fokuserer pa de aspektene ved
organisatorisk ytelse som videre anses for & vaere fundamentale, bade for naveerende og
fremtidig suksess (Parmenter, 2012:74). Kerzner (2011) understgtter dette argumentet og
papeker videre at en KPI er en forhandsdefinert beregning som er knyttet til et mal (Kerzner,
2011:125). Videre vil ikke en KP1 kunne forutsi fremtidig grad av organisatorisk suksess.
Likevel vil en KPI kunne bidra med mer korrekt informasjon om hva som vil skje i fremtiden,
gitt at den ndverende trenden fortsetter (Kerzner, 2013). Som nevnt i avsnitt 2.4 skiller
Parmenter (2015) mellom fire typer prestasjonsmalinger. Det argumenteres videre for at
mange virksomheter vil kunne benytte ulike mikser av disse typene indikatorer som KPler.
Dette kan antas a veere uheldig, da det etter hans syn ikke er alle prestasjonsvariabler som
faktisk kan karakteriseres som en KPI (Parmenter, 2015:4). Til forskjell fra andre
prestasjonsmalinger, mener Parmenter (2012) at det om KPlene eksisterer en klar definisjon
(Parmenter, 2012:22). Blant annet vil metodologien rundt KPler indikere at disse er sjeldne,
samt at dette er variabler som kan rapporteres umiddelbart (Parmenter, 2012). Eckerson
(2006) statter opp under denne defineringen, og anser en KPI for & veere en metrisk maling pa
hvor godt en virksomhet eller et individ presterer pa en operasjonell, taktisk eller strategisk
aktivitet, som igjen vil vaere avgjerende for den naveerende og fremtidige suksessen til
virksomheten (Kerzner, 2011:98). | falge Parmenter (2015) har han selv et strengt syn pa hva
som kan defineres som en KPI (Parmenter, 2015:302). 1 sin bok sammenligner han sine
teorier og definisjoner innenfor KPI-feltet med Kaplan og Nortons metodologi innenfor
Balansert malstyring, med utgangspunkt i deres bok fra 1996, The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action. Kaplan og Norton definerer ikke spesifikt KPler, hvor i

stedet alle prestasjonsmalingsvariablene blir automatisk kalt KPler (Parmenter 2015:302).

Kerzner (2011) anbefaler at man kan dele opp KPler med tanke pa hvorvidt de er bak- eller
framoverskuende. ”Leading” KPIer maler drivere av fremtidig ytelse, mens “Lagging” KPler
maler historisk ytelse (Kerzner, 2011:111). Som tidligere nevnt, ble BMS introdusert i den
hensikt om & overvinne svakhetene ved tradisjonelle finansielle malinger, ved a balansere
disse med drivere for fremtidige prestasjoner (Niven, 2003). Akkermans og Oorschot (2005)
argumenterer derfor for at balansen i malekortet derfor reflekteres i miksen av “lag”-og
”lead”-KPler (Akkermans og Oorschot, 2005:932). Hvilken kombinasjon av KPler som blir
valgt, argumenteres for & veere avledet pa bakgrunn av virksomhetens strategi. Det

argumenteres saledes for at alle malingene i BMS fungerer som en oversettelse av den nevnte
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strategien (Akkermans og Oorschot, 2005). Kerzner (2011) understreker videre at de fleste
KPI-dashbord innebeerer et kompromiss av bade “lag”- og “lead’-KPler (Kerzner,
2011:112).

Parmenter (2012) kritiserer Kaplan og Nortons (1996) definering av ”Lag ”- og ”Lead -
indikatorer for a veere lite logisk, og gar sa langt som a forkaste inndelingen (Parmenter,
2012:24). Bakgrunnen for dette argumentet er som folge av at en KPI innebarer bade ”/ead -
og “lag "-aspektet, da tidligere hendelser vil ha innvirkning pa fremtidig atferd. Det
understrekes derfor for at man skal forkaste dette skillet og videre fokusere pa at vinnende

KPIler innebaerer malinger av fortid, natid og fremtid (Parmenter, 2012).

2.5.3 Karakteristika ved en KPI
Karakteristikaene ved en KPI er noe som er mye omtalt i teorien, hvor det er enkelte

karakteristika som er gjennomgaende (Parmenter 2015; Kerzner 2011; Eckerson 2006;

Pandey 2005). For & kunne sammenligne de ulike teoriene presenteres disse i tabell 2.1.

Parmenter (2015:12) Kerzner (2011:103) Eckerson (2006:209-212) Pandey (2005:64)
1) Ikke-finansielle 1) Spesifikke 1) Tilknyttet strategi og 1) Presise
2) Malt ofte 2) Malbare mal (aligned) 2) Konsistente
3) Fokus fra lederne 3) Oppnaelige 2) Eierskap 3) Direkte koblet til mal
4) Enkle 4) Realistiske 3) Forutsigbare 4) Tilgjengelig for alle
5) Team-baserte 5) Tidsbaserte 4) Handlekraftige interessenter i
6) Har signifikant 5) Faiantall virksomheten
innvirkning 6) Enkle & forsta 5) Handlingskraftige
7) Skaper gnsket 7) Balanserte og koblet 6) Umulig & manipulere
oppfarsel med hverandre 7) Maltallene tilhgrende
8) Trigger endringer KPlene bar vere
9) Standardiserte utfordrende, men
10) Kontekstdrevet oppnaelige
11) Forsterket med 8) Antall KPler ma holdes
incentiver til et niva som er enkelt
12) Relevante a lede

Tabell 2.1 - Karakteristika ved KPler

Karakteristikaene som fremstilles i tabell 2.1 kan ogsa sees i sammenheng med hensiktene
med prestasjonsmaling som Meyer (2003) argumenterer for i avsnittet 2.4. Til tross for at det
finnes enkelte karakteristika som er gjennomgaende i eksisterende teori legger forskerne ogsa

vekt pa ulike elementer. Likevel vil man til en viss grad kunne sies & fa en oppfatning av hva
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som er de viktigste karakteristikaene tilhgrende en KPI. | det fglgende vil enkelte av disse
karakteristikaene presenteres. Utvalget er foretatt pa bakgrunn av deres relevans for

oppgaven.

KPler og deres formal bar vare lett forstaelig

Eckerson (2006) argumenterer for at KPlene bar veere enkle a forsta (Eckerson, 2006:209).
Med dette menes det at brukerne bgr forsta hva som males, hvordan malingene kalkuleres og
ikke minst hvordan de skal handle for & pavirke KPlen i en positiv retning (Eckerson,
2006:209). Eckerson (2006) trekker videre frem at til tross for at KPlene i utgangspunktet
anses a vaere ukompliserte vil det likevel veere avgjgrende at brukerne far ngdvendig
opplaring. Dette med bakgrunn i at brukerne oppnar bedre forstaelse for hva en KPI
inneberer (Kerzner, 2011:106). Parmenter (2015) understatter dette argumentet og papeker
videre at enkelhet er ngdvendig for & kunne fremme hvilke handlinger som skal til for &
realisere KPlens potensial (Parmenter, 2015:12). Kerzner (2013) argumenterer videre at til
tross for omfanget rundt bruken av KPler i virksomheter tenderer det mot at brukerne har
darlig forstaelse for hva som utgjgr en KP1 og hvordan KPlene skal benyttes (Kerzner,
2013:802).

For & kunne skape gode og effektive KPler papeker Eckerson (2006) at man ber starte med a
definere utfallet man gnsker & oppna, noe som gjerne er forbundet med strategiske mal og
malsettinger (Eckerson, 2006:210). En KPI bgr videre vere designet pa en mate som gjgr at
man kan overvake at man er pa rett spor mot realisering av de fastsatte malene (Eckerson,
2006). Pandey (2005) understatter dette og papeker videre at KPIene ber “deles opp”, slik at
de ansatte forstar sin egen relasjon til den enkelte KP1 og videre kan relatere sine handlinger

til de overordnede strategiske malene (Pandey, 2005:64).

KPlene bar vaere fa i antall, og saledes riktig

Videre argumenteres det for at KPlene vere fa i antall, slik at man sikrer at fokuset ligger pa
de aktivitetene med hgy verdi (Kerzner, 2011). At KPlene er fa i antall vil dermed indikere at
utvalget av KPler er relevant (Eckerson, 2006). Et riktig utvalg av KPler, vil i falge Kerzner
(2011) kunne medfgre blant annet bedre beslutningstaking, bedre ytelse, samt bidra til &
identifisere problemomrader raskere (Kerzner, 2011:103). Kerzner (2011) papeker ogsa at det
a finne velfungerende og riktige KPler er en utfordrende oppgave. Nar ledere skal velge blant
en rekke malinger vil de imidlertid kunne finne gode arsaker til hvorfor akkurat noen utvalgte
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KPler ber velges, hvor disse arsakene ngdvendigvis ikke behgver & veere riktig (Kerzner,
2011:102). Det papekes saledes at det & ha eksplisitte retningslinjer rundt hva en KPI er og
hvordan man skaper gode KPler, vil vare et viktig bidrag for & kunne avgjere om malingene
bar behandles som riktige KPler (Kerzner, 2011). Det understrekes at selv om enkelte
malinger kan beholdes selv om de ikke oppfyller kravene for hva en riktig” KPI er. De vil
derimot ikke behgve a innga i et KPI-dashbord (ibid:116).

Ved manglende forstaelse for hva en KPI er og hvordan disse brukes, er sjansen stor for at
man velger feil og videre benytter disse pa uriktig mate (Kerzner, 2011). Ved utarbeidelse av
KPler, argumenter Kerzner (2011) derfor for at man ber stille seg fire falgende sparsmal:
“Hvor er vi i dag?”, "Hvor ensker vi & ende opp?”, ”Hvor skulle vi ende opp?” og "Hvordan
kan vi nd mélet pd en kostnadseffektiv méte, uten forringelse i kvaliteten pa leveransen?”
(Kerzner, 2011:112). Sett i lys av utfordringen med prestasjonsmaling i starre organisasjoner,
argumenteres det for at nedbrytning av de overordnede strategiske malene kun vil bidra til
hayt ressursbruk, samt lite eller ingen verdiskapning. Pa bakgrunn av dette, argumenteres det

derfor for & fokusere pa fa, men presise KPler (Parmenter, 2012).

Parmenter (2015) argumenterer videre for at hvis KPlene skal vare drivere til suksess, bar de
ikke overskride ti i antall (Parmenter, 2015:21). Berman (2006) understatter dette, med
bakgrunn i at et hgyere antall KPler kan medfare at ressursbruken i forbindelse med a
analysere datagrunnlaget som ligger til grunn for KPlene, vil overskygge styrkene ved a ta i
bruk KPler (Berman, 2006:80). Kaplan og Norton (Parmenter 2015) uttrykker derimot at et
akseptabelt niva av antall KPler ligger innenfor 20 (Parmenter, 2015:21). Den grunnleggende
betingelsen om en begrensning rundt valg av antall KPler oppleves som fornuftig og attraktiv
(Kaplan og Norton, 1996, Akkermans og Oorschot, 2005). Akkermans og Oorschot (2005)
kritiserer derimot et fravaer av klare retningslinjer rundt valg av bade antall KPler, riktige
KPler, samt riktig verdi pa maltallene tilknyttet KPlene (Akkermans og Oorschot, 2005:931).
| tillegg papekes det at det ikke finnes noen klare holdepunkter i de tilfeller hvor KPlene
jobber i samme retning, og nar de motvirker hverandre (Akkermans & Oorschot, 2005).

KPlene ber vaere utfordrende, men oppnaelige
Det argumenteres for at man anvender mye tid pa a snakke om de malene man skal na, men at

lite oppmerksomhet blir rettet mot de handlekraftige prosessene som skal sikre malrealisering
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(Berman, 2006). Kerzner (2011) hevder som en forlengelse av dette at KPlene bar veere
utfordrende, men oppnaelige (Kerzner, 2011:103). Med dette menes at KPlene som settes, er
designet pa en slik mate at de trigger endring og videre bidrar til gnsket utfall (Eckerson,
2006:211). For a fa gjennomslag for dette bar KPlene videre vare handlekraftige (Eckerson,
2006:210). Dette innebzrer at de ansatte vet hvilken atferd som kreves hvis malingene viser
en negativ trend (Eckerson, 2006:210). Det papekes saledes at det ikke er noe formal ved a
implementere en KPI hvor brukerne ikke har mulighet til a endre utfallet (ibid:210).

KPler kan videre med fordel veere forsterket med incentiver for a bidra til gkt maloppnaelse
(Eckerson, 2006). Parmenter (2012) argumenterer likevel for at KPlene ikke skal kobles mot
belgnning, da dette kan medfgre at indikatorene blir manipulert som fglge av muligheten for
hayere bonus (Parmenter, 2012:14). Med hensyn til dets viktighet vil man kun oppleve at
manipulasjonen av malingene gker og videre vil KPlene undergraves til Key Political
Indicators (Parmenter, 2012:216). I tillegg argumenteres det ogsa for at nar man definerer
maltall tilhgrende prestasjonsmalingene, er sammenligningsgrunnlaget ofte hentet fra eksterne
forhold og videre vil ikke disse kunne veaere beskrivende for virksomhetens forventede
utvikling (Parmenter, 2012). Da det ofte knyttes incentivordninger til maloppnaelse, vil
vurdering av variabel godtgjerelse dermed kunne tas pa bakgrunn av feil grunnlag (ibid:25).
Hope (Parmenter, 2012) argumenter derfor for at maltall kun skal defineres, hvis de ansatte
blir tildelt regelmessige oppdatering om indikatorens progresjon (Parmenter, 2012:25). Til
tross for det ovennevnte vil likevel de fleste virksomheter benytte seg av enkelte
resultatindikatorer, som bidrar til & spore ytelse og videre benyttes som basis for vurdering av
variabel godtgjarelse (ibid:216).

KPlene bar gjenspeile de kritiske suksessfaktorene

Til tross for at en virksomhet har en god og velformulert strategi kan det likevel oppsta
tilfeller hvor ulike omrader i virksomheten jobber i forskjellige retninger (Parmenter, 2015).
Parmenter (2015) mener som falge av dette at KPlene bar vare utledet pa bakgrunn av
virksomhetens kritiske suksessfaktorer. Dette kan bidra til at man fortlepende kan koble
aktiviteter til den overordnede strategien, og videre unnga silobaserte prosesser som ofte

oppstar ved med tradisjonell rapportering (ibid: xvii).

| falge Parmenter (2015) anses de kritiske suksessfaktorer for & vaere den fundamentale
drivkraften bak prestasjonsmalingen i en virksomhet (Parmenter, 2015:103). Parmenter
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(2012) definerer videre de kritiske suksessfaktorene som listen over aspekter ved
organisatorisk ytelse som bestemmer den pagaende virksomhetens helse, levedyktighet og
velvaere (Parmenter, 2012:85). Kerzner (2011) stetter ovennevnte argument og uttrykker
videre at de kritiske suksessfaktorene innebarer de elementene som ma veere pa plass for
maloppnaelse (Kerzner, 2011:102). Han understreker videre at KPler dermed ikke ma
forveksles med kritiske suksessfaktorer, da KPlene i stedet bgr utledes pa bakgrunn av

virksomhetens kritiske suksessfaktorer (Kerzner, 2011).

Parmenter (2015) hevder videre at prestasjonsmalingens styrker kun kan bli suksessfull hvis
man forstar hva virksomhetens kritiske suksessfaktorene er, hvor de kommer fra, samt ved a
sikre at ledere etterlever disse (Parmenter, 2015:80). Forholdet mellom de kritiske
suksessfaktorene og KPlene anses saledes for & veere vital (Parmenter, 2012). Parmenter
(2012) hevder derfor at hvis man utformer de riktige kritiske suksessfaktorene vil det veere
enkelt & utlede vinnende KPler (Parmenter, 2012:87). Figur 2.2 viser en oversikt over
koblingen mellom strategi, de kritiske suksessfaktorene og prestasjonsmaling (Parmenter,
2015):

| Mission/Vision/Values/Principles

b 4

r Strategies (Objectives and Initatives) h

Financial Customer Innovation and Internal Staff Community

Resulls Focus Learning Processes Satisfaction and Envi ent
—w _ e .

| Operational Critical Success Factors

b 4

Key Result Indicators (max 10)
Result Indicators and Performance Indicators (80 or so)
Key Performance Indicators (max 10)

h 4 4 A 4 \ 4 4 \ 4

Financial Customer Innovation and Internal Staff Community
Results Focus Learning Pr isfaction and Environment

Figur 2.3 - Hvordan kritiske suksessfaktorer driver prestasjonsmaling (Parmenter, 2015:88)

Det anses videre som vesentlig at de kritiske suksessfaktorene utledes ovenfra og ned.
Definering pa enhetsniva vil kunne medfgare at det settes opp kritiske suksessfaktorer som kun
samsvarer med deres egne interne malsettinger. (Parmenter, 2012:87). Det vil dermed vaere
avgjgrende & studere avhengighetsforholdet mellom de ulike KPlene, for & kunne erklzare at

de faktisk statter virksomhetens kritiske suksessfaktorer (Kerzner, 2011).
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Parmenter (2012) argumenterer videre for at det er den overordnede strategien som pavirker
den daglige utviklingen i virksomheten (Parmenter, 2012:16). Utledes KPlene direkte fra de
strategiske initiativene er faren stor for at du skaper et stort antall betydningslgse KPler, og
videre ignorerer utfordringene knyttet til daglig drift (Parmenter, 2012:17). Til tross for det
ovennevnte vil likevel enkelte komponenter i den overordnede strategien kunne ha direkte
pavirkning pa den daglige driften, eksempelvis gjennom overvakning av prosjekter
(Parmenter, 2012).

2.5.4 Suksessfaktorer ved implementering av KPler

Parmenter (2015) argumenterer for flere aspekter som bar vaere til stede for en suksessfull
implementering av KPler (Parmenter, 2015:108). I tillegg til karakteristikaene som nevnt i
tabell 2.1 trekker Parmenter (2015) frem viktigheten av et godt samarbeid pa tvers av
virksomheten, samt at det foreligger en bred forstaelse i virksomheten for hva som er
”vinnende” KPI-definisjoner (Parmenter, 2015:108).

Kerzner (2011) argumenterer for at nar KPlene er valgt, vil det veere ngdvendig at sentrale
brukere aksepterer eierskap for KPlene som benyttes (Kerzner, 2011:116).

Videre vil forstaelse for viktigheten av bruken av KPler vere en essensiell del av
seleksjonsprosessen (Kerzner, 2011). Kerzner (2011) anbefaler av dette at prosjektlederne bar
ha ansvaret for & forklare brukerne hva et KPI-system er, hva en KPI innebzrer og videre
hvordan malingene bar tolkes (Kerzner, 2011:99). | fglge Kerzner (2011) vil det ogsa kunne
oppsta tilfeller hvor brukerne av KPI-systemet ikke vil forsta nytteverdien. Dette skjer ofte pa
bakgrunn av av at brukerne er ukjente med KPI-malinger og dets praksis (Kerzner, 2011:113).
Slike tilfeller vil igjen kunne medfgre at man identifiserer malinger som ikke bar behandles
som KPler (Kerzner, 2011).

Ved fraveer av ovennevnte aspekter, inkludert karakteristika ved en KPI (presentert i tabell
2.1), vil implementeringen av KPler kunne antas a feile. | tillegg til disse aspektene, papeker
Kerzner (2011) at det foreligger flere arsaker til hvorfor bruken av KPler kan mislykkes
(Kerzner, 2011:123):

e Man tror at oppfalging av en KPI slutter blant lederne pa farste niva
e De ngdvendige handlingene for a pavirke ugnskede indikasjoner er utenfor kontrollen

til medarbeideren som maler og falger opp KPlen
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e KPlen er ikke relatert til handlinger eller arbeid for medarbeideren som maler KPlen

e Raten av endring i KPlen er for treg, som dermed gjgr KPlen uegnet til & administrere
det daglige arbeidet blant medarbeiderne

e Tiltak for & korrigere ugnsket utvikling pa KPlen tar for lang tid

e Maling av KPlen bidrar ikke med nok mening og saledes vil den vere unyttige

e Virksomheten identifiserer for mange KPler, slik at dette bidrar til forvirring blant

menneskene som utfgrer malingene

Parmenter (2012) papeker videre at prestasjonsmaling mislykkes pa bakgrunn av at ledelsen
ikke er forberedt pa eventuelle utilsiktede konsekvenser av valgte prestasjonsmaling
(Parmenter, 2012:13). Parmenter (2012) understreker videre at utilsiktede konsekvensene
derimot er sveert lite sannsynlig ved bruk av KPler og dermed anses ngkkelindikatorene a

inneha de riktige egenskapene for a kunne lede ytelse i riktig retning (Parmenter, 2012:13).

2.6 Oppgavens posisjonering

Vi har na presentert et utvalg av eksisterende teorier som vil legge grunnlag for draftingen i
de pafelgende analysedelene. Dette har vi gjort for a skape en felles referanseramme og bidra
til forstaelse for de ulike teoretiske begrepene. | det falgende vil oppgavens posisjonering
tilhgrende eksisterende teori presenteres, som videre vil vere det teoretiske utgangspunktet
for & besvare oppgavens problemstilling og de respektive underproblemstillingene.

Slik det fremgar av teorikapittelet omtales et KP1-system som et flerdimensjonalt
prestasjonsmalingssystem, hvor fokuset hviler pa flere aspekter enn kun finansielle malinger,
samt at tidsaspektet bade er frem- og bakoverskuende. Videre eksisterer det ulike definisjoner
av hva en KPI er, samt dens tilhgrende karakteristika. Til tross for teoretikernes ulike

tilnaerminger, er det enkelte karakteristika som er gjennomgaende.

For & kunne besvare oppgavens problemstilling, er det tatt utgangspunkt i enkelte
karakteristika som vi anser som vesentlige for en suksessfull implementering av et KPI-
system. Utvalget er tatt pa bakgrunn av karakteristika som gjennomgaende vektlegges i
eksisterende teori, samt var subjektive oppfatning omkring disse karakteristikaene. Vi anser

de utvalgte karakteristikaene som suksesskriterier for implementering av et KPI-system. | den
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pafalgende analysen gnsker vi saledes a belyse var problemstilling gjennom fglgende

suksesskriterier:

e At det foreligger en klar forstaelse for hva en KPI, og dens formal, er (Parmenter,
2015)

o At KPlene er standardiserte og presise (Parmenter, 2015; Kerzner, 2011; Eckerson,
2006; Pandey, 2005)

e At KPlene er fai antall (Parmenter, 2015; Kerzner, 2011; Eckerson, 2006)

e At KPlene er direkte koblet mot virksomhetens kritiske suksessfaktorer (Parmenter,
2015; Kerzner, 2011; Pandey, 2005)

e At KPlene er utfordrende, men oppnaelige (Kerzner, 2011; Pandey, 2005)

e At KPlene er koblet opp mot incentiver (Eckerson, 2006)

e At KPlene er balanserte og kan kobles med hverandre (Eckerson, 2006)

Meyer (2003) understreker videre at prestasjonsmaling er mer utfordrende i en stor
virksomhet, pa bakgrunn av at malingene blir mer komplekse. Det argumenteres ogsa for at
det & finne de "riktige” KPIene er utfordrende, men fundamentale for en suksessfull

implementering av KPler (Kerzner, 2011).

Casestudiets formal er @ sammenligne eksisterende teori opp mot praksis. Vi gnsker derfor &
undersgke om utvalgte suksesskriterier er tilstede i DNB, samt videre vurdere hvorvidt en
tilstedeveerelse av disse er relevante i DNBs tilfelle. Vi er bevisst pa at dette utvalget kun er
én mate a forsta oppgavens problemstilling pa og at valgte teorier dermed kan pavirke

forskningsprosessen og de resultatene som fremgar pa bakgrunn av denne.
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3 Metode

3.1 Vitenskapsteoretisk perspektiv

For a forklare hvordan vare egne forutsetninger vil kunne pavirke forskningen vil det veere
viktig a reflektere rundt vare vitenskapsteoretiske perspektiv. To sentrale begreper innenfor
vitenskapsteorien er ontologi og epistemologi. Hvilket ontologisk utgangspunkt en har vil
veere pavirket av de grunnleggende antakelsene man har om hvordan den sosiale verden ser ut
(Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010). Det epistemologiske utgangspunktet gar videre
ut pa hvilke meninger man har om hvordan man skal innhente kunnskap om denne verdenen
(ibid:54). Som falge av at ens egne utgangspunkt i stor grad vil pavirke maten man innhenter
og analyserer data pa, ber man begrunne og reflektere rundt disse (Johannessen, Tufte og
Christoffersen, 2010). Dette gjar seg serlig gjeldende ved kvalitative studier hvor hele
forskningsprosessen baseres pa forskernes egne valg (ibid:55).

Oppgaven har et ontologisk utgangspunkt som i stor grad er pavirket av
sosialkonstruktivismen og en hermeneutisk tankegang. | det falgende vil vi utdype vart
vitenskapsteoretiske stasted, som kan sees pa som et grunnlag for hvordan oppgaven er
angrepet. Dette vil veere relevant nar det kommer til bade teoretiske og metodiske valg, samt
hvordan vi har analysert datagrunnlaget. Vi vil i tillegg gi en kort redegjarelse for hvilken

betydning en fenomenologisk tilnserming til casestudiet vil kunne ha.

3.1.1 Sosialkonstruktivisme

Grunnleggende i sosialkonstruktivismen er forestillingen om at den sosiale virkeligheten er
konstruert av oss mennesker (Nyeng, 2010). Sosialkonstruktivismen vil saledes kunne sees pa
som det motsatte av positivismen, som hevder at det eksisterer en objektiv virkelighet
(ibid:67). 1 felge Andersen (2003) vil det sosialkonstruktivistiske perspektiv ikke innebere
kausale determinerende forklaringer. Med dette menes at ettersom en stor del av den verden
vi studerer vil veere sosialt konstruert vil det kunne veere utfordrende a skape generelle teorier
og forklaringer (Andersen, 2003:46). Med et sosialkonstruktivistisk utgangspunkt vil vi
gjennom denne oppgaven ngdvendigvis ikke evne a skape nye teorier. Oppgavens mal vil
derimot vaere a bidra til en bredere forstaelse av den sosiale virkeligheten. Gjennom var

oppgave har vi som mal & avdekke hvordan brukerne av DNBs KPI-system oppfatter og
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benytter systemet. Vi gnsker derfor & studere de ulike informantenes virkelighetssyn og

perspektiver som vil kunne bidra til at vi far en bred forstaelse av fenomenet vi undersgker.

Til tross for at vi ikke har som mal & finne lovmessigheter og en absolutt sannhet, vil vi
likevel neerme oss positivismen i lgpet av deler av oppgaven. En arsak til dette er at vi gnsker
a belyse informantenes utsagn med mer ’harde” fakta om fenomenet. I tillegg til den
kvalitative analysen vil vi foreta en dokumentanalyse som kan sies & ha en hgyere grad av en
objektiv sannhetsverdi. Den maten vi tilnermer oss dokumentene pa vil likevel veare pavirket
av vare forstaelser og meninger, noe som igjen kan medfare at vi i stor grad opprettholder et

sosialkonstruktivistisk virkelighetssyn.

3.1.2 Hermeneutikk

Hermeneutikk kan forklares som leeren om fortolkning av tekster (Kvale og Brinkmann,
2015). Formalet med en hermeneutisk fortolkning er & oppna en gyldig og allmenn forstaelse
av en teksts innhold og mening (ibid:74). Med et hermeneutisk utgangspunkt vil saledes
formalet veere a skape en forstaelse for fenomenet som undersgkes (Nyeng, 2010). Til
forskjell fra positivismen hvor man vektlegger at det kun finnes én riktig og objektiv mening,
tillater hermeneutikken derimot et fortolkningsmangfold (Kvale og Brinkmann, 2015). Videre
fremhever Kvale og Brinkmann (2015) at betydningen av fortolkning ikke vil vaere
forutsetningslgs. Med dette menes at fortolkeren ikke vil kunne frigjgres fra sin
forstaelsestradisjon (Kvale og Brinkmann, 2015:237).

Den hermeneutiske spiral er et grunnleggende prinsipp innenfor hermeneutikken
(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010). | falge Johannessen, Tufte og Christoffersen
(2010) gir spiralen en beskrivelse av hvordan en fortolkningsprosess er i stadig bevegelse
mellom helhet og del. Fortolkningsprosessen skjer mellom det som skal tolkes og den
konteksten det skal tolkes i, samt mellom det som skal tolkes og forskernes egne forstaelser
(Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010:364). Kvale og Brinkmann (2015) argumenterer
for at den kontinuerligere vekslingen mellom deler og helhet vil bidra til en dypere forstaelse
av meningen (Kvale og Brinkmann, 2015:237). | avsnitt 3.4 vil det gis en naermere
beskrivelse av hvordan vi har tatt utgangspunkt i et hermeneutisk stasted gjennom
forskningsprosessen og videre illustreres dette ved hjelp av den hermeneutiske spiral
(Andersen, 2003).
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3.1.3 Fenomenologi

| falge Kvale og Brinkmann (2015) er fenomenologi en forstaelsesform (Kvale og
Brinkmann:45). En fenomenologisk tilnaerming til kvalitativ forskning innebeerer videre et
gnske om a forsta sosiale fenomener pa bakgrunn av informantenes egne beskrivelser og
opplevelser tilknyttet fenomenet (Kvale og Brinkmann, 2015). Ved bruk av en slik tilneerming
i et kvalitativt studie stilles det krav om at man ser bort fra forhandsdefinerte antagelser om
hvorvidt et bestemt opplevelsesinnhold eksisterer eller ei (ibid:46). En slik fenomenologisk
reduksjon vil siledes si at man setter eventuell forhdndskunnskap i ”parentes” slik at man nar

frem til informantenes beskrivelser pa en fordomsfri mate (Kvale og Brinkmann, 2015).

Pa bakgrunn av gjennomgang av eksisterende teori hadde vi visse forkunnskaper nar vi tok
fatt pa forskningsprosessen. Likevel har vi veert bevisste omkring hva slik kunnskap kan bety
for de ulike leddene i forskningsprosessen og ser derfor ikke dette som gdeleggende. For a
minimere faren ytterligere for at forkunnskaper kunne oppleves som truende for oppgavens
validitet og relabilitet valgte vi derfor & benytte oss av semistrukturerte intervjuer il
innsamling av empiri. Dette i den hensikt & innhente empiri pa bakgrunn av informantenes

egne perspektiver og opplevelser (Kvale og Brinkmann, 2015:46).

3.2 Vitenskapsteoretiske overveielser

| sosialkonstruktivismen og hermeneutikken legges det stor vekt pa forskernes subjektivitet
og forforstaelse nar det kommer til hvordan oppgaven er tolket og arbeidet med. Hvilken
betydning var subjektivitet og forstaelse vil kunne ha pavirket forskningsprosessen vil i de

fglgende avsnitt diskuteres.

3.2.1 Var forforstaelse

Johannessen, Tufte og Christoffersen (2010) understreker at forforstaelsen, som bestar av den
kunnskap og de oppfatninger man allerede har, brukes til & tolke det man undersgker.
Forforstaelsen er videre ngdvendig da den pavirker hva vi observerer og hvordan det vi
observerer vektlegges (Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010:38). Det hevdes av enkelte
at det er en fordel at man som utgangspunkt har lite kunnskap om det omradet som skal
studeres slik at man unngar at intervjuene beror pa forutinntatthet (Andersen, 2013). | falge
Andersen (2013) er det imidlertid tilknyttet en rekke feilkilder til dette. Blant annet papekes
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det at misforstaelser kan oppsta og at vurderingsevnen svekkes som fglge av at man mangler

nedvendig kunnskap for & oppna riktig forstaelse for selve intervjusituasjonen (ibid:127).

| henhold til Andersen (2013) valgte vi saledes & sette oss grundig inn i eksisterende teori i
den hensikt & opparbeide oss faglig innsikt pa omradet. Dette anses ogsa som en fordel, da
man pa bakgrunn av slik relevant faglig innsikt etablerer en referanseramme for bedre
vurdering av intervjuene i etterkant (Andersen, 2013:127). | tilknytning til var relasjon til
DNB som arbeidsgiver var vi imidlertid sveert bevisst pa & unnga at forkunnskapen var knyttet
til egne erfaringer. | forkant av oppgaven var det interessen for temaet som var avgjerende for
valg av problemformulering og vi mener derfor a oppfylle det som papekes ovenfor
(Andersen, 2013).

Vart inntrykk rundt bruken av KPler og dets formal er i starre grad formet av eksisterende
teori fremfor egne erfaringer. Vi kan derfor tenkes a ha et sterkere teoretisk fokus enn hva
tilfellet er hos de personene og avdelingene i DNB som er utgangspunktet for oppgaven.
Dette kan tenkes & vere et resultat av at vi gjennom var utdanning star i neermere forbindelse
med den eksisterende teoretiske teorien enn hva tilfellet er for personer som praktiserer dette
fenomenet daglig. Et slikt gap vil kunne medfgare at vi har en annen tilngrming til hvordan vi
ser for oss at ting ber veere og derfor ser aktuelle utfordringer annerledes enn hva DNB gjar.
Vi vil derfor kunne ha formeninger om at ting ber gjeres mer “etter boken” enn det som

faktisk er best egnet i virkeligheten.

3.2.2 En masteroppgave om var egen arbeidsplass

Bakgrunnen for at vi valgte a foreta en casestudie av DNB er i stor grad forbundet med at vi
selv er ansatt i virksomheten. Til tross for at vi ikke er direkte bergrt av KPI-systemet er det
likevel en fare for at vi vil veere pavirket av vare fordommer og var forforstaelse. Ib Andersen

(2005) omtaler det a forske pa egen organisasjon pa fglgende mate:

”(selektiv persepsjon) er en av arsagerne til, at det er sa vanskeligt at studere sin egen
virksomhet eller arbejdsplass (...) ens perspektiv er begreenset og fastlast pa grund af lang,
grundig og ofte skjult sosialicering” (Nielsen og Repstad, 2006:245).

Ved at vi forsker pa et fenomen i var egen arbeidsplass bar vi derfor vaere klar over hvordan
var forforstaelse kan fare til en selektiv persepsjon tilknyttet casestudien. Vi besitter naturlig
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nok en del taus kunnskap som det innledningsvis i prosessen har veert viktig a definere og

diskutere oss i mellom.

Nielsen og Repstad (2006) argumenterer for at det ved a forske pa egen organisasjon kan
oppsta flere begrensninger. Ens subjektivitet som forsker i egen organisasjon kan fgrst og
fremst bidra til feiltolkninger og misoppfatninger (Nielsen og Repstad, 2006). Det
understrekes videre at man ofte kan henge seg opp i sma enkeltfenomener og at viktige
fenomener unnslipper ens oppmerksomhet (ibid:254). En annen utfordring er at man kan
komme til & overvurdere ens egen orienteringsevne og at man derfor ikke stiller de riktige
spgrsmalene (Nielsen og Repstad, 2006). Det kan ogsa oppsta et dilemma i de tilfeller hvor
man sneier innom mer sarbare tema, hvor man ikke er sikker pA om man gnsker & innlemme

slik informasjon i den ferdigstilte oppgaven (ibid:255).

Til tross for dette mener vi at det & ha en rolle i konsernet ogsa vil kunne bidra til flere
positive ringeffekter. Blant annet vil vi ha opparbeidet bakgrunnskunnskaper om blant annet
DNBs struktur, kultur og strategier allerede fgr arbeidet med oppgaven startet. Nielsen og
Repstad (2006) understreker at man i en slik situasjon far en rekke fordeler, blant annet ved at
man har kjennskap til den uformelle organisasjonen og at man vil ha en starre mulighet til
gjennomskue gap mellom ord og handling (Nielsen og Repstad, 2006:250-252). | tillegg vil
man kunne oppleve en hgyere grad av engasjement som fglge av at man faler solidaritet til sin
egen virksomhet (Nielsen og Repstad, 2006). Videre vil man kunne bli overrasket nar man
starter forskningsprosessen ved at oppgavens fokus blir helt annet enn hva man hadde forestilt
seg basert pa sine forutinntatte meninger. Av dette kan det derfor stille ekstra krav til

refleksjon nar man forsker pa egen organisasjon (ibid:249).

Vi har gjennom hele forskningsprosessen vart bevisste bade pa de negative og positive
aspektene ved det & ha en rolle i organisasjonen vi undersgker. Ved a vere bevisst pa de
forforstaelsene som vi har tatt med oss inn i oppgaven har vi forsgkt a gjennomfare

forskningsprosessen med et sa apent sinn som mulig.

3.3 Forskningsdesign
Slik det fremgar av oppgavens innledning er oppgaven bygget opp omkring en enkelt case.

Slik tilfellet er for mange andre fenomener finnes det heller ikke for en casestudie en klar og
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entydig definisjon av hva et slikt forskningsdesign innebarer (Jacobsen, 2010). Likevel finnes
det flere likhetstrekk ved de ulike teoretikernes definering av undersgkelsesmetoden, som
videre bidrar til & forklare og avgrense hva en casestudie er (Jacobsen, 2010:90). Yin (1994)

definerer en casestudie pa fglgende mate:

”En casestudie er en empirisk undersgkelse som belyser et moderne fenomen innenfor dets
virkelige livs rammer, hvor grensene mellom fenomenet og dets kontekst ikke er klart
innlysende, og hvor det er mulighet for & anvende flere informasjonskilder til belysning av

3
fenomenet.”

(Yin (1994) i Andersen, 2003:152)

Andersen (2003) statter denne definisjonen, og papeker at en casestudie er formalstjenlig a
benytte i de tilfeller hvor observasjonsenhetene er fa, men variablene mange (Andersen,
2003:151). Undersgkelsesenheten anses saledes for & veere et kompleks hele hvor idealet med
en slik oppgave er a ga i dybden og videre presentere en helhetlig analyse om det unike
fenomenet som undersgkes (Jacobsen, 2010). Andersen (2003) argumenterer videre for at det
som gjer en casestudie interessant, er at man ved et slikt undersekelsesdesign “handplukker”
fenomenet avhengig av formal og problemstilling. Dette med det formal om & kunne beskrive,

forsta, forklare eller endre noen av de enhetene som studeres (ibid:154).

Da vi i var oppgave kun tar for oss én virksomhet, og videre undersgker et enkelt aspekt ved
virksomheten, vil en slik underseke innga i det Andersen (2003) omtaler som et ”’single case”-
studie (Andersen, 2003:153). Andersen (2003) argumenterer for at det er ulike forhold som
kan begrunne valg av et singelcasestudie som undersgkelsesdesign. For det farste
understrekes det at en slik form for casestudie bgr anvendes nar formalet er a teste caset i
forhold til hvorvidt den generelle viten er anvendelig (Yin, 2009). Jacobsen (2005)
argumenterer derfor for at et slik studie egner seg godt til utvikling av eksisterende teori
(ibid:92). Videre papekes det at et singelcase er hensiktsmessig & benytte nar formalet er &
bidra til dypere forstaelse omkring en spesiell hendelse eller kontekst (Jacobsen, 2005). Pa
bakgrunn av dette vil bruken av singel case” i1 folge Yin (2009) kunne representere vesentlig

bidrag til bade kunnskap og teoribygging i praksis (Yin, 2009:40).

3 Egen oversettelse
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Det skal likevel legges til at casestudiemetoden, til tross for dens store utbredelse, har veert
lite belyst i metodelitteraturen. Dette kan henge sammen med at mange forskere har oppfattet
casestudiedesignet som uvitenskapelig (Andersen, 2003). Med utgangspunkt i den
sosialkonstruktivistiske vitenskapsteori, mener vi likevel at et ’singel case” vil fungere godt
som et fundament i oppbygningen av undersgkelsesdesignet og den pafglgende

undersgkelsen.

3.4 Undersgkelsesmetode

| var oppgave har vi valgt a benytte oss av kvalitativ metode, da en slik metodetilnaerming vil
veere mest hensiktsmessig ved det temaet og den problemformuleringen vi har valgt. En
kvalitativ metode brukes ofte pa meningsbarende materiale skapt av mennesker (Gran,
2012:33). Gran (2012) understreker videre at kvalitativ metode sgker a systematisere arbeid
med innsamling og analyse av meningsbarende data (Gran, 2012:33). Jacobsen (2005)
argumenterer i tillegg for at en kvalitativ tilneerming bidrar til & avdekke hvordan

informantene fortolker og forstar en gitt situasjon eller et fenomen (Jacobsen, 2005: 131).

| denne oppgaven sgker vi a finne ulike perspektiv og meninger tilknyttet implementeringen
av KPI-systemet i DNB. En kvalitativ tilneerming vil dermed bidra til at vi pa en bedre mate
kan oppna en dypere forstaelse omkring det fenomenet vi studerer, enn hva en ren kvantitativ
oppgave evner. En kvalitativ tilnserming er ogsa hensiktsmessig i de tilfeller hvor man er apen
for hvordan uventede hendelser kan pavirke den videre forskningen (Jacobsen, 2005). Da var
problemformulering ikke var konkretisert i starten av forskningsprosessen, mener vi at en slik
tilnserming saldes er passende som fglge av at den er best egnet for forskningsprosesser av
dynamisk og fleksibel karakter (ibid:132).

Jacobsen (2005) nevner flere fordeler ved en kvalitativ tilneerming. Blant annet vil hgy grad
av apenhet kunne medfare hgy begrepsgyldighet, ved at informanten ikke er ilagt faste
spgrsmal og faste svarkategorier. Dette vil i tillegg bidra til at det empiriske datagrunnlaget
vil bli mer nyansert (Jacobsen, 2005:129). Da en kvalitativ tilneerming vil bidra til hgyere
grad av fleksibilitet, vil dette medfare at forskningsprosessen blir en sveert interaktiv prosess,
hvor de ulike delene av oppgaven foregar om hverandre. Sarlig nevnes slike parallelle
prosesser som en fordel ved datainnsamling og analyse, hvor dette apner for a endre bade

fokus og metode underveis (Jacobsen, 2005).
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Til tross for de ovennevnte fordeler argumenterer Jacobsen (2005) for at man ved bruk av
metoden vil kunne mgte pa enkelte utfordringer. For det farste vil en slik metodisk tilnarming
vaere ressurskrevende, noe som farer til at man ofte ma velge et intensivt design med fa
enheter, men med mange variabler (Jacobsen, 2005:130). Som en fglge av dette vil man
kunne oppleve utfordringer ved generalisering av funn. Dette fordi at man ikke har et
representativt utvalg, i tillegg til at datagrunnlaget kan bli veldig komplekst (Jacobsen, 2005).
For det andre vil idealet om narhet, kunne medfgre ugnskede effekter ved at man mister sin
evne til kritisk refleksjon. For det tredje vil den antatte fordelen med fleksibilitet i kvalitative
tilneerminger, kunne oppleves som utfordrende. Dette da man rett og slett kan fgle at man
aldri blir ferdig og hele tiden gnsker a undersgke mer (Jacobsen, 2005). | tillegg til dette
nevner Jacobsen (2005) den sakalte undersgkelseseffekten. Med dette menes at det finnes en
fare for at det er selve undersgkelsen som skaper resultater. Dette vil videre si at man ender
opp med & male noe en selv har skapt, heller enn & male hvordan informanten opplever
fenomenet (Jacobsen, 2005:130-131). Gjennom forskningsprosessen har vi saledes gjort
ngdvendige overveielser forbundet med slike utfordringer. Vi mener derfor & ha ekskludert de

starste fallgruvene ved a veere bevisst pa farene som finnes.

Man skiller ofte mellom induksjon og deduksjon nar man tilnaeermer seg data og informasjon. |
falge Kvale og Brinkmann (2015) er induksjon en prosess hvor man observerer et antall
tilfeller for & si noe generelt om den gitte gruppen med tilfeller (Kvale og Brinkmann,
2015:224). En induktiv strategi innebarer at man gar “fra empiri til teori”. Forskeren gar da
ut i virkeligheten med et dpent sinn, for sa & systematisere og danne teorier (Jacobsen, 2005).
Deduksjon innebarer pa den andre siden at man utleder testbare hypoteser med i bakgrunn i
generell teori og deretter forsgker & motbevise disse (Kvale og Brinkmann, 2015:224). Den
deduktive strategien betegnes ofte som “fra teori til empiri”, da man skaper seg forventninger
for datainnsamling (Jacobsen, 2005). Den deduktive tilnsermingen kritiseres for a kunne fagre
til ”selvoppfyllende profetier”’, mens den induktive tiln@ermingen igjen far kritikk for at det er
umulig og naivt a tro at mennesker kan innhente informasjon fra virkeligheten med et helt
apent sinn (Jacobsen, 2005). | stedet for & skille mellom en ren induktive eller deduktiv
tilnserming, er det i dag blitt vanligere a snakke om graden av apenhet rundt
datainnsamlingen. Dette innebarer hvor mange faringer man selv som forsker legger for det

datamaterialet som skal samles inn (Jacobsen, 2005).
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Kvalitativ metode star ofte i tilknytning til induktiv metode, da man som forsker gnsker a ha
en apen tilneerming til det temaet som undersgkes (Kvale og Brinkmann, 2015). Til tross for
var forforstaelse i forkant av forskningsprosessen (jamfer kapitel 1.5), har vi i stor grad
benyttet oss av en induktiv tilneerming til datainnsamlingen. Dette begrunnes i at vi for
innsamlingen av vart empiriske datagrunnlag, kun hadde bestemt oss for hvilket tema vi
gnsket a forske pa. Som en forlengelse av dette, gnsket vi dermed a vere apne for de
perspektivene og forstaelsene som informantene hadde, fer vi utformet oppgavens
problemformulering. For & kunne besvare var problemformulering, utarbeidet vi underveis i
forskningsprosessen syv delproblemstillinger. Gjennom disse delproblemstillingene har vi
dermed narmet oss den deduktive tilnaermingen. En slik arbeidsmetodikk tilsier saledes at vi
har beveget oss innenfor begge tilneermingene, til tross for at hovedvekten hviler pa en

induktiv tilneerming.

| var oppgave har vi gjennom en induktiv tilneerming arbeidet parallelt med flere av de delene
som inngar i arbeidet, herunder problemformulering, valg av teori, datainnsamling og
konklusjon. Dette med det formal & kunne tilpasse oppgaven pa best mulig mate mot de
funnene vi gjorde underveis i prosessen. Gjennom en slik arbeidsmetodikk, vil man kunne se
mange likhetstrekk med Enderuds (1986) modell ”’Vidensproduktionens hovedelementer og
arbejdsgang” (figur 3.1) (Andersen, 2003:29).
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Figur 3.1 - Vidensproduktionens hovedelementer og arbejdsgang (Andersen, 2003:29)



Enderuds (1986) modell viser hvordan et vitenskapsstudies hovedelementer henger sammen
med hverandre gjennom en rekke koblinger (Andersen, 2003:29). | likhet med Enderuds
modell har var arbeidsprosess veert en dynamisk prosess, hvor vi har arbeidet med de ulike
hovedelementene samtidig og pa tvers av hverandre. Som presentert i avsnitt 2.1.2, kan det
trekkes paralleller mellom en slik arbeidsmetodikk og det vitenskapsteoretiske begrepet
hermeneutikken. A arbeide pa en slik dynamisk méte, har fert til at vi hele tiden har kunnet
tilpasse oppgaven i forhold til den nye kunnskapen som vi har tilegnet oss (Jacobsen, 2005).

En slik fremgangsmate illustreres i figur 3.2.

_ enkeltdelene

Figur 3.2 Den hermeneutiske spiral (Jacobsen, 2005:186)

3.5 Det kvalitative forskningsintervju

3.5.1 Bakgrunn for valg av et kvalitativt forskningsintervju

| henhold til vart forskningsdesign, valgte vi a benytte oss av det kvalitative
forskningsintervjuet for innsamling av det empiriske datamaterialet. Vi henter stgtte for dette
valget fra Andersen (2013), som argumenterer for at samtalebaserte dybdeintervjuer er
“utbredt som en hovedmetode” innenfor casestudier (Andersen, 2013: 119). Formalet med det
kvalitative forskningsintervjuet er i fglge Kvale og Brinkmann (2015) a forsgke a forsta
verden ut ifra intervjupersonens synspunkter, som knytter seq til deres opplevelser og
avdekke deres livsverden forut for vitenskapelige forklaringer (Kvale og Brinkmann,
2015:20). Gjennom dialog med informantene vil formalet dermed veere a fa fatt pa deres
subjektive erfaringer og meninger rundt implementeringen og bruken av KPI-systemet i DNB.
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| det kvalitative forskningsintervjuet produseres kunnskap i den sosiale interaksjonen mellom
intervjuer og informant (Kvale og Brinkmann, 2015). Kvale og Brinkmann (2015)
argumenterer videre for at kunnskap skapes pa bakgrunnen av det spesielle samspillet som
oppstar i en intervjusetting, hvor to eller flere personer samtaler om et emne av felles interesse
(Kvale og Brinkmann, 2015:156). | tillegg vil dialogen bli et middel for & fa frem
beskrivelser, forstaelse og innsikt om et bestemt tema, og det oppstar derfor et
avhengighetsforhold mellom informant og intervjuer (Kvale & Brinkmann, 2015).

Kvale og Brinkmann (2015) argumenterer for at strukturen pa det kvalitative
forskningsintervjuet kan sammenlignes med en dagligdags samtale som felger et bestemt sett
av teknikker og metoder (Kvale og Brinkmann, 2015:42). Til tross for at det ikke finnes noen
universell regel for hvordan spgrsmalene skal formuleres har vi likevel forsgkt & benytte et
allment og hverdagslig sprak i spgrsmalsformuleringen og videre i dialogen med
informantene. Vi har forsgkt a unnlate 4 stille spgrsmal som gar direkte pa fagterminologien,
og heller etterstrebet a dekke disse gjennom indirekte sparsmalsformuleringer. Det veere seg
eksempelvis informantens meninger omkring definisjonen av en KPI. | fglge Kvale og
Brinkmann (2015) vil det kvalitative forskningsintervjuet besta av et asymmetrisk
maktforhold mellom intervjuer og informant (Kvale og Brinkmann, 2015:51). Vi har saledes
veert bevisste pa denne ubalansen og forsgkt a redusere den asymmetriske maktrelasjonen ved
a skape trygghet og tillitt i prosessen, da dette kan betydning for hvilken informasjon

informanten velger a dele (Kvale og Brinkmann, 2015).

3.5.2 Valg av informanter

Ngkkelinformanter betraktes av Andersen (2013) for & vaere personer som antas a ha

seerlig god innsikt i, og oversikt over, de sparsmal som forskeren gnsker a belyse (ibid:120).
Videre vil dette vaere personer som anses a vare ressurssterke innenfor sitt domene og som
gjerne kontaktes pa bakgrunn av dette (Andersen, 2013: 120). Likevel papeker Andersen
(2013) at ngkkelinformanter ngdvendigvis ikke er sakalte eliteaktarer. Eliteaktarer er personer
som av Kvale og Brinkmann (2015) defineres som ledere eller eksperter, og som ofte innehar
stillinger med stor makt (ibid:175).

Vi har med bakgrunn i dette valgt ut informanter som vi mener at har et nart forhold til det

fenomenet vi studerer. Vi har videre valgt informanter fra fire ulike forretningsomrader.
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Informantene kan deles opp i to grupper, hvor vi har intervjuet fire innenfor hver gruppe.
Gruppene deles opp pa bakgrunn av hvilke stillinger og tilknytning informantene har til KPI-

systemet:

e Gruppe A: Informanter som har sterk tilknytning til strategiformuleringen innenfor de
ulike forretningsomradene (Niva 2). Disse har vert delaktig i utviklingen av
forretningsomradenes dashbord.

e Gruppe B: Informanter som er divisjonsdirektgrer i de ulike forretningsomradene
(Niva 3), og som derfor er direkte brukere av KPI-systemet, med ansvar for sitt eget
dashbord.

| gruppe B har vi valgt & intervjue to stykker fra forretningsomrade 1, da forretningsomradet 4
ikke hadde rullet ut KPI-systemet til Niva 3 nar denne datainnsamlingen fant sted. Tabell 3.1

viser oversikt over informantene og hvordan disse er anonymisert ved bruk av synonymer.

I

Stillingstype Forretningsomrade Synonym
Strategiansvar 1 Ay
Strategiansvar 2 A,
Strategiansvar 3 Az
Strategiansvar 4 Ay

Niva 3

Stillingstype Forretningsomrade Synonym
Divisjonsdirektar 1 Bia
Divisjonsdirektgr 1 Bis
Divisjonsdirektar 2 B,
Divisjonsdirektar 3 Bs

Tabell 3.1 Oversikt over oppgavens informanter

Vi har valgt ut informantene pa bakgrunn av at vi gnsket et nyansert datasett med tanke pa
KPI-systemet. Ved a studere to ulike stillingsgrupper har vi fatt innblikk i bade hvordan de
som er strategiansvarlige mener at KPI-systemet fungerer og ber benyttes, i tillegg til at vi far
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innblikk i meningene til de som faktisk tar det i bruk. Videre har vi sett pa flere

forretningsomrader med det formal & avdekke eventuelle forskjeller mellom disse.

I tillegg har vi gjennomfart tre bakgrunnsintervjuer med tre informanter fra omradene
Konsernstrategi, Risikostyring og K@R i DNB. Disse intervjuene ble gjort i den hensikt &
danne oss et sa godt bakgrunnshilde av henholdsvis strategien, risikostyringen i DNB og selve
KPI-systemet. Det er ikke benyttet noe datagrunnlag fra disse intervjuene i oppgaven, da disse

ble gjennomfart for var egen del, for a sikre innsikt i fenomenet.

3.5.3 Intervjuene

Da informantene var valgt ut ble de farst kontaktet via internmail i DNB. | mailen ga vi
informantene en beskrivelse av hvem vi er, informasjon om oppgavens problemomrade,
tidsbruk pa intervjuene, samt en kort redegjgrelse for intervjuets relevans for var oppgave.
Videre beskrev vi arsaken til hvorfor vi mente det ville vaere interessant a intervjue
informanten, i tillegg til at vi papekte at oppgaven ville veere konfidensiell. Da informantene
har travle dager, var vi bevisste pa at vi i forespgrselen ga informasjon om tidsbruken pa
intervjuene. Da vi hadde fatt informantens aksept besvarte vi denne med en mgteinnkallelse,
hvor vi ogsa fikk bekreftet at det var i orden at vi benyttet oss av bandopptaker under

intervjuet.

Vi intervjuet i alt atte informanter, hvorav alle intervjuene ble avholdt pA DNBs hovedkontor i
Bjervika i Oslo. Da en av informantene er lokalisert i Bergen, ble dette intervjuet gjennomfart
via en telefonkonferanse, hvor vi selv befant oss i Bjarvika. Arsaken til at vi valgte
informantens vante omgivelser som lokasjon for intervjuene, var todelt. For det farste gnsket
vi at informantene ikke skulle benytte mer tid og ressurser enn ytterst ngdvendig pa
intervjuene. For det andre mente vi at dette vil bidra til hgyere grad av trygghet, og videre

tillitt til oss som intervjuere (Kvale og Brinkmann, 2015).

| trad med Kvale og Brinkmann (2015) ble alle intervjuene innledet med en briefing om
oppgaven (Kvale og Brinkmann, 2015:160). Her la vi frem formalet med intervjuet, hvordan
det ville legges opp, samt at informanten ble gitt mulighet til & stille eventuelle spgrsmal bade
far, under og etter intervjuet, hvis noe ble oppfattet som uklart. Introduksjonen var ogsa ment

a vaere en relasjonsbygger slik at informanten falte seg trygg og videre var klar til a legge
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frem opplevelser og falelser rundt emnet (Kvale og Brinkmann, 2015, 160). Vi hadde som
utgangspunkt satt av opptil én time pa hvert intervju. Likevel satte vi ingen gvrig tidsramme
for intervjuene, slik at informanten fikk sagt alt han/hun hadde pa hjertet.

Da de kvalitative forskningsintervjuene berer preg av stor grad av apenhet, ble ikke
intervjuguiden fulgt slavisk hva gjelder rekkefalge og formulering av sparsmal. Dette var et
bevisst valg vi tok pa forhand av intervjuprosessen, da vi gnsket a forfglge de spesifikke
svarene som ble gitt, samt etter gnske om en noenlunde apen dialog (Kvale og Brinkmann,
2015). Ved svarformuleringer som vi mente at ikke var dekkende nok, uklare eller

utilstrekkelig besvarte, stilte vi videre oppfalgingssparsmal.

Vi hadde i forkant lagt oss opp enkelte meninger om relevante oppfglgingsspersmal vi mente
kunne vaere passende, men med henblikk pa de potensielt svert ulike svarene som kunne

komme hadde vi en fleksibel tilneerming til dette.

Hvert intervju ble rundet av med en debrifing. Her ble informantene gitt anledning til & ta opp
temaer han eller hun hadde tenkt pa under intervjuet, eller kommentarer til det som allerede
var nevnt (Kvale og Brinkmann, 2015:161). Videre takket vi for at informanten stilte opp, og
fikk aksept for & ta kontakt ved en senere anledning hvis vi matte ha tilleggssparsmal og/eller
oppfalgingssparsmal til det som var lagt frem. 1 tillegg ga vi informanten beskjed om at ville
ta kontakt i forkant dersom det ble aktuelt med bruk av direkte sitater i oppgaven. Dette slik at

informanten fikk anledning til & lese gjennom og godkjenne disse.

3.5.4 Intervjuguide

Kvale og Brinkmann (2015) karakteriserer en intervjuguide som et manuskript, som skal
strukturere intervjuforlgpet i sterre eller mindre grad. Intervjuguiden kan enten inneholde
noen overordnede temaer som man gnsker a dekke i lgpet av intervjuet, eller den kan vare en
mer detaljert rekkefalge av formulerte spgrsmal (Kvale og Brinkmann, 2015:162). Til tross
for at vi ikke fulgte intervjuguiden etter punkt og prikke, bar selve spgrsmalsformuleringene
preg av standardiseringen. For videre a sikre en dynamisk samtale, stilte vi hele veien
oppfalgingsspersmal og ga tilbakemeldinger der det var behov. Dette som en indirekte

oppfordring til informanten om a fortsette dialogen.
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[ intervjuguiden ble det i stor grad lagt opp til &pne spersmal, typiske ”hva”-, hvorfor”- og
“hvordan”-spgrsmal. Dette i trad med Kvale og Brinkmann (2015), som papeker at serlig
bruk av sperreordene ’hva” og “hvordan”, vil kunne bidra til at informanten dpner seg, samt
at disse vil kunne utlgse spontane beskrivelser fra informantens side (Kvale og Brinkmann,
2015:164). Kvale og Brinkmann (2015) argumenterer videre for at man bgr unnga for mange
“hvorfor”-spgrsmal, da disse kan minne om forhgr. Som vare intervjuguider tilsier (Vedlegg
1), tok vi dette til etterretning, for 4 unnga at informanten opplevde & komme i en slags
forsvarssituasjon, og i verste fall besvare med spekulative forklaringer (Kvale og Brinkmann,
2015: 164-165).

Vi utarbeidet to intervjuguider, hvor én tilhgrte gruppen av informanter pa Niva 2, og den
andre tilhgrte gruppen av informanter pa Niva 3. Dette er fordi informantene er ulikt
posisjonert hva angar KPI-systemet, hvor den fgrstnevnte gruppen har mer en strategisk
tilknytning, mens den andre gruppen er direkte brukere. Selv om de fleste sparsmalene var
felles, var det likevel behov for a tilpasse intervjuguiden noe til de ulike gruppene.

Intervjuguidene ligger vedlagt oppgaven (Vedlegg 1).

Intervjuguiden besto av bade enkle og mer utfyllende sparsmal. Var intervjuguide var
hovedsakelig inndelt i to; hvorav den farste delen inneholdt mer innledende og enkle
spersmal, og den andre delen gikk mer dypere inn i tema, med spgrsmal rettet mot eksempler
og utdypninger fra informantens side. | trad med Kvale og Brinkmann (2015) benyttet vi ulike
typer sparsmal i intervjuguiden, med det formal a dekke de ulike aspektene ved var
problemformulering (Kvale og Brinkmann, 2015:166): Introduksjonssparsmal ble brukt som
en inngang til temaet, gjennom & sparre blant annet om hvor kjent informanten er med temaet
og hvilket forhold informanten har til det fenomenet vi undersgker. Oppfalgingsspgrsmal ble
brukt hyppig for & utdype bade korte og lengre svar fra informanten hvor vi gnsket a
oppmuntre informanten til a fortsette & snakke. Inngaende sparsmal ble brukt for & be
informanten ga mer inn pa et tema som vi merket at kunne veere relevant for var forskning.
Direkte og indirekte sparsmal ble henholdsvis brukt for a fa tak i informantens meninger og
holdninger. Vi brukte ogsa taushet som et hjelpemiddel for a gi informanten tid til & tenke og
reflektere. Her sa vi imidlertid an personlighetstypen til de ulike informantene, da noen
mennesker har mer behov for tenkepauser enn andre. Avslutningsvis brukte vi fortolkende
spgrsmal for a forsgke a omformulere svar for a fa bekreftet at vi hadde forstatt de riktig
(Kvale og Brinkmann, 2015).
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3.5.5 Transkripsjon

For & gjare intervjusamtalene bedre egnet for koding og analyse, ble alle intervjuene
transkribert fra muntlig intervjusamtale til skriftlig tekst (Kvale & Brinkmann, 2015). | fglge
Kvale & Brinkmann (2015) bidrar transkriberingen til struktur i det empiriske datamaterialet
og videre anses saledes prosessen som en begynnelse pa analysen (Kvale & Brinkmann,
2015:206). Med tanke pa den pafaglgende analysen ble det derfor i trad med Kvale og
Brinkmann (2015) gjort lydopptak under hvert intervju. Dette var noe vi i forkant av
intervjuene hadde avklart og fatt aksept for hos informantene (Kvale og Brinkmann,
2015:205).

Kvale og Brinkmann (2015) papeker at det ikke finnes en universell form for hvordan man
ber og skal transkribere et intervju. Likevel er det avgjerende & redegjere for visse
standardvalg som fattes, da det er forbundet en rekke tekniske og fortolkningsmessige
problemstillinger til denne prosessen (Kvale og Brinkmann, 2015:208). Da vi var to som
transkriberte den muntlige samtalen ble vi i forkant av transkriberingsprosessen derfor enige
om visse skriftlige instrukser som skulle fglges nar vi foretok transkripsjonene (Kvale og
Brinkmann, 2015). For det farste benyttet vi oss av to bandopptakere under intervjuene, i den
hensikt & forsikre oss om at alle intervjuene ble tatt opp i sin helhet. I forkant av opptakene
tok vi ogsa noen lydopptak i lokasjonen hvor intervjuet skulle holde sted, slik at vi sikret at
opptakene var av god lydkvalitet (Kvale og Brinkmann, 2015). Vi delte videre inn intervjuene
i to, slik at vi transkriberte halvparten hver. | situasjoner hvor vi var usikre pa informantens
utsagn eller betydningen av utsagnet, lyttet vi pa den andres opptak og fikk bekreftet/avkreftet
om vi hadde fortolket utsagnet riktig. | etterkant av transkriberingsprosessen gikk vi over
hverandres transkripsjoner, samtidig som vi lyttet til opptaket. Vi fikk pa denne maten

bekreftet/avkreftet om de utsagnene vi var usikre pa var fortolket pa riktig mate.

Kvale og Brinkmann (2015) stiller videre spgrsmal ved hvor detaljert en transkripsjon skal
vere. Pa bakgrunn av beskrivelsen rundt transkripsjoner som “’svekkede, dekontekstualiserte
gjengivelser fra direkte interviusamtaler”, var det i transkriberingsprosessen viktig for oss a
ikke endre vare eller informantenes utsagn (Kvale og Brinkmann, 2015:205). Dette ble gjort
av hensyn til a sikre at den skriftlige teksten ble en sa konkret omdanning fra den muntlige
samtalen som mulig. Vi ansa det derfor som en ngdvendighet & inkludere alle spraklige
utsagn fra informanten i transkripsjonen, slik som ”ehm” og "hmm”. Vi unnlot derimot &

inkludere emosjonelle aspektene ved samtalene, slik som “nerves latter” og "fliring” (Kvale

45



og Brinkmann, 2015). | situasjoner hvor vi mente slik emosjonell sinnsstemning var
avgjerende for utsagnet betydning, ble de derimot inkludert, slik at vi forsikret oss om at den

samlede forstaelsen ikke ble gdelagt.

| den péafelgende kodingsprosessen og i analysedelene, har vi valgt & trekke ut og benytte en
del sitater fra det transkriberte datamaterialet. Dette er et bevisst valgt pa bakgrunn av at vi
gnsker at leserne selv skal kunne vurdere meningsinnholdet i sitatene, og videre kunne
kontrollere var mate a forsta og fortolke sitatene pa. Ifglge Kvale og Brinkmann (2015) vil
imidlertid ordrette transkripsjoner kunne oppleves som usammenhengende og forvirrende
tale, og videre vil dette kunne gi indikasjoner pa svakt intellektuelt niva hos informanten
(Kvale og Brinkmann, 2015:213). | den grad det har veert mulig har vi derfor valgt a
ekskludere ovennevnte bindeord og sinnsstemninger i analysedelen. Vi unngar med dette & gi
et misvisende bilde av informanten, og videre vil meningen med utsagnet komme tydeligere
frem. Alle sitatene som er benyttet, er blitt lest i igjennom og godkjent av informantene i
forkant av ferdigstilling av oppgaven. De utvalgte sitatene vil i analysene videre vare markert
med tidspunktet sitatet ble sagt under intervjuet. Dette er gjort som felge av at leserne enklere

skal kunne finne igjen sitatene i (Vedlegg 2).

3.6 Analysemetode

Analyse inneberer at man skiller en helhets enkeltdeler fra hverandre, og videre undersgker
enkeltdelenes relasjon til hverandre, og til helheten (Andersen, 2003). | fglge Andersen
(2003) vil en analyse av data ga ut pa at man kategoriserer innsamlet empiri med det formal &
beskrive og videre tolke de funnene man har kommet frem til (Andersen, 2003:237). Videre
innebarer analysen at man bearbeider og analyserer mengden innsamlet empiri man er i
besittelse av med det formal a skape forenkling og klarhet (Andersen, 2003). En analyse
benyttes med andre ord til  besvare enkelte sparsmal, som omhandler hvilke mgnstre og
relasjoner som finnes i det empiriske datamaterialet og videre om relasjonene kan uttrykkes i

arsakssammenhenger (ibid:237-238).

Oppgavens problemstilling vil ha betydning for hvordan analysen bgr utlepe seg (Andersen,
2013). Pa bakgrunn av de ulike kravene som stilles til de enkelte analyseteknikkene, var vi
saledes allerede i problemformuleringsprosessen bevisste pa hvilken teknikk som ville

samsvare med var oppgave (ibid:238).
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Oppgavens vitenskapsteoretiske utgangspunkt vil videre ha betydning for hvordan vi angriper
analysen av vare empiriske data. Med utgangspunkt i oppgavens sosialkonstruktivistiske
stasted har vi i trad med Kvale & Brinkmann (2015) valgt analysemetoden de omtaler som
meningsfortolkning (Kvale og Brinkmann, 2015:234). | fglge Kvale & Brinkmann (2015)
handler denne formen for analyseteknikk om & fa en dypere forstaelse for det empiriske
datamaterialet ved a ga utover det direkte innholdet som blir sagt, og videre danne
meningsstrukturer og relasjoner som ikke er direkte fremtredende ved farste gyekast (Kvale
og Brinkmann, 2015:234). Denne formen for analyse vil medfere mer kritiske fortolkninger
av utsagnene, da man rekontekstualiserer utsagnene innenfor en bredere referanseramme
(Kvale og Brinkmann, 2015).

Som en innledende fase til meningsfortolkingen gjennomgikk vi intervjuene ved a forholde
oss bade nysgjerrige og apne under gjennomlesningen. Dette var en bevisst avgjgrelse for a
kunne danne oss et helhetsinntrykk og videre unnga a unnlate viktige aspekter som ville
kunne veere avgjerende for de pafelgende resultatene av analysen. | trad med Andersen (2003)
delte vi videre opp vare hovedinntrykk inn i enkeltdeler (Andersen, 2003:237). Vi
kategoriserte videre informantenes sitater inn under de ulike delene, og trakk frem enkelte av
disse som vi mente ga en god illustrasjon av deres meninger tilknyttet veert tema. En slik
gjennomgang ga oss mulighet til & omstrukturere og rekategorisere det empiriske
datagrunnlaget, ved at de ble kategorisert sammen i overenstemmelse med temaene de var
delt inn i. Hovedinntrykket fra prosessen dannet videre grunnlaget for de temaene vi fant det
naturlig & dele analysen inn i. De tre overordnede teamene er; betydning av en klar forstaelse
for KPlers formal og egenskaper, relevansen av riktige KPler og et akseptabelt antall KPler,
samt KPler som verktay for realisering av strategiske mal. Disse vil videre veere

utgangspunktet for den pafglgende analysen.

3.6.1 Koding og systematisering

| folge Kvale & Brinkmann (2015) innebzrer koding at man knytter et eller flere ngkkelord til
et tekstsegment, slik at man i den senere prosessen vil kunne identifisere disse uttalelsene
(Kvale & Brinkmann, 2015:226). | gjennomfgringen benyttet vi oss av datastyrt koding
(Kvale og Brinkmann, 2015). Dette innebeerer at vi startet prosessen uten koder og utviklet
disse underveis i tolkningen av innsamlet empiri (ibid:227). Dette ble gjort i den hensikt & fa

en god oversikt og struktur over det innsamlede datamaterialet, samt at vi gnsket a utvikle
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kategorier som fanget de viktigste temaene vi gnsket & undersgke. Som tidligere nevnt valgte
vi tre overordnede temaer. Vi delte deretter disse elementene inn i underkategorier, da vi
gnsket a kategorisere de ulike utsagnene fra intervjuene. Underkategoriene ble utformet pa
bakgrunn av innledende spgrsmal til bruk for & besvare problemformuleringen. Tabell 3.2
viser en oversikt over de temaer og pafglgende underkategorier vi valgte a benytte i

kodingsprosessen og i den fglgende analysen.

Overordnede temaer Underkategorier

Del 1: Betydning av en klar forstaelse e Graden av formal klart forstatt

for KPlers formal og egenskaper e Graden av en klar definisjon blant brukerne
e Graden av lik bruk av KPI-systemet

Del 2: Relevansen av riktige KPler o Utfordringer ved valg av riktig antall KPler
og et akseptabelt antall KPler e Utfordringer ved valg av riktige KPler

Del 3: KPler som verktay for e Graden av samsvar mellom KPlene og den
realisering av strategiske mal overordnede strategi

e Graden av oppnaelige maltall

e Graden av avhengigheter mellom KPlene

Tabell 3.2 Inndeling av tema og underkategorier i kodingsprosessen

Grunnet lite erfaring med store mengder datamateriell vil det videre veere hensiktsmessig &
bryte kodingen ned i ytterligere ett trinn til (Kvale & Brinkmann, 2015). En slik nedbrytning
ga oss den fordelen at vi ble tvunget til a bli kjent med hver minste detalj av materialet, samt
at det forsterket oversikten og strukturen vi fikk gjennom a dele inn de overordnede temaene i
underkategorier (ibid:227). | tillegg til de ovennevnte fordeler med datastyrt koding, valgte vi
denne kodingsformen for & eliminere mye av den kritikken som har kommet pa dette omradet.
Enkelte kritikere hevder at koding bidrar til & redusere den polyfone mening, til det som kun
kan fanges i en enkelt kategori (Kvale & Brinkmann, 2015). Vi var derfor oppmerksomme pa
ikke & lage for snevre koder, og reviderte videre kodene underveis, slik at vi eliminerte faren
for & unnlate viktige utsagn for bruk i den etterfalgende analysen. Tabell 3.3 viser et utdrag av
tabellen vi lagde i forbindelse med denne delen av kodingen, hvor kun enkelte av kodingene

er fremlagt.
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Overordnet tema Utsagn tilknyttet Kodet

underkategori

DI Y [T VAUl | KS: Formal KS-FORM
forstaelse for KPlers KS: Definisjon av KPI KS-DEFKPI
formal og egenskaper (KS) [EH =TS KS-BRUK/ULIK
Del 2: Relevansen av RR: Antall KPler RR-AN/KPI
riktige KPler og et RR: Riktige KPler RR-RI
akseptabelt antall KPler
(RR)
Del 3: KPler som verktgy BEEREEIMEEL SS-SAMS
for realisering av SS: SS-MAL/STR
strategiske mal (SS) Maloppnéelse/Strekkmal
SS: Avhengigheter SS-AVH
mellom KPler

Tabell 3.3 Utdrag fra kodingsprosessen

Som et tredje ledd i kodingsprosessen, valgte vi & sette inn analysematerialet i en matrise,
hvor utsagnene ble delt inn etter de ulike kodene. Systematisk plasserte vi de ulike
kategoriene nedover i den loddrette kolonnen og informantenes utsagn i den vannrette
kolonnen. Dette ga oss muligheten til & identifisere og synliggjare sammenhenger og mgnstre
1 informantenes svar, samt at det bidro til & tydeliggjore eventuelle hull” 1 besvarelsene.
Tabell 3.4 viser et utdrag fra tabellen vi laget i forbindelse med denne delen av kodingen
(Vedlegg 2).
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Del 1: Betydningen av en klar forstaelse for KPlers formal og egenskaper

“Man falger opp, ikke A fremme “Formadlet er d
bare resultat, men prestasjoner og  sgrge for at flest
ogsa drivere, og sette riktig fokus mulig av de ansatte
Hva er formalet drivere i flere i organisasjonen jobber i riktig
med KPI- dimensjoner; ikke i forhold til den  retning” (0.00)
systemet? bare finansielle, men  retningen som
0gsa operativt og er besluttet”

strategisk. (...) Ogsa  (0.09)
ser man fremover, da.

Sann at du er kjappere

pa hvis du ser at noe

gar feil 7 (0.07)

Tabell 3.4 Utdrag fra kodingsprosessen (2)

3.7 Dokumentundersgkelse

For & supplere datagrunnlaget som ble samlet inn i lgpet av intervjuene, og videre analysen av
dette, har vi i tillegg valgt & foreta dokumentundersgkelser. En dokumentundersgkelse vil i
stedet for & samle inn primzrdata, heller samle inn sekundeerdata. Dette kan blant annet vere
offentlige dokumenter, arsrapporter, selvbiografier og brev (Jacobsen, 2005).
Dokumentundersgkelser kan ogsa veere studier av interne dokumenter, som er aktuelt i vart
tilfelle. Jacobsen (2005) trekker seerlig frem tre situasjoner hvor dokumentundersgkelser kan
veere egnet; 1) nar det er umulig a samle inn primardata, 2) nar vi gnsker a fa tak i hvordan
andre har fortolket en viss situasjon eller hendelse, og 3) nar vi gnsker a fa tak i hva
mennesker har sagt og gjort. | var oppgave er det sarlig den siste situasjonen som gjer seg
gjeldende, hvor vi gnsker a fa fatt pa hvordan den faktiske bruken av KPlene er. Jacobsen
(2005) understreker at dokumenter ofte er objektive, noe som vi mener gjgr oppgaven
interessant (Jacobsen, 2005:164). Dette som felge av at vi kan belyse informantenes utsagn

med mer objektiv data.
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3.7.1 Dokumentutvalg
For & belyse problemstillingen, har vi valgt a ta utgangspunkt i falgende datakilder til var
dokumentundersgkelse:
e DNBs drsrapporter
e Presentasjoner av DNBs overordnede strategi, styringsmodell og KPI-systemet
(interne dokumenter skjermet fra det offentlige)
e Dashbord (interne dokumenter skjermet fra det offentlige)

e KPI-bibliotek (interne dokumenter skjermet fra det offentlige)

Bade arsrapporter og interne dokumenter forteller oss noe om hvordan den overordnede
strategien til DNB og styringsmodellen er formulert og begrunnet. Ved videre & se pa de
interne dashbordene tilhgrende de forretningsomradene som vi har valgt a fokusere pa, far vi
et innblikk i hva som er de faktiske KPlene som er tatt i bruk, og ogsa hvordan disse er
kategorisert under de ulike KPI-grupperingene. | KPI-biblioteket far vi ogsa innblikk i
hvordan de ulike KPlene er definert, og hvilke type strategikort de er ment & dekke.
Arsrapportene er offentlige dokumenter som gjgres allment tilgjengelig pa blant annet DNB
sine nettsider. De andre kildene vil veare hentet fra DNBs Intranett og saledes veere skjermet
fra det offentlige. Bruken av denne typen kilder har derfor bidratt til vart valg av

konfidensialitetsgrad for oppgaven.

3.7.2 Dokumentanalyse

Nar man foretar en dokumentanalyse vil det vaere vesentlig a reflektere rundt hvem forfatteren
av dokumentet er, hvilket publikum dokumentene er ment for og hva formalet med
dokumentet er ment & vere. Dette vil vere avgjgrende for at man evner a sette dokumentet i
kontekst, det veere seg hvordan materialet bgr gjennomgas og om det er av relevans for a
kunne besvare var problemformulering (Holbergprisen, 2016). VVart datamateriale tilknyttet
oppgavens dokumentanalyse, er blant annet hentet fra DNBs Intranett. Dokumentene som vil
bli analysert er av ulik art. Dette medfarer falgelig at dokumentanalysen ma tilpasses de ulike
dokumenttypene. Analysedelene vil saledes bli forskjellig avhengig av type dokument. Pa den
annen side vil oppbyggingen av analysene vare like. Dette ved at vi farst vil presentere
relevant data, for vi sa vil diskutere dette datagrunnlaget opp mot eksisterende teori og

informantenes besvarelser.
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Vi mener at en slik dokumentanalyse vil veere et godt supplement til den kvalitative analysen
hvor vi gjennom denne far et annet perspektiv pa det fenomenet vi undersgker. Gjennom den
kvalitative analysen tolker vi informantenes meninger om fenomenet og ved 4 i tillegg
analysere hvordan de faktisk bruker dashbordene, far vi et enda bredere bilde av fenomenet.
Med en slik metodetriangulering vil vi om mulig ogsa narmere oss sannheten ytterligere,

tilknyttet hvordan implementeringen av DNBs KPI-system har fungert.

3.8 Etiske overveielser

Kvale og Brinkmann (2015) anser et intervju som en moralsk undersgkelse. Dette innebarer
at det vil veere knyttet en rekke etiske og moralske sparsmal til prosessen (Kvale og
Brinkmann, 2015:95). Da man med et kvalitativt forskningsintervju ofte har et gnske om & na
sa dypt og inntrengende som mulig, vil det saledes kunne vare en spenning mellom det a ta
etisk ansvar og gnsket om a oppna kunnskap (Kvale og Brinkmann, 2015). Betydningen av
forskerens integritet vil derfor veere avgjarende for den vitenskapelige kvaliteten pa den

kunnskap som fremlegges (Kvale og Brinkmann, 2016).

Som forskere, star vi etisk ansvarlige bade ovenfor informantene som deltar i
forskningsprosessen, samt det empiriske datagrunnlaget de har gitt under intervjuene. Dette
innebaerer at vi i forkant og gjennom hele arbeidsprosessen har forholdt oss til aktuelle
konsekvenser som kan oppsta som fglge av denne prosessen. Dette gjelder ikke bare ovenfor
deltagerne i intervjuprosessen, men ogsa ovenfor den gruppen de representerer (Kvale og
Brinkmann, 2015).

Fra vi tok fatt pa studiet av implementeringen av KPI-systemet i DNB var vi dermed sveert
bevisste pa at ulike etiske problemstillinger vil falge oss fra oppstart til den endelige
rapporten foreligger. Som en forlengelse av dette forsgkte vi derfor a gjere veloverveide
refleksjoner tilhgrende problemomradene vi matte pa, slik at vi pa best mulig mate ivaretok
bade informantenes tillit og datamaterialets troverdighet. Pa bakgrunn av dette, har vi derfor
valgt & veere sa apne som mulig ovenfor informantene, bade ved a opptre eksplisitt hva gjelder
formal med oppgaven, hvordan deres bidrag vil ha betydning for oppgaven, samt arsaken til
hvorfor akkurat disse personene fikk en foresparsel om deltagelse i oppgaven. Vi ansa saledes

apenhet som en avgjgrende faktor. Bade for & skape trygghet for oss som intervjuere, samt at
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vi gnsket a forsikre oss om at informantene visste hva de gikk til. Videre vil full fortrolighet

ovenfor informantene og deres fortellinger veere avgjgrende for oppgavens funn og resultater.

3.9 Validitet, reliabilitet og generaliserbarhet

Kvaliteten pa et studie pavirkes i stor grad av dets validitet (gyldighet) og reliabilitet
(palitelighet). I likhet med andre undersgkelsesmetoder, ma ogsa en kvalitativ metode
underordnes en kritisk drafting nar metodens funn og konklusjoner skal vurderes som gyldige
og palitelige (Jacobsen, 2010). | de falgende avsnitt vil disse faktorene diskuteres. 1 tillegg vil

oppgavens mulighet for generalisering fremlegges.

3.9.1 Validitet

Pervin (1984) definerer validitet av et studie pa falgende mate: i Avilken grad vare
observasjoner faktisk reflekterer de fenomenene eller variablene som vi onsker d vite noe om”
(Kvale og Brinkmann, 2015:276). Validitet handler derfor om en undersgkelses gyldighet

(Jacobsen, 2010).

Vi har i stor grad befunnet oss innenfor det sosialkonstruktivistiske perspektivet som er en
motsetning til positivismen, hvor man maler sine funn opp mot en objektiv virkelighet. Kvale
og Brinkmann (2015) argumenterer for at validiteten i slike tilfeller ikke utelukkende vil
omhandle metoden som er benyttet. Like vesentlig for evalueringen av den vitenskapelige
kunnskapen som blir produsert, vil veere hvordan forskernes dyktighet, moralske integritet og
praktiske klokskap innvirker pa kvaliteten av oppgaven (Kvale og Brinkmann, 2015:277).
Valideringen vil saledes veare gjennomgripende i hele forskningsprosessen, ved at man
parallelt med gjennomfaring av de ulike prosessene kontrollsjekker kvaliteten pa sitt arbeid
(Kvale og Brinkmann, 2015).

En bias i var oppgave er tilhgrende oppgavens informanter. Til tross for at var subjektive
oppfatning tilsier at de utvalgte informantene har stor kunnskap om fenomenet vi undersgker,
vil det alltid finnes en fare for at dette ikke er tilfellet. Dette kan ha medfgrt at informantene
har fremstilt implementeringen av KPI-systemet pa en annerledes mate enn hva realiteten
tilsier. Dersom dette er tilfellet vil det kunne vaere med pa a pavirke og svekke oppgavens
validitet. Var opplevelse er likevel at samtlige intervjuer fremstar som realistiske og at

informantenes svar bade har vert &rlige, reflekterte og nyanserte. Som falge av vart
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vitenskapsteoretiske stasted har vi heller ikke veert ute etter a finne én objektiv sannhet blant
informantene og vi mener dermed at svarene vi har fatt ikke har pavirket validiteten i serlig

negativ grad.

Et annet aspekt ved dette er at intervjuene ble tatt opp med bandopptaker. Dette kan ha
medfart at samtalene ble mer kunstig og videre bidro til at informantene var tilbakeholdne
med viktig informasjon. Likevel mener vi at fordelene forbundet med lydopptak og den
pafalgende transkriberingen er starre enn de potensielle svakhetene. Bruken av bandopptaker
gker sannsynligheten for at informantenes fortellinger fremstilles pa en sa ngyaktig mate som

mulig og vi mener derfor at dette vil bidra til a styrke oppgavens validitet.

Som en forlengelse av dette, finnes det ytterlige en potensiell fare forbundet med oppgavens
informanter som videre kan bidra til & svekke oppgavens gyldighet. Som fglge av at utvalget
av informanter er lavt malt mot den aktuelle populasjonen, vil dette kunne medfare at vare
resultater ikke samsvarer med virkeligheten. Dette vil sarlig kunne sies a veere en utfordring
forbundet med forskning pa ett enkelt case og vi har saledes gjort overveielser underveis for &
forsgkt & redusere denne svakheten. Blant samtlige informanter som inngar i studiet, hadde vi
ingen kjennskap til deres oppfatninger om fenomenet. Til tross for at vi har forsgkt a skape en
balanse i utvalget, ved a velge informanter fra ulike forretningsomrader og nivaer av
virksomheten, vil sannsynligheten likevel vaere lav for at vi evner & generalisere funnene fra

oppgaven.

Videre vil antall besvarelser tilknyttet hvert enkelt av intervjuguidens spgrsmal kunne
innvirke pa oppgavens validitet. Som fglge av at intervjuene var lagt opp som en dialog, er det
enkelt av spgrsmalene som derfor i mindre grad er dekket gjennom informantenes
fortellinger. Som det fremgar av den pafglgende kvalitative analyse er derfor enkelte av
sparsmalene ikke direkte besvart av informantene. Svak oppslutning rundt de enkelte

aspektene ved studiet kan derfor & innvirke pa oppgavens validitet.

| tillegg til det ovennevnte vil validiteten av oppgaven kunne pavirkes av at vi selv er ansatt i
virksomheten. Dette vil kunne medfare at informantene har valgt & holde tilbake relevant
informasjon eller fremstilt DNB i et bedre lys enn hva realiteten tilsier. Dette som fglge av en
potensiell frykt for at deres svar kan fremsta som gjenkjennbare ovenfor vare kontaktpersoner
i DNB. For a redusere denne faren vil oppgaven vere full konfidensiell og videre vil
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informantene veere anonymisert slik at deres utsagn ikke vil veere gjenkjennbare. Som
tidligere nevnt ble denne informasjonen ogsa gitt til informantene i forkant av intervjuene og

vi mener saledes at deres besvarelser er troverdig og valide.

3.9.2 Reliabilitet

| fglge Kvale og Brinkmann (2015) handler reliabilitet om hvor konsistent og palitelig vare
forskningsresultater er. Et studies reliabilitet sier derfor noe om hvorvidt andre forskere hadde
kommet frem til eksakt samme resultat hvis det samme studiet hadde blitt utfgrt pa nytt
(Kvale og Brinkmann, 2015:276).

Da vi i stor grad bygger denne oppgaven pa sosiale konstruksjoner vil det kunne stilles
spgrsmal til hvorvidt vare funn ville ha veert de samme som andre forskeres funn. Dette fordi
vi som forskere vil ha individuelle forforstaelser og fortolkningsprosesser. Videre vil var
erfaring, eller nsermere sagt begrensede erfaring som forskere, kunne ha en innvirkning pa
reliabiliteten av oppgaven. For a redusere farene forbundet med dette gjorde vi underveis
visse forebyggende tiltak.

For det farste gjennomfarte vi tre bakgrunnsintervjuer. Som utgangspunkt var disse ment som
et bidrag til bedre kunnskap om fenomenet vi undersgker. Likevel benyttet vi enkelte av de
samme spgrsmalene her som vi gjorde i de gvrige intervjuene. Dette bidro til at vi bade fikk
testet om innholdet i sparsmalene ble forstatt pa riktig mate og i tillegg var dette et viktig
bidrag til intervjutrening. Videre transkriberte vi fortlgpende hvert enkelt intervju, noe som
bidro til at vi bade pa godt og vondt fikk ett innblikk i hvordan vi som intervjuere ble forstatt.
Vi gnsker likevel & vaere apne om at dette har vaert en kontinuerlig leeringsprosess, og at vi
fortsatt har mye a lzere forbundet med det & gjennomfare intervjuer. Var opplevelse er til tross
for dette at informantene forstod det vi spurte om og at svarene i all hovedsak var i

overenstemmelse med spgrsmalene som ble stilt.

En annen faktor som kan ha pavirket oppgavens reliabilitet, er at vi har gjennomfart alle
delene av forskningsprosessen selv. Dette vare seg alt fra planlegging, gjennomfgring av
intervjuer, transkribering, analyse, samt utledning av konklusjoner. Til tross for at vi er to som
har utarbeidet studiets innhold vil det finnes faktorer som kan svekke oppgavens palitelighet.

Vi har saledes gjort en rekke tiltak ogsa her, for a redusere faren for at oppgaven vil anses
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som lite palitelig. For det farste er vart empiriske datagrunnlag blitt samlet inn i en kontekst
hvor informantene foler seg ”hjemme”. Jacobsen (2010) argumenter for at en slik naturlig
kontekst vil bidra til at informantene faler trygghet og tillitt til oss som intervjuere (Jacobsen,
2010:227). Videre mener vi at det & benytte bandopptaker under intervjuene har bidratt til at
vi gjennom transkripsjon har kunnet gjengi ordrette beskrivelser av informantenes erfaringer

og opplevelser rundt fenomenet.

For & styrke oppgavens reliabilitet ytterligere fikk informantene tilsendt sitatene for
godkjenning far bruk i oppgaven. Sitatene ble her gjengitt i den settingen de er benyttet i den
pafelgende analysen, slik at vi pa den maten fikk dobbeltsjekket at vi har forstatt deres
fortellinger pa riktig mate. I tillegg har vi kodet og kategorisere vart empiriske datamateriale
farst hver for oss, for vi videre sammenlignet resultatene. Dette ble gjort i den hensikt om &

fremprovosere gode diskusjoner pa de temaene som krevde ekstra drgfting.

| tillegg til det ovennevnte vil det finnes utfordringer tilhgrende oppgavens dokumentanalyse.
Dette som felge av at vi i denne analysedelen har benyttet oss av sekunderdata, noe som
medfgrer at vi mister mye av kontrollen over de forholdene som kan pavirke paliteligheten til
dataene (Jacobsen, 2005). For & minimere denne faren har vi vert svert bevisst pa utvalget av
dokumentene. For det farste undersgkte vi derfor dokumenter av bade offentlig og privat
karakter (ibid:181). For det andre var vi bevisst pa at utvalgt datamateriell hadde palitelige
kilder i den grad at vi hadde informasjon om hvem som hadde forfattet dokumentene. For det
tredje arbeidet vi kun med dokumenter som var av nyere dato, slik at vi forsikret at
informasjonen fortsatt var gjeldende. Pa bakgrunn av dette mener vi derfor & ha eliminert

graden av potensielle feilkilder ved bruk av sekundzrdata.

Som fglge av at en casestudie vil vaere sterkt kontekstavhengig og dermed vanskelig vil kunne
gjenskapes, har vi ingen garanti for at var oppgave er 100 prosent reliabel. Likevel mener vi at
som fglge av at vi gjennom hele forskningsprosessen har reflektert rundt de ulike faktorene
som ville kunne innvirke pa var oppgave, har evnet a beholde troverdigheten nar vi i det

falgende vil presentere vare funn.
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3.9.3 Generalisering ut fra casestudieresultater

| folge Kvale og Brinkmann (2015) innebeerer generalisering hvorvidt resultatene av
intervjuundersgkelsene kan overfgres til andre intervjupersoner, kontekster og situasjoner
(Kvale og Brinkmann, 2015:289). En innvending mot bruk av kvalitative intervjuer i
forskningen er derimot at slik forskning innebarer fa intervjupersoner og at det saledes vil
veere vanskelig 4 generalisere funnene pa bakgrunn av utvalget av informanter (Kvale og
Brinkmann, 2015). Yin stiller seg derimot kritisk til ovennevnte argument og understreker at
det uavhengig av antall case vil veere mulig & generalisere resultatene fra forskningen
(Andersen, 2003:155).

Formalet med et single casestudie er som nevnt i metodekapittelet & kunne beskrive, forsta og
forklare noen av de enhetene som studeres. Casestudiemetoden anses saldes som en
grunnleggende induktiv fremgangsmate hva gjelder produksjon av kunnskap (Andersen,
2003). I motsetning til tradisjonelle vitenskapelige krav omkring generaliserbarhet,
argumenteres det derimot for at casestudier har en verdi i seg selv. Generalisering vil i slike
tilfeller knyttes til om den kunnskapen som produseres i en spesifikk intervjusituasjon kan
overfares til andre, likestilte situasjoner (Kvale og Brinkmann, 2015). Det vil til tross for dette
veere ngdvendig & begrunne hvordan man kan trekke slutninger omkring caseundersgkelsers
mulighet til & generaliseres (Kvale og Brinkmann, 2015). | falge Kennedy (Kvale og
Brinkmann, 2015) vil serlig analytisk generalisering veere nert forbundet med casestudier. En
analytisk generalisering innebarer en begrunnet vurdering av i hvilken grad funnene fra et
enkelt studie kan benyttes som rettledning for hva som vil komme til & skje i lignende
situasjoner (Kvale og Brinkmann, 2015:291).

De metodiske valgene vi har tatt gjennom studiet er derfor gjort med det formal og gnske om
a skape apenhet omkring forskningsprosessen og resultatene som falge av dette. Ved a
spesifisere, begrunne og gjgre argumentene for funnene eksplisitte, tillater vi dermed at
leseren selv bedgmmer hvor holdbar generaliseringen er (Kvale og Brinkmann, 2015). En slik
form for generalisering, er videre hva Yin (1994) omtaler som induktiv generalisering
(Andersen, 2003:155). Vi gnsker derfor & gi leserne muligheten til selv & bedemme om

resultatene som legges frem kan generaliseres til en ny og lignende situasjon.
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3.10 Refleksjoner rundt metodisk valg
”Hvis vitenskapen stadig gjor fremskritt, betyr jo det at vi aldri kan vite noe sikkert. Hvis
garsdagens sannheter er dagens usannheter, kan dagens sannheter like gjerne vaere

morgendagens usannheter. De vitenskapelige sannhetene er med andre ord provisoriske.”

(Thurén, 2013:14)

Thuréns (2013) ovennevnte utsagn omhandler det vitenskapelige paradokset, som uttrykker at
sannheten alltid vil veere relativ og provisorisk (Tuhrén, 2013:14). Dette er ikke forstatt pa
den maten at sannhet ikke finnes, men at sparsmalet om sannhet alltid vil utvikle seg og
gradvis bli erstattet av andre sannheter (Thurén, 2013). Om den teoretiske konstruksjonen av
fenomenet kan anses som et tilstrekkelig bilde vil saledes avhenge av hvilket teoretisk
perspektiv man bruker for a tilnzerme seg sannheten pa (Nyeng, 2004:28). Videre vil det i
fglge Thurén (2013) alltid finnes ulike og motstridende teorier og oppfatninger om et
fenomen. Hva som er sannhet vil med andre ord kun avgjgres gjennom en kontinuerlig

diskusjon og kritikk av anvendte perspektiver og teorier (Thurén, 2013:15).

| fglge den kjente organisasjonsteoretikeren og statsviteren James G. March (Jacobsen, 2005)
vil ny viten innebere to ulike typer. Man kan enten ha et mal om a frembringe genuint ny
viten og derfor gnske a utfordre tidligere etablert viten pa et omrade (Jacobsen, 2010:15). Pa
den andre siden papeker March (Jacobsen, 2010) at viten ogsa kan ha som mal a utvikle og
raffinere eksisterende kunnskap. Her vil ikke den nye viten vaere revolusjonerende som sadan,
men anses heller som et supplement og en utvidelse omkring et fenomen man allerede har
viten om (Jacobsen, 2010:15). Pa bakgrunn av valgte forskningsdesign har vi dermed
giennom hele forskningsprosessen vart bevisste og apne om at vare empiriske undersgkelser i
utgangspunktet kun er gjeldende for vart caseobjekt. Likevel har vi hele veien hatt som mal a
utfordre eksisterende sannheter og teorier, i den hensikt om a gi et dekkende og tilstrekkelig

bide av objektet vi har undersgkt.

| dette kapittelet har vi redegjort for de metodiske valgene vi har tatt. Videre har vi i den grad
det har veert mulig forsgkt a beskrive forskningsprosessen i detalj. Dette er gjort med det

formal & gi leseren et godt innblikk i studiets oppbygning og utforming, og videre frembringe
transparens gjennom hele forskningsprosessen. Vi har redegjort for valg av forskningsdesign,

undersgkelsesmetode, valg av informanter, intervjuguide, intervjuets oppbygning, etiske
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overveielser, samt valgte fremgangsmate for analyse. Dette i den hensikt & skape apenhet

rundt de valgte prosessene og videre styrke studiets reliabilitet og validitet.

Vi har gjennom hele forskningsprosessen vart bevisste pa at de metodiske valgene vi har
fattet, vil ha betydning for hvordan vi har angrepet analysen og videre den nye viten vi
innhenter pa bakgrunn av dette. Med de ovennevnte argumentene for de metodiske valgene
vi har tatt i dette studiet, beveger vi oss na over til oppgavens analysedel med et sitat hentet
fra Thurén (2013):

“Utgangspunktet mitt er at det er viktig d soke etter sannheten, d skape et realistisk bilde av
verden. Dette er en vurdering, og som alle vurderinger kan den ikke bevises. (...) Men det

finnes gode grunner til d soke etter sannheten’

(Thurén, 2013:188)
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4 Kvalitativ analyse

| dette kapittelet vil vi analysere datagrunnlaget som ble generert gjennom oppgavens
dybdeintervju. Den kvalitative analysen vil sa bli forlenget i dokumentanalysen i neste
kapittel, hvor vi vil supplere funnene fra intervjuene med data hentet fra ulike interne
dokumenter. Vi har valgt & dele analysen inn i tre ulike deler: 1) Betydningen av Kklar
forstaelse for KPlers formal og egenskaper, 2) Relevansen av riktige KPler og et akseptabelt
antall KPler, og 3) KPler som verktgy for realisering av strategiske mal. De tre analysedelene
vil til sammen dekke oppgavens syv delproblemstillinger pa falgende mate:

Analysedel 1: Betydningen av en klar forstaelse for KPlers formal og egenskaper
1. I hvilken grad er formalet med KPI-systemet forstatt av brukere av systemet?
2. 1 hvilken grad er definisjonen av en KPI klart forstatt av brukerne av systemet?

3. I hvilken grad benyttes KPI-systemet pa en lik mate i DNB?

Analysedel 2: Relevansen av riktige KPler og et akseptabelt antall KPler
4. | hvilken grad er antallet KPler innenfor et akseptabelt niva, og vil det for brukerne vare
utfordrende d finne de “riktige” KPlene?

Analysedel 3: KPler som verktay for realisering av strategiske mal

5. I hvilken grad opplever brukere av KPI-systemet at malene som er satt er oppnaelig?
6. Hvorvidt eksisterer det samsvar mellom KPlene og den overordnede strategien?

7. Eksisterer det avhengigheter mellom KPler, og hvilken betydning har eventuelt et slikt
forhold?

4.1 Analysedel 1: Betydningen av en klar forstaelse for KPlers formal og
egenskaper

En viktig grunnstein ved implementering av KPler er at det foreligger en bred forstaelse pa
tvers av virksomheten omkring hva vinnende KPler er (Parmenter, 2015). Vi tolker dette
dithen at det er viktig at formalet med, og definisjonen av, KPler er forstatt riktig og likt pa
tvers av en virksomhet. Dette fordi det bidrar til konsensus, i tillegg til at prestasjonsmaling er
mer hensiktsmessig i de tilfellene hvor det foreligger god forstaelse for hva

malstyringssystemet faktisk dreier seg om.
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Hensikten med Analysedel 1 vil derfor vere a avdekke hvordan informantenes forstaelse av
KPler, kan innvirke pa hvordan KPI-systemet tas i bruk. Med forstaelse menes i denne

sammenheng forstaelse for formalet med, og definisjonen av, en KPI.

Folgende delproblemstillinger vil bli belyst:
1. I hvilken grad er formalet med KPI-systemet forstatt av brukere av systemet?
2. | hvilken grad er definisjonen av hva som er en KPI klart forstatt av brukerne av systemet?

3. I hvilken grad benyttes KPI-systemet pa en lik mate i DNB?

4.1.1 Delproblemstilling 1: I hvilken grad er formalet med KPI-systemet forstatt av
brukere av systemet?

Informantenes utsagn tilsier at det foreligger en noenlunde felles forstaelse av hva formalet
med KPI-systemet er. Videre mener informantene selv & ha en god forstaelse for hva formalet
er. Fokus pa fremtidige prestasjoner og pa denne maten realisering av strategiske mal blir
trukket frem av samtlige informanter som viktige aspekter ved KPI-systemet. Dette
understgttes av informant A, som papeker at “Det er viktig at de KPlene vi mdler bidrar til
resultatene fremover” (A;:1.06). Informant By forteller videre at det finnes mange mal i
banken, men at KPI-systemet bidrar til & trekke ut de aller viktigste parameterne for at de

overordnede strategiske malene skal nas.

Pa bakgrunn av teorien rundt virksomhetsstyring anbefales det at et malstyringssystem bar
innga som en integrert del av virksomheten, da dette vil bidra til hgyere grad av maloppnaelse
(Caldwell, 2002). Informant Az og B1a understatter dette argumentet, hvor de uttrykker at
KPI-systemet bidrar til at man fokuserer pa de samme omradene. Viktigheten av dette
aspektet understrekes av informant Bs, som papeker at: “Formdlet er d sorge for at flest mulig

av de ansatte jobber i riktig retning” (B3:0.00).

Niven (2003) understreker at balansegangen mellom “Lag - og “’Lead ”-indikatorer langt pa
vei vil vare avledet pa bakgrunn av virksomhetens strategi (Niven, 2003:15). Som en
forlengelse av dette, argumenterer Parmenter (2015) for at KPler saledes er indikatorer som
retter fokus mot de viktigste prestasjonsaspektene for oppnaelse av navaerende og fremtidig
suksess i virksomheten (Parmenter, 2015:7). En av informantene (A;) understreker at formalet

med KPI-systemet inneberer flere av de ovennevnte aspektene:
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”Man falger opp, ikke bare pa resultat, men ogsa pa drivere, og drivere i flere dimensjoner; ikke bare
finansielle, men ogsd operativt og strategisk. (...) Ogsd ser man fremover, da. Sann at du er kjappere

pd hvis du ser at noe gar feil”
(A:0.07)

Dette utsagnet viser forstaelsen av at formalet med KPI-systemet ikke er et utelukkende fokus
pa tradisjonelle finansielle malinger, men at implementeringen av KPler gjgr det enklere &
rette fokus mot de faktiske prestasjonsindikatorene som er vesentlige for a na virksomhetens
overordnede strategiske mal. A, understgtter dette og mener at KP1-systemet bidrar til & sikre

at man er pa rett vei mot de overordnede strategiske malene.

Informantene mener selv at de har en god forstaelse for hva formalet med KPI-systemet er

(tabell 4.1). Informantenes uttalelser om hva formalet med KPI-systemet er, har videre mange

likhetstrekk til hva teorien tilsier at formalet med KPler er.

I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad  Ikke besvart
grad grad
Nivd2 - - - 1 3 -
Niva 3 - - - - 4 -
Totalt - - - 1 7 -

Tabell 4.1 I hvilken grad informantene har en klar forstaelse for formalet med KPI-systemet

Informantene uttrykker derimot en skepsis til om formalet er like klart definert for andre

brukere av DNBs KPI-system. Tabell 4.2 viser at flertallet av informantene opplever at

formalet med KPI-systemet ikke er serlig klart definert pa tvers av konsernet.

I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad  Ikke besvart
grad grad
Niva 2 - 2 - - - 2
Niva 3 1 2 - 1 -
Totalt 1 4 - 1 - 2

Tabell 4.2 I hvilken grad informantene oppfatter formalet med KPI1-systemet som klart formulert i DNB

Det kan tyde pa at selv om informantene har tiltro til egen forstaelse, er de usikre pa om
forstaelsen er like god for samtlige brukere av KPI-systemet. Det kan antas a veere flere
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arsaker til dette. Informant A, papeker at graden av forstaelse vil vaere pavirket av hvordan
man tar i bruk KPI-systemet: "For oss som jobber med det, sd tror jeg det er klart definert.
(...) Jeg tror nok at generelt sett sd er det nok litt nyanser i hva folk opplever at en KPI er”
(A2:2.24). Eksempelvis vil informanter pa Niva 2 i starre grad veere med pa utformingen av
forretningsomradets ulike dashbord. Som en naturlig forlengelse av dette kan det derfor antas
at forstaelsen for KPI-systemet har fatt stgrre fokus her enn blant mer perifere brukere. En
annen informant (B3) papeker at til tross for at et KPI-systems formal er intuitivt har ikke
dette blitt eksplisitt kommunisert i konsernet: ”Det ligger vel i kortene, hva et KPI-system
skal veere. Men jeg har ikke sett noen definisjon pa det i DNB” (B3:0.19). Selv om
informantene stoler pa sin egen intuisjon papeker de at det kan vere sannsynlig at enkelte av
de avrige brukerne ikke har en like god forstaelse for formalet.

Det kan antas a veere flere arsaker til at informantene svarer slik som de gjer. Det kan for det
farste veere en falge av at de ikke gnsker & snakke for andre enn seg selv. For det andre kan
tilfellet veere at de undervurderer andre brukeres forstaelsesevne. Alt i alt, tyder det pa at
formalet med KPI-systemet ikke er klart definert, og at informantene i stor grad bruker sin
egen fornuft til & danne seg en forstdelse av KPI-systemets formal. Dette kan videre antas &
medfare at det eksisterer mangfoldige forstaelser hva gjelder formalet med
prestasjonsmalingssystemet.

4.1.2 Delproblemstilling 2: I hvilken grad er definisjonen av hva som er en KPI klart
forstatt av brukerne av systemet?

I tillegg til & undersgke forstaelsen av hva formalet med KPI-systemet er gnsket vi a avdekke
om informantene mener at definisjonen av en KPI er klart forstatt. Dette som fglge av at en
manglende forstaelse for hva en KPI er, og hvordan malingen brukes, kan resultere i at man
tar i bruk KPler pa en feilaktig mate (Kerzner, 2011:113). Informantene uttrykker at de til en
viss grad har god innsikt i hva en KPI er. Til tross for dette gir de likevel til dels uttrykk for at
det ikke er kommunisert ut en klar definisjon av en KPI (tabell 4.3).
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I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad  Ikke besvart

grad grad

Tabell 4.3 I hvilken grad informantene oppfatter at definisjonen av en KPI er Klart definert

Informant A; gir uttrykk for at det til en viss grad eksisterer en klar definisjon av hva en KPI
er, ved at informanten tror at en slik klar definisjon foreligger. Denne oppfatningen deles
derimot ikke av flertallet av informantene: Vi har nok ikke en veldig sdann tydelig definisjon
internt, som sier at 'dette er en KPI’ og 'dette er ikke en KPI’ ” (Ay: 2.24). Informant Big
utdyper videre utfordringene forbundet med det a definere hva en KPI er: "Ja, jeg slet litt i
starten med d finne ut om det var... Er det et mdl? Hva er forskjellen pd KPI og mdl? Hva er
middel?” (Big: 3.40). B1g utdyper videre a ha fatt en bedre forstaelse underveis, men at denne
i stor grad er tilegnet pa bakgrunn av egne oppfatninger.

Det ovennevnte bgr videre ses i sammenheng med diskusjonen under den farste
problemstillingen, hvor flertallet av informantene ga uttrykk for at formalet med KPI-
systemet ikke er klart kommunisert, og videre definert. Dette har i stor grad fart til at
informantene har tatt i bruk egen forstaelse, bade nar det kommer til hva formalet med KPI-
systemet er, og til definisjonen av en KPI. Likevel virker det som om informantene mener at
selve definisjonen av en KPI kan veere vanskeligere a forstd, enn selve formalet med KPI-
systemet. Denne distinksjonen kan ogsa forstas med bakgrunn i teorien, hvor det eksisterer
ulike mater & definere en KPIs karakteristika pa, men hvor formalet i stgrre grad er definert
likt (kapittel 2.5.2). Informantene antyder at det verken eksisterer et klart kommunisert formal
med KPI-systemet, eller en klar definisjon av hva en KPI er. Pa bakgrunn av dette er det
interessant & undersgke om hvorvidt KPI-systemet tas i bruk ulikt, som en fglge av dette.

4.1.3 Delproblemstilling 3: I hvilken grad er definisjonen av en KPI klart forstatt av
brukerne av systemet?

Som en forlengelse av at det er tendenser til at KPI-systemet forstas pa ulik mate internt i
DNB vil det vere interessant a undersgke om dette kan medfare ulike tilneerminger til KPI-
systemet. Som en fglge av at det er utfordrende a fa fatt pa den faktiske bruken gjennom
intervjuer har vi forsgkt a tilnzerme oss delproblemstillingen ved a belyse ytterligere to
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aspekter. Det farste aspektet omhandler i hvilken grad informantene opplever a ha fatt
opplaring i KPI-systemet far det ble implementert, noe Kerzner (2011) ogsa understreker
viktigheten av (Kerzner, 2011:106). Det andre aspektet omhandler i hvilken grad

informantene opplever at de har frihet ved bruk av KPI-systemet.

Oppleering i forbindelse med bruk av KP1-systemet
Informantenes oppfatning av i hvilken grad de fikk oppleering i KPI-systemet far det ble tatt i
bruk, er delvis splittet (tabell 4.4).

I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad  Ikke besvart

grad grad

Totalt 3 1 - 3 - 1

4.4 1 hvilken grad informantene oppfatter at de har mottatt oppleering og informasjon far implementeringen av KPI-

systemet

Som det kan leses av tabell 4.4 er det i denne sammenheng variasjoner mellom informantenes
oppfatninger. For det farste opplever fire av informantene at det ikke ble gitt oppleering av
serlig grad i forkant av implementeringen: “Jeg vet ikke om vi fikk sa mye oppleering, det var
jo litt informasjon og sann i prosjektet” (A1:11.05). Dette kan videre settes i sammenheng
med at informantene tenderer til  forsta bade formalet med, og definisjonen av, KPler ulikt:
”Og ndr vi startet med dette, sd ble du litt overlatt til deg selv. Sa vi begynte jo nesten pa bar
bakke (...) Bdde i forhold til verktay og alt, sd begynte vi litt pd bar bakke, 0g begynte a fale
oss frem” (A3:16.30). Kerzner (2011) understreker at opplaering i et KPI-system bgr inkludere
a skape en felles forstaelse for KPler og hvordan disse brukes (Kerzner, 2011:120). Et fraveer
av disse faktorene, som vi tidligere i analysen har sett antydninger til, kan derfor indikere at
KPI-systemet tas i bruk ulikt. Dette stgttes av felgende utsagn: “Det var nok ikke sa mye
informasjon eller helhet, eller diskusjon om hvordan vi faktisk skal benytte KPlene i hver
divisjon. Sd det er nok litt forskjellig hvordan det utaves” (B1g: 9.27).

Av informantene som opplever at opplaring var til stede i forkant av implementeringen

utrykker B1a 0g B3 at det ble gitt tydelig informasjon fra nivaet over. A, har den oppfatning at

opplaringen bar preg av a vere lerebokaktig, men at man gikk over til a skape sin egen
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variant av KPI-systemet. Sistnevnte oppfatning kan ogsa ses i sammenheng med at KPI-

systemet benyttes pa ulik mate.

Det ovenstaende indikerer at KPI-systemet brukes pa ulik mate, men gir ingen indikasjon pa
at dette er negativt. Likevel bar det legges til at som fglge av uklare definisjoner av formal og
egenskapene tilhgrende en KPI, vil dette kunne medfare at KPI-systemet benyttes pa annen

mate enn tiltenkt.

Rettledning i forbindelse med bruk av KPI-systemet
Som en forlengelse av det ovenstaende, vil hvilke feringer informantene far i forbindelse med
bruk av KPI-systemet, kunne pavirke hvorvidt systemet tas i bruk ulikt. Informantenes

oppfatning av i hvilken grad de opplever feringer varier i stor grad (tabell 4.5).

I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad Ikke besvart

grad grad

Totalt 3 3 - 1 1

4.5 | hvilken grad informantene opplever frihet hva angar bruk av KPI-systemet

Det papekes szrlig av informantene pa Niva 2 at friheten til valg av egne KPler er varierende,
og til tider lav. Informant A,, As og A4 uttrykker at brorparten av KPlene settes pa et hgyere
niva, og at det kun er innenfor enkelte KPI-kategorier at bestemmelsesretten er hgy. Tre av
informantene pa Niva 2 legger vekt pa at selv om de har mulighet til & veere med i dialogen
omkring de KPlene som ikke er forhandsbestemt, opplever de likevel at det til syvende og sist
er KGR som ma godkjenne de forslagene som forretningsomradene kommer med. Graden av
selvbestemmelse ser saledes ut til & variere med hvor forretningsnaere KPlene er, og hvilke
type indikatorer det gjelder: “Altsd, pa de strategiske sa faler jeg at vi har ganske stor frihet.
Der det kanskje er mest styrt, er pa de finansielle og pa risiko-KPlIene, da. (...) Vi blir styrt,

men ikke mer enn hva som er levelig.” (As: 51.03).

Dette bekreftes av informant A4, som ogsa mener at det kun er innenfor helsekategorien de
har frihet til & sette indikatorer selv (A4). Til tross for store likheter blant informantenes svar

pa Niva 2 skiller informant A; seg ut, da informanten gir uttrykk for at den opplevde graden
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av frihet er til stede: "Det har veert veldig mye opp til hvert enkelt forretningsomrdade hvordan
de da tar det inn” (A1:11.05).

Ser man pa niva 3, henter informant A; stette for dette hos informant Bz, som forteller at de
har stor mulighet til & pavirke hvilke KPler som skal inkorporeres pa deres dashbord. Blant de
gvrige informantene pa niva 3 oppleves derimot graden av frihet som lav. KPlene oppfattes
som noe de kun forholder seg til og videre styrer etter. Informant B1a gir uttrykk for at dette
er en ’top down”-gvelse og at det av dette vil vaere avgjgrende at man faler eierskap til de
tildelte KPlene.

Det argumenteres for av eksisterende teori at et KPI-system bgr veere standardisert, og at det
av dette er viktig at brukerne av systemet faler eierskap til sine dashbord (Eckerson, 2006).
Det er tidligere i analysedelen gitt indikasjoner pa at KPI-systemet tas i bruk ulikt. Det at
flertallet av informantene opplever at de blir ilagt faringer gir derimot indikasjoner pa det
motsatte. Szerlig pa niva 3 synes det a tendere mot at KPI-systemet tas i bruk pa lik mate

innad i et forretningsomrade.

Det faktum at brukerne av KPI-systemet i stor grad blir ilagt faringer pa hva som skal innga i
et dashbord kan saledes tenkes a kompensere for mangel av opplaring. Likevel er det
ngdvendig a vurdere konsekvensene av at formalet med KPI-systemet og definisjonen av en
KPI ikke er klart definert. Det vil i neste avsnitt diskuteres hvordan informantene stiller seg til

hvorvidt KPI-systemet tas i bruk ulikt.

Informantenes synspunkt pa ulike tilnaerminger til KP1-systemet

I henhold til Meyers (2003) teori rundt prestasjonsmaling, papekes det at malinger blir mer
utfordrende jo starre og kompleks en organisasjon er. Dette er blant annet som fglge av at
store organisasjoner ofte tenderer til a fa spesialiserte underfunksjoner, som igjen kan gjgre
malingen vanskelig ved at det er utfordrende a kaskadere ned, og rulle opp, malinger (Meyer,
2003:36). Det kan videre oppleves som utfordrende a sammenligne malinger pa tvers av ulike
spesialiserte forretningsomrader. Til tross for dette bar KPlene vere bygget opp under
virksomhetens kritiske suksessfaktorer for a sikre at man maler pa de parameterne som er
avgjegrende for at man nar overordnede strategiske mal (Parmenter, 2015). Pa bakgrunn av
dette tenderer det mot at som en konsekvens av at forstaelsen for, og bruken av KPler, er ulik

pa tvers av virksomheten, vil det vaere viktig at et KPI-system innebarer hgy grad av
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standardisering. Dette for a sikre at virksomheten som helhet presterer pa de kritiske

suksessfaktorene og pa denne maten nar de overordnede strategiske malene.

Som fglge av at det tenderer mot at KPI-systemet benyttes ulikt, er det viktig a fa en forstaelse
av omfanget og videre konsekvensen av dette. Det at KPI-systemet tas i bruk pa helt lik mate
kan likevel antas a vere vanskelig a oppna, da forretningsomradene naturlig nok vil ha ulikt
strategisk fokus. Det er derfor interessant a kartlegge informantenes perspektiv rundt dette.
Av tabell 4.6 ser man at samtlige informanter som besvarte dette spgrsmalet er av den

oppfatning at det er akseptabelt at KPI-systemet tas i bruk ulikt.

| liten grad I mindre I middels I noe grad | stor grad Ikke besvart

grad grad

Totalt - - - 3 2 3

4.6 | hvilken grad informantene oppfatter det som akseptabelt at KPI-systemet tas i bruk ulikt

Informant A; begrunner sin oppfatning ved a uttrykke: “Jeg tror ikke nodvendigvis nokkelen
til suksess er at alle skal gjere det helt likt. Men jeg tror det er viktig at alle skjgnner formalet
med det” (A1:2.10). Informant B papeker videre at det er ngdvendig at tilnaermingen til
KPI-systemet pa tvers av forretningsomradene er ulik som fglge av at forretningsomradene er
ulike av natur. Pa bakgrunn av at forretningsomradene har ulikt fokus vil det naermest kunne
sees pa som en ngdvendighet at KPI-systemet benyttes ulikt: “Jeg tror det er et viktig
suksesskriterium at vi har forretningsnaere KPler, og da tror jeg at forretningen ma ha ganske
stor pavirkning pa hva det skal vaere. Men man kan jo registrere, ikke sant, at "’fra min til vdr
kunde” prioriteres ulikt” (A1:17.11 — del 2).

Hva gjelder A;s oppfatning om at fra min til var kunde” prioriteres ulikt vil dette gi
indikasjoner pa at de overordnede strategiske malene har ulikt fokus og at det teoretiske
formalet som omhandler at KPlene skal bidra til & realisere overordnede mal ikke fungerer
som tiltenkt (Parmenter, 2015). Hvis sa er tilfellet, vil det antas at det kan veere et starre behov
for en standardisering, for a sikre at de kritiske suksessfaktorene falges opp likt pa tvers av

konsernet.
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Forstaelse for bruken av KPler og videre hva en KPI er, vil vere essensielt hvis KPI-systemet
skal benyttes til prestasjonsmaling i DNB. Likevel kan det tyde pa at forretningsomradene har
et ulikt syn pa hvorvidt KPI-systemet faktisk gir en nytteverdi:

“Det er kanskje en forskjell som er viktig d forstd i forretningsomrdde 1, 2 og 4. Forretningsomrdde 4
er mye mer drevet av KPI-systemet; malkort, grenser og lystrafikken, samt at de selger standardiserte
produkter til mange kunder. Forretningsomrade 4 har 2000 kunder overalt, og hver kunde er veldig

forskjellig. Sd det er nesten umulig d standardisere”

(A,:18.06)

Selv om informant A, forsvarer en ulik bruk av KPI-systemet med at forretningsomradene er
ulike, kan det likevel stilles sparsmal til om dette har en sammenheng med nytteverdien av
KPI-systemet. Informantens utsagn bekrefter ogsa indikasjonene om at KPI-systemet brukes i
ulik grad som styringsverktgy. Dette argumentet stgttes ogsa av informant Az: ”"Men, samtidig
sa er det nok noen som er mer opptatt av a fa dette ut i organisasjonen og bista
organisasjonen med resultater der, enn det andre ledere er. (...) Sd... Ja, noen bruker dette

som et verktgy ut, andre bruker andre ting for & kommunisere resultatene ut” (A3:49.08).

En felles og god forstaelse kan saledes tenkes a veere prekert for at et KP1-system kommer til
sin rett. Informant A; understreker dette ved & si: “Altsd, alt har d gjore med fokus. Jeg tror
ikke alle har kjgpt den nye modellen. (...) Men jeg skulle gjerne sett at alle var mer pd og var
mer interessert i, ikke bare resultatstorrelsen, men ogsd driverne” (A1: 16.59). Hvem er det
imidlertid som skal selge den nye modellen og videre gjgre formalet og bruksomradene til

KPler kjent for brukerne av systemet?

Ansvar for a skape forstaelse for KPI-systemet
Av de ovenstaende diskusjonene kan det veare indikasjoner som tilsier at KPI-systemet
forstas, og videre tas i bruk, ulikt. Dette kan vere forbundet med varierende grad av opplevd

opplering i forkant av implementeringen.

Kerzner (2011) anbefaler at prosjektlederne ber sta ansvarlig for a formidle kunnskap om
hvordan KPI-systemet skal tas i bruk (Kerzner, 2011:120). Det poengteres av flere
informanter (B, Big B> 0g Bs) at det er leders ansvar a skape forstaelse for mal og maltall.

Ledere vil her ofte pata seg prosjektlederrollen ved at det er de som har ansvaret for a rulle
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KPI-systemet nedover i virksomheten. Informantene pa niva 3 papeker ogsa at de igjen har et
lederansvar for sine medarbeidere og understreker viktigheten av at man klarer & skape
forstaelse for KP1-systemet og tilhgrende mal for de man leder: “For vi er nodt til d eie
tallene selv. Og ha et forhold til det. Jeg ma fa aksept fra de som jeg har rundt meg, for at
dette vil de pa en mate ga hjem og forsgke a klare. Hvis ikke sa star dere jo der kun med tall,

og det har jo ingen verdi” (B14:9.50).

4.1.4 Delkonklusjon Analysedel 1: Betydningen av en klar forstaelse for KPlers formal
0g egenskaper

| analysedel 1 har fglgende tre delproblemstillinger blitt diskutert:

1. I hvilken grad er formalet med KPI-systemet forstatt av brukere av systemet?

2. 1 hvilken grad er definisjonen av en KPI klart forstatt av brukerne av systemet?

3. I hvilken grad benyttes KPI-systemet pa en lik mate i DNB?

Delproblemstilling 1: 1 hvilken grad er formalet med KPI-systemet forstatt av brukere av
systemet?

Formalet til KP1-systemet anses a veere klart forstatt av informantene selv. | likhet med
eksisterende teori vektlegger informantene bade at KPler bidrar til & se pa flere malvariabler
enn kun finansielle, og at de er framoverskuende. De deler videre en oppfatning av at KPler
skal bidra til & na de overordnede strategiske malene, som ogsa anses av teorien for a veere
avgjegrende. Det er tendenser til at informantene i stor grad har tilegnet seg en forstaelse av
formalet med KPI-systemet pa egen hand, da flere av informantene understreker at de ikke
har registrert noen klar definisjon av formalet. Av dette foreligger det ogsa en tvil blant
informantene hvorvidt formalet KPI-systemet oppfattes likt pa tvers av virksomheten.
Informantene papeker videre at en slik ulik forstaelse kan resultere i at KPI-systemet blir tatt i

bruk pa ulik mate.

Delproblemstilling 2: I hvilken grad er definisjonen av en KP1 klart forstatt av brukerne av
systemet?

I likhet med Delproblemstilling 1, gir informantene uttrykk for at definisjonen av en KPI ikke
er kommunisert felles ut til brukerne av KPI-systemet. Det har derfor vaert mye opp til hver
enkelt bruker a skape seg en forstaelse av hva en KP1 er. Informantene har derfor blitt delvis

overlatt til egen forstaelsesevne. I likhet med Delproblemstilling 1, kan dette gi indikasjoner
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pa at det eksisterer ulik bruk av KPI-systemet pa tvers av virksomheten. En konsekvens av
manglende forstaelse for hva en KPI kan videre medfare feilaktig bruk av
prestasjonsmalingssystemet (Kerzner, 2011:113).

Delproblemstilling 3. I hvilken grad benyttes KPI-systemet pa en lik mate i DNB?

Som en forlengelse av de to foregaende delproblemstillingene, forsgker Delproblemstilling 3
a avdekke om KPI-systemet benyttes pa ulik mate. Informantenes oppfatninger indikerer at
graden av opplaring i forkant av implementeringen varierte. Dette kan tenkes & ha
sammenheng med at informantene opplever at formalet med, og definisjonen av, en KPI har
veert delvis uklart. Informantene uttrykker videre at det til en viss grad er ilagt feringer hva
angar bruken av KPI-systemet. Det kan synes a vere tendenser til at KP1-systemet i starst
grad tas i bruk ulikt pa tvers av forretningsomradene, hvor det innad i de ulike omradene er
mer konsensus. Informantene uttrykker videre at en ulik tilneerming blant
forretningsomradene er ngdvendig, da det er viktig at KPlene som benyttes er
forretningsnere. Det er tendenser til at nytteverdien av KPI-systemet oppleves som
varierende, og at systemet brukes ulikt som en falge av dette. Avslutningsvis papekes det en

viktighet av a skape forstaelse og eierskap for KPI-systemet blant brukerne av systemet.

4.2 Analysedel 2: Relevansen av riktige KPler og et akseptabelt antall KPler
Gjennomgaende i teorien er et suksesskriterium at KPIene skal vaere “riktige”, ved at de
gjenspeiler de kritiske suksessfaktorene (Mard et al., 2005). KPlenes fokus bgr videre hvile pa
aktiviteter av hgy verdi, og videre vere fa i antall (Kerzner, 2011; Parmenter, 2015; Eckerson,
2006).

Analysedel 2 har til hensikt & belyse falgende delproblemstilling:

4. | hvilken grad er antallet KPler innenfor et akseptabelt niva, og vil det for brukerne vere

utfordrende d finne de “riktige” KPlene?
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4.2.1 Delproblemstilling 4: I hvilken grad er antallet KPler innenfor et akseptabelt niva,

og vil det for brukerne veere utfordrende i finne de ”riktige” KPlene?

Utfordringer forbundet med d finne riktige” KPler

Kerzner (2011) understreker viktigheten av a velge de riktige KPlene, da dette kan bidra til
blant annet bedre beslutningstaking, bedre ytelse og raskere identifisering av problem
(Kerzner, 2011:103). Det er saledes grunn til & anta at som et minimumskrav for & kunne
finne de riktige KPlene, ma en entydig definisjon av hva en KPI er og hvordan den benyttes,

veere pa plass.

Informant B1p uttrykker viktigheten av a finne “riktige” KPler, og videre at man enes rundt
disse: “Men det er jo utrolig viktig at man er enige om at de KPlene vi har definert, er det
som er de viktigste og det er det alle styrer etter. Og det er det vi jobber for d oppnd da.”
(B1g: 10.52). Informant Az understatter dette, men papeker samtidig at det i jungelen av

malinger kan veere vanskelig a finne frem til de riktige” KPlene:

”Og hvis vi klarer d fd frem de riktige KPlene i relasjon til strategien, sda mener jeg at dette er et
vesentlig verktay for at du skal klare & realisere det som er i strategien var, da. Ogsa er det jo kunsten
her a finne de riktige KPlene, sant. Og det & veere treffsikre pa de, da”

(As: 1.43)

Med tanke pd at det kan vaere utfordrende & finne “riktige” KPIer, uttrykker samtlige av

informantene som har besvart spgrsmalet at dette kan veere tilfellet (tabell 4.7).

| liten grad I mindre I middels I stor grad  Ikke besvart
grad grad
Niva 2 - - - - 3 1
Niva 3 - - 2 2 -
Totalt = = 2 2 3 1

Tabell 4.7 I hvilken grad informantene oppfatter det som utfordrende & finne ”riktige” KPIer

A understgtter det ovennevnte: “Sa det er litt sann ymse hvordan... Hvilke... Det er ikke sd
lett oppgave d finne ut hvilke KPler vi skal ha da” (A1:6.46). Informant A, uttrykker videre at
utfordringer tilknyttet det & finne riktige” KPlIer, sarlig er forbundet med strategiske
prestasjonsmalinger. Pa bakgrunn av mangel pa gode malinger velges de aktivitetene det

faktisk er mulig a male: “Det er vanskelig, for vi har ikke gode nok KPler egentlig, til at vi
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kan... Pd de strategiske ma vi ta det vi kan male” (A1:8.23). Informant A, understatter dette
og utrykker videre at man dermed finner KPler som gir omtrent samme nytte: “Sd pd en del
omrdder, i mangel av at du klarer d finne en god KPI, sd finner du noe som er det "beste” du
kan finne og (...) at dette til en viss grad gir samme nytte” (A;:3.35). De ovennevnte utsagn
kan derfor gi indikasjoner pa at man i fraveer av riktige” KPIer ngyer seg med en hybrid
losning: ”Du kan godt tegne og si “dette er det ideelle dashbordet”, men hvis det ikke er
mulig & male, sa hjelper jo ikke det. Du ma jo legge inn noe som du kan mdle” (A,: 47.15).

Kerzner (2011) argumenterer for at ved & ha eksplisitte interne retningslinjer rundt hva som
karakteriserer en KPI og videre hvordan man skaper gode KPler, vil man enkelt kunne luke ut
de malingene som ikke ngdvendigvis bar behandles som KPler (Kerzner, 2011:116).
Informantene (A,, A4) forteller at det gjeres tiltak for & sikre at KPlene er av relevans for
DNBs strategiske malsettinger. Dette gjeres ved at de ulike forretningsomradene gar gjennom
dashbordene i samrad med K@R minst én gang arlig. Informantene A, beskriver denne
prosessen som en revisjon av styringsmodellen, hvor man gar igjennom forretningsomradets
dashbord og videre gjer endringer i dashbordet ved behov. Videre papeker informanten at
som fglge av at hverdagen bestar av hgy endringsfrekvens, kan det oppsta situasjoner hvor
behovet for en revisjon av KPlene er prekert, og at dashbordene gjennomgas deretter: ”Det
er hendelser som gjar at det er riktig, man tar beslutninger underveis som er sa vesentlig at
de pavirker. Da md vi begynne d justere underveis da, sd det har ogsd skjedd” (A, 48.19).
Videre understrekes det at det i slike situasjoner, ofte oppstar diskusjoner rundt utvalget av
KPler. Dette er derimot noe informantene anser som fordelaktig: ”Det er bare sunt & ha

diskusjoner pa hva som er de riktige og viktige KPlene. Og det md vi bare ta.” (A1: 17.48).

Slik det fremgar av teoridelen papeker Kerzner (2011) at KPlene ikke har en egenverdi med
mindre de har en viss grad av riktighet i seg (Kerzner, 2011:112). Det vil derfor vare
vesentlig at dashbordene kvalitetssikres. Til tross for at dashbordene kvalitetssikres vil det
likevel ikke eliminere utfordringen med at informantene opplever det som utfordrende a finne
“riktige” KPIer i utgangspunktet. Det faktum at informantene opplever det som vanskelig a
finne “riktige” KPIer vil kunne antas & ha sammenheng med at definisjonen av en KPI

oppfattes som uklar blant informantene.
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Utfordringer forbundet med a finne riktig antall KPler

Det argumenteres for at et begrenset antall KPler vil bidra til at de ansattes fokus rettes mot
verdiskapende aktiviteter (Parmenter, 2012; Kerzner, 2011). Eckerson (2006) synes a vare
enig i dette og papeker at et lavt antall KPler gir en indikasjon pa at utvalget er av hgy
relevans (Eckerson, 2006:212). Dette stgttes ogsa av Pandey (2005) som legger til at det er
avgjegrende at antall KPler holdes til et akseptabelt niva, for & kunne evne a lede KPlene pa en
fornuftig mate (Pandey, 2005:64). Til tross for at det ikke synes a veere enighet om ngyaktig
hva et akseptabelt antall KPler bgr vaere anbefaler Parmenter (2015) at et dashbord ikke bar
overskride ti KPler (Parmenter, 2015:21). Kaplan og Norton (Parmenter, 2015) argumenterer
derimot for at et akseptabelt antall innebarer inntil 20 KPler (Parmenter, 2015:12).

Informantene gir ingen indikasjoner pa deres oppfatninger av et akseptabelt niva hva gjelder
antall KPIer, men at antallet KPIer har en sammenheng med det & velge “riktige” KPIer. Dette
er i trad med hva den ovennevnte teorien tilsier. Informant Byg papeker likevel at antallet

KPler i dagens dashbord kan tendere mot a vaere for hgyt:

”Og sd tror jeg vi skal veere forsiktig med d ha alt for mange mdltall og KPler, for det er mer enn nok
det vi har”

(815737)

Informant B;a understatter dette, og understreker i tillegg at det ikke er alt som kan males
gjennom KPler: “"Men du kan ikke dekke alt gjennom KPler heller. Du md velge ut noe. Sd
det er vel heller et sporsmdl om det er for mange...” (B1a, 27.59). Dette bar sees i lys av
Kerzners (2011) argument om at det & velge ut et for stort antall av KPler vil medfare at man
inkluderer prestasjonsmalinger som bidrar til liten eller ingen informasjonsverdi (Kerzner,
2011:118). Dette kan igjen henge sammen med utfordringen knyttet til det & finne "riktige”
KPler: "Egentlig kanskje a redusere litt antall KPler og jobbe med d finne de riktige, sant.
Og det er utfordringen, da” (As: 2.42). Det é finne “riktige” og videre holde innenfor et

akseptabelt niva i antall, kan antas a veere en utfordrende disiplin.
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4.2.2 Delkonklusjon Analysedel 2

Analysedel 2 har belyst falgende delproblemstilling:

4. | hvilken grad er antallet KPler innenfor et akseptabelt niva, og vil det for brukerne vere
utfordrende a finne de “riktige” KPlene?

Det tenderer mot at det & finne et optimalt utvalg av KPler kan vere utfordrende. Dette bar
ses i lys av informantenes utsagn fra Analysedel 1, hvor det er enkelte sammenhenger som
gjer seg gjeldende. For det farste er det grunn til 4 anta at manglende forstaelse for hva en
KP1 er og hvordan disse skal brukes, vil innvirke pa graden av treffsikkerhet hva gjelder
’riktige” KPler. Det synes videre & vare enighet blant informantene om at det bade har veert
og er utfordrende a finne gode og velfungerende KPler. Informantene uttrykker at det serlig
innenfor enkelte av KPI-kategoriene er vanskelig a finne gode KPler. Dette kan ha
sammenheng med informantenes varierende oppfatning av graden av opplering i forkant av
implementeringen av KPI-systemet. Likevel kan det finnes andre arsaker som gjer dette
vanskelig 4 unnga. Kerzner (2011) pépeker at det & finne “riktige” KPIer er vanskelig av
natur, og argumenterer videre for at eksplisitte interne retningslinjer rundt denne
problematikken bar formuleres (Kerzner, 2011:116). Dette kan antas a ha en sammenheng
med hvilke fgringer brukerne av KPI-systemet ilegges, hvor disse med fordel ogsa ber
inneholde hva som skal males, samt hvordan riktige” KPler skapes. Det & finne de “riktige”
KPlene, synes 0gsa & ha en sammenheng med & holde nivaet av antall KPler innenfor et

akseptabelt niva.

4.3 Analysedel 3: KPler som verktgy for realisering av strategiske mal

| falge Parmenter (2012) er KPler et sett av malinger som fokuserer pa de aspektene ved
organisatorisk ytelse som anses a vaere fundamentale bade for navaerende og fremtidig
organisatorisk suksess (Parmenter, 2012:74). Dette som fglge av at man fortlgpende kan koble
aktiviteter til virksomhetens overordnede strategiske malsettinger (Parmenter, 2015). En KPI
ber videre veare direkte knyttet til et spesifikt mal (Kerzner, 2011).

Som folge av dette vil Analysedel 3 belyse falgende delproblemstillinger:

5. I hvilken grad opplever brukere av KPI-systemet at malene som er satt er oppnaelig?

6. Hvorvidt eksisterer det samsvar mellom KPlene og den overordnede strategien?
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7. Eksisterer det avhengigheter mellom KPler, og hvilken betydning har eventuelt et slikt
forhold?

4.3.1 Delproblemstilling 5: I hvilken grad opplever brukere av KPI-systemet at malene
som er satt er oppnaelig?

En KPI skal i fglge Parmenter (2015) fungere som en indikator for den ndverende og
fremtidige verdiskapningen til en virksomhet, og vil saledes kunne benyttes til a falge opp
den pagaende maloppnaelsen (Parmenter, 2015:7). Samtlige av informantene uttrykker at
KPI-systemet i stor grad fungerer som et verktgy for & fglge den pagdende maloppnaelsen
(tabell 4.8).

I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad Ikke besvart

grad grad

Tabell 4.8 I hvilken grad informantene benytter KPI-systemet for & falge pagaende maloppnaelse

Informant A; uttrykker at alt av rapportering skjer gjennom KPI-systemet: ~Hele
mdnedsrapporten og hele rapporteringen er skrudd opp rundt det” (A1:17.58). Videre synes
bruken av verktgyet & ha gkt siden KPI-systemet ble implementert: ”Vi har kuttet ut alle
andre rapporteringer, og alt skal gd via dashbordet, sa alle (...) blir presset til a bruke
dashbordlosningen vdr, da” (Az:21.38). Det synes derfor at KPI-systemet bade benyttes til
oppfalging og rapportering av maloppnaelse av samtlige informanter.

Pandey (2005) argumenterer videre for at man optimaliserer bruken av KPI-systemet ved at
KPlenes maltall skal veaere oppnaelig, men utfordrende (Pandey, 2005:64). En interessant
kobling mot dette er hvorvidt brukerne av KPI-systemet setter ambisigse mal, og
sammenhengen dette har med DNBs interne incentivordninger. Samtlige informanter
uttrykker at det & sette ambisigse mal er utbredt i konsernet (tabell 4.9).
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I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad Ikke besvart

grad grad

Tabell 4.9 I hvilken grad informantene oppfatter det som akseptabelt a sette ambisigse mal

| trdd med Pandeys (2005) nevnte argument, papeker informant A; at “Man md jo legge
ambisigse mal, sa det betyr jo at det skal veere vanskelig @ oppna malene. Det skal jo ikke
veere at du er helgronn fra juni og ut dret” (A1:35.38). Informant Az understetter dette: ’Det
skal veere sapass at man ma strekke seg litt, men samtidig skal det veere mulig é oppnd det”
(A3:51.20). | trdd med dette mener informant A, at det & sette haye mal videre vil veere
vesentlig for at man skal kunne bidra til topplinjen. Hvert omrade vil ha et eget ansvar for a
sette mal som bidrar til at konsernet nar sine overordnede strategiske malsettinger. Til tross
for at det synes a veere bred enighet blant informantene omkring viktigheten av a sette
ambisigse mal, papekes det at det kan vare tillgp til ulik praksis pa tvers av konsernet: ”Og
det det har vaert diskusjon om, er jo i hvor stor grad du skal legge inn strekkmal eller ikke. Og
der tror jeg at det er ganske stor variasjon i konsernet” (A1:0.14 — Del 2). Det kan antas &
veere minst to arsaker til dette. Slik det fremgar av Analysedel 1 eksisterer det tendenser til at
KPI-systemet tas i bruk ulikt. Dette kan viderefares til ulike tilnzerminger til det & sette
ambisigse mal. En annen tenkelig arsak, kan vaere forbundet med at det er en utfordrende
oppgave a skape en god balansegang mellom full maloppnaelse og det a sette mal som man

kan strekke seg etter: "Akkurat den balansegangen er litt vanskelig, da” (A3:51.20).

Det argumenteres videre for at at KPler bgr veere forsterket av incentiver, da dette vil bidra til
riktig atferd (Eckerson, 2006). Videre papekes det at incentivordninger vil kunne ha en positiv
innvirkning pa de ansattes motivasjon for a na mal (Pandey, 2005). DNB har fastslatt at KPler
ber inngd i vurderingen av variabel godtgjerelse. Til tross for at maloppnaelsen vil kunne
antas a innvirke pa utbetaling av variabel godtgjerelse synes informantene i stor grad a
vektlegge viktigheten av a sette ambisigse maltall: “Jeg vil mye heller at man strekker seg og
vi bommer noen ganger, enn at vi er helt sikre, for da gar du pa jobben med sann halv fart”
(B1a:20.12). Informant B3 understgtter dette og papeker i tillegg at det foreligger
forventninger om ambisigse mal: “Jeg blir jo pushet av min leder. Si hvis han synes at jeg er

for slapp pd mdlene, sd levner han ingen tvil” (B3:17.35).
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Dette kan grunne i at informantene har tillitt til at maloppnaelsen vurderes som en del av en
“helhet”. Informantene B1g 0g B, understreker at hver enkelt leder henholdsvis bgr se slik
maloppnaelse i kontekst, og videre lede med klokskap. Likevel understrekes det at det vil
kunne eksistere en potensiell konflikt forbundet med dette: ”Det er jo den klassiske
konflikten, ikke sant, mellom budsjett og maloppndelse” (A1:0.14 — Del 2). Til tross for en
iboende konflikt, papekes viktigheten av ambisigse mal for a kunne ta ut sitt omrades
potensiale: "Det er jo en sammenheng mellom dette og bonussystemet. Jeg mener at man skal
veere veldig forsiktig med a sette likhetstegn pad det. Det ma man aldri gjore. (...) Hvis vi
skulle se opp mot resultat-oppnaelsen, at man aldri skulle veere i rgd sone, sa hadde vi aldri
tatt ut potensialet vart” (B1a-20.12). Utsagnet understreker at det er avgjgrende at man evner

a ”’se mellom tallene” ved vurdering av variabel godtgjorelse.

Informantenes oppfatninger kan tolkes dithen at det bade er akseptabelt, og naermest
ngdvendig, a sette seg mal som man kan strekke seg etter. Dette for a oppna hagyest mulig
grad av malrealisering. Videre vil det diskuteres om det eksisterer avhengigheter mellom

KPler som vil gjere graden av den totale maloppnaelsen utfordrende.

4.3.2 Delproblemstilling 6: Hvorvidt eksisterer det samsvar mellom KPlene og den
overordnede strategien?

Parmenter (2015) argumenterer for at KPlene bar veere utledet pa bakgrunn av en virksomhets
kritiske suksessfaktorer (Parmenter, 2015:xvii). For a belyse Delproblemstilling 5 er
informantenes oppfatninger knyttet til hvorvidt det eksisterer samsvar mellom KPler og
DNBs kritiske suksessfaktorer lagt til grunn. For & understgtte informantenes oppfatninger

omkring en slik sammenheng ble ogsa DNBs strategikort naeermere diskutert.

Samsvar mellom KPler og de kritiske suksessfaktorene

Strategien til DNB er tredelt, og bestar av fglgende tre strategiske fokusomrader:

Kapital, kunde og kultur. Eksisterende teori anbefaler at KPlene bgr vare direkte koblet opp
mot de overordnede strategiske malene gjennom virksomhetens kritiske suksessfaktorer
(Pandey, 2005; Eckerson, 2006; Parmenter, 2015). Samtlige av informantene uttrykker at den
overordnede strategien dekkes av KPler (tabell 4.10).
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I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad  Ikke besvart

grad grad

4.10 I hvilken grad informantene oppfatter at det er samsvar mellom KPlene og den overordnede strategien

Informantene uttrykker at det er en klar sammenheng mellom hva som males og hva de

overordnede strategiske malene er:

“Det som er viktig, det er at KPlene pd en mdte understotter strategien, og der foler jeg at det er god

sammenheng, altsa”

(B1a:52.12)

Flere av informantene (A;, A4, B3 0g B1a) understatter dette og uttrykker at det eksisterer et

samsvar mellom det som males pa sitt dashbord, og den overordnede strategien.

For & oppna samsvar mellom strategien og KPlene peker Kaplan og Norton (1996) pa at det er
en avgjgrende faktor at det finnes en felles forstaelse for virksomhetens mal og videre hvilken
strategi som ma fglges for & na disse malene (Kaplan og Norton, 1996:200). Informantene
uttrykker at det jobbes aktivt for & oppna samsvar mellom KPlene og strategien. For & evne og
realisere et slikt samsvar papeker informant A, at et samarbeid med de andre
forretningsomradene i forkant av utvelgelsen av KPler vil vare avgjgrende. Informant A4
understgtter dette og ilegger at treffsikkerhet blant KPlene videre vil vaere fundamentalt: ”Det
gar mer pa det at vi maler, at vi er sikre pa at vi maler de riktige tingene, og at det er
konsistens pd tvers” (A4:30.55). Informantenes utsagn kan sees i sammenheng med
viktigheten av det a finne de “riktige” KPIene, som fra Analysedel 2 ble ansett som
utfordrende. Det vil derfor kunne vaere grunn til & anta at for a realisere et optimalt samsvar

mellom KPlIene og strategien, mé graden av “riktighet” blant KPlene vere hoy.

Videre kan det trekkes en parallell til Analysedel 1. Informantene opplever bade at forstaelsen
for hva en KPI er, samt bruken av KPI-systemet, er noe varierende pa tvers av konsernet. Til
tross for at forstaelsen rundt de strategiske malene anses a veere god vil videre en god
forstaelse for formalet med KPI-systemet bidra til at man ser sitt eget omrade som en del av
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helheten, og sdledes minimerer faren for en “’silobasert” tankegang. Denne antatte
utfordringen er i trdd med argumentet om at ledere vil finne gode arsaker til, og videre
forsvare, sitt utvalg av KPler. Dette til tross for at utvalget ikke er optimalt med tanke pa

totaliteten (Kerzner, 2011). Disse utfordringene vil diskuteres nermere i Delproblemstilling 7.

Avslutningsvis papeker informant B, at til tross for en oppfatning av et godt samsvar mellom
KPlene og strategien, vil enkelte av de kritiske suksessfaktorene med fordel kunne veert
forsterket ytterligere. Dette utsagnet leder videre over til hvordan de ulike kritiske

suksessfaktorene er vektlagt.

Hvordan vektes de ulike strategikortene?

For & sikre at KPlene gjenspeiler de overordnede strategiske malene, og at man videre ikke
jobber i forskjellige retninger, vil det vaere avgjerende at KPlene statter opp under DNBs
kritiske suksessfaktorer (Parmenter, 2015). DNBs elleve kritiske suksessfaktorer er utledet pa
bakgrunn av de strategiske fokusomradene kapital, kunde og kultur (tabell 1.1). Til tross for
ulikt fokus blant de kritiske suksessfaktorene vil alle vaere avgjerende for den strategiske
maloppnaelsen. Ved et gap mellom de daglige aktivitetene og den overordnede strategien vil
silobaserte prosesser kunne oppsta (Parmenter, 2015). | DNBs tilfelle gjelder dette
eksempelvis hvorvidt de kritiske suksessfaktorene blir vektet i ulik grad. En konsekvens av
dette kan medfgre at viktige aktiviteter for & na overordnede mal blir nedprioritert, eller i

verste fall oversett.

Blant informantene er det et varierende syn pa hvorvidt strategikortene, og de tilhgrende
kritiske suksessfaktorene, blir vektlagt ulikt (tabell 4.11).

I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad  Ikke besvart

grad grad

Totalt - 2 - 4 2

Tabell 4.11 | hvilken grad informantene oppfatter at strategikortene vektes ulikt
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Blant informantene som oppfatter at vektingen av strategikortene er ulik, understrekes det

serlig at kulturkortet blir nedprioritert:

“Jeg er helt sikker pad at kulturkortet er det kortet som blir vektet minst, og at kapitalkortet er det som
blir vektet mest”

(8151611)

DNB er et finanskonsern som tradisjonelt sett har hatt et stort fokus pa kapital, noe som kan
veere en naturlig forklaring av ovennevnte uttalelse. Likevel har DNB valgt a inkorporere et
bredere strategisk fokus, og en slik oppfatning vil kunne veere problematisk med tanke pa at
virksomheten gnsker a realisere samtlige strategiske mal (jf. DNBs visjon og strategi, 1.2.1).
Det papekes derimot at det kan veere andre arsaker til at kulturkortet blir nedprioritert i form
av KPler: "Jeg opplever at kunde og kapitalkortet er relativt enkle a konkretisere, mens
kulturkortet er mer krevende. Det er krevende & sette fornuftige KPler pa kultur. Men det er
minst like viktig” (B3:19.06). A finne og konkretisere gode KPler er en utfordrende jobb
(Kerzner, 2011). Dette understrekes ogsa av informantene i Analysedel 2.

Til tross for dette understrekes det blant flere av informantene at samtlige strategikort er
vesentlig for realisering av mal: “Jeg tror alle tre er viktige, da. Du md ta tak i alle tre, hvis
ikke bommer du” (A1:21.38). Av dette kan det antas at for & prestere pa kapital- og
kundekortet bar kulturkortet prioriteres i like hgy grad. Informantene synes derfor & vere
enige om at alle kortene er like viktige, men flertallet av informantene uttrykker likevel at

strategikortene vektes ulikt.

En av DNBs kritiske suksessfaktorer er at konsernet skal “mete kunden med ett felles
uttrykk”. Med dette menes at kunden skal oppleve DNB pa en lik mate, uavhengig om det er
snakk om kjap og salg av aksjer, veiledning i nettbank eller radgivning ved kjgp og salg av
bolig. Hensikten med denne kritiske suksessfaktoren er a skape en felles kultur internt i DNB,
ved & unnga “’silotankegang”, og ved & skape like rammer pa tvers av konsernet. Den kritiske
suksessfaktoren kan likevel antas & veere utfordrende & konkretisere til en KPI. Dette
understgttes av flere av informantene, som papeker at den kritiske suksessfaktoren ikke
gjenspeiles blant konsernets KPler, da det er vanskelig & finne riktige” KPler som dekker

dette strategiaspektet. Sett i lys av Analysedel 2 peker dette i retning av at det er forbundet
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utfordringer med a konkretisere KPler som gar pa den interne kulturen i DNB i tillegg til

strategiske prestasjonsmalinger.

Likevel papekes det de kritiske suksessfaktorene ikke ngdvendigvis behgver a gjenspeiles
gjennom KPler: “Nei, jeg tenker at vi fanger opp det ogsa gjennom en del andre ting enn
bare fokus pa KPI og dashbord, da” (B,:30.05). Dette utsagnet strider i mot eksisterende
teori, som legger vekt pa at de kritiske suksessfaktorene bar vaere dekket av KPler
(Parmenter, 2015). Til tross for at dette anses som et suksesskriterium for vellykket
implementering (Eckerson, 2006), er det ikke gitt at det ngdvendigvis behgver a vaere

overenstemmelse mellom teori og praksis.

4.3.3 Delproblemstilling 7: Eksisterer det avhengigheter mellom KPler, og hvilken
betydning har eventuelt et slikt forhold?

En positiv avhengighet mellom KPlene anses som vesentlig for & fa bekreftet at de sammen
stgtter opp under virksomhetens kritiske suksessfaktorer (Kerzner, 2011). Dette innebeerer at
det ikke bar eksistere KPler som pavirker hverandres maloppnaelse i negativ forstand. Dette
kan likevel vaere vanskelig & unnga, da det argumenteres for at enkelte
prestasjonsmalingsvariabler korrelerer svakt, og i enkelte tilfeller ogsa negativt (Meyer,
2003). Delproblemstilling 7 vil belyses ved & ta utgangspunkt i tre potensielle avhengigheter i
DNB: pa tvers av forretningsomrader, pa tvers av divisjoner og innad i eget dashbord.
Avhengigheter i denne sammenhengen vil i stor grad omhandle tillgp til konflikter mellom
KPler.

Avhengigheter mellom KPler pa forretningsomradeniva

For & kunne belyse i hvilken grad det eksisterer avhengigheter mellom KPler pa tvers av
forretningsomradene i DNB, anses det som vesentlig a fa fatt pa informantenes kjennskap til
de andre forretningsomradenes dashbord og videre graden av samarbeid mellom

forretningsomradene.

Blant informantene synes det a vaere lav grad av kjennskap til de gvrige forretningsomradenes
dashbord (tabell 4.12).
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I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad Ikke besvart

grad grad

Totalt 6 - - 1 - 1

Tabell 4.12 I hvilken grad informantene har kjennskap til andre forretningsomraders dashbord

Informantene gir uttrykk for at de har et perifert forhold til andre forretningsomraders
dashbord. Informant A; understatter dette ved a si: “Jeg har sett det. Men jeg har ikke sd
veldig aktivt forhold til dem, ma jeg innromme” (A1:28.30). Informanten A, omtaler graden
av kjennskap som “veldig begrenset” (A4: 29.43). Flere av informantene gir videre uttrykk
for at de har en overordnet oversikt i hva fokuset er hos de andre forretningsomradene, men at
de ikke har searlig kunnskap pa detaljniva. Som en forlengelse av dette vil det kunne antas at
informantene ikke har kunnskap om hvilke KPler som inngar i de andre forretningsomradenes
dashbord.

Nar det gjelder hvorvidt det foreligger et samarbeid pa tvers av forretningsomradene, har
informantene varierte oppfatninger omkring dette (tabell 4.13).

I liten grad I mindre I middels I noe grad | stor grad Ikke besvart

grad grad

Totalt 1 2 - 3 - 2

Tabell 4.13 I hvilken grad informantene oppfatter at det foreligger et samarbeid mellom forretningsomrader

Informant As ytrer et gnske om hgyere grad av et slikt samarbeid i tilknytning til fastsettelse
av KPler: Vi har felles mdl, sa vi burde kanskje lage felles KPler pd tvers, bdde i
forretningsomrade 2, 3 og 4~ (A3:18.31). Informant B, understgatter dette ved a gi uttrykk for
at et slikt samarbeid kan bidra til at samtlige forretningsomrader jobber i samme retning: “Jeg
tror det hadde veert lettere & gjennomfart mater som er pa tvers, fordi da er det de samme
punktene man har fokus pa” (B2:29.59). Informant A, uttrykker derimot at det ikke
negdvendigvis behgver a vere selve innholdet som er viktigst a ha et samarbeid om, men heller

tankene bak og strukturen i oppsettet av dashbordene: "Ja, gjerne, absolutt. Ikke sdann
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innhold, men mer om logikken” (A4:29.54). Det er derfor ulike meninger fra informantenes
side om hvorvidt det er ngdvendig med et utbredt samarbeid mellom forretningsomradene.
Flere av informantene nevner ogsa at det foreligger et overordnet ansvar som gjerne noen
uavhengige bgr ha. Dette vil videre antas a vare et viktig bidrag for & unnga at det vil kunne

oppsta konflikter mellom de ulike forretningsomradenes dashbord.

Det er videre interessant a se pa sammenhengen mellom det ovennevnte og om informantene
mener at det foreligger KPler med negative avhengigheter pa tvers av forretningsomradene.
Utfordringer pa forretningsomradeniva kan derfor oppsta i de situasjoner hvor maloppnaelse
av KPler i et forretningsomrade har negativ pavirkning pa maloppnaelsen av KPler i et annet
forretningsomrade.

Av informantene som har uttrykt sine meninger rundt dette uttrykker flertallet av
informantene at det eksisterer en viss grad av konflikt mellom KPler pa
forretningsomradeniva (tabell 4.14).

I liten grad I mindre I middels I noe grad | stor grad Ikke besvart
grad grad

Totalt = 1 4 - 3

Tabell 4.14 1 hvilken grad informantene oppfatter at det foreligger konflikt mellom KPler pa forretningsomradeniva

| de tilfeller hvor avhengigheter er tilstede uttrykker informant A; at dette kan medfare
suboptimaliseringer: “Ja, i den grad det er overlapp mellom forretningsomrdder, sda kan det
Jjo selvfolgelig veere suboptimaliseringer, da...” (A1:29.18). Som en forlengelse av dette
papeker informant Byg at det derfor kan oppsta en viss grad av konkurranse mellom
forretningsomradene. Dette til tross for at graden av kjennskap til de andre
forretningsomradenes dashbord oppfattes som lav: “Ja, det tror jeg det kan veere. Nd vet jeg
Jjo ikke hva de har av KPler, men at det kan veere det, det tror jeg helt sikkert” (Big: 27.04).
Videre papeker informant Az at sannsynligheten for konflikt oppfattes som starre pa tvers av
forretningsomradenes KPler, enn innad i eget forretningsomrade: “Jeg tror det er storre
sannsynlighet for konflikter pa tvers av forretningsomrader, enn internt hos oss, da” (As:
46.05). En antatt arsak til dette kan vaere at informanten har bedre kjennskap til KPler

innenfor eget omrade enn pa tvers av konsernet. En annen av informantene uttrykker derimot
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at konflikter mellom KPler pa forretningsomradeniva er ikke-eksisterende: “Nei, jeg tror ikke
det. Vi tenker nok ganske likt, egentlig, og det overordnede lgnnsomhetsmalet gjennomsyrer
Jjo alt” (A4:30.55). Informanten stoler dermed pa at den overordnede strategien med

tilhgrende kritiske suksessfaktorer fgrer forretningsomradene i lik retning.

Det sistnevnte utsagn kan ses i sammenheng med DNBs kritiske suksessfaktor som
omhandler & “mete kunden med ett felles uttrykk™. Som nevnt tidligere i Analysedel 3, er en
av hensiktene med denne suksessfaktoren a skape mer helhet i konsernet og bidra til 4 unnga
at forretningsomradene jobber i ulik retning. Suksessfaktoren kan dermed anses a veere et
viktig bidrag til & redusere negative avhengigheter mellom KPlene pa tvers av
forretningsomrader. Informantene har varierte oppfatninger av i hvilken grad dette faktisk
praktiseres (tabell 4.15).

I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad  Ikke besvart

grad grad

Totalt - 3 1 4 - -

Tabell 4.15 — I hvilken grad informantene oppfatter at DNB mgter kunder med et felles uttrykk

Informant B understreker at forretningsomradene i teorien star sammen om det som skal

leveres, men at dette derimot praktiseres i ulik grad:

”Sd det er jo sdann i en stor organisasjon, at det er jo kanskje sann 50/50 mellom praktisering fra min

til var kunde... Det varierer litt”

(BlA2241)

Videre antydes det at dette er et omrade hvor informantene ser et forbedringspotensial: Vi
onsker at det skal veere mer likt pd en mdte. Det gdr mye pd kunde... Men det gdr ogsd mye
pd kultur, pd interne ting” (A2:39.51). Informant Bz understatter dette, og papeker at: “Det er
et omrdde som har blitt bedre og bedre, men vi er langt ifra mal” (B3:19.50). Informantene
understreker videre at mye av arsaken til at dette omradet er forbedret er at suksessfaktoren
bidrar til & sette fokus pa aspekter som har endret kulturen og tankesettet til medarbeiderne i
en positiv retning. En slik utvikling kan ogsa sies a veare fordelaktig med tanke pa potensielle

konflikter mellom KPler pa forretningsomradeniva.

85



Auvslutningsvis er det til tross for at flertallet av informantene som besvarte spgrsmalet mener
at det potensielt kan foreligge negative avhengigheter mellom KPlene, gitt fa eksempler pa
spesifikke tilfeller. Dette kan tenkes a ha en sammenheng med at informantene i mindre grad
har kjennskap til andre forretningsomraders dashbord. Det vil saledes kunne veere vanskelig
for informantene a besvare om det eventuelt foreligger latente konflikter mellom KPler pa

tvers av forretningsomradene.

Avhengigheter mellom KPler pa divisjonsniva
Innad i et forretningsomrade opererer ulike divisjoner parallelt med hverandre og det kan
derfor vere interessant a se pa informantenes meninger om hvorvidt det eksisterer

avhengigheter mellom KPlene pa divisjonsniva.

Av informantene som besvarte spgrsmalet uttrykker flertallet at det ikke eksisterer en sarlig

grad av konflikt mellom KPler pa divisjonsniva (tabell 4.16)

| liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad Ikke besvart

grad grad

Totalt - 5 - 1 - 2

Tabell 4.16 | hvilken grad informantene oppfatter at det foreligger konflikt mellom KPler pa divisjonsniva

| den grad det eksisterer avhengigheter mellom divisjonenes KPler synes disse a pavirke
hverandre positivt. Til tross for dette gis det uttrykk for at det kan eksistere latente konflikter,
men at det blir iverksatt tiltak for & unnga dette. Blant slike latente konflikter nevner
informant A, som eksempel forholdet mellom bankkontor og kundesenter. @kt fokus pa
digitalisering har fert til at kundene skal drives til & bli mer selvbetjente. Likt for divisjonene
er at de betjener samme kundesegmenter, men at de likevel har egne KPler & forholde seg til.
Som et resultat av dette er bankkontorene i enkelte tilfeller oppfordret til & henvise kundene til
kundesenteret, noe som kan ga utover deres egen maloppnaelse. Informanten adresserer en
slik potensiell konflikt med at det er avgjgrende a velge KPler som understgtter den
overordnede strategien: “Men hvilket incentiv skal kontoret ha, til enkelt d si til kunden ’ikke
kom her’, sant, ’gd til kundesenteret’ ” (A,: 4.46). Informanten uttrykker her forstaelsen for
viktigheten av a se hvert enkelt dashbord i en sterre sammenheng. | trad med ovennevnte
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eksempelet, papeker informant A, i tillegg hvordan man gjennom a skyggefare inntekter pa

flere divisjoner unngar potensiell opportunistisk atferd.

Viktigheten av KPler som understattes av hverandre papekes av flere. Informant As uttrykker
at en slik bevisstgjaring er avgjgrende: Vi har i alle fall vaert ganske bevisst pa at vi ikke (...)
etablerer noen KPler som kommer i konflikt med hverandre i vart forretningsomrdade”
(A3:46.05). Informantene virker dermed a ha starre tiltro til at det ikke eksisterer serlige
konflikter innad i sine egne forretningsomrader, enn hva det gjar pa tvers av

forretningsomradene.

Avhengigheter mellom egne KPler

I likhet med de foregaende avsnitt kan det ogsa eksistere avhengigheter mellom KPler pa eget
dashbord. En negativ avhengighet vil i slike tilfeller innebaere at maloppnaelse av én KPI gar
utover maloppnaelsen til en annen KPI. Flertallet av informantene uttrykker at det kan
foreligge konflikter mellom KPler pa eget dashbord (tabell 4.17).

I liten grad I mindre I middels I noe grad I stor grad Ikke besvart

grad grad

Totalt - 1 - 7

Tabell 4.17 I hvilken grad informantene oppfatter at det foreligger konflikt mellom KPler pa eget dashbord

Til tross for at det synes & vere stor enighet blant informantene var flere av informantene
nglende omkring dette aspektet. Informantene uttrykte at sannsynligheten for latente
konflikter definitivt er til stede, men at disse blir handtert underveis: “Ja, det kunne ha blitt
det, men jeg faler ikke at vi har det i dag. Fordi at vi passer pa egentlig at det bygger opp
under, og at det er en rod trdd” (Bia: 33.28). Informant A; papeker at det alltid vil veere en
overhengende fare for konflikt. A;s utsagn vil videre veere i trdd med Meyers (2003)
argument vedrgrende tilfeller hvor prestasjonsmalingsvariabler vil kunne pavirke hverandre i
negativ forstand:
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”Det er liksom den klassiske konflikten. (...) Du har markedsandel, KTI og lonnsomhet som er den
trekanten pa bank, og som er vanskelig & oppfylle samtidig. Og det er egentlig det som ogsa speiles

her. Vi tror jo at det er mulig, men det er klart det er vanskelig”

(A.: 10.39)

Da informantene ble stilt mer direkte sparsmal relatert til det potensielle konfliktnivaet,
uttrykte likevel informantene en klarere oppfatning om at det eksisterer konflikter mellom
KPlene pa enhetens dashbord. Dette synes serlig a veere tilfelle i situasjoner hvor man gnsker
full maloppnaelse pa samtlige KPler i et dashbord: ”Problemet da, hvis vi pd en mdte kjorer
pa og leverer pa alle disse parameterne, sa kan det jo vere at vi har kjgrt for hardt, at enten
kunde eller ansatte er misfornoyde” (A2:22.51). Informant B, uttrykker i tillegg hvordan de
ansattes engasjement og trivsel har pavirkning pa og blir pavirket av ulike KPler; ~Altsd,
engasjement har i stor grad veldig positiv effekt pa det aller meste. Det er klart at hvis man
gar for langt pa noen av KPlene, sa kan det bli sa krevende for folk at sykefraveeret kan
stige” (B2:40.39). Det vektlegges her at en slik avhengighet bade kan sla positivt og negativt

ut.

Informantene uttrykker videre at det i noen tilfeller vil veere ngdvendig a ta beslutninger om
hvilke KPler som skal prioriteres: “For & na volummal kan et virkemiddel vere a prise
skarpere. Dette kan imidlertid g& utover EP pa lang sikt. S& det kan veere konflikt mellom de
langsiktige malene og de kortsiktige KPlene ” (B3:33.00). Utsagnet tyder pa at det kan vere
utfordrende & balansere maloppnaelsen mellom kortsiktige og langsiktige mal. Informant B
utdyper det ovennevnte ved & papeke at det i situasjoner hvor salgsfokuset gar utover
lgnnsomheten kan oppsta negative avhengigheter: “Hvis en foler en blir mdlt mye pd volum
og salg, sa er kanskje ikke lannsomhet like i fokus. Pa den maten kan det vaere en iboende
konflikt " (Bs: 16.44). Navearende fokus vil dermed kunne antas & ga utover andre viktige
malsettinger og som nevnt over papeker ogsa informantene at dette i noen tilfeller vil kunne

veere ngdvendig.

Informantene synes imidlertid & veere bevisste pa at det finnes avhengigheter mellom KPler
pa eget dashbord, hvorav disse kan pavirke hverandre i bade positiv og negativ forstand. Det
kan antas at graden av konfliktniva derfor vil avhenge av hvilke kortsiktige og langsiktige

prioriteringer som tas.
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4.3.4 Delkonklusjon Analysedel 3: KPler som verktgy for realisering av strategiske mal
Analysedel 3 har drogftet falgende tre delproblemstillinger:

5. I hvilken grad opplever brukere av KPI-systemet at malene som er satt er oppnaelig?

6. Hvorvidt eksisterer det samsvar mellom KPlene og den overordnede strategien?

7. Eksisterer det avhengigheter mellom KPler, og hvilken betydning har eventuelt et slikt

forhold?

Delproblemstilling 5: I hvilken grad opplever brukere av KPI-systemet at malene som er
satt er oppnaelig?

Samtlige informanter uttrykker at dashbordet i stor grad benyttes til 4 falge de respektive
omradenes pagaende maloppnaelse. Det papekes videre at det & sette ambisigse maltall
tilhgrende den enkelte KPI, bade er viktig og videre avgjgrende for 4 ta ut et omrades
potensiale. Likevel understrekes det at det er viktig a finne en god balansegangen mellom det
a ha full maloppnaelse og det a sette mal man kan strekke seg etter. Slik det fremgar av
analysen vil denne problematikken kunne forklares ved at dashbordet fungerer som et malkort
for utbetaling av variabel godtgjarelse. Informantene synes likevel a ha tillitt til at
maloppnaelsen sees i kontekst ved vurdering av slik godtgjerelse, noe som stgtter opp under

det & fremme ambisigse mal.

Delproblemstilling 6: Hvorvidt eksisterer det samsvar mellom KPlene og den overordnede
strategien?

Det synes a veare bred enighet blant informantene om at det eksisterer en klar sammenheng
mellom hva som males gjennom dashbordene og DNBs overordnede strategiske malsettinger.
Videre synes det som informantene ser viktigheten av samtlige strategiske mal, men det
uttrykkes at de tre strategiske kortene blir vektet ulikt. Slik det fremgar av analysen antydes
det at dette er et resultat av serlig to faktorer. For det forste antydes det at kapitalkortet
naturlig nok vil ha hay prioritet, som fglge av at det tradisjonelt har hatt et stort fokus i
konsernet. For det andre uttrykker informantene at det er forbundet utfordringer med a sette
gode KPler. Serlig gjelder dette kulturkortet, og videre til dels kundekortet. Dette som fglge
av at de kritiske suksessfaktorene innenfor disse fokusomradene, er utfordrende a konkretisere
til KPler. Dette kan sees i sammenheng med analysedel 2, hvor informantene uttrykker at det
til dels er utfordrende a utlede “riktige” KPIer. Det ovennevnte kan indikere at samsvaret ikke
er optimalt, da det kan antas at det vil veere varierende maloppnaelse tilknyttet de ulike

strategiske kortene ved bruk av KPI-systemet.
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Delproblemstilling 7: Eksisterer det avhengigheter mellom KPler, og hvilken betydning har
eventuelt et slikt forhold?

Informantene synes a mene at det foreligger sterst sannsynlighet for konflikter mellom KPler
pa tvers av forretningsomrader og mellom egne KPler. Farstnevnte forhold fordi
forretningsomradene kan ha ulike mal, hvor dette til ssmmenligning pa divisjonsniva synes a
veere mer kontrollert. I tilknytning til avhengigheter mellom egne KPler nevner informantene
ulike eksempler pa hvordan KPlene avhenger av hverandre og videre at KPlene kan pavirke
hverandre bade i positiv og negativ forstand. Det vil saledes kunne papekes at en avgjerende
faktor for a sikre at avhengigheter mellom KPler statter opp under de kritiske
suksessfaktorene er forstaelse og kunnskap. Forstaelse i den forstand at informantene er klar
over farene ved effektene av motstridende KPler, og videre kunnskap tilknyttet forebyggende

tiltak for & unnga at KPler utspiller hverandre.
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5 Dokumentanalyse

Vi har valgt a foreta en dokumentanalyse i tillegg til de kvalitative intervjuene. Dette som
folge av serlig to arsaker. For det farste gnsker vi a styrke validiteten til oppgaven ved a
foreta en metodetriangulering. Den kvalitative analysen er bygget opp pa grunnlag av atte
kvalitative dybdeintervjuer. Vi mener at en dokumentanalyse kan belyse informantenes
utsagn, samtidig som det er et viktig bidrag til oppgavens totale datagrunnlag. For det andre
ser vi det som interessant a se pa i hvilken grad informantenes subjektive oppfatninger er i
overenstemmelse med var tolkning av dokumentene som kan tilknyttes den faktiske bruken av
KPI-systemet i DNB.

Dokumentanalysen deles opp i tre deler som vil ha klare paralleller til analysedelene i den
kvalitative analysen. Hver analysedel vil videre forsgke a supplere én eller flere

delproblemstillinger. Dokumentanalysen er delt inn pa falgende mate:

Analysedel 1: Analyse av informasjonsmateriale publisert i forbindelse med
implementering av KP1-systemet (Supplerer Delproblemstilling 1, 2 og 3)

Analysedel 2: Analyse av dashbord med tanke pa bruk av kategorier og antall KPler

(Supplerer Delproblemstilling 4)

Analysedel 3: Analyse av dashbord med tanke pa hvordan KPlene gjenspeiler de kritiske

suksessfaktorene (Supplerer Delproblemstilling 5)

| de enkelte analysedelene vil teori drgftes opp mot dokumentdata, og videre opp mot funn fra
den kvalitative analysedelen. Som falge av at vi ikke har fatt tilgang til dashbord pa Niva 3

tilhgrende forretningsomrade 3, sa har vi kun forholdt oss til dashbordet tilhgrende Niva 2.

5.1 Analysedel 1: Analyse av informasjonsmateriale publisert i forbindelse med
implementering av KPI-systemet

| den kvalitative analysen avdekkes det at flere av informantene uttrykker at verken formalet
med, eller definisjonen av, KPler er klart kommunisert. Som fglge av dette, vil Analysedel 1

studere tilgjengelig materiell hentet fra DNBs Intranett. Dette i den hensikt & undersgke
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hvilken informasjon som foreligger tilknyttet KPI-systemet. Dette vil da serlig gjelde

hvorvidt, og videre hvordan, formalet og definisjonen tilknyttet KPler er kommunisert.

I tilknytning til hvilken informasjon informantene har fatt far implementeringen av KPI-
systemet, er det vanskelig & fa fatt i hva som faktisk er blitt sagt og gjort. Det kan sies a veere
utfordrende, om ikke umulig, a fa en fullstendig oversikt over hvilken kunnskap som har blitt
delt, og pa hvilken mate. Kunnskapsdeling kan ha utartet seg gjennom ulike kanaler, blant
annet gjennom mgter, opplering, formelle og uformelle samtaler, samt diskusjoner. Videre er
det vanskelig a si noe om hvor grundig og hyppig slik informasjon har blitt delt, samt hvem
mottakerne har veert. Fra den kvalitative analysen papekes det av informantenes utsagn at det
er KGR som har hatt ansvaret for informasjonsdelingen i forkant av implementeringen.
Videre uttrykker informantene pa Niva 3 at det har veert nivaet over som har hatt ansvar for a

videreformidle slik type informasjon.

Til tross for at det er en utfordrende oppgave a finne en absolutt sannhet om hvordan
informasjonsdelingen har utartet seg har vi valgt a studere to presentasjoner som er

tilgjengelig pa Intranettet, og som ogsa har blitt benyttet til & presentere KPI-systemet.

Den forste presentasjonen er ”Introduksjon til DNBs styringsmodell” som ble publisert
14.01.15. Hensikten med & studere denne presentasjonen er a se pa hvordan formalet med, og
definisjonen av, KPIer er lagt frem. Den andre presentasjonen er "Dashbord og konsernfelles
KPIer 2016”, publisert 16.03.16. Vi har ogsé valgt & studere denne, da det i presentasjonen
fremlegges noe mer utfyllende informasjon.

5.1.1 Presentasjon av data

I presentasjonen “Introduksjon til DNBs styringsmodell” blir formélet med KPIer og en
definisjon forsgkt presentert. Formalet med KPlene legges frem gjennom behovet for
forenkling og konsistens i den nye styringsmodellen. KPlene skal understgtte verdiskapning
for aksjonarene og det skal veere en tydelig sammenheng mellom KPler (og ngkkeltall)
gjennom virksomhetsnivaene og pa tvers av segment- og produktomrader. Det skal videre
veere felles/konsistente definisjoner av de ulike KPlene, samt at det skal vaere en balansert

oppfelging gjennom at KPlene ikke utelukkende dekker finansielle maltall.
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KPlene skal videre representere de viktigste parameterne for at DNB skal na sine mal.
Folgende kriterier (eller definisjoner) for en KPI er presentert:
e Entydig og lik definisjon pa tvers av enheter (definisjon av hver enkelt KPI; hva
KPlen gar ut pa)
e Fastsatt maltall

o Definerte grenseverdier (for grent, gult og radt lys)

Gjennom presentasjonen “Dashbord og konsernfelles KPIer 2016, er det derimot blitt
fremstilt en mer presis definisjon av en KPI: "4 key performance indicator (KPI) is a
business metric used to evaluate factors that are crucial to the success of an organisation. A
KPI show the actual value, the target value and how well the target is fulfilled (status and
trend)”. | tillegg blir KPler i den sistnevnte presentasjonen definert som de mest kritiske

parametere a falge opp for a sikre at konsernet nar sine mal.

5.1.2 Analyse av dokument

Et formal med KPler, er at de skal understgtte de overordnede strategiske malene gjennom a
gjenspeile de kritiske suksessfaktorene (Parmenter, 2015). Dette aspektet av formalet er ogsa
en del av informantenes oppfatning. Formalet er ogsa videre kommunisert i presentasjonen fra
2015. Presentasjonen legger i tillegg vekt pa at det ikke kun er finansielle maltall som skal sta
i fokus. Dette er noe som ogsa gar igjen blant informantenes utsagn og i eksisterende teori.
Likevel trekkes ikke tidsaspektet inn i formalet som presenteres i ”Introduksjon til
styringsmodellen”, noe som bade er vektlagt i teorien og blant informantene. Parmenter
(2012) argumenterer blant annet for at KPler er et fundamentalt bidrag for ikke bare
naverende, men ogsa fremtidig suksess (Parmenter, 2012:74). En konsekvens av dette kan da
tenkes & veare at KPI-systemet i stgrre grad blir benyttet til & presentere tidligere resultater, og
ikke evner & veare framoverskuende. Likevel inneholder presentasjonen flere viktige aspekter

av formalet til KPI-systemet, noe som kan bidra til & skape en felles forstaelse.

| tilknytning til hva en KPI faktisk er, og hva den defineres som, ble det i 2015 kun lagt frem
kriterier for en KPI. Dette veere seg at en KPI skal veare standardiserte pa tvers av konsernet,
samt ha fastsatte maltall og grenseverdier. De ovennevnte kriteriene til en KPI blir, som
nevnt, i presentasjonen kalt ’definisjon av en KPI”. Vi mener imidlertid at dette ikke er en

dekkende definisjon pa hva en KPI faktisk er.
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Flertallet av informantene uttrykker at de selv har en god forstaelse for definisjonen av en
KPI, men at dette ikke har blitt kommunisert i forkant av implementeringen av KPI-systemet.
Slik det fremgar av den kvalitative analysen det blant annet at informant B1g uttrykker at det i
starten var utfordringer knyttet til & forsta hvorvidt en KPI er et mal eller et middel. Ved a
studere presentasjonen fra 2015 tenderer det mot at informantenes utsagn kan stattes. Dette pa
bakgrunn av at presentasjonen ikke uttrykker en god definisjon pa en KPI eller gir en god
forklaring pa hva en KPI faktisk skal male.

Underveis i oppgavens prosess ble det som nevnt publisert en ny presentasjon: Dashbord og
Konsernfelles KPIer 2016”. I denne presentasjonen er en definisjon av en KPI fremlagt, som
etter var mening er en mer dekkende definisjon. Definisjonen har klare likhetstrekk med de
teoretiske definisjonene som vi har presentert i oppgavens teorikapittel. Vi anser dette videre
for & veere betryggende da vi far bekreftet at vi har en lik oppfatning av definisjonen av en
KPI som det DNB har. Likevel ville nok en slik definisjon av en KPI vert hensiktsmessig a

kommunisere far implementeringen av selve systemet, for a bedre forstaelsen blant brukerne.

5.1.3 Delkonklusjon

Presentasjonen ”Introduksjon til styringsmodellen” kommuniserer kun delvis hva formalet
med et KPI-system er. Dette styrker antagelsene om at brukerne i stor grad har utarbeidet
egne subjektive forstaelser av formalet med KPI-systemet. | den samme presentasjonen blir
det gjort forsgk pa a definere en KPI, men etter var mening har denne mer likhet med en KPls

karakteristika, enn a veere en ren definisjon.

I presentasjonen fra 2016, "Dashbord og konsernfelles KPler 2016, blir derimot en slik
definisjon fremlagt. Likevel kan det papekes at dette er noe sent, hvis det sa er tilfelle at
denne ikke har blitt presentert for brukerne tidligere gjennom andre kanaler. | den kvalitative
analysen uttrykker informantene at de ikke har sett en slik definisjon, noe som kan ha fart til
at enkelte har opplevd det som delvis utfordrende a fa fatt pa hva en KPI er. Det kan av dette
antas a eksistere mangfoldige forstaelser i konsernet. Det kan av denne dokumentanalysen
derfor virke som om det er hold i hva informantene sier, i tilknytning til at de mener at de ikke

har sett noen uttalt definisjon pa hva en KPI faktisk er.
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Denne dokumentanalysen kan likevel sies & ha noen svakheter, som en fglge av at det kan
eksistere utallige kanaler for informasjonsdeling som ikke er studert. Dette pa bakgrunn av
bade tilgang til data og videre begrensninger tilknyttet oppgavens starrelse. Til tross for at
informantene gir uttrykk for at de har mottatt begrenset informasjon i forkant av
implementeringen av KPI-systemet, bar det likevel papekes at vi ikke har hatt fullstendig
mulighet til & fa fatt pa hva som faktisk er sagt og gjort. Likevel velger vi a betrakte disse to
presentasjonene da de har veert én mate a dele felles informasjon om KPI-systemet pa, bade
far og under implementering av systemet. | tillegg kan det legges til at disse presentasjonene
er det eneste materiellet som omhandler KPI-systemet som vi har funnet gjennom 4 studere
DNBs Intranett.

5.2 Analysedel 2: Analyse av dashbord med tanke pa bruk av kategorier og antall
KPler

| den kvalitative analysen har det fremkommet indikasjoner pa at KPI-systemet delvis
benyttes pa ulik mate. Indikasjonene grunner blant annet i at flere informanter uttrykker at
formalet med, og definisjonen av, KPler er uklart kommunisert. | tillegg uttrykker
informantene selv at KPI-systemet kan tas i bruk pa ulik mate. | Analysedel 2 har vi valgt & se
pa dashbordene til de fire studerte forretningsomradene, bade pa niva 2 og samtlige dashbord
pa niva 3. Utvalget av dashbord, er derfor starre enn utvalget av informanter fra den
kvalitative analysen. Dette er gjort i den hensikt & ha et sa stort datagrunnlag som mulig. | det

falgende vil dashbordene presenteres i henhold til de tre fglgende aspektene:

1) Antall KPler per dashbord
2) Fordelingen av KPler innenfor de ulike KPI-kategoriene
3) Bruk av ngkkeltall

Vi mener at en slik analyse av dashbordene kan gi indikasjoner pa hvorvidt brukerne benytter

KPI-systemet ulikt.

5.2.1 Presentasjon av data
| fremstillingen av dashbordene indikerer N2 at dashbordet tilhgrer Niva 2. Videre vil N3x

indikere at dashbordet tilhgrer en divisjon pa Niva 3. Tabellene viser en oversikt over antall
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KPIler innenfor de ulike KPI-kategoriene. | de falgende avsnitt vil de ulike

forretningsomradene presenteres.

Forretningsomrade 1

Kat./Nivd N2 N3, N3z N3: N34 N3z N3 N3- N3 MN3s | N3y, | N3un

Tabell 5.1 Oversikt over dashbord pa forretningsomrade 1
Forretningsomrade 1 har 20 KPler i dashbordet til Niva 2, og gjennomsnittlig 16,45 KPler i
snitt p& Niva 3. Videre er det tatt i bruk operasjonelle KPler i kun én divisjon pa niva 3. Atte

av 11 divisjoner pa Niva 3 benytter ogsa to ngkkeltall pa sine dashbord.

Forretningsomrade 2

Tabell 5.2 Oversikt over dashbord pa forretningsomrade 2

Forretningsomrade 2 har 16 KPler i dashbordet til Niva 2, og gjennomsnittlig 17,4 KPler i
snitt pa Niva 3. Videre er det her tatt i bruk operasjonelle KPler i to divisjoner pa Niva 3.
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Samtlige av divisjonene pa Niva 3 har videre tatt i bruk mellom ett til to ngkkeltall pa sine
dashbord.

Forretningsomrade 3

Tabell 5.3 Oversikt over dashbord pa forretningsomrade 3

Forretningsomrade 3 har 14 KPler i dashbordet til Niva 2. De har heller ikke tatt i bruk

operasjonelle KPler, og benytter seg ikke av ngkkeltall i sitt dashbord.

Forretningsomrade 4

Tabell 5.4 Oversikt over dashbord pa forretningsomrade 4
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Forretningsomrade 4 har 13 KPler i dashbordet til Niva 2, og gjennomsnittlig atte KPler i
snitt pa Niva 3. Videre er det her ikke tatt i bruk operasjonelle KPler pa noen av dashbordene,
og strategiske KPler benyttes kun pa Niva 2. Niva 2 har tatt i bruk seks ngkkeltall, og

samtlige av divisjoner pa Niva 3 har videre tatt i bruk syv ngkkeltall pa sine dashbord.

5.2.2 Analyse av dokument

Antall KPler
Forretningsomrade 1 og 2 har tatt i bruk flest KPler med henholdsvis 20 og 16 pa Niva 2 og

16,45 og 17,4 i snitt pa Niva 3. Forretningsomrade 4 har til sammenligning kun 13 KPler pa
Niva 2 og 8 KPler i snitt pa Niva 3. Forretningsomrade 3 har ogsa et lavere antall KPler, hvor
Niva 2 har 14 KPler i sitt dashbord. Det synes pa denne maten a vaere variasjoner i antallet

KPler tilhgrende de enkelte dashbordene.

Ved & ta utgangspunkt i Parmenters (2015) anbefaling om et maksimalt antall KPler pa ti per
dashbord vil de fleste dashbord overskride dette. Det eneste unntaket er her Niva 3 tilknyttet
forretningsomrade 4. Tar man derimot utgangspunkt i Kaplan og Norton (Parmenter, 2015)
sin anbefaling pa maksimalt 20 KPler per dashbord er tilnaermet samtlige dashbord innenfor
grensen. Kun tre dashbord pa Niva 3 tilhgrende forretningsomrade 2 overskrider dette
antallet. Dette kan sees i sasmmenheng med at bade informant Byg 0g Az understreker at de
med fordel kan redusere antall KPler, som fglge av at det kan bli for mange maltall og KPler
a forholde seg til. Ser man alle dashbordene under ett synes det  veere store variasjoner hva
gjelder antall KPler. En av arsakene til dette trekkes frem av informant A4 som understreker
at forretningsomrade 4 er mindre drevet av KPI-systemet. Informanten understreker videre at
de i mindre grad selger standardiserte produkter, som igjen kan medfare at det er utfordrende
a finne malinger som passer inn i et KPI-system (A4:18.06). Dette kan derfor antas a vare en

arsak til at forretningsomrade 4 har ferre KPler enn serlig forretningsomrade 1 og 2.

Bruk av kategorier
Forretningsomrade 1 har en jevn fordeling av finansielle, helse-, risiko- og strategiske KPler,
men tilnaermet ingen operasjonelle KPler. Forretningsomrade 2 og 3 er til dels lik, men de har
i tillegg feerre risiko-KPler sammenlignet med resten av kategoriene. De har i likhet med
forretningsomrade 1 tatt i bruk operasjonelle KPler i mindre grad. Forretningsomrade 4
avviker noe fra de andre forretningsomradene, ved at de ikke har noen strategiske KPler. For
gvrig har de ingen operasjonelle KPler, og de har ogsa flest KPler innenfor den finansielle
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kategorien. Dette kan sees i sammenheng med informant Ay sitt utsagn i foregaende avsnitt,
hvor de selv faler at de skiller seg ut fra de andre forretningsomradene. Hva gjelder bruken av
operasjonelle KPler er disse i liten grad eksisterende hos samtlige av forretningsomradene.
Det kan vere flere arsaker til dette. En mulig arsak kan vare at behovet for operasjonelle
KPler ikke er tilstede. En annen arsak kan vere at dette henger igjen fra tidligere
kategorisering, hvor de finansielle og de operasjonelle KPlene ble sett under ett. Informant A;
opplever at de fleste KPlene pa et vis er operasjonelle, noe som kan gjere at det er utfordrende
a skille denne kategorien fra de gvrige: “Det gdr nok litt i hverandre, hva som er strategisk og
hva som er operative, det tror jeg ikke er sa viktig, da. Det viktigste er at man har dem et
sted” (A1:3.57). En tredje tenkelig arsak kan veere at informantene mener at det er vanskelig a
finne gode operasjonelle KPler, noe som blant annet informant A; videre bekrefter: “Ja, det
er kjempevanskelig d finne gode operasjonelle KPler” (A1:25.28). Dette kan sees i lys av
Analysedel 2 fra den kvalitative analysen, hvor informantene understreker at det utfordrende &

finne “riktige” KPIer.

Bruk av ngkkeltall

Diskusjonen omkring ngkkeltall blir ikke vektlagt s&rlig i denne oppgaven. Likevel mener vi
at det & belyse hvorvidt ngkkeltall benyttes og i hvilket omfang kan bidra til & avdekke i
hvilken grad KPI-systemet benyttes ulikt. Forskjellen mellom KPler og ngkkeltall vises i
dashbordene ved at det kun er KPler som viser status og trend. Begge malingene benytter seg

ogsa av maltall.

Bruken av ngkkeltall varierer i stor grad mellom forretningsomradene. Forretningsomrade 4
har tatt i bruk seks ngkkeltall pa Niva 2 og syv ngkkeltall pa hvert av dashbordene pa Niva 3.
| motsatt ende finner vi forretningsomrade 3 som ikke benytter seg av slike malinger. Bruken
av ngkkeltall kan antas at forsvares ved at man i mangel av “riktige” KPler legger inn
nekkeltall som en erstatning. En annen mulig arsak til forskjellene kan tenkes & ha

sammenheng med informant A, sitt utsagn om at nytteverdien av KPler varierer.

5.2.3 Delkonklusjon
Det foreligger store variasjoner pa tvers av forretningsomradene, hva gjelder bade antall
KPler og videre bruk av KPI-kategorier og ngkkeltall. | stor grad er forretningsomrade 4 det

omradet som skiller seg mest ut fra de gvrige studerte forretningsomradene.
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Forretningsomradet har bade feerrest KPler og flest ngkkeltall, noe som kan antas a ha en
sammenheng. De fleste av forretningsomradenes dashbord tar for gvrig heller ikke i bruk
operasjonelle KPler, noe som kan begrunnes i at flere av informantene mener at det kan vare
utfordrende a finne de “riktige” KPIene. Det er derimot ikke gitt at et dashbord skal inneholde
operasjonelle KPler, men det er likevel interessant a se at bruken av denne kategorien er
sapass liten. Videre ser man at serlig to av forretningsomradene benytter et hgyere antall
KPler (forretningsomrade 1 og 2). | tillegg er det store variasjoner i hva antallet KPler er i de
ulike dashbordene. Dashbordet med flest KPler inneholder tre ganger sa mange KPler som
det dashbordet med faerrest KPler. Likevel har dashbordene pa forretningsomrade 4 en hgy

andel ngkkeltall, slik at variasjonen mellom maltall i seg selv ikke er like stor.

5.3 Analysedel 3: Analyse av dashbord med tanke pa hvordan KPlene gjenspeiler
de kritiske suksessfaktorene

I henhold til eksisterende teori argumenteres det for at en virksomhets prestasjonsmaling og
tilhgrende KPler bar vare utledet pa bakgrunn av dets kritiske suksessfaktorer (Parmenter,
2015). Som nevnt innledningsvis opererer DNB med 11 kritiske suksessfaktorer. P& bakgrunn

av deres relevans for den pafglgende analysen, blir de i tabell 5.5 gjengitt.

Kapital Kunde Kultur

Innfri kapitalkravet pa minimum Styrke omdgmmet og bedre Bli best blant de nordiske bankene
15 prosent ved utgangen av 2016 kundeopplevelsen pa lederkommunikasjon og

0g na malet pa rundt 15,5 prosent i medarbeiderengasjement

2017

Levere en egenkapitalavkastning Dekke et bredere spekter av Sikre tilpasningsevne og

pa over 12 prosent kundens behov endringskapasitet

Forbli blant de mest @ke selvbetjeningen Dyrke en forbedringskultur

kostnadseffektive bankene og
oppna en kostnadsgrad under 40

prosent mot 2018
Sikre effektiv bruk av knappe Mgte kunden med ett felles uttrykk

ressurser

Tabell 5.5 Oversikt over DNBs kritiske suksessfaktorer
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For & kunne vurdere i hvilken grad KPI-systemet er dekkende for DNBs kritiske
suksessfaktorer har vi tatt utgangspunkt i samtlige av de fire studerte forretningsomradenes
dashbord. Avgjerelsen rundt valg av sekundzrdata er todelt. For det farste gnsket vi a se pa
totaliteten av KPler hos de studerte forretningsomradene for a fa et bredere analysegrunnlag.
For det andre valgte vi dette analysegrunnlaget pa bakgrunn av at det ikke finnes vesentlige

forskjeller blant ett forretningsomrades ulike dashbord.

Hvis Parmenters (2015) ovennevnte argument svarer til realiteten burde det i utgangspunktet
vaere en enkel gvelse a knytte de ulike KPlene opp mot de enkelte kritiske suksessfaktorene.
For & evne og vurdere de enkelte KPlenes tilknytning til de kritiske suksessfaktorene har vi
studert analysegrunnlaget pa falgende mate: For det farste vurderte vi ethvert dashbords
KPler opp mot de 11 kritiske suksessfaktorene i henhold til KPlenes definisjoner fra DNBs
KPI-bibliotek. KPlene ble i tillegg kategorisert pa bakgrunn av dets opprinnelige tilhgrighet i
KPI-strukturen. Videre ble antall KPler som direkte kunne relateres til en av suksessfaktorene

summert. | det fglgende vil funnene fra denne Analysedel 3 presenteres.

5.3.1 Presentasjon av data

For & kunne vurdere graden av samsvar mellom DNBs kritiske suksessfaktorer for det enkelte
forretningsomrades KPler, er de ulike dashbordene under ett forretningsomrade slatt sammen.
DNB har i sitt KPI-bibliotek definert hvilket av strategikortene de ulike KPlene er i
tilknytning til. Videre er KPlene merket ut ifra hvilken KPI-kategori KPlene tilhgrer. Dette
vil eksempelvis si at KPler som anses for & vare en strategisk KP1 benevnes STR. Slik det
fremgar i metodedelen argumenterer Jacobsen (2005) for at dokumenter benyttet til bruk i

dokumentundersgkelser ofte er av objektiv art (Jacobsen, 2005:164).

Vi vil i det falgende knytte den objektive informasjonen vi har hentet ut ifra disse

dokumentene opp mot vare egne tolkninger. Videre er KPlene plassert i henhold til hvilken av
DNBs kritiske suksessfaktorer som vi mener at de tilhgrer. | de tilfellene hvor vi mener a ikke
se en direkte kobling mellom KPlen og de kritiske suksessfaktorene har vi plassert KPlen i en

egen kategori.

For & styrke gyldigheten av vare funn vil vi videre supplere denne informasjonen med

informantenes utsagn omkring det studerte omradet. | det falgende vil KPlene fremstilles i

101



tabeller i henhold til hvorvidt de dekker DNBs kritiske suksessfaktorer. Vi vil pa bakgrunn av
disse tabellene forsgke a vurdere graden av samsvar mellom KPlene og den overordnede

strategien.

Forretningsomrade 1
Forretningsomrade 1 opererer med totalt 28 ulike KPler pa tvers av sine totalt 12 dashbord.
Tabell 5.6 viser i hvilken grad forretningsomrade 1s KPlene samsvarer med DNBs kritiske

suksessfaktorer.

Forretningsomrade 2
Forretningsomrade 2 opererer med totalt 31 ulike KPler pa tvers av sine totalt seks dashbord.
Tabell 5.7 viser i hvilken grad forretningsomrade 2s KPler samsvarer med DNBs kritiske

suksessfaktorer.

Forretningsomrade 3
Forretningsomrade 3 opererer med totalt 14 ulike KPler. Forretningsomrade 3 har til forskjell
fra de andre studerte forretningsomradene kun ett dashbord. Tabell 5.8 viser i hvilken grad

forretningsomrade 3s KPler samsvarer med DNBs kritiske suksessfaktorer.

Forretningsomrade 4
Forretningsomrade 4 operer med totalt 14 ulike KPler, fordelt pa totalt fem dashbord. Tabell
5.9 viser i hvilken grad forretningsomrade 4s KPler samsvarer med DNBs kritiske

suksessfaktorer.

102



Finansielled Operasj.? |HelsePler Risiko@ | Strategiske Antall@
KPIer KPIer KPIer KPIer KPIer
Innfrifkapitalkravene o
- Levere@genkapitalavkastningQ]
e |pam2% 2 - - - 2
St
£ Kostnadsgradpa@ 0%
= 2 - - - 2
&=
E Sikre@ffektivibruk@vknappel
ressurser - - - 0
Indrekteilknytningtil@de
kritiskeBuksess-faktorene 1 - B 5 3 9
Styrke®mdgmmedghedrel
kundeopplevelsen 1 5 - 2 8
E Dekke@tbredereBpekterave
= - - - 0
g kundensbehov
< @KktBelvbetjening
3 1 - - 4 5
X
Mgtekundenfned@ttHelles?
uttrykk N - - 0
Bestpadeder-kommunikasjon@]
§ oglinedarbeider-engasjement B " 2 2
St
£ Sikre(@ilpasningevne®g
5 endringskapasitet - - - 0
=]
é Dyrke@nforbedringskultur i
AntallKPler 5 z 2 7 J &

Tabell 5.6 Graden av samsvar mellom KPler og de kritiske suksessfaktorene pa forretningsomrade 1

Finansielle] Operasj.Q Helsel Risikol |Strategiske Antall®
KPIer KPler KPIer KPler KPIer KPIer
Innfrikapitalkravene 0
- Levere@genkapitalavkastning]| 2 i i i i 2
£ pam 2%
S Kostnadsgradpa@d0%
= 3 - - - - 3
=)
:3 Sikre@ffektivibruk@viknappel
ressurser ° ; . ) 2 2
Indrektefilknytning(@il del
kritiskeBuksess-faktorene 2 . . 2 4 10
Styrke®mdgmmeDghedrel
kundeopplevelsen ° 1 1 ) ) 2
o
£ Dekke@tbredereBpekter@ve
g kundensbehov 2 i : ) 3 6
%) - ry
ktBelvbet
g @KktBelvbetjening . 1 ] ] . A
2
Mgtekundenined@ttHelles?
uttrykk ° : : B B 0
- Bestpadeder-kommunikasjon
2 oginedarbeider-engasjement ) : 2 ) ) 2
St
2 Sikrefilpasningevne®g ) i i i i o
El endringskapasitet
=
E Dyrke@nforbedringskultur 0
AntallXKPler 1 3 3 2 12 31

Tabell 5.7 Graden av samsvar mellom KPler og de kritiske suksessfaktorene pa forretningsomréade 2
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Finansielle] Operasj.Q Helsel Risiko@ |Strategiske Antall@
KPler KPler KPler KPler KPler KPler
Innfrifkapitalkravene 0
- Levere@genkapitalavkastning]|
g pan2% 3 - - - - 3
S Kostnadsgradpa®@ 0%
= 1 s - - - 1
=l
S‘ Sikre@ffektivibruk@viknappeQ]
ressurser : : ° B B 0
Indrektefilknytning®ilde
kritiskeBuksess-faktorene 1 - - 1 3 5
Styrke®mdgmmeDghedrel
kundeopplevelsen : : 2 ° B 2
§ Dekke@tbredere8pekter@vi
;5' kundensbehov : : ° 1 B 1
< PktBelvbetjening
= - ® = = = 0
2
Mgtekundenined@ttielles
uttrykk : : ° ° B 0
Bestpaleder-kommunikasjon
§ ogMnedarbeider-engasjement : : 2 B B 2
St
2 Sikrefilpasningevne®gPl
E endringskapasitet - - - - - 0
E Dyrke@nforbedringskultur 0
AntallKPler 5 0 4 2 3 14
Tabell 5.8 Graden av samsvar mellom KPler og de kritiske suksessfaktorene pa forretningsomrade 3
Finansielle Operasj.? |Helse®Pler Risiko | Strategiske Antall®
KPler KPler KPler KPIer KPler
Innfrifkapitalkravene 1 1
- stereEgenkapitalavkastningﬂ 4 i i i ) 4
£ pam2%
£ Kostnadsgradpa@ 0%
= 1 - 5 5 - 1
5=
E Sikre@ffektivibruk@vknappel 0
ressurser ; ) ) ) )
Indrektefilknytningilde
kritiskeBuksess-faktorene 1 : ) 4 1 6
Styrke@mdgmmeDgbhedrel 0
kundeopplevelsen : B B B -
=
ag Dekke@tbredereBpekter@ave
g kundensbehov : : ) ) ) 0
§ PktBelvbetjening .
Mgtekundenined@ttellesk
uttrykk : ) ) ) ) 0
- Bestpaleder-kommunikasjonQ
1] ognedarbeider-engasjement : ) z ) ° z
1N
S Sikreffilpasningevne@®g ] ) ) ) i 0
5 endringskapasitet
=
E Dyrke@nforbedringskultur 0
7 2 4 1 14
AntallKPler 0

Tabell 5.9 Graden av samsvar mellom KPler og de kritiske suksessfaktorene pa forretningsomréade 4
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5.3.2 Analyse av dokument
Av DNBs 11 definerte kritiske suksessfaktorer synes det i ulik grad a veere utledet KPler pa

bakgrunn av disse. Man kan se av de ovennevnte fremstillingene at totalt fem av elleve
kritiske suksessfaktorer er direkte dekt gjennom KPler hos forretningsomrade 1. Ser man
videre pa forretningsomrade 2, eksisterer det syv suksessfaktorer som har direkte samsvar
med KPler. Hva gjelder forretningsomrade 3 dekkes seks av suksessfaktorene gjennom
KPler, og for forretningsomrade 4 er det kun er fire av elleve kritiske suksessfaktorer som
dekkes gjennom deres KPler. Til tross for at forretningsomradene er ansvarlige for ulike
kundesegmenter, synses det a vere en tendens til hvilke av suksessfaktorene som i minst grad
er dekket gjennom KPler.

Hva gjelder de kritiske suksessfaktorene tilknyttet Kapitalkortet, er det gjennomgaende hos
forretningsomradene at det er liten grad av samsvar mellom KPlene og suksessfaktoren
“Innfri kapitalkrav pd 15 prosent”. Det ma tas med i betraktningen, at det her finnes KPler
som har indirekte tilknytning til denne suksessfaktoren, men at det derimot kun er én KPI som
direkte kan relateres til realisering av dette malet. Det er grunn til & anta at mye av arsaken til
dette, er at jo lengre ned i konsernet man kommer, jo vanskeligere blir det & knytte deres
aktiviteter direkte til et slikt overordnet mal. Dette kan sees i lys av at jo starre og mer
kompleks en organisasjon er, dess vanskeligere kan det vaere a rulle ned en prestasjonsmaling
i organisasjonen (Meyer, 2003). ”Sikre bruk av knappe ressurser” bgr ogsa nevnes i samme
diskusjon, da det kun er forretningsomrade 2 som har definert en KPI som samsvarer med den
kritiske suksessfaktoren. DNBs styringsmodell understreker at konsernets kapital er en knapp
ressurs som ma utnyttes best mulig. Sett i lys av at kapitalproduktivitet anses & vere en
avgjarende faktor for fremtidig verdiskapning, og videre at allokering av kapital i starst mulig
grad ber reflektere det reelle kapitalbehovet i virksomheten, kan det antas at det er vesentlig at
denne faktoren gjenspeiles i KPler. At styringsmodellen i tillegg har til formal & understatte
lapende beslutninger om hvor knappe ressurser skal allokeres slik at resultatet maksimeres,

understatter ovennevnte argument.

De kritiske suksessfaktorene tilhgrende Kundekortet er i likhet med Kapitalkortet ulikt dekket
gjennom KPler. Slik det fremgar av analysen innehar forretningsomrade 4 ingen KPler som
direkte samsvarer med de kritiske suksessfaktorene under Kundekortet. Blant de gvrige
forretningsomradene er det sarlig én av de fire suksessfaktorene under Kundekortet som

peker seg ut. I henhold til DNBs styringsmodell innebzrer ”A mete kunden med ett felles
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uttrykk” det & skape verdiskapning pé tvers av konsernet. P4 bakgrunn av dens viktighet ved &
sette fokus samarbeid pa tvers av forretningsomradene samt dens direkte tilknytning til
overordnet lgnnsomhet, er det som utgangspunkt grunn for a anta at denne suksessfaktoren

burde ha hgy grad av samsvar mot KPlene.

Til tross for dette, er realiteten en annen. Ingen av de fire forretningsomradene har KPler som
samsvarer med denne suksessfaktoren. Dette bar videre sees i lys av analysen rundt de
kvalitative dybdeintervjuene med informantene, hvor samtlige av informantene direkte ble
forespurt i hvilken grad de mener DNB har ett felles uttrykk. Som det kan leses av tabell 4.15,
har informantene varierende oppfatning av i hvilken grad det eksisterer et felles uttrykk pa
tvers av konsernet. Det antydes videre av informantene selv er klar over utfordringene, men at
de har en lang vei a ga: "Jo, altsd det er et omrdde der som har blitt bedre og bedre, men vi er
langt ifra i mdl” (B3:19.50). Informant B1g beskriver det a ha et felles uttrykk som falger:
"Litt den stoltheten av d veere i DNB da. At vi skal fremstd som ett DNB, og ogsd ha en felles
kultur ute” (Byg, 15.08). Pa bakgrunn av de ovennevnte faktorene er det grunn til 4 anta at den
kritiske suksessfaktoren er naert forbundet med den interne kulturen i DNB og saledes de

kritiske suksessfaktorene under dette strategikortet.

Av de tre kritiske suksessfaktorene som er tilknyttet Kulturkortet er suksessfaktoren ”’bli best
blant de nordiske bankene pd lederkommunikasjon og medarbeiderengasjement” dekket av
samtlige forretningsomrader gjennom KPler. Dette er en fglge av at det er utledet to
konsernfelles KPler tilknyttet denne kritiske suksessfaktoren. Hva gjelder de to gvrige
suksessfaktorene “sikre tilpasningsevne og endringskapasitet” 0g “dyrke en
forbedringskultur” er derimot realiteten en annen. Ingen av de fire forretningsomradene har
KPler som samsvarer direkte med disse. Dette kan sees i lys av mulige arsaker til at det ikke
er tilknyttet KPler til suksessfaktoren som gar pa a mgte kunden med et felles uttrykk. Det
kan antas & veere en kobling mellom mangel av KPler og utfordringer knyttet til a finne
’riktige” KPler, som diskutert i Analysedel 2 i den kvalitative analysen. Videre bgr det legges
til at det i DNBs KPI-bibliotek har definert svert fa KPler som star i direkte tilknytning til
kulturkortet. Dette understrekes videre av informant B som papeker at det a definere KPler

tilknyttet kulturaspektet er en utfordrende oppgave.
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Mulige arsaker til varierende grad av samsvar mellom de kritiske suksessfaktorne og
KPlene

| falge DNBs styringsmodell er et av hovedformalene bak organiseringen av konsernet &
skape en kunde- og aktivitetsrettet kultur, som igjen skal bidra til langsiktig verdiskapning. Sa
langt, sa riktig. Likevel synes det & vere store forskijeller i graden av samsvar mellom
forretningsomradenes KPler og DNBs kritiske suksessfaktorer, samt at graden av samsvar
totalt sett kan anses a veere lav.

Pa bakgrunn av hva som ble diskutert i den kvalitative analysen kan det synes & vere sarlig to
arsaker til den skjeve fordelingen rundt inndekkingen av suksessfaktorene. En farste arsak
kan vere at det er utfordrende & finne “’riktige” KPIer. Som det kan leses av tabell 4.8 har
samtlige av informantene en oppfatning av at det er en relativt god match mellom deres KPler
og de kritiske suksessfaktorene. Til tross for dette, papekes det at det & finne KPler som
samsvarer med de strategiske malene er en utfordrende oppgave. Som et resultat av dette
finner man derfor KPler som det faktisk er mulig & male: ”Du kan godt tegne og si ’dette er
det ideelle dashbordet’, men hvis det ikke er mulig a madle, sd hjelper jo ikke det. Du md jo
legge inn noe som du kan male” (A,, 47.15). Om det er hold i Kerzners (2011) argument om
at de kritiske suksessfaktorene innebarer de faktorer som ma vere pa plass for at man skal
kunne realisere strategiske mal, synes en optimal maloppnaelse & vere utfordrende gjennom
DNBs KPI-system (Kerzner, 2011:102). Dette begrunnes bade pa bakgrunn av det faktum at
det ikke er alle suksessfaktorer som dekkes gjennom KPler, samt at det i tillegg finnes en

variasjon i antall KPler tilknyttet de ulike kritiske suksessfaktorene.

Det ber likevel tas hgyde for at det finnes KPler som kan karakteriseres som drivere mot
maloppnaelse, men som ikke direkte kan relateres til de kritiske suksessfaktorene. Enkelte av
KPIene innenfor denne kategorien vil kunne antas a korrelere positivt med DNBs
overordnede strategiske mal, til tross for at de ikke direkte kan knyttes direkte til en
overordnet kritisk suksessfaktor. Videre vil fokusomradene innenfor hvert enkelt
forretningsomrade variere og ergo kan det antas at det enkeltes forretningsomradets bidrag

under de ulike kortene er avgjgrende for at DNB som helhet skal na sine malsettinger.

En annen arsak til den skjeve fordelingen av KPler i henhold til de kritiske suksessfaktorene
kan antas a veere at DNBs strategikort tenderer mot & vektes i ulik grad. Pa bakgrunn av det

ovennevnte vil det kunne argumenters for at om man skal evne a realisere samtlige strategiske
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mal, vil det kunne antas at det bar veere en jevnere fordeling av i hvilken grad de kritiske
suksessfaktorene blir dekt av KPler. Informant B; understreker dette: “Jeg mener at DNB
ville veert tjent med a vekte kulturkortet i enda stgrre grad enn det vi gjer i dag ” (B3:12.12).
Det synes videre & vare god forstaelse og kunnskap blant informantene nar det gjelder
viktigheten av & behandle kortene som likestilte strategiske malsettinger: “Sdnn generelt sd
vil jeg kanskje si at kunde- og kulturkortet bygger opp under det som jeg opplever som
viktigst, og det er kapitalkortet” (B1a, 26.30). Det hentes videre stgtte for dette utsagnet hos
informant A;: “Jeg tror alle tre er viktige, da. Du ma ta tak i alle tre, hvis ikke bommer du”
(A1:21.38).

5.3.3 Delkonklusjon

Av Analysedel 3 tenderer det mot at de kritiske suksessfaktorene dekkes i ulik grad.
Kapitalkortet kan anses & veere det strategikortet som er dekt i hgyest grad, hvor det videre
eksisterer flere KPler som dekker de kritiske suksessfaktorene indirekte. Som en forlengelse
av dette, er det videre kunde- og kulturkortet som er svakest dekt, hvor det eksisterer flere
kritiske suksessfaktorer som ikke blir dekt av noen KPler. Dette kan sees i sammenheng med
informantenes utsagn, hvor det papekes at det er vanskelig a finne gode KPler som maler de
mer uhdndgripelige kritiske suksessfaktorene. Eksempler pd slike suksessfaktorer er ”4 mote

kunden med et felles uttrykk”, samt “sikre tilpasningsevne og endringskapasitet”.

Det kan antas som vesentlig at nar man farst har definert en virksomhets kritiske
suksessfaktorer a videre kunne utarbeide KPler som gjenspeiler disse. Nar formalet med et
KPI-system er a sikre maloppnaelse av de kritiske suksessfaktorene stilles det derfor sparsmal
her til om hvordan det skal vaere mulig, nar man har kritiske suksessfaktorer som ikke blir
malt. Ved en slik skjev dekning av de kritiske suksessfaktorene vil mye av formalet av KPI-
systemet forsvinne. Som fglge av fordelingen av antall KPler tilhgrende de tre strategiske
kortenes kritiske suksessfaktorer, og videre pa bakgrunn av informantens utsagn vil det kunne

argumenters for at en optimal tilpasning hva gjelder KPler per i dag ikke er en realitet.
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6 Avslutning

| denne delen av oppgaven vil vi sammenfatte funn fra analysene og pa bakgrunn av dette vil
konklusjon bli forsgkt presentert. Som en fglge av at oppgaven kun er én mate a belyse
problemomradet pa vil vi avslutningsvis sette oppgaven i perspektiv.

6.1 Konklusjon

Oppgavens formal har vert a besvare fglgende problemstilling:

"Det foreligger eksisterende teori som identifiserer suksesskriterier for implementering og
bruk av KPI-systemer. | hvilken grad har DNB implementert sitt KP1-system i trad med disse

kriteriene?”’

Vi fant det interessant a undersgke hvorvidt eksisterende teori om suksesskriterier ved
implementering av KPler er like relevant i praksis. Til & belyse denne problemstillingen
valgte vi a gjennomfare en casestudie av implementeringen av KPler i DNB. Gjennom den
kvalitative analysen har vi besvart syv ulike delproblemstillinger med utgangspunkt i
informantenes utsagn. Oppgavens dokumentanalyse har videre supplert den kvalitative

analysen ved & belyse casestudiet med mer objektiv data.

For & kunne fremlegge oppgavens funn pa best mulig mate har vi valgt a illustrere de
arsakssammenhengene vi mener er til stede ved bruk av figurer. | det falgende vil vi samle
tradene fra analysene og forsgke trekke slutninger pa bakgrunn av de funnene som har blitt

gjort.

Betydningen av en klar forstaelse for KPlers formal og egenskaper
| Analysedel 1 gnsket vi a undersgke hvorvidt en klar forstaelse av formalet med, og
definisjonen av, KPler innvirker pa hvordan KPI-systemet i DNB er tatt i bruk. Koblingen

mellom funnene i denne analysedelen er gjengitt i figur 6.1.
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informasjon
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TEMET

Figur 6.1 Kobling mellom funn fra Analysedel 1

Det vil veere utfordrende for oss som utenforstaende a avgjere i hvilken grad brukerne av
KPI-systemet mottok opplering og informasjon i forkant av implementeringen. Den
kvalitative analysen viser imidlertid at informantenes oppfatning av hvorvidt en slik innfgring
ble gitt er varierende. Det som serlig anses som interessant i forbindelse med dette, er hvilken
type informasjon brukerne har mottatt nar det kommer til hensikten med et KPI-system, samt
hva en KPI innebarer. Informantene gir uttrykk for at disse aspektene ikke har veert s&rlig
klart kommunisert. | Del 1 av dokumentanalysen fremgar det at formalet for sa vidt er godt
kommunisert, men at det derimot er et fraveer av en god definisjon ved implementeringen av
KPI-systemet. Det bar likevel tas hgyde for at det har blitt gitt informasjon gjennom andre
kanaler som ikke har blitt belyst i oppgaven. Uavhengig av dette mener likevel flertallet av
informantene at informasjonen som omhandler de ovennevnte aspektene har veert uklar. Som
en konsekvens av dette gir informantene uttrykk for at de i stor grad har basert sine forstaelser
omkring formalet med KPI-systemet og hva en KPI innebzrer pa egne erfaringer. | henhold
til eksisterende teori er et suksesskriterium ved implementering av et KPI-system at brukerne
av systemet har en god forstaelse for hva dette innebzrer. Videre papekes det at et KPI-
system kan fa utilsiktede konsekvenser ved fraver av grundig opplering i forkant av

implementeringen.
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Som en fglge av at informasjonen som har blitt gitt oppfattes som uklar vil det kunne antas at
forstaelsen for KP1-systemet er varierende. Dette kan tenkes a kunne fare til at KPI-systemet
tas i bruk ulikt, noe som ogsa blir argumentert for av informantene. Informantene opplever
imidlertid at de er ilagt faringer pa hvilke KPler som skal innga i deres respektive dashbord.
Dette kan derfor veie opp for manglende opplearing og videre forstaelse, samt bidra til mer

likhet pa tvers av forretningsomradene.

Et viktig skille er videre pa hvilken méte KPI-systemet benyttes ulikt. En méate innebeerer at
ulike KPler benyttes som falge av ulikt strategisk fokus pa tvers av forretningsomradene. Slik
ulik bruk anses av informantene som vesentlig for at DNB skal kunne realisere sine
overordnede mal. En annen mate a se dette pa, er hvorvidt nytteverdien av KPI-systemet
oppleves ulikt, samt hvordan selve systemet blir tatt i bruk ulikt med tanke pa antall KPler,
type KPler og hvordan de gjenspeiler de overordnede strategiske malene. Fra Del 2 og Del 3 i
dokumentanalysen finner vi at KPI-systemet tas i bruk ulikt pa begge de ovennevnte matene.
Farstnevnte vil veere en naturlig falge av at forretningsomradene har ulikt fokus og behgver
derfor ikke a veere negativt. Sistnevnte vil imidlertid tendere mot at brukerne av KPI-systemet

har sveert ulik tilneerming til hvordan systemet benyttes.

Det kan veaere en diskusjonssak hvorvidt ulik tilngerming til KPI-systemet er positivt eller
negativt. Det uttrykkes imidlertid at nytteverdien av det a bruke KPler som et styringsverktgy
oppleves som varierende pa tvers av forretningsomradene. Formalet med et KPI-system er
farst og fremst a bidra til & realisere de overordnede strategiske malene i en virksomhet. Det
kan derfor antas at hvis en felles forstaelse for hensikten med et slikt system ikke er tilstede

vil dette fa konsekvenser for hvorvidt KPI-systemet vil fungere som tiltenkt.

Relevansen av riktige KPler og et akseptabelt antall KPler

| Analysedel 2 gnsket vi a undersgke i hvilken grad informantene opplever det som
utfordrende 4 finne de “riktige” KPlIene, og videre avdekke eventuelle drsaker til dette. Det &
benytte seg av “riktige” KPIer anses som et suksesskriterium for at virksomheten skal
realisere sine overordnede strategiske malsettinger. | henhold til eksisterende teori er det &
utlede ’riktige” KPIer naert forbundet med antallet KPIer. Koblingen mellom funnene i denne

analysedelen er gjengitt i figur 6.2.
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Figur 6.2 Kobling mellom funn fra Analysedel 2

Informantene uttrykker at det er utfordrende a finne gode og velfungerende KPler. Det kan
synes & veere flere arsaker til dette. En &rsak er at det oppleves som vanskelig & konkretisere
enkelte kritiske suksessfaktorer til KPler. Dette gjelder serlig suksessfaktorer innenfor kunde-
og kulturkortet, som til dels kan anses som & veere mer uhandgripelig enn hva eksempelvis
rent finansielle mal er. En annen arsak kan vere den varierende graden av opplaring som
informantene mottok i forkant av implementeringen av KPI-systemet. Det vil ogsa vaere
grunn til & tro at manglende forstaelse for KPler vil bidra til at det kan vaere mer utfordrende a
sette gode KPler. Det papekes likevel i den eksisterende teorien at det 4 finne “riktige” KPIer
er vanskelig av natur. En slik utfordring kan derfor veere vanskelig & unnga. Imidlertid gir
informantene uttrykk for at KPlene blir revidert av KR, noe som derfor kan bidra til at

KPIene vil innebzaere en viss “riktighet”.

Som et resultat av dette oppstar det sarlig to utfordringer. For det farste legges det inn
malinger som ngdvendigvis ikke kan anses for a vaere en KP1, men som legges inn som falge
av at de er mulige a male. For det andre utelukkes maling av enkelte kritiske suksessfaktorer
pa bakgrunn av at de anses som umulige & male. Eksisterende teori papeker videre at en
virksomhet bar ha klare retningslinjer hva gjelder utvalget av KPler. Dette for & sikre bedre

maloppnaelse. Til tross for revidering av KPlene i DNB synes det a veere et prekert behov for
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klarere retningslinjer. Hvis de ovennevnte utfordringene ikke adresseres vil en konsekvens
kunne vere at graden av “riktige” KPlIer svekkes. Denne problematikken vil videre kunne

anses som et bakteppe for funnene i Del 3 av den kvalitative analysen.

KPler som verktgy for realisering av strategiske mal

I Analysedel 3 gnsket vi & undersgke hvordan KPI-systemet benyttes for a realisere
strategiske mal, da dette anses som et av de viktigste formalene med et KPI-system. For &
kunne belyse hvorvidt dette er tilfelle har vi undersgkt hvordan KPI-systemet benyttes og
videre hvordan KPlene gjenspeiler DNBs kritiske suksessfaktorer. Koblingen mellom

funnene i denne analysedelen er gjengitt i figur 6.3.

Figur 6.3 Kobling mellom funn fra Analysedel 3

Det synes a vaere bred enighet om at KPI-systemet benyttes som verktgy for a falge opp den
pagaende maloppnaelsen i de respektive omradene. Eksisterende teori papeker at for & skape
motivasjon til & realisere KPlenes potensiale, bar vurdering av variabel godtgjgrelse vaere
knyttet til maloppnaelse. En utfordring med dette er hvorvidt maltallene som settes vil vere
ambisigse nok. Et suksesskriterium ved implementering av KPler er ifglge eksisterende teori

at KPlene skal vere utfordrende, men oppnaelige. Det uttrykkes at det & sette ambisigse mal
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er ngdvendig for at omradene skal kunne ta ut sitt fulle potensiale. For at det skal vere
attraktivt a sette hgye mal understreker informantene at det er viktig a ha tillitt til at
vurderingen av variabel godtgjarelse blir tatt ved a se pa maloppnaelsen som en del av en
helhet. Dette virker a veere tilfelle i DNB.

Rammene synes a veere pa plass for at KPI-systemet benyttes som verktgy for oppfalging av
malrealisering. Det er derfor videre interessant & se pa hvorvidt innholdet, i form av KPler, er
i overenstemmelse med dette. Det anses som et viktig suksesskriterium at KPlene i en
virksomhet gjenspeiler de kritiske suksessfaktorene. Oppfatningen blant informantene er at
samsvaret mellom KPlene og DNBs overordnende malsettinger er godt. Det oppleves likevel
at de ulike strategikortene blir vektet ulikt. Kapitalkortet oppfattes som a vare den delen av
strategien som er dekket i hgyest grad. Dette da disse KPlene oppleves som enklere &
konkretisere, samt at kapital tradisjonelt er et viktig aspekt i et finanskonsern. Kulturkortet
oppfattes imidlertid a veere det strategikortet som har fatt minst oppmerksomhet i KPI-
systemet, som en falge av at de kritiske suksessfaktorene er utfordrende & omgjere til KPler.
Det understrekes likevel av informantene at alle strategikortene er viktige for at DNB skal na
sine overordnede mal. Av Del 3 i dokumentanalysen blir informantenes oppfatninger
bekreftet. De kritiske suksessfaktorene tilhgrende kapitalkortet er alle dekt av KPler i direkte
eller indirekte grad. Under kunde- og kulturkortet finnes det flere kritiske suksessfaktorer som
ikke gjenspeiles blant de ulike omradenes KPler. Dette kan sees i lys av den kvalitative
analysen hvor informantene papeker at det er utfordrende a finne gode KPler som maler de
mer uhandgripelige kritiske suksessfaktorene. Utfordringen med 4 finne riktige” KPIer kan
derfor veere en arsak til at vektleggingen av de ulike strategikortene er varierende. En slik ulik
vekting kan anses som problematisk, da KP1-systemet kun bidrar til malrealisering av deler av

den overordnede strategien.

Et siste suksesskriterium er at KPlene jobber i samme retning og saledes ikke utspiller
hverandre. Det synes a veare grad av tillgp til konflikter mellom KPler pa alle niva.
Informantene uttrykker at det vil veere starre sannsynlighet for konflikter pa
forretningsomradeniva enn hva det er pa divisjonsniva. Det kan veere flere arsaker til dette.
Graden av kjennskap til andre forretningsomraders dashbord og samarbeid pa tvers av disse
synes a veere lav. Innad i et forretningsomrade er det hgyere grad av transparens, noe som
farer til at man har bedre kontroll over at KPlene ikke utspiller hverandre. DNB har som en
kritisk suksessfaktor at banken skal gi et felles uttrykk utad, og det saledes kan veere
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avgjerende at forretningsomradene samarbeider i hgyere grad. Til tross for at felleskapet har
blitt bedre, understrekes det at man fortsatt ikke er i mal. Dette gjenspeiles ogsa gjennom
dokumentanalysen, hvor ingen av forretningsomradene har utledet KPler som understatter
dette malet. Hva gjelder KPler pa eget dashbord synes det a veere tillgp til konflikt blant flere
av KPlene. Enkelte av disse konfliktene kan likevel sies a veaere uunngaelige, men
informantene understreker at det i utgangspunktet bgr vaere mulig a realisere samtlige KPler.
Det papekes likevel at det er forbundet utfordringer med det a balansere mellom kortsiktige
og langsiktige mal. Et positivt aspekt ved dette er at informantene synes a vaere bevisste slike

avhengigheter og at de videre gir uttrykk for at de har god oversikt over sine KPler.

Oppsummert eksisterer det flere koblinger mellom de ulike omradene vi i oppgaven har
undersgkt. Det synes a foreligge varierende grad av opplaring og informasjon i forkant av
implementeringen. Som en konsekvens av dette er sannsynligheten stor for at det foreligger
ulike forstaelser for formalet med, og definisjonen av, en KPI pa tvers av konsernet. En arsak
til dette er at man har tatt i bruk egen forstaelsesevne for a danne et inntrykk av hva en KPI er,
og hvordan KPI-systemet skal brukes. Dette gir videre indikasjoner pa at KPI-systemet tas i

bruk pa ulik mate.

Det & finne "riktige” KPIer anses & vere utfordrende av natur, noe ogsa informantene deler en
oppfatning av. Det kan antas at dette star i sammenheng med forstaelsen for KPler.
Forstaelsen for at formalet med KPI-systemet er & bidra til malrealisering av den overordnede
strategien er tilstede, da KPI-systemet i stor grad brukes som verktgy for a fglge den pagaende
maloppnaelsen. Til tross for dette synes KPlene pa de respektive dashbordene i varierende
grad a dekke DNBs kritiske suksessfaktorer. Den overordnede strategien kan sies a veere ulikt
dekt av KPler, noe som igjen kan ha sammenheng med serlig to aspekter. For det farste er de
kritiske suksessfaktorene av forskijellig art, noe som gjar enkelte mal vanskelig & omgjare til
KPler. For det andre kan det at informantene opplever det som delvis utfordrende a finne

riktige” KPlIer videre innvirke pa dette.

En siste interessant kobling er at en lav grad av samhandling mellom forretningsomradene
kan resultere i negative avhengigheter mellom de respektive KPlene. Et paradoks er at
samtlige uttrykker viktigheten av den kritiske suksessfaktoren som omhandler at DNB mgter
sine kunder med et felles uttrykk. For & oppna dette kan det tenkes at det er avgjgrende med
en starre grad av samarbeid, samt en bedre forstaelse for KPI-systemet som helhet.
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Som en falge av de ovennevnte faktorene kan det tyde pa at DNBs implementering av KPI-
systemet kun delvis er i trad med suksesskriterier identifisert i eksisterende teori. Oppgavens
funn tyder pa at DNBs KPI-system ikke fungerer optimalt, da det er mangler hva gjelder en
felles forstaelse for KPler og graden av KPler som gjenspeiler de kritiske suksessfaktorene.
Til tross for at oppgaven kun har belyst et utvalg av suksesskriterier og saledes ikke kan anses
for 4 vaere en “fasit” pa en suksessfull implementering av et KPI-system, synes det & vere
hold i de teoretiske argumentene. Per i dag kan det derfor antas at KPI-systemets styrker ikke
er fullstendig utnyttet. Ved a ta tak i de problemomradene som er identifisert gjennom
oppgaven, vil dette kunne fare til at DNBs KPI-system kommer mer til sin rett og at

malrealiseringen vil fglge deretter.

6.2 Oppgaven satt i perspektiv

Med oppgavens vitenskapsteoretiske utgangspunkt gnsker vi a presisere at oppgavens
resultater kun er antagelser basert pa var fortolkning av virkeligheten. Som falge av at
oppgaven er bygget opp rundt ett enkelt case, som videre er malt opp mot eksiterende teori
har vi adoptert en mer induktiv og fremvoksende tilnserming gjennom forskningsprosessen.
Resultatene kan derfor ikke anses & vere “sannheten om virkeligheten”. Oppgavens funn vil
derfor heller ikke kunne generaliseres. Dette som falge av var tilnserming kun er én mate a
belyse problemomradet pa. Resultatene fra undersgkelsene kunne vert annerledes dersom vi
hadde hatt et annet fokus eller en annen vinkling tilhgrende oppgavens problemomrade. |
tillegg ville et annet utvalg av informanter og/eller andre spgrsmal ved innhenting av vart

datamateriell kunne pavirket oppgavens resultater.

Det har vert bade laererikt og spennende a arbeide med oppgavens problemomrader. Vi har
fatt ny innsikt og forstaelse for betydningen av implementering av et KPI-system, samt
potensielle utfordringer forbundet med dette. Etter & ha arbeidet med denne oppgaven sitter vi
likevel igjen med en oppfattelse av at det finnes enkelte aspekter i oppgaven som kan
utforskes naermere. Slik det fremgar av oppgavens analysedeler er forstaelsen for formalet
med, og definisjonen av, en KPI er varierende og til tider lav blant informantene. Slik det
fremgar av oppgavens konklusjon bidrar dette til en rekke utfordringer forbundet med a
benytte KPI-systemet pa en optimal mate. Som falge av at oppgavens funn ikke vil vare

mulig & generalisere ville det derfor ha vert interessant a lage en undersgkelse av mer
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kvantitativ karakter for a undersgke om disse utfordringene faktisk er representativt for et
starre utvalg virksomheter. Et annet aspekt det kunne veert interessant a belyse narmere er
hvordan DNBs bruk av KPI-systemet er ssmmenlignet med andre likestilte virksomheter. En
slik tilnaerming ville kunne gi indikasjoner pa om det finnes enkelte suksesskriterier for

implementering og bruk av et KPI-system som ikke er belyst gjennom denne oppgaven.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

INTERVJUGUIDE - Niva 2

1.

o

©

Hva mener du er KPI-systemets formal?
Oppfelging:
Er formalet med KPI-systemet klart definert?

Hvilken tilknytning har du til KPI-systemet?

Oppfelging:

I hvilken grad har du bidratt til & implementere og utforme KPI-systemet pa ditt
forretningsomrade?

Kan du med dine egne ord forklare hva de ulike KPI-kategoriene innebarer?
(Herunder finansielle KPler, operasjonelle KPler, strategiske KPler, helse-
KPler og risiko-KPler)

Oppfalging:

Er det vanskelig a skille de ulike kategoriene?

I hvilken grad opplevde du & motta oppleering og tilstrekkelig informasjon far
KPI-systemet ble implementert?

Oppfelging:

Hva kunne ha blitt gjort annerledes?

I hvilken grad benyttes KPI-systemet for a felge pagaende maloppnaelse i ditt
forretningsomrade?
Oppfelging:
Hvordan fungerer KPI-systemet som et slikt verktay?
Benyttes KPI-systemet til sin hensikt?

New-Deal strategien er delt inn i tre strategikort; kapital, kunde og kultur. Kan
du beskrive hva disse tre kortene innebaerer for ditt forretningsomrade?
Oppfelging:

Hvordan ville du ha vektet de ulike kortene?

Hva er arsaken til en eventuell ulik vekting?

I hvilken grad er en eventuell ulik vekting hensiktsmessig?

I hvilken grad mener du KPlene ditt forretningsomrade har pa dashbordet
dekker DNBs overordnede strategi?
Oppfelging:
| hvilken grad dekker KPlene strategikortene likt/ulikt?
Hva er arsaker til en eventuell ulik dekning?
Hva er konsekvenser av en eventuell ulik dekning?

Hvordan jobbes det med & sikre at KPlene gjenspeiler strategien?

I hvilken grad har du kjennskap til de andre forretningsomradenes
dashbord/KPler?

121



Oppfalging:

| hvilken grad er det viktig med et samarbeid pa tvers av forretningsomradene?
| hvilken grad kan det tenkes at det eksisterer konflikter mellom KPler pa
forretningsomradeniva?

Hvordan er samarbeidet pa tvers av forretningsomradene?

| hvilken grad eksisterer det felles KPler pa tvers av forretningsomradene?

10. Et av de strategiske malene er at banken skal gi et felles uttrykk. I hvilken grad
mener du det her er tilfelle?
Oppfalging:
| hvilken grad er dette strategiske malet gjenspeilt i KPler?

11. VELSE MED INFORMANTEN:

Informanten ble bedt om & tegne opp de tre viktigste strategiske initiativene pa sitt
forretningsomrade og de fem viktigste KPlene. Informanten ble sa bedt om a tegne
piler mellom KPler, samt mellom KPler og strategiske initiativ. Pilene representerte
avhengigheter mellom de ulike aspektene. Formalet med denne gvelsen var a fa
informanten i snakk om hvorvidt avhengigheter eksisterer mellom KPlene, og hvordan
KPIene gjenspeiler den overordnede strategien. Informanten ble ogsa konfrontert om
en malrealisering av alle KPlene er mulig pa samme tidspunkt.

12. 1 hvilken grad vil du si at det er starre sannsynlighet for malkonflikter internt
pa et forretningsomrade enn mellom de ulike forretningsomradene?

13. Hvordan mener du at ansvarsfordelingen av KPlene er pa ditt
forretningsomrade?
Oppfalging:
Hvem fastsetter KPlene og hvem falger opp KPlene?
I hvilken grad er en slik ansvarsfordeling hensiktsmessig?

14. Hvordan er kontakten mellom dere som utarbeider forretningsomradets
dashbord og de som er ansvarlige for de ulike KPI-grupperingene?
Oppfelging:

Eksempel: KR, Human Relations Management, Risikostyring

15. I hvilken grad anser du prognose-KPler som nyttige?

16. I hvilke grad vil du si at det i DNB styres etter budsjett?
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INTERVJUGUIDE - Niva 3

1. Hva mener du er KPI-systemets formal?
Oppfelging:
Er formalet med KPI-systemet klart definert?

2. Nar tok du i bruk KPI-systemet, og i hvilken grad vil du karakterisere at du har
god kjennskap til systemet?
Oppfelging:
I hvilken grad har du bidratt til & implementere og utforme KPI-systemet pa ditt
forretningsomrade?

3. Kan du med dine egne ord forklare hva de ulike KPI-kategoriene innebarer?
(Herunder finansielle KPler, operasjonelle KPler, strategiske KPler, helse-
KPler og risiko-KPler)

Oppfalging:
Er det vanskelig a skille de ulike kategoriene?

4. 1 hvilken grad opplevde du & motta opplering og tilstrekkelig informasjon far
KPI-systemet ble implementert?
Oppfelging:
Hva kunne ha blitt gjort annerledes?

5. I hvilken grad benyttes KPI-systemet for & fglge pagaende maloppnaelse i ditt
forretningsomrade?
Oppfelging:
Hvordan fungerer KPI-systemet som et slikt verktay?
Benyttes KPI-systemet til sin hensikt?

6. New-Deal strategien er delt inn i tre strategikort; kapital, kunde og kultur. Kan
du beskrive hva disse tre kortene innebaerer for ditt forretningsomrade?
Oppfelging:
Hvordan ville du ha vektet de ulike kortene?
Hva er arsaken til en eventuell ulik vekting?
I hvilken grad er en eventuell ulik vekting hensiktsmessig?

7. 1 hvilken grad mener du KPlene din divisjon har pa dashbordet dekker DNBs
overordnede strategi?
Oppfaelging:
| hvilken grad dekker KPlene strategikortene likt/ulikt?
Hva er arsaker til en eventuell ulik dekning?
Hva er konsekvenser av en eventuell ulik dekning?

8. Hvordan jobbes det med a sikre at KPlene gjenspeiler strategien?

9. I hvilken grad har du kjennskap til de andre forretningsomradenes
dashbord/KPler?
Oppfelging:
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| hvilken grad er det viktig med et samarbeid pa tvers av forretningsomradene?
| hvilken grad kan det tenkes at det eksisterer konflikter mellom KPler pa
forretningsomradeniva?

Hvordan er samarbeidet pa tvers av forretningsomradene?

| hvilken grad eksisterer det felles KPler pa tvers av forretningsomradene?

10. Et av de strategiske malene er at banken skal gi et felles uttrykk. I hvilken grad
mener du det her er tilfelle?
Oppfalging:
| hvilken grad er dette strategiske malet gjenspeilt i KPler?

11. VELSE MED INFORMANTEN:
Informanten ble bedt om a tegne opp de tre viktigste strategiske initiativene pa sitt
forretningsomrade og de fem viktigste KPlene. Informanten ble sa bedt om & tegne
piler mellom KPler, samt mellom KPler og strategiske initiativ. Pilene representerte
avhengigheter mellom de ulike aspektene. Formalet med denne gvelsen var a fa
informanten i snakk om hvorvidt avhengigheter eksisterer mellom KPlene, og hvordan
KPlene gjenspeiler den overordnede strategien. Informanten ble ogsa konfrontert om
en malrealisering av alle KPlene er mulig pa samme tidspunkt.

12. 1 hvilken grad vil du si at det er starre sannsynlighet for malkonflikter internt
pa et forretningsomrade enn mellom de ulike forretningsomradene?

13. I hvilken grad opplever du frihet i forhold til & sette KPler selv pa ditt
dashbord?
Oppfelging:
Hvordan er samarbeidet med nivaet over i forhold til utledning av KPler?
I hvilken grad er du ilagt feringer i forbindelse med KPI-systemet?
Er den opplevde graden av frihet optimal?

14. Hva mener du har endret seg etter at DNB tok i bruk KPI-systemet?
Oppfalging:
| hvilken grad er prestasjonsmalingen forbedret/forverret?
I hvilken grad er det mer/mindre arbeid?
| hvilken grad har det veert en endring av strategiske fokusomrader?
| hvilken grad har forstaelsen for de overordnede strategiske malene blir
styrket/svekket?

15. I hvilken grad anser du prognose-KPler som nyttige?

16. I hvilke grad vil du si at det i DNB styres etter budsjett?
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Vedlegg 2: Sitater

Al AZ A3 A4 B1A B1B BZ B3
Form | "Man “Det er "KPI- "4 folge | VA fremme | “Altsd vi | “Forst d "Formal
alet falger opp, | viktig at de | systemets | opp de prestasjon | har fremst etera
med ikke bare KPlene vi formal er | strategis | er og sette | masse sgrge for | sarge for
KPI- | resultat, maler jodeta k riktig fokus | mal i at at flest
syste men ogsa bidrar til bygge viktigste | i banken, forretning | mulig av
met drivere, og | resultatene | opp paramete | organisasj | satenker | s- de
drivere i fremover” | under rne for onen i jeg at omradene | ansatte
flere (1.06) strategie | oss, for & | forhold til | KPlersitt | og linjen | jobber i
dimensjone n, atvi sikre at den formaler | (...) har riktig
r; ikke egentlig | vierpa | retningen | atrekke | fokuspd | retning”
bare drari rett track | somer ut det de (0.00)
finansielle, samme i forhold | besluttet” | aller tingene
men 0gsa retning til den (0.09) viktigste som er
operativt som gjer | strategie for at vi viktigst
0g atvi nvi har, skal na for
strategisk. klarer & 0g som hovedfor | konsernet
(...) Ogsd realisere | konserne malet a lykkes
ser man egentlig t har, og vart” med. Om
fremover, de atvi (0.17) det
da. Sann at malene vi | klarer & understatt
duer har satti | male pa er
kjappere strategie | de riktige strategien,
pa hvis du n, da” tingene, om det
ser at noe (1.43) sann at understatt
gdr feil” du ogsa er de
(0.07) ikke bare viktigste
sier noe tingene i
om hva delstrateg
som har ien, og om
skjedd, det sgrger
men at for at vi
du ogsa nar
kan gi en delmalene
indikasjo pa veien
n pa hva mot der
som konsernet
kommer og banken
til & skal vaere
skje” om Xx-
(0.10) antall
maneder
eller ar
" eller hva
At . det matte
matemati N
kken og veere
det (2.16)
rigide
systemet
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ikke skal ”For man
begrense blir i stor
seg, men grad et
du skal resultat av
ha et det man
system maler og
som gir det man
deg mer har fokus
mulighet pa, sa det
er” mener jeg
(5.12) er
hovedpoe
nget med
KPI”
(2.16)
Hvorv | “Det er jeg | “For oss “Ja, for "I mitt "For meg “Ja” “Ja, det ”Det
idt usikker pa | som jobber | sdvidt” | hodesd | séer det (0.29) synes jeg” | ligger vel
forma | om jeg har | med det, s& | (3.39) er det det. Jeg far (2.58) i kortene,
let nok innsikt | tror jeg det klart svare for hva et
med til dsvare | erklart definert” | meg selv” ngltsd KPI-
KPI- | pd..” definert. . (0.55) (0.20) o @ . system
Det var na Jeg
syste (2.10) (...) Jeg . . skal
veldig kjenner opplever
met er tror nok at . o vere.
frammeli jegjo atdeter .
klart generelt . . . . . Men jeg
. . gi Jeg tror ikke sa veldig .
forsta | , . . sett sa er . . ; har ikke
. Ja, jeg . begynnel det er ulikt, | veldig tydelig og
tt pa det nok litt . sett noen
mener at . sen, hva som alt godt til klart. Men L
tvers nyanser i . . . . definisjo
det er klart formalet annet vi forretning | jeg o .
av . hva folk . o - npadeti
definert, var, driver s-omrade | skjgnner .
DNB . opplever at . DNB
men jeg ., | hvordan med log3og | atK@R
: en KPI er . i (0.19)
tror ikke (2.24) vi skulle (0.33) de kan si at
det folges ' klare & KPlene det kan
opp helt male de har oppleves
likt” (1.04) dette, da. Meni | litt ulikt ”Det kan
finne de forretning | da” (5.57) | jeg godt
riktige s-omrade tenke
KPlene... 2sder meg.”
”(3.39) jeg (0.38 -1
rimelig forhold
sikker pa til om det
atdeter finnes
ganske lokale
klart hva versjoner
vi skal )
med
dem”
(0.42)
Endri | “Kulturme “Tidliger | At vi “Altsa,
nger ssig sa e, hvisdu | har mer jeg mener
etter mener jeg i tenker fokus pa joat
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at
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rt

alle fall at
vi har fatt
en starre
aksept for
a se pa
risikojuster
tetall. (...)
At du far
muligheten
til & trekke
opp ikke-
regnskaps-
baserte
tall, og det
mener jeg
er bra, og
s& mener
jeg at det
har vaert en
kulturendri
ngi
forhold til
afa
bevisstgjor
t drivere”
(40.53)

finansiell
eller
managem
ent
rapporter
ing, (...)
var det
veldig
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rettet, da.
Det vi nd
har fatt,
eratvi
ogsa far
litt fokus
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ting, som
bade
helse og
risiko”
(54.08)

“Det er
kanskje
enklere &
se
sammenh
engen
mellom
det du
blir méalt
pd og
strategie
n. Hvis
du har
lykkes
med & fa
de riktige
KPlene”
(54.08)

de riktige
tingene...
" (43.55)

”Men det
balansert
e
mélkorts
ystemet
vi hadde
tidligere,
det var
veldig
rigid,
veldig
matemati
sk og
enormt
ressurskr
evende.
S& sann
sett har
det blitt
enklere.
Vi kan
bruke
mer tid
pa de
riktige
tingene.
S& det er
virkelig
et skritt i
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"Og mer
dynamisk
e
strategis
ke
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er

(4.48)

“Mer
manage
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dashborde
t har langt
starre
fokus na,
enn det
det hadde
for en 2-3
ar siden”
(44.14)
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ment

judgeme
nt. Som
Vipps,
for
eksempel
7 (4.48)
Hvorv | 7Ja, jeg ”Vi har nok | ”Nei, det | "Man " Jeg tror ”Ja, jeg
idt tror det” ikke en er jeg kan alltid | det er fitt... | slet litti
defini | (12.35) veldig sann | ikke diskutere | Varierer starten
sjone tydelig sikker pa | omdeter | litt. Jeg med
nav definisjon om alle riktige tror det egentlig &
en internt, som | har en definisjo | (...) Saer | finne ut
KPI sier at felles ner” det noen om det
er "dette er en | forstaelse | (13.12) sompaen | var.. Er
Klart KPI’ og pa, det mate er det et
forsta dette er spars litt. mer mal? Hva
tt ikke en (...) Og prestasjons | er
KPI’” de som er fremmende | forskjelle
(2.24) mer ,ogsomer | npaKPI
aktive mer og mal?
”Sd bruker | brukere, aktivitetsfr | Hva er
man en KPI | der tror emmende middel?”
litt bredere | jeg nok at enn... Og, | (3.40)
enn hva forstaelse noen er for
som strengt | ner a
tatt er veldig underbygg "Nei, jeg
riktig etter | grei. Men e Ll
. vil ikke si
boken da, de som er strategien,
. . . det”
hvis man litt mer sd det er... (4.20)
tar en litt perifere De blandes '
mer sann brukere, ogsa litt, i
akademisk | tror jeg KPlene
definisjon” | kan vare her” ”Nei
(2.24) blande (1.20) altsd...
litt, altsa Og da
“Ja. Og sa | detsom sliter jeg
er litt gjor... litt med
problemet Hva er et “hva er
at det & nekkeltall detatai
male, altsd | og hvaer bruk et
deta méle | enKPlI, system og
KPlene og | sant. Det hva er
finne de kan det egentlig
gode nok veere en KPI”
definisjone | lett & da, for vi
ne pa blande” far jo
KPlene, og | (4.43) levert tall
klare & under
male det, er | "Vila KPler
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ikke alltid
like enkelt.
Sapaen
del
omrader, i
mangel av
at du klarer
a finne en
god KPI, sa
finner du
noe som er
det

“beste ’du
kan finne
og mdler ...
Finner at
dette til en
viss grad
gir samme
nytte”
(3.35)

“Hvis du
skal
forankre
det
akademisk,
hva er
generelt
sett en KPI,
slik
leereboken
har
beskrevet
det, sa vil
du nok se
at en del av
de tingene
som er
definert
som en KPI
ikke er det.
Uten at det
ngdvendigv
is sier... Da
at det
malesystem
eter
ubrukelig”
(3.35)

kanskje
ulike
definisjon
eri
KPlene,
sa det
syntes jeg
kunne ha
vert litt
mer styrt
fra
starten
av, da.
Det har
blitt mye
bedre n3,
nar det er
litt mer
system,
men til &
begynne
med s&
gikk det
der litt
sann...
Det var
ikke helt
koordiner
t,,
(18.31)

hver
maned”

(9.03)

“Jeg tror
ikke det
er
definert
noe sénn
enhetlig
hvordan
man skal
bruke
KPlene”
(9.57)
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Defini
sjon
aven
finans
iell
KPI

"En
finansiell
KPI er noe
som maler
finansielle
drivere
eller
resultater,
som du kan
finne igjen
i et
regnskap,
eller
avledet av
et
regnskap.
(...) Det
veldig
tradisjonell
e” (5.27)

"Det er
typisk noe
som har en
direkte link
mot inntekt/

kostnad,
da” (29.36)

"En
finansiell
KPI vil jo
bli
definert
som noe
som skal
statte opp
under
det... Alt
skal pa
en mate
stotte opp
under
resultatm
alet, og
da er det
liksom litt
mer
harde
fakta,
sant. Det
som du
faktisk
kan lese
ut av
regnskap
ene dine”
(9.52)

“Det er
lgnnsom
het. Det
er
resultat.
Volumutv
ikling,
marginer

sideeffekt
er,
kostnade
o
(10.46)

"Ting du
kan
hente ut
av et
regnskap
eller et
kunde-
lannsom
hets-
system.
Ferdig-
definerte
ting som
gari
forhold
til det”
(10.56)

“Finansiel
IKPI...
Deter jo
da vekst pa
1an, det er
marginer
pa lan, det
er vekst pa
innskudd,
det er
marginer
pa
innskudd”
(3.14)

“Finansie
Il KPI hos
oss da, er
marginer,
pa
innskudd
og lan.
Volumvek
tet
marginer.
Det er
vekst i
innskudd
og utlén,
og det er
RIKA, EP
og NEP.
Og da
har du pa
en mate
definert
hva som
er viktig
for and
egentlig
topplinje,
0g sa har
du
definert
hva som
er viktig
med & ha
kvalitet i
portefalje
n” (5.37)

"To ting
jeg legger
i det: Det
ene er jo
eventuelle
konkrete
resultat-
09
balansem
al knyttet
til
avkastnin
g,
avkastnin
g innenfor
enkelte
kategorier
eller
totale
kundeseg
menter
eller hva
det matte
veere. (...)
Jeg legger
0gsa i det,
for
kundesent
eret da,
som ikke
har en
egen
portefalje
selv, ogsa
tydelig
salgs-
eller
aktivitets
mal. (...)
Men for
meg sa vil
mange av
de
finansielle
mélene
veere
knyttet til
aktivitet
09
salgsniva,
innenfor

"Salgstal
I og
lgnnsom
het kan
jo veere
en
finansiell
KPI”
(3.19)
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fire

kategorier
som er
lan,
forsikring,
sparing,
kort, og
betalinger
”(10.17)
Defini | "Ja, ”Du "Det er... | "Ogde "Strategisk | "Og der ”Det "Kanskje
sjon strategisk plukker ut Strategis | strategis | KPler har vi strategisk | mer
aven |erjo ting som k KPI, ke er jo antall definert e kan jo aktivitete
strate | liksom det er viktig | deteret | somvi pensjonsfo | en vaere mer | rfor a
gisk resten” dfien.. bestemt sier, rsikringer, | strategisk | iforhold posisjone
KPI (8.00) Somduma | maldu gjerne deter KPIsom | til re oss
male for & | skal n& prosjekte | volum pa ernoevi | balanse... | riktig i
fatilen innenfor | ne vi leasing i kan endre | Altsa forhold
endring strategie | jobber dr...” pa. Deter | utlanshala | til et
eller oppnd | ndin. med. (...) | (3.27) der vi nse, langt
ett (...) Som | Det kanskje markedsa | bilde”
strategisk vi har egner skal ndeler. (3.28)
mal. Men sagtatvi | seg endre (...)Ja,
parametere | skal... liksom mest fra det kan
tkan isolert | eksempel | ikke helt ar til ar vere
settvaereet | visnaer | paet da, i andre
finansielt viinnei dashbord forhold til | ting, i
eller et pensjonsk | -format” hva som forhold til
operasjonel | ampen. (8.20) er en
t Daeren fokuset” | markant
maleparam | av de (6.29) vridning
eter, sant, strategisk mot for
men vi har | e KPlene eksempel
valgt dette, | vi har, er Ung-
fordi atdu satsninge
akkurat falger neller
detteersd | med andre ting
viktig for & | utviklinge da”
understgtte | ni (11.07)
en innskudd
strategisk skapitale
retning”’ n var.
(30.04) (...)
Bygger
opp
under det
dumad...
strategie
n du skal
ha for a
na de
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finansiell

e malene,
da”
(10.12)
Defini “Antall "Operasj “Deter jo | “Ja,na “Ja, det “Operasj
sjon mgter og onell padenmate | harvijo | ermer onell e
aven salg. Som KPI... de ikke sdnndag | KPler
opera ogsa har Det ma jo strategiske | jobbet sd | til dag, kan veere
Sj. sterk veere litt KPlene, mye med | uke til knyttet til
KPI pavirkning | sann at hvor man operasjon | uke, ting som
pa det du maler setter det elle maned til | ma
finansielle, | mer innien KPler, maned, gjennomf
men deter | driften, slags men nar | maltall gres, ma
liksom ikke | sant. (...) Benchmark | jeg tenker | da” leveres”
et Altsa, det eller en en (11.49) (3.39)
parameter | er mer aktivietssa | operasjon
du finner i det som mmenheng, | ell KPI
regnskapet | gar pa da” (3.51) | da,sder
”(29.36) den det noe
daglige som...
driften” Altsa, hva
(11.07) vi gjor”
(6.58)
Defini | “Nei, der ”Helseindi "Hygiene | "Det er "En helse- | “Ja, det ”Ja, det “"En
sjon har vi lagt | katoren faktorer, | mernoe | KPlkanjo | erjo er viktig. helse-
aven | detsom, skal... Den | som vi som sier | veere en... engasjem | (...) Men KPler jo
helse- | egentlig er | skal jo mener ma | noe om at du har ent, serligde | meret
KPI to ting (...) | egentlig vaere pa helsen til | godt lederkom | tingene vi | temperat
Det som passe pa at | plass, butikken | inneklima. | munikasj | far urmal pa
gar pa du har en da” din. (...) | Altsd, god | onog jevnlige hvordan
kulturkorte | sunn drift (12.37) Det sier | medarbeid | kundetilfr | rapporter | det star
t (.)Og da, atdu noe om ertilfredsh | edshet” pa, knyttet | tili
sd har vi ikke kjarer helse et. Og du (7.59) til puls og | businesse
lagt for hardt, egentlig, | har god sykefravee | n” (4.09)
kundetilfre | slik at det statusen | ENGI og r, tenker
dshet. S& ikke gar pa god CLI jeg
det gar utover butikken | Deter helseindik
egentlig pa | kunde, var, kan | helse” atorer”
a male medarbeide veere (4.14) (12.42)
hvor r og andre kvalitet,
forngyde vi | ting” mye
er, enten (31.52) rundt
ansatte hvordan
eller vi ligger
kunder” an. lkke
finansielt
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(6.08) , men
noe i
kvalitete
n med
det vi
jobber
med”
(11.31)
“Jeg
synes
helse er
mest
spennend
€,
egentlig”
(14.00)
“Jeg
syntes
0gsa
egentlig
det, for
der kan
du gjare
noe med
kvalitete
n din, og
jobbe
fremover
7 (14.03)
Defini | "Risiko- “"Men disse | "Hva er “For “Det er “Forvent | "Det kan "En
sjon KPI er risiko egentlig risiko- forventet et tap har | veere litt grense-
aven | bade det KPlene, konsernet | KPlene tap. (...) vi der. Og | forskjellig | KPI kan
risiko | som gar pa | eller... vi villigtil & | er jomye | Deter sdharvi | ,menda | veere
-KPI kvalitet i kaller det ta ut av definerti | KPlenevi | andel er det knyttet til
portefgljen | grenseverdi | risiko i forhold har pd... hayrisiko | typisk & krav pa
,ogderer |er,deterjo | den til Risk Som styrer | ”(8.09) tenke pa solvens,
det at du ikke virksomh | Appetite | egentlig lan (...) atvier
egentlig litt | driver eten de 2 risikoen pa Eller, det | innenfor
sann, den aktiviteter har, da. (12.31) portefgljen kan veere | de
kunne ha utover det | (...) iva, pa andre ting | normene
vart risikonivaet | Alts3, kreditt” knyttet til | som
finansiell” | som er hvordan (4.32) det som ligger
(6.46) akseptabelt | definerer har med knyttet til
”(31.52) vi, maler lan & deta
0g gjere. drive en
definerer Men det bank
vi kanogsa | eller
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risikoen i veere ting | forsikrin
virksomh i forhold gsselskap
eten til 7 (4.24)
var?” eventuelt
(14.14) mislighete
r, det &
tape
penger pa
forsikring
og sa
videre,
men det er
seerlig lan
jeg tenker
pa knyttet
til det”
(13.27)
Hvorv | “Det gar "Det ene ”Ja, det ”Det ”Nei, vi “Jeg ”Det er
idt det | nok litt i var at vi kan veere | som forholder syntes vel noen
er hverandre, | skulle ha vanskelig | heter oss til det, ikke det er | omradet
vansk | hva somer | mindre 7 (11.43) | finansiell | fordi at sa som er
eligd | strategisk | finansiell i dag, het | dette vanskelig | mer
skille | og hvasom | rapporterin finansiell | rapportere a skille fokusert
mello | er g, mer G og s jo paden selv, det enn
. . 'Nei, det . o
m de operative, | driverfokus erio operasjo | maten er mer det | andre,
ulike | dettrorjeg | ertog 'kkJ nell ogsd. (...) avare men...
. ° e... - o . o -
KPI- ikke er sa framoversk :Det tror tidligere, | Og nar vi trygg pa knyttet til
kateg | viktig, da. | uende. Det 0 Vi at vi sd deter | falges opp, at de for sa
oriene | Det andre, var Jhar jopaden | safalges vi operasjon | vidt bade
viktigste er | at vi lagde mate jo opp pa elle gir finansiell
blandet .
atman har | en mal for nAr vi samme de ulike 0ss de e
dem et et dashbord sferen. kategorien strategisk | paramete
. har satt . o .
sted eller sammen Sa for e av KPler, emalenei | r, helse,
(3.57) malekort, . . meg er for det er en tidlig operasjo
. vare, sa . .
basert pa tror ie det ikke | jo sannde nok fase nelle og
" Jeg er Balanced vi hz:r g s veldig | paen mate da. (...) strategis
ikke sd... Scorecard forskjell | rapportere Fordi folk | ke, det er
. blandet o . .
Det er bare | tenkningen it pa de Si blir det de | vel
struktur egentlig. vli hzr/.r;er finansiell | malekorten males pd, | kanskje
tenker jeg, | Men, der . | eog evdre” som jeg de
. . ofte opp i . o
ikke sant. har vi — . . operasjo | (5.03) har sagt omraden
. diskusjon ) .
Om det hva skal jeg er pa nelle noen e jeg
ligger der | si— ett felt _p (8.20) ganger bruker
hvilke .
eller der, som heter FUDDEr "Det for. Og mest i
det spiller | finansielle grupp erer det gjor at | mitt
. . disse viktig at vi L o
ikke sa stor | og - ) hvis vi virke
) . KPlene Finansi | har .
rolle operasjonel | . . ikke er (4.53)
vare skal | elleer maloppnae
(6.46) le gode og
rapporter | status, Ise og har
parameter, . o smarte da,
e esinn resultate | fokus pa de o .
Ja, jeg og det er sa kan vi
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synses de
er
vanskelig &
skille. Og
for meg sa
funker det
egentlig
best & ha
de
finansielle
for seg, og
s, resten,
hos oss er
de egentlig
en
blanding
av
strategiske
0g
operasjone
Ile,
egentlig sa
er de mest
operasjone
lle” (8.08)

“"Men jeg
tror de
aller fleste
0gsa, ikke
sant, nar
det gjelder
det
finansielle
s& har du
ganske god
kontroll,
da. Men de
operasjone
lle er litt
mer sann,
det er de
man ma
jobbe med.
Hva er det
som
egentlig
gjer at vi
far gode
resultater?
(...) Hvis

typisk
bunnlinjete
nkning”
(22:51)

under,
da. Sa jeg
tror at
det ikke
helt
ngdvendi
gvis er
helt
svart-
hvitt eller
enten-
eller. Du
kan
definere
det
innenfor
ulike
grupper
her”
(12.04)

r,
kvantitati
vt — helse
er mer
kvalitet”
(13.03)

“Ja,
bade
finansiell
e og risk
er jo
malinger
av status,
og er da
historikk,
mens
helse gar
med pa
kvalitete
n, og det
du kan
jobbe for
a gjere
noe
med”’
(14.23)

strategiske
omradene,
enten det
heter
strategisk
KPI, helse
KPI eller
risiko
KPI”
(5.03)

noen
ganger fa
ugnsket
atferd hos
medarbei
derne, og
det kan
bidra til
at vi ikke
nar
mélene i
strategien
var, da”’
(14.15)
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man ikke
er sd
innmari
god pa
malstyring,
sa blir det
veldig fort
en sann
hybrid
modell”
(15.05)

“Ja. Vi har
bare
finansielle
pa
venstreside
n, ogsa har
vi alt annet
pa
strategisk,
inkludert
operasjone
lle” (5.13)

"For meg
spiller det
ikke noen
rolle
egentlig
om de star
pa hayre
eller
venstreside
n, eller...
sd lenge de
erder”

(5.34)
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Grad
ava
opple
vd &
ha
mottat
t
opplee
ring
0g
info.
far
bruk?

“Jeg vet
ikke om vi
fikk s& mye
opplaring,
det var jo
litt
informasjo
n og sann i
prosjektet”
(11.05)

”Du kan si,
vi har
startet litt
s&nn
lzerebokakti
g, men si at
det vi
velger er
Balanced
Scorecard.
Vi velger et
oppsett som
ligner pa
Balanced
Scorecard,
det finnes
jo mange
varianter,
ikke sant,
men vi har
laget var
variant.
(...) Altsd,
da har vi
pa en mate
tenkt riktig,
men sa blir
det da
underveis
ngdvendig
a gjare
tilpasninge
r, sant”
(22.51)

”Og ndr
vi startet
med
dette, s
ble du litt
overlatt
til deg
selv, sant.
Savi
begynte
jo nesten
pa bar
bakke,
sant. (...)
Bade i
forhold
til
verktay
og alt, s&
begynte
vi litt pa
bar
bakke, og
begynte &
fale oss
frem, da”

(16.30)

“Det var
ganske
lite, da.
(...) Og
jeg
husker at
nar vi
begynte
med dette
sd gjorde
mye pa
egen
hand,
provde &
fa opp
noe som
var
aktuelt,
da. Og vi
gjorde
egentlig
alt internt
i

“Ja, da
hadde vi en
diskusjon i
FO 1sin
ledergrupp
e den
gangen, i
forhold til
hvilke
KPler vi
skulle ha”
(13.20)

“Ja, jeg
slet litt i
starten
med &
finne ut
om det
var... Er
det et
mal? Hva
er
forskjelle
n pa KPI
og mal?
Hva er
middel?
(...) Men
jeg faler
na jeg
har
ganske
god
oversikt
over hva
det er og
hva vi
skal
bruke det
til, og
hvorfor vi
har det”
(3.40)

"Jeg
hadde
knapt
hert om
Key
Performa
nce
Indicator
S jeg, far
vi startet
opp det,
men det
har
kommet
seg”
(8.32)

"Men jeg
mener jo
selv at jeg
har
ganske
god
kontroll
pd det”
(4.36)

”Nei, det
tror jeg
ikke at jeg
kan svare
Jjapd. (...)
Jeg har
blitt mer
selvleert,
opplever
jeg péa
det”
(18.50)

”De
tingene
somer i
mitt
dashbord
har jeg
full
kontroll
pa. Ikke
det at jeg
har full
kontroll
pa at jeg
skal
klare &
levere
alt, men
hva som
star der.
Og jeg
synes det
er logisk,
i forhold
til
ambisjon
ene vare”
(2.43)

”Jeg
opplever
at jeg
fikk en
veldig
god
forstaelse
for det,
()s
men
bakgrunn
en for
hvorfor
man
delte inn
som man
gjorde,
09
hvorfor
man ville
ha fokus
pa de
omréaden
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forretnin ”Det var e synes
gs- nok ikke jeg var
omréade s& mye tydelig
3, da, det informasj kommuni
var lite on eller sert til
K2R og helhet, meg.”
disse eller (6.34)
miljgene diskusjon
utenfor om
var hvordan
involvert, vi faktisk
da” skal
(17.34) benytte
KPlene i
hver
divisjon,
da. Sa det
er nok litt
forskjellig
hvordan
det
utoves”
(9.27)
Grad “Jeg tror “Det er de “"Men har | "Det er ”Nei, nei. “Ja, det
av at K@R (red.mrk: visdstor | jo KGR Deter var jo
opple | som har nivaet frinet da? | someier | satt” gitt. Sann
vd holdt i det | over) som Det der KPI- (15.03) at deter
frihet | har veert ma stemple | har jo systemet likt for
i ganske, og si atdet | blitt 7 (7.00) hele
forhol | har hatt er godkjent. | strammet . forretning
. o . Dette er
d til ganske Savi lager | ganske . S-
. joentop e
bruk | mye det mye inn . omrddet
. . | "Ja, det | down-
av eierskap sammen, da, faleri er visom | ovelse (9.27)
KPI- | rundtden men deter | alle fall ,
. . o bestemm | egentlig,
syste finansielle | de som jeg er oasd | og s& ma
met delen av godkjenner | (39.46) » 99 g . .
o " er det for | du Strategi
det, ogsa det da o .
tror ie (36.32) sa vidt balansere | og
Iikso]mg ' K2R den top analyse,
"Altsd, som down- (...), de
resten har o L
. pa de setter gvelsen har jo pa
veert litt . .
o strategisk | forslag med at det | en mate
mer sann . . . o
. e sa faler | til mal blir en regnet pa
opp til hver ) . . .
enkelt” jeg at vi for oss, eierskap til | hva er det
har da, de KPlene” vima
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(11.05)

”Det har
veert veldig
mye opp til
hvert
enkelt
forretnings
omrade
hvordan de
da tar det
inn”

(11.05)

ganske
stor
frihet.
Der det
kanskje
er mest
styrt, er
pa de
finansiell
e og pa
risiko-
KPlene,
da. (...)
Vi blir
styrt, men
ikke mer
enn hva
som er
levelig.
Jeg faler
ikke at
det blir
s&nn at vi
kommer i
konflikt
med noe,
da”
(40.08)

”Nei, de
legger
ikke noen
sterke
faringer.
De
kommer
med sine
innspill
og sine
synspunkt
er, og s&
har vi en
diskusjon
sammen
med de
om hva
som kan
vare
fornuftig
og hva
som er

konserns
pesifikke,
og saer
joviien
dialog
med de,
slik at vi
er sikre
pa at vi
er enig
omtrent”
(7.37)

”Nei,
ikke i
forhold
til hvilke
KPler vi
skal ta i
bruk.
Under
Helse s&
har vi
frihet, for
deer
vare”

(15.49)

(9.50)

"Her er
det adm.,
09
ledernivaet
over (...)
somiog
for seg
bestemmer
hva h*n
skal
prioritere.
Ogsaer
det var
jobb &
argumente
re inn til
beslutning
en blir tatt,
men nar
den er tatt,
s& far vi
forholde
0ss til det,
og det gjor
vi” (16.37)

”Det
kunne ha
veert bedre
involvering
pa de
KPlene
som er satt
for2016”
(48.27)

“Jeg tror
sa lenge
det
oppleves
som pé en
mate
rettferdig,
likevel, s&
er det greit
at tallene

levere for
at vi skal
levere pa
hovedtall
ene vare”’

(22.59)

”Og, du
kan si; de
nedenfra
09 opp-
prosessen
e for meg,
det blir
bare bruk
av masse
tid og
energi pa
noe som
er helt
waste.
(.) Vi
har noen
mal vi
skal na,
og det far
vi bare
leve
med”
(22.59)

”Det er
de
KPlene vi
har. Men
jeg kan jo
lage mine
egne
méltall
eller
budsjetter
eller
aktivitets
mal i
divisjone

i)

n
(25.42)
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praktisk er satt av
gjennomf andre”
grbart & (49.41)
gjere,
da”
(51.03)
"Ogsd
maltallen
e. Og det
er litt
viktig for
0ss pa
maltallen
e som
blir satt
opp pa
KPlene,
sant”
(51.20)
| "Jeg tror "Det er “Jeg vil si | “Nei, jeg | “Det
hvilke | ikke kanskje at det tror at det | kommer
n ngdvendigv en kanskje er | er greitd | heltan pa
grad is ngkkelen forskjell | helt gjare det | hvem du
ulik til suksess som er ngdvendig, | pa littsitt | er, tror
bruk | eratalle viktigd | (...), vi har | egetvis” | jeg, og
av skal gjare forstd i veldig (10.52) hvilket
KPI- | det helt forretnin | forskjellig niva du
syste | likt. Men gsomrad | fokus. Det jobber pa,
met er | jeg tror at el,20g | madveare og hvilken
greit det er 4. forskjellig erfaring
viktig at Forretni | fokus i de 0g innsikt
alle ngsomrd | ulike man har
skjgnner de2er forretnings fra for”
formalet mye mer | - (19.33)
med det” drevet av | omrddene”
(2.10) KPI- (34.59)
systemet; o
malkort, Ogsa
grenser kan def
"Jeg tror og "Og du er veere sann
det er et . ngdt til & at noen
- lystrafikk . .
viktig styre ulikt, ting kan
. en, samt .
suksesskrit fordi at det man
erie at vi at de er ulike faktisk
har selger . | kunde- gjore
. standardi .
forretnings serte gruppering ganske
nare er, det er ulikt, sann
produkte .
KPler, og ¢ til ulike typer som at
da tror jeg mange ansatte, man skal
at det er... ha ulik
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forretninge kunder. Hverdagen type spiss-
n ma ha Forretni | er veldig kompetan
ganske stor ngsomrd | ulik” se”
pavirkning de 4 har | (34.59) (29.59)
pa hva det 2000
skal veere. kunder
Men man overalt,
kan jo og hver
registrere, kunde er
ikke sant, veldig
at "fra min forskjelli
til var g. Sa det
kunde” er nesten
prioriteres umulig &
ulik.” standardi
(17.11 - sere”
Del 2) (18.06)
| "Det er en | "Det vi “"Men fra | “Ja, "Hver [ stor "I veldig "Det
hvilke | tett link har, brukes | og med manedlig | maned grad. S& | storgrad. | brukes
n mellom veldig, januar i . Deter hvert fall, dashbord | Men detvi | nar sagt
grad hvordan du | veldig arharvi | den minst. Da | et, det gjerda,i | hele
KPI- | gjordet pd | aktivt” lagt om eneste har vi bruker tillegg til | tiden.
syste hele (37.27) egentlig ledelses- | controllere | jeg hver a ha det (...)Jeg
met dashbordet hele rapporte | innei maned, dashborde | har
benytt | dittog i managem | r-ingen ledermgtet | og sa t, deter at | manedlig
es forhold til Vi har i ent- vi har” og bruker vi | vi lager e
som et | hvordan du ! afj © rapporter | (17.55) seksjonene | jo ukentlige | lyncmate
. laget vare . . . .
verktg | blir ingen. Vi har inne salgsrapp | Traffic- r,
” egne ”
y for | vurdert varianter har kuttet hos seg orter rapporter | webcast,
a (12.35) g ut alle ik (21.13) underveis | som og da tar
falge P andre L ar i gkonomi vi frem
o o kundesente dashbord 0 . ”
pagae ) rapporter . maneden | stdr for dashbord
r og Retail, | . , 0g sa o
nde " inger, og . da, fora | (20.25) ene.
. 'Hele og de har vi .
mal- o alt skal se hvor vi Hver
. | maneds- brukes o . nokkeltal . .
oppna rapporten | veldig gavia ls- er mdned
else pp 9 dashbord o (11.31) (8.57)
og hele aktivt ot sa alle oversikt
rapporteri | (37.27) ( ’) blir (17.59)
ngen er .
presset til
skrudd opp o
) a bruke
rundt det dashbord
(17.58) i
lgsningen
var, da”’
(21.38)
| “"Man md “Dashbode | "Det skal | "Det der | "Deterjo | "Nei, jeg | "Ja, “Jeg blir
hvilke | jo legge ne eller vaere vil jo en velger & absolutt. jo pushet
n ambisigse | KPlene sdpass at | alltid sammenhe | troatdet | Snarere av min
grad | mal, sa det | skal jo manma | vereen | ngmellom | er litt heller bli | leder. Sa
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ambis
igse
mal er
benytt
et

betyr jo at
det skal
vare
vanskelig &
oppna
malene.
Det skal jo
ikke vaere
atduer
helgrgnn
fra juni og
ut dret”
(35.38)

”Sd vi har
lagt ganske
ambisigse
mal
allerede i
finansiell
plan, ogsa
har
diskusjone
n veert;
skal du bli
straffet for
at du da
ikke
oppnar
malet ditt,
selv om du
relativt sett
egentlig
har
strukket
deg lengre
enn mange
andre som
har lagt
budsjettet
lavere. Det
er jo den
klassiske
konflikten,
ikke sant,
mellom
budsjett og
maloppnae

”

Ise

(0.14 Del

veere
ambisigse,
s& det & fa
full score
pa alt
samtidig..
Det hadde
du klart
hvis (...)
konkurrans
en var svak
09
myndighete
ne ikke var
sd tett pa”

(53.36)

"Vi mener
at de
malene vi
lager er
realistiske,
men de er
toffe”
(22.57 Del
2)

strekke
seg litt,
men
samtidig
skal det
vaere
mulig &
oppna
det.
Akkurat
den
balanseg
angen er
litt
vanskelig
,da”
(51.20)

"Man
gnsker jo
i starst
grad &
oppna
malet,
da”
(52.53)

utfordrin
g, med
bade
budsjette
ring og
finansiell
planleggi
ng, at
hvor
langt
skal du
torre &
strekke
deg? (...)
Vier
nadt til &
strekke
0ss hvis
vi skal
klare &
bidra til
at
konserne
t nar sine
mal”
(5.48)

dette og
bonussyste
met. Jeg
mener at
man skal
vare
veldig
forsiktig
med & sette
likhetstegn
pa det. Det
ma man
aldri gjare.
(...) Hvis vi
skulle se
opp mot
resultat-
oppnaelsen
, at man
aldri skulle
veere i rgd
sone, sa
hadde vi
aldri tatt ut
potensialet
vart”

(20.12)

“Jeg vil
mye heller
at man
strekker
seg og Vi
bommer
noen
ganger,
enn at vi er
helt sikre,
for da gar
du pa
jobben
med sann
halv fart”
(20.12)

skjonn”
(24.52)

”Ja, det
gjer jeg.
Altsa, det
vi leverer
pa blir pa
en mate
mélt
likevel i
en
kontekst,
da”
(25.22)

applauder
tfor &
torre &
sette
ambisigse
mal”

(8.09)

"Nei, jeg
opplever
ikke det,
men det
mener jeg
er & lede
med
klokskap ™
(9.13 -
om det
gar utover
incentiv-
ordninger)

hvis han
synes at
jeg er for
slapp pa
malene,
sa levner
han
ingen
tvil”
(17.35)

"Jeg
synes det
gar mer
og mer i
den
retningen
(...) For
& hoppe
hayt, s&
ma man
sette
listen
heyt. S&
er det
kanskje
bedre &
sette
listen
ekstremt
hayt og
komme
nesten
opp, enn
a sette
den lavt
og hoppe
enkelt
over”

(18.40)
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2)

”Og det
det har
vaert
diskusjon
om,erjoi
hvor stor
grad du
skal legge
inn
strekkmal
eller ikke.
Og der tror
jeg at det
er ganske
stor
variasjon i
konsernet”
(0.14 — Del
2)
| “For meg Vi har "Begge ”Nei, det
hvilke | sder jo ikke brukt | deler, gjer vi
n bare det en det egentlig. | ikke. (...)
grad database. aktivt... Et sted Disse
KPI- (...) Sd det (...) Vi hvor alt (red.mrk:
syste er mye har stort | er KPlene)
met bedre at vi sett levert | samlet, varierer jo
bruke | har et til KPI- men ogsa | litt ar til
ssom | dynamisk biblioteke | et sted ar, og nar
samle | forhold; ta tvia de hvor vi vi har fatt
verk/ | innen KPI, bestilling | kan ga de KPlene,
oppsl | prev den ene vi innog se | s er det
ags- ut, funker har gjort, | hvaer egentlig
verk | den ikke, da. Savi | egentlig | detvi
sd bare har ikke definisjo | falger opp
forkaster vi brukt nen bak | pa” (5.59)
den, ogsa KPI- denne
praver vi biblioteke | KPlen”
noe nytt” t veldig (42.09)
(27.35) aktivt,
hittil, da.
B.u rde "Forelop
gjerne . .
. ig har vi
har gjort
det” bare
(15.35) ?ashbord
systemet
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pa FO-

nivaien
divisjon,
men
dette blir
jo utvidet
etter
hvert. Da
vil jo
KPI-
bibliotek
et bli mer
benyttet”
(42.22)
| “Ja, vi “Ja, du kan “Ja, jeg
hvilke | provde si at det vi vet jo
n innledning | gjorde nar det, og
grad svis. (...) vi laom det var jo
er det | Det blir for | Styringsmo store
et ideelt, da, delleni drivertrae
opple | ikke sant. 2013, det r og KPI-
vd Det blir var at vi systemer
behov | tusen laget et i
for drivere drivertre, utgangsp
driver | ogsa skal sa det har unktet.
treer? | alt med, vi tegne ut. Det vi
ikke sant, (...) Vivet sernaer
0gsa tror at det og joet
jeg det har stor KPI-
egentlig at | betydning, bibliotek.
du kommer | sa de De
utrolig tingene ma drivertrea
langt ved & | vi se pa rne vet
gjore det sammen. jeg ikke
noksa Men det er helt hvor
enkelt” ikke gitt at erheni
(15.05) altdeteri systemet

et 7 (17.09)

dashbord”

(22.51) “Jeg
syntes
egentlig
at deter
intuitivt”
(17.34)

Defini | "Bedre “Inntjening | "Man "Kapital, | "Minus 40 | "Det ”Sd "Vi er jo
sjon lonnsomhet | er viktigere | gnsker jo | deter prosent i innebeaere | mener jeg | veldig

av , deter enn stor vekst | kunde- kostnader, | rjo atdeti opptatt
Kapit | kapitalkort | markedsan | pa det prioriteri | og over 15 | spesielt stor grad | av a sette
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al- et” (19.21) | del, for som er ng. Vi prosent hva vi dreier seg | den
kortet banken ma | andre jobber egenkapita | skal hai om riktige
klare inntekter | aktivt for | l-andel og | avkastnin | hvordan prisen ut,
kapitalkrav | i ajobbe | avkastning | g, altsa vi kan og ha et
ene. Sa vi konsernet | med pa over minimum | klare & fokus pa
er ngdttild | , og der riktige 12%(...) 12 betjene kostnads
levere en ligger jo | kunder” | ogdaerjo | prosent kundene siden og
tilstrekkelig | veldig (19.58) RIKA avkastnin | paen at vi
lgnnsomhet | mye hos virkemidde | g. Det svaert driver
”(39.51) vart let vdrt” innebzere | effektiv effektivt”
forretnin (22.41) r den mate, (9.23)
gs- egenkapit | samtidig
omrdde” alensom | som
(22.48) vi skal ha | kunde-
og somvi | tilfredshet
ma bygge | en og
opp opplevelse
under. Og | n til
davil jo kunden er
det si veldig
hvilke god”
resultater | (21.10)
vi klarer
d levere”
(12.26)
Defini | "Fra aktiv | "Vikan “Kunde- "Pad “Kundekor | "Hvorda “Hvordan | "Det er
sjon til aldri som korteter | kundekor | tet,derer | nvier kan vi jo DNB
av proaktiv, starste jo dette tet har vi | detjo radgivere | réadgi, sine
Kund | serlig da, bank og med “fra | ambisjon | egentligd |, hvordan kunder,
e- ogsa den markedsled | min til oma jobbe godt | kundetilfr | kan vi om du
kortet | fra kreditt | er, bruke var vaere i det edshet selge til har et
til pris som kunde”. strategis | daglige, og | harer jo kundene, kreditt-
strategisk | hoved- (...) Det | ke derer jo klart og yte engasjem
radgiver. virkemiddel | som vi radgiver | KTl og under service ent, om
Det jobber | for &vinne | har etil vare | kundepuls | der. Ogsa | som gjgr | du har et
vi masse kundene. lykkes kunder, viktige har vi atde blir | pensjons-
med, med (...) Savi med er jo | og deter | male- kundepuls | fornayd” | engasjem
engasjeme | mavinne det at vi det som instrument | ”(12.26) | (21.10) ent, eller
nt” (19.21) | kunden ved | har fatt gjer en er” (22.41) om du
atvier til, etter | forskjell” har et
flinke, atvi | hvert, et (19.58) forsikrin
har gode ganske gs-
prosesser, godt engasjem
atvi samarbei ent, og
oppfattes d med de det at vi
som andre ogsa er
dyktig” FO-ene barere
(39.51) pa av det
kundesid kortet, i
en” forhold
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(22.48) til at vi
har felles
"Sa pa kunder,
kundekortet at vi
handler det ansker &
vel mye om mate
a egentlig kundene
oke KTlen” med
(39.51) starst
mulig
grad av
“alt pd et
sted””
(9.23)
Defini | "Ogsd er “Og sa "Kulturk | "Og pd “Foruten ”Sa det ”Sd dreier
sjon egentlig jobber vi orteter kultur, at er jo det seg litt
av kulturkorte | selvfglgelig | kanskje var logo | medarbeid | veldig om
Kultu | taltrundt. | ogsd mye det som er fra erne er mange modernise
r- Deter jo internt med | vi har min til relativt forskjellig | ring, det
kortet | egentlig kulturen, at | slitt mest | var godt e kulturer | vil si
hvordanvi | viprevera | med,da. | kunde”, | forngydog | rundtom | hvordan
jobber med | fa til (...)Men | sden vihardet | ivar vi kan
oss selv for | kjedestyrin | fremdeles | storkund | branarvi | divisjon. | gjere
afatil det, | g. Jobbe sa tror eerikke | jobber Men nar | kundene i
da” mer likt p& | jeg, viser | enkunde | sammen, jeg stand til &
(19.21) en smart atvihar | avvart s& far vi snakker gjare flere
mdte” litt & ga FO, men | ikke dette | til alle, ting
(39.51) pa, da, en DNB- | her til. praver selvbetjen
for det kunde” Men deter | jega te”
kan vere | (15.08) joen bygge en
litt sdnn balanse i felles (21.10)
silotanke dette her kultur pa
gang hos (..)” hva var
oss, da” (22.41) divisjon "Men jeg
(22.48) skal tenker
veere” 0gsa pa
(12.26) kulturkort
et knyttet
til
“Litt den | hvordan
stoltheten | Vi bygger
av & vaere | internkult
i DNB da. | Ur knyttet
Atviskal | til bade &
fremsta | giore
som ett hverandre
DNB, og | 9ode, det
ogsdha | @skapeen
en felles | Prestasjon
s-kultur,
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kultur heie pa
ute” hverandre
(15.08) , lere av
de beste,
osv.”
(21.10)
| “Jeg tror “Det har “For vi “De ”Sdann “Jeg er “Jeg vil si | “Jeg
hvilke | alle treer | kanskje har, selv | funker generelt sd | helt at mener at
n viktige, da. | veert det om ikke vil jeg sikker pa | kundekort | DNB
grad Dumata som har kulturkor | separat” | kanskje si at et og til en | ville veert
strate | takialle veert teter det | (22.46) at kunde- kulturkort | vissgrad | tjent med
gi- tre, hvis vektlagt som vi og et er det kulturkort | & vekte
korte | ikke mest” har kulturkorte | kortet et knyttet | kulturkor
ne bommer (39.51 - kommet t bygger som blir | til tet i
blir du” om kapital- | minst pa, opp under | vektet modernise | starre
vektet | (21.38) kortet) sa er det det som jeg | minst, og | ring og grad enn
ulikt ikke opplever kapitalko | digitaliser | detvi
ngdvendi som rtet det ing, er gjer i
O d gvis det viktigst, og | som blir tyngre dag”
&aaer som det deter vektet vektet hos | (12.12)
det helt ) . .
Klart at du har blitt kapitalkort | mest 0SS enn
or minst et” (26.30) | (16.11) kapitalkor
. rioritert tet. O
tradisjonelt P . . g “Jeg
opptatt av pé, da kapitalkor opplever
PP (26.09) | tet, detma | °FP
resultatene Forjeg | . at kunde
N i stor grad
(22.56) tror at . .| og
. jeg og min .
skal vi kapitalko
. o ledergrup
'Det er oppna rtet er
j<] Q J] pe ha H
" fokus pa bade pa . relativt
Jeg tror . veldig .
alle tre kundekort .,, | enklea
helt klart fokus pa .
o (26.09) et og konkretis
at du ma ; (23.32)
ha alle tre kapitalko ere, mens
oq ie tror, rtet, sa kulturkor
atgfjin?ins tror jeg vi tet er
ma jobbe | “Nd ville | mer
som .
mye mer | jeg ha krevende
fortsatt .
trumfer med gjort det, | .Deter
da” ' kulturkort | for nd vet | krevende
(zaz 56) et” jeg at vi a sette
' (16.11) ligger fornuftig
ganske e KPler
godt an pa
pa kultur.
kapitalkor | Men det
tet, og det | er minst
betyr at like
jeg mener | viktig”
at vi kan (19.06)
fokusere
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enda

sterkere
pa de to
andre”
(24.15)
Hvorv | “For oss ”Men nar “Ja, vi “Ja, vi “Det foler | ”Jeg ”Nei, jeg "Jeg
idt det | s, ivar hele har jo hargod | jeg at det synes det | har lysttil | syntes
er strategi, s& | virksomhet | provd i oversikt. | dekker dekkes asiatjeg | den
samsv | harvinoen | eneri alle fall & | Ikke noe | godt” ganske mener at | dekker
ar endringsrei | endring, trekke det | som jeg (27.02) bra, med | de dekker | bra’
mello | ser—vi har | sant, s& ned. (...) | savner” de det godt. (14.08)
m fatt skal du Jeg foler | (25.18) justeringe | Hvis man
KPle | definert ogsa ha kanskje Men. det nevihar | garinnog
neog | hvasomer | KPlersom | atvihari or ein’ ¢ gjortnai | serpa D
DNBs | viktig for skal bidra alle fall . 2016.Sa | hvert ¢
N . . Det er | verktgy da, | . henger jo
strate | ossafatil, | til atdu forsgkt a ikke noe | som viser jeg synes | enkelt av .
gi og derfor faktisk ikke | trekke det | . . de dekker | malene, mest...
o . . jeg gjennom de
sa har vi bare gjar ned, da. ganske hvert .
L savner KPlene at . henger jo
da laget de riktige At det heller du bvager bra enkelt sammen
egentlig tingene, de | dekker ' ygg (22.33) omréade
; . Jeg synes | opp under da, alle
operasjone | skal ogsa det R eller .
. . at det det sammen
Ile KPler bidratilat | overordn som (27.11) dashbord, (31.25)
som stgtter | de tingene | ede . . ' eller KPI, '
. o ligger pa .
opp under | du gjer, malet dashbord sa mener
de understgtte | (27.42) ot or jeg at
endringsrei | r de ”Det som ingen av
. dekkende L o
sene, 0g endringene. er viktig, de som pa
. overordn o,
det er det Det gjar ot Det det er at en mate i
vi folger det mer ' KPlene pa alle fall
dekker .
opp der krevende. ambision en mate skal ha
da” (8.08) | Det gjor ene o ;1 understatte motsatt
det” (6.42) . |r effekt, da,
avkastnin . .
strategien, i forhold
g, og det .
” og der til den
Jeg foler dekker .
- " . foler jeg at overordne
atiFO1 Jeg mener ambisjon
o . o det er god de
sa har vi at med de ene pa .
. sammenhe strategien.
ganske god | rammebetin kostnads o
. s ng, altsa. Det er
match gelsene vi utvikling, . .
0 .. | Sadeter mulig at
mellom har pa hva sd nei...
. vel noe skulle
strategi, som er (25.24) .
. . Lo kanskje, ha veert
endringsrei | mulig & .
. o hvis jeg forsterket
ser og male og sa
. . skal trekke enda mer,
KPler videre, Y frem en o
(12.35) malesystem ajes . . g
ene o foler at ting, sa er vektlagt
o g o deter det at det enda mer,
sann, sa . .
. veldig er men i
e mener jeg .
'Nei, jeg . ) godt sammenhe stort sa
vi har... Vi .
syntes det . samsvar | ng mellom mener jeg
har gjort et o,
henger mellom strategien at
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ganske bra | revidert det som (52.12) dashborde
samme” oppsett na vi méaler t/KPlene
(24.45) for 2016, pa og til
s& hvis du strategie kundesent
gar inn og nvdr” eret pa
. ser pa det (27.53) niva 3,
Ja, men .
.| som vi har Statter
det er fordi o
at alt laget i fjor, opp under
cqentli sd var ikke ngs strategien
gentlig. det sa bra. 4 til DNB
speiles via flinke vi
ambision Men det or overordne
) som vi har N t” (24.56)
og Virker
. . | laget
endringsrei . som om
. revidert for vi har
sene.
2016, .
(26.56) mener ie gjort
J. g dette far.
er relativt Men ie
bra. Det tenkejr go
“Ja. Sd du | kunne veert . )
det viser
finner... bedre, men 0 at det
Hvis du da... Det )
har ligger noen er en rad
. . trad. Det
ambisjoner | beskrenkni
o henger
og nger pa hva .
endringsrei | som er sammen
o Lo (38:50)
sen, sa mulig &
finner du male, det
altigjeni | madu bare
KPler.” ta hensyn
(27.03) til. Du kan
godt tegne
og si "dette
er det
ideelle
dashbordet
”, men hvis
det ikke er
mulig &
male, sa
hjelper jo
ikke det.
Du ma jo
legge inn
noe som du
kan mdle”
(47.15)
Hvord | "Vihartre | " Ogdaer | Vi "Alle “Ja, jeg "Nei, jeg
an det | hovedambi | utgangspun | reviderer | bygger jo tror at jeg | syntes
jobbes | sjoner pa ktet at sann | jo disse opp vil ta kanskje
med & | toppen, det | vil vi at KPlene under forsikring | det vi
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fa er liksom prosessene | eller malet om og snakket
samsv | det som skal veere. dashbord | 12 skadeforsi | om i
ar star pa Ogsablir | etvart, prosent i kring, og | sted, at
toppenav | det&finne | reviderer | RIKA. satsninge | KPlene
strategien | riktig vi hvert Deter jo n pa det, er tatt
var. Det KPler og ar. (...) det som veldig frem
som riktig Og daser | er det tydelig ogsa er
definerer malinger, vi det opp | overordn (...) Har reflektert
vart FO. som stgtter | imot bade | ede sagt hva iatvier
Ogsaerde | prosessen” | detsom malet, vi skal ien
da tatt med | (6.42) ligger i strategie lykkes matrise,
gjennom plantalle | n med og og at vi
disse nevare, | innenfor hva vi skal n&
endringsrei | ) 0g opp de ulike skal gjgre | malene
'Da gjorde | . . o
sene og Vi kall det imot om bransjen pa sammen,
ned til en, revision det har e skal jo forsikring | atvi har
dashbordet av ! skjedd stotte fremover. | samarbei
. Sa du skal . noen opp Det ser det med
styringsmo . . .
kunne endringer | under man igjen | FO 4, vi
. .. dellen. Tok | . " .
finne igjen Ut KPler o ivart FO | det i KPI- har
alt, da. Det tok inn g sin (27.53) dashborde | samarbei
henger ., strategi, t mitt, det med
. KPler - .
sammen (48.19) som gjar veldig FO 1og
(14.24) ' atvi ma Dot o tydelig” FO 2, for
ha inn ¢ %ar (25.29) vi satte
nye mer pa opp
§ KPler. Er | JetaLYI KPlene.
Det er ... maler, at
. det . e Det
Strategien vier Sd jeg
. eventuelt . . L syntes
til DNB er sikre pa viljosiat | .
. andre . Jeg er
jodetre ting som atvi dashborde veldi
kortene; g méler de ti20161i eldig
vil o . viktig, og
De tre o . riktige veldig stor L
pavirke . hvis vi
kortene er tingene, grad, er .
. - dette, og o - ikke
gjenspeilt i . og at det pavirket
. . som vi klarer
vart FO pa . | er eller et
. gnsker a . det,
tvers i o o konsisten resultat av .
ennom mdle? Y bade klarer vi
a ’ (33.36) pa . ikke &
og det tvers kapitalma levere ba
falges opp (30.55) rkedsdage det” P
lgpende og nog _ (14.14)
passer strategisk
veldig e faringer.
bra” Enda
(24.57) tydeligere
enn for”
(26.07)
| ”Hvis du ”Det er "Mer og | “For vi "Litt den | "Gi et VAt vi
hvilke gar bak, s& | vanskelig | mer-... star der felles har én
n er det a svare Jeg sammen stoltheten | wttrykk... relasjons
grad gjerne ofte | pa. Det syntes om det vi av avaere | Nei, jeg front ut,
DNB fordi atde | vet jeg Rune og | skal i DNB da. | tenker at | det
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har et
felles
uttryk
k

jobber pa
en helt
annen
méte. S&
det er jo pa
en mate
s&nn at hvis
du far alle
til & jobbe
pa en mate
vi mener er
mest riktig,
s vil alle
ha lik
sjanse i
utgangspun
ktet til & n&
samme
aktivitetsni
va for
eksempel,
sant. (...)
S& var det
tidligere
s&nn at det
var ulike
praksis”
(06.54)

"Og sa
jobber vi
selvfglgelig
0gsa mye
internt med
kulturen,
og at vi
prover a fa
til
kjedestyrin
g. Jobbe
mer likt p&
en smart
mate. Hvis
deteren
radgiver i
Stavanger
som jobber
paen
veldig god
mate og det
funker, og

faktisk
ikke, men
ja...”
(40.45)

“Ja, i
alle fall
fraFO 3
sin side,
sa faler
jeg atvi
gjer det.
(...) Man
ser felles
nytte av
at
kunden...
ja, man
ser felles
nytte av,
hva skal
jeg si...
Ja, at de
ulike
produkte
ne, at det
ikke er
noe
som...
Ikke
suboptim
alisering
da, som
det
kanskje
var en
tendens
til
tidligere”
(41.12)

“Ja, for
man
liksom
begynte
med den
nye
strategie
n fra
“min til
var

KL er
veldig
flinke til
a
utfordre
organisa
sjonen
pa
det...”
(23.41)

"Det
jobbes
mer og
mer med.
Jeg
syntes
Rune og
KL er
veldig
flinke til
a
utfordre
organisa
sjonen
pa
det...”

(23.41)

"Og
kulturkor
tet, fra
min til
var
kunde
gar jo pa
kryssalg,
som Vi
0gsa
maler og
Vi gnsker
& hainne
pa
dashbord
et. Sa jeg
foler jo
at deter

levere”
(15.14)

”Sa det er
josanni
en stor
organisasj
on, at det
er jo
kanskje
s&nn 50/50
mellom
praktiserin
g fra min
til var
kunde, det
varierer
lint”
(22.41)

[ liten

grad”
(34.20)

”Men det
er noen
ting som vi
pa en mate
kan ha et
fellesskap
om likevel.
Men det
ma
defineres
0g sa ma
det splittes
opp pa
samme
mate som
vi gjor i
FO1
ogsd’

(34.59)

>

Vi flytter
jo kunder

At vi skal
fremsta
som ett
DNB, og
0gsa ha
en felles
kultur

2

ute

(15.08)

"Vi er
ikke helt
der,
dessverre
.(...) Og
der har vi
envei a
g4, for
deter
DNB som
gjer en
endring,
det er
ikke FO
2. Men
det faler
jeg
liksom
gar helt
fra oss
da, helt
fra
lederniva
(...) Det
er vi som
gjer en
endring,
deter
banken,
deter
DNB som
gjer det.
Ikke noen
forretning
somrader
eller...
Det er
fordi
banken
skal
bevege

vi fanger
opp det
0gsa
gjennom
en del
andre ting
enn bare
fokus pa
KPI og
dashbord,
da. (...)
S& ja, det
er ikke
sann at
jeg savner
noe veldig
na i
forhold til
a vite
hvordan
vi ligger
an eller
skulle
lykkes
bedre”
(30.05)

sitter...
det skal
ikke sitte
hos oss,
det skal
sitte i FO
4, det
skal sitte
iFO1
og FO
27(9.23)

"Nei, jeg
syntes
kanskje
det vi
snhakket
omi
sted, at
KPlene
er tatt
frem
ogsa er
reflektert
ien
matrise,
og vi skal
na
mélene
sammen,
at vi har
samarbei
det med
FO 4, vi
har
samarbei
det med
FO log
FO 2, far
vi satte
opp
KPlene.
Det
syntes
jeger
veldig
viktig, og
hvis ikke
sa klarer
vi ikke &
levere pa
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betjener
kundene pa
en utmerket
mate, s
kan det
godt veere
atden
maten &
gjore det
pa, bar alle
gjore det
pa. For det
vi har
opplevd er
atvi gjer
det hver pa
Var mate,
og det blir
lite
ensartet.
Kunden far
ulike
opplevelser
av banen,
ringer du
til
kundesente
ret far du
en
opplevelse
og ringer
du til
kontor, s
far du en
helt annen
opplevelse.
Vi gnsker
at det skal
veere mer
likt pa en
mate. Det
gar mye pa
kunde...
Men det
gar ogsa
mye pa
kultur, pa
interne
ting”
(39.51)

kunde”
(42.19)

hele
tiden
lgnnsom
hetsfokus
gjennom
alt. Det
gjennoms
yrer alt
vi gjor”’
(29.19)

opp hvert
eneste ar,
og det
kommer
kunder ned
igjen, om
ikke sa
mye, det
kommer
flere opp
enn ned,
0g na
flytter vi til
kundesente
ret osv., s&
sant skjer
jo hele
tiden, og vi
bruker
konsernets
styrker”
(37.30)

segien
retning,
ikke fordi
et FO
skal
bevege
segien
retning.
ikke
sant”
(17.47)

[ stedet
for at; Na
skal vi
gjore en
endring,
hvordan
gjer vi
det
sammen?
Sa det jeg
tenker er
at det ma
starte
mye
tidligere.
Alts& Nar
FO 2 for
eksempel
da,
definerer
at de skal
gjore en
endring,
séer
det... sa
ma vi
tenke at:
OK, hva
innebare
r det for
DNB? Jo
det
innebeere
r ‘det og
det og
det’. Ja,
da ma vi
gjore det
sammen,
og da ma

det”
(14.14)

“Det er
et
omrade
som har
blitt
bedre og
bedre,
men vi er
langt ifra
imal”
(19.50)

“Jeg var
utrolig
imponert
nar jeg
herte det
forste
gangen.
For det
passer
alle
kundeseg
menter,
for alle
kunder.
(...) Det
kundelgft
et ga
meg hap.
Og jeg
syntes
deter et
fantastisk
kundelgft
e, 0g
utrolig
ambisigst
, men det
skal vi jo
levere
pa”
(22.55)

152




vi starte
med det
mye
tidligere.
Ikke at
man
kobler
forretning
somrader
ettersom
det
passer”
(18.52)

”Ja, det
tenker jeg
det burde
veert. Og
hvordan
vi far til
en
endring
sammen.
Og det
kunne
egentlig
veert noe
pa niva
PE
(21.05)

"Det
kunne
kanskje
veert noe
(...) om
Vi har
klart &
kommunis
ere om
dette er
en felles
retning?’
7 (21.27
—pa
spgrsmal
om
hvordan
man
kunne
koblet en
KPI opp
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mot dette

malet)
Hvorv | “Sa deter | ”Sa, sann ”Og hvis | ”Nei, “"Men du “Ja. Vi “Ja, "Du
idt det | litt sdnn jeg tenker vi klarer | ikke s& kan ikke ballet litt | sammen maler jo
er ymse rundt afafrem | ofte, men | dekke alt i fjor, for | med egentlig
vansk | hvordan... | KPlererat | deriktige | deter gjennom det var en | gkonomi det
elig& | Deterikke | duma KPlenei | gjerneen | KPier del og samme
finne | s lett velge relasjon gangi heller. Du | paramete | kategori, med
riktig | oppgave & | KPler som | til aret ma velge ut | r der som | gjar vi flere: EP
e finne ut egentlig er | strategie | K@R har | noe. Sa det | var det, og og
KPler | hvilke drivere, n, sa ensann | er vel ganske forsikring | Operatio
KPier vi som pa en mener jeg | generalo | heller et vanskelig | er et nal
skal ha, mate skal at dette pprydnin | spgrsmal a male. eksempel” | Expences
da” (6.46) | pavirke er et gda” omdeter | (..)Det | (26.07) ... Det er
fremtidens | vesentlig | (13.13) for med noe av
resultat” verktay mange...” | mobilban det
Ja, deter | (1,06) for at du (27.59) Kbrukere samme”’
kjen?peovan skal klare det klarte (27.02)
skelig a & vi aldri &
finne QPde by realisere fa noe "Og sd
operasjone d;" i det som godt tall har det
lie KPler (g:;l) v eri pa, og da jo veert
(25.28) ' strategie blir det flere
. . nvar, da. sann.. Da steder i
'Men nar o
L Ogsa er bare banken,
” vierien det jo hopper at et
Det er endring fra .
vanskelig, | den kunsoten du over omrade
for vi har prosessen her a det, og som var
ikke god . o finne de deter lannsomt
IKKE gOde | il den, s& . . .
nok KPler | ; riktige ikke bra ,
ikke sant da ;
egentlig, til | m& du male KPlene, (3.03) plutselig
atvikan... | |it pa sant. Og ble
2 det ulgnnso
Pa de ) “gamlemat vaere mt o
strategiske | .~ og sd _ "Og sd " 0g sa
mé vi ta or oo | treffsikre o ma du
' male litt pa % de tror jeg vi fokusere
detvikan | yejover i 2 o skal vaere ol
mdle” det nye. S a forsiktig
' 1.43 0 E i
(8.23) det er mer (143) med a ha cono_ml
komplisert i alt for ¢ Profit
P "Egentlig Og det
dag enn det g mange
kanskje a o har veert
“Det er har veert maltall
o | tidiivere” redusere o KPler en
bare sunt & (’6 :;’)e ¢ litt antall fogr det er’ krevende
ha ’ KPler og gvelse
diskusjoner jobbe merenn for
pa hva som “Men vi ver | Med & nok,()jet v mange,
er de fi d har det
idine o hva somer | fiN€de (7.37) eter
) g g de riktige r|kt|ge, helt
viktige KPlene sant. Og dpenbart
KPlene. eller deter . Vi har
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Og det ma

vi bare ta”

(17.48)

driverne ut
fra et tre,
og sa er det
det vi
diskuterer
— disse
tingene er
det som har
starst
betydning
for
inntjening,
de ma vi ha
mest fokus
pd” (22.51)

“Da gjorde
vi, kall det
en revisjon
av
styringsmo
dellen. Tok
ut KPler og
tok inn
KPler”
(48:19)

"Det er
hendelser
som gjer at
deter
riktig, man
tar
beslutninge
r underveis
som er sa
vesentlig at
de
pavirker.
Da ma vi
begynner a
justere
underveis
da, sa det
har ogsé
skjedd.
Men vi gjer
minimum
én arlig

utfordrin
gen, da”
(2.42)

“Ja, altsa
n& husker
jeg ikke
allei
farten da
men, men
vi har
hatt
mange
utfordrin
ger med
det her.
S&nn som
vi gjorde
det n&
sist gang,
sa laget
Vii
utgangsp
unktet et
utkast, og
s& hadde
vien
gjennomg
ang med
hver
enkelt
divisjons
direktar
hos oss
0g sé
kom de
opp med
sine ideer
og hva de
gnsket &
bli malt
pal(..)
Og vi
hadde ett
par
eksemple
r der som
spesielt
gjorde at
det ble
vanskelig
, Vi klarte

“"Men det
er jo
utrolig
viktig at
man er
enige om
at de
KPlene vi
har
definert,
er det
som er de
viktigste
og det er
det alle
styrer
etter. Og
det er det
Vi

jobber for
d oppnd”
(10.52)

fatt
fokuset,
0gsd i
dashbord
et, har
veert
viktig”
(40.14)
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revisjon da. | ikke &
Mer fa..vi
systematisk | hadde
, mer etter | ikke
behovda” | datagrun
(48.19) nlag nok
til & fa
opp en
god
maling
pddet”
(31.15)
Grad “Ja, i den “"Men det | ”Nei, jeqg | "Ja, det ”Ja, det
av grad det er som tror ikke | kan det tror jeg
konfli | overlapp kanskje det. Vi vere, 0g det kan
kt mellom var den tenker det er det vare. Na
mello | forretnings starste nok 0g. Omdet | vetjegjo
m omrader, utfordrin | ganske gar pa ikke hva
KPler | s&kan det gen vi likt, KPI-niva, de har av
pa jo satt med | egentlig, | detvetjeg | KPler,
FO- selvfglgelig nar vi og det ikke(...) men at
niva veere gjorde overordn | Somen det kan
suboptimal dette ede konsekvens | veere det,
iseringer, forste lennsom | av at det tror
da..” (..) gangen, hetsmalet | KPlene og | jeg helt
Da far du da, det gjennoms | fokuseter | sikkert”
en var jo det | yrerjo sa spisset, | (27.04)
ubalanse at,altsa | alt” egentlig,
da, i FO 3 satt | (30.55) 0gsa, bade
forhold til joog iFO1log
viktighet, laget sine FO 2,sa
ikke sant, KPler, liksom det
pa fokus. sant, sa er ikke
S& det er satt FO 1 den... vi er
klart at det og laget litt mer
du da sine, sa sann
velger & satt FO 2 silooriente
sette lys og laget rt enn det
pa, i form sine, s& vi var, men
av at det sa vi etter dette
du setter hvert at varierer
opp som her var veldig i
KPI far det forhold til
fokus, hvis kanskje... hvem som
du ikke tar ”(18.31) er ledere,
det med, sa 0gsa
far det ikke lokalt, der
fokus, og Vi var ute,
da far du . hvordan
mismatch” J_O litt . det
inne pa .
egentlig,
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(29.18)

"Og pd
forretnings
omradeniv
a, derer
det noen
konflikter.
7 (14.20)

“Ja, altsd,
noen
eksempler
erjo
samarbeids
portefgljen
, da, som
ligger
mellom FO
1 o0g FO 4,
der er det
joen del
kunder
som ligger
i FO4, men
som bruker
vare KAer
ute. For vi
har et
samarbeid
de
kundene.
Ogdaerjo
spgrsmalet
, ikke sant,
hvordan
skal du gi
incentiver
til & gjore
best mulig
jobb begge
steder, til
det beste
for kunden,
og det
beste for
lannsomhet
en, da. Nar
egentlig

det i sted
da, i
starten
nar vi
begynte &
jobbe
med disse
dashbord
ene, at
det ikke
var helt
samkjari
ng. Sa du
hadde
KPler
som
egentlig
kom litt i
konflikt
da. Sd...
Men det
tror jeg
har blitt
mye, mye
bedre n&
i &renn
hva det
har veert
tidligere”
(37.25)

“Jeg tror
det er
starre
sannsynli
ghet for
konflikter
pa tvers
av
forretnin
gsomrade
r, enn
internt
hos oss
da”
(46.05)

man blir
enig om a
samarbeid
e. Noen
steder s&
er lederne
veldig sann
rigide, og
da blir det
litt sénn at
du driver
din butikk,
og du
driver din,
og det er
ikke ett
DNB, mens
andre
steder sd
fungerer
det veldig
godt”
(28.54)
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FO 4 eier
kunden,
men bruker
0SS Som
ressurser”

(14.33)

"Og
hvorfor
skal FO 2
ha
insentiver
til & bruke
tid pa de
kundene
som skal
over til
0ss? Det er
et
eksempel,
da. Og det
var sann
typisk, at
nar du da
gikk fra
Retail til
FO 1, FO
2, sa gikk
jo antall
henvisning
erfraFO 2
tilFO 1
ned. S& det
er sdnn
klassisk
konflikt”
(15.11)

”Og det vil
jo veere
diskusjoner
mellom oss
og FO 2 pa
afaopp
antall
henvisning
er, at det
eren
prioritet,
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men det

formalisere
s nok ikke i
forhold til
dashbordet
. Det har vi
ikke helt
fatt til, tror
Jeg”
(18.11)
Grad ”"Da har vi | "Men “Ja, det "Vi ser at “For vi “Hvis en
av bommet hvilket kan det det er som har faler en
konfli | pd... altsa, | incentiv nok felles nytte fire blir malt
kt vi kan jo skal sikkert bli av seksjoner, | mye pa
mello | ikke male kontoret da, men hverandre. kan jo lett | volum og
m alt. Da ha, til deter jo | det komme i salg, sa
KPler | ville jo enkelt & si ting som gyeblikket en er
pa dashbordet | til kunden man ma vi situasjon kanskje
DIV- | blittaltfor | ikke kom vare begynner & hvor vi far | ikke
niva stort. (...) her’, sant, ganske sette KPler spisse lgnnsom
Sakanjeg | gatil bevisst pa som pa en albuer, og | het like i
ikke helt se | kundesente | nar man mate sad gjer vi | fokus. Pa
atdeter ret’” (4.46) | sitter og konkurrere ting som den
noen som jobber r med bare maten
Star i med disse hverandre, gagner kan det
apenbar "Begge kan dashbord sa tror jeg oss selv, vare en
konflikt lykkes pa ene da, det du sper men som iboende
med det. men og kunne om kanskje konflikt
hverandre. hvi,s du ta ut egentlig vil ikke er (16.44)
Det matte i tenker pé sanne og kan riktig for
tilfelle ting. At kunne kundesent
den tgffe . : -
vaere at det Konkurrans man ikke inntreffe eret og
star et . far (31.05) FO2i
en vi har, .
sted, og .. Da motstride stort da.
ikke et e nde mal Men je
annet sted. :Izrp\pl)lef?nrél da” har ilikg
Og at det . ] (38.12 opplevd
fé? mindre hvis vi far ( ) dgfsom
fokus, da. ;naoaI;slts’fzore noe
Eii”l‘kige (53.36) "Vi har i ;‘j‘ike"g
komme pa alle fall (9.13)
noe, jeg” vaert
(34.37) ”Da kan gan_s ke .
konflikt i at maler abS(’)Iutt.
“Ikke sant, salgskanale noe... Men jeg
i FO 1, vi ne mener at altsd... mener vi
' produktene
har x ke er Etablerer er mer
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divisjoner,
og der
mener jeg
det ikke er
noen
konflikt
mellom.
Same,
same’ ikke
sant, bare
forskjellige
markeds-
omrader.
(...)
Hvordan
skal du gi
bankkontor
et
insentiver
til & fa nye
kunder ute,
hvis det er
kundesente
ret som far
inntjeninge
n pa dem.
Derfor
skyggefare
rvi, ikke
sant. S& vi
mener at vi
har
ivaretatt
det, i alle
fall til en
viss grad
da”
(12.35)

”Det vil si
at bade
bankkontor
etog
Kundesent
eret far
inntjening
pa
kunden.”
(13.50)

gode nok,
eller at
prisene er
for haye.
Og sa kan
kategori
mene at
selgerne er
for darlige.
Sa det ma
du gjennom
lgpende
dialog
passe pa at
det blir en
harmoniser
ing. Som
oftest sa er
det en sann
dialog
litt... feil pa
begge
sider”
(54.51)

noen
KPler
som
kommer i
konflikt
med
hverandr
e ivart
forretnin
gsomrade
"’ (46.05)

oppmerks
om pa det
09
flinkere
pa det na,
enn hva vi
var for ett
til to ar
siden.
Men det
er
absolutt
en fare for
det, for vi
har en
prestasjon
skultur, et
konkurran
seinstinkt
hos
mange,
som gjar
at de gjar
nesten det
ytterste
for &
vinne”

(15.18)
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Grad
av
konfli
kt
mello

KPler
pa
eget
dashb
ord

T
(34.02)

“Altsd, det
er jo den
der
velkjente
trekanten
(...)i
utgangspu
nktet s&
prever du
jo & oppna
tre ting
samtidig,
som star i
konflikt
med
hverandre.
(...) Men
all erfaring
viser jo at
det er
mulig. (...)
Sa jeger
ikke
bekymret
for det.
Men jeg
syntes det
er viktig,
man ma jo
legge
ambisigse
mal, sa det
betyr jo at
det skal
veere
vanskelig &
oppna
mélene.
Det skal jo
ikke veere
atduer
helgrgnn
fra juni og
ut dret”

(35.38)

” Sant, er
det lurt?
Ja, det er
lurt, for vi
far kanskje
flere
kunder og
Vi mister
feerre, og
kunden blir
mer
forngyd.
Men det
koster mye
penger. Sa
da er det
der vi har
den
diskusjonen
, den er
ikke med
hele
banken”
(12.17 -
omdet &
sette ned
lanerenten)

”Problemet
da, hvis vi
pa en mate
kjgrer pa
og leverer
pa alle
disse
parametern
e, sa kan
det jo veere
atvi har
kjart for
hardt, at
enten
kunde eller
ansatte er
misforngyd
e” (22.51)

“Eller, "vi

”Ja, hvis
du ser EP
0g RIKA,
vil jo
0gsa
kunne
pavirke...
Har man
god
Economi
¢ Profit,
sa vil nok
RIKA
sannsynli
gvis falge
med. De
er
korrelert
7 (43.34)

“Jaa, det
burde
veere
mulig”
(45.19 -
oma
realisere
samtlige
KPler)

“Ja, hoy
maloppn
else pa
kryssalg
vil jo
gjore at
du far
bedre EP
0g RIKA,
ikke sant.
EP og
RIKA er
jopaen
mate
bare to
mater &
beregne
det
samme
pd. (...)
Og hvis
du far
redusert
den
negative
EP, pa
de
kundene
som
ligger
med det,
sa vil det
jo ke pa
begge to.
S& det
henger
sammen.
Det er
ikke noe
sann
“stand
alone -
tematikk

”

her

(37.25)

” Hvis
du gar
inn pa de

“Ja, det
kunne ha
blitt det,
men jeg
faler ikke
at vi har
det i dag.
Fordi at vi
passer pa
egentlig at
det bygger
opp under,
og at deter
en rgd
trad”
(33.28)

"Nja, litte
granne,
ikke den s
mye, men
litte grann
(...) Man
ma passe
pa
kvaliteten,
men ellers
sa ser jeg
ikke noen
serlige
motsetning
er her”

(42.53)

“Det er jo
alltid en
s&nn
dualisering
i bank, det,
mellom
behovet for
a vokse og
tjene
penger, og
balansere
risiko”

(43.16)

”Ja, det
kan vaere
konflikt
mellom
RIKA og
kundetilfr
edshet”
(34.34)

"Det er
joatvi
har noen
kunder
som Vi
ikke
tjener nok
penger
pa, og
som Vi
kanskje
endrer
prisene
eller som
vi sier at
du
kanskje
skal finne
et annet
sted &
veere. Og
da gar jo
det utover
KTlen.
Men de
andre
her... Det
er i stgrst
grad det”
(34.46)

”Den
henger jo
litt
sammen
med
RIKA,
vekst
andre

”Det kan
det gjare,
men pa en
annen
side s&
vinner du
0gsa
veldig
mye ved &
ha et
sterkt
mélfokus
og en
sterk
prestasjon
skultur
da, at du
av og til
kan leve
med at det
er noe
som kan
gai
motsatt
retning,
fordi det
likevel har
s& mye
positivt i
seg. (...)
Sa jeg
ville ikke
veert det
for uten
da.”
(18.08)

”Ja, men
det er noe
som er
krevende,
0g som
kan péen
méte veere
motstride
nde da, i
den
forstand
at du for

"Det d
klare &
ha fokus
pa det
strategis
ke og det
helsemes
sigeien
verden
der vi
blir méalt
pa
méneds-
resultate
r og
kvartals-
resultate
r, deter
en
ganske
krevende
balanseg
ang, men
da er det
desto
viktigere
&
balanser
e det pa
en god
maéte, for
de
finansiell
e vil
alltid ha
fokus.
(...) Men
desto
mer
krevende
& holde
fokus pa
de
strategis
ke”
(4.53)

"Jeg tror
vi ma
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”Du, det
tror jeg
absolutt”
(36.34)

“Jeg sier
ikke at det
er lett.
Men jeg
tror at det
er mulig”
(37.00)

“Ja, det
tror jeg, og
deterjo...
vi har jo
alle mal pa
det. Vi skal
joi
utgangspu
nktet har
grent pa
alt”
(10.02)

"Det er
liksom den
klassiske
konflikten.
Skal du,
hvis du ser
pa hele
dashbordet
da, den
trekanten,
sant. Du
har
markedsan
del, KIT og
lannsomhet
som er den
trekanten
pa bank,
og som er
vanskelig &

har nadd
inntjenings
malet, vi
har tjent
penger sa
det holder’,
men vi har
kanskje
gjort det pa
en mate at
kundene
har blitt
sure, vi har
kanskje tatt
for mye
pris. Sa de
skal pa en
méte
balansere
mot
hverandre
(...) Du kan
godt
prestere
godt pa
salg osv.,
men hvis du
gjor en
darlig jobb
kvalitetsme
ssig, sa er
ikke det
bra, ikke
sant”
(22.51)

”Og, det er
ngdvendigv
is ikke noen
konflikt
mellom det
& selge noe
til noen og
det & oppna
en mer
forngyd
kunde. Det
er vel
kanskje
noen av de
tingene i

riktige
dealene
her, og
styrer
riktig
her, sa
pavirker
det jo de
to (EP og
RIKA)”
(37.57)

“Hvis du
garinn
pa de
riktige
kundene
her, s&
gker du
kryssalge
t ditt, for
du selger
mer enn
ett
produkt,
ikke sant,
og det
gker da
EP og
RIKA”
(38.30)

“Ja,
egentlig,
fordi at
jeg ser
ikke at
deter
noe
gjensidig
utelukken
de KPler
hos oss.
Du mé
jobbe for
& fa det
til, det
ma du
gjare,

’Sa
handverket
er veldig
viktig, at
du
balanserer
risikoen”

(43.47)

”Ja, det er
mitt mal
alltid”
(46.26)

inntekter
og
forngyde
kunder.
Altsa,
kundene
er jo ute
etter gode
produkter
og
Igsninger.
S& deter
ikke noen
motsetnin
g mellom
a tjene
mer
penger pa
en kunde,
ved &
vokse pa
andre
inntekter
og
dermed f&
bedre
RIKA.
Men hvis
du tenker
bare pris
pa
innskudd
og utlén,
da henger
ikke
forngyde
kunder og
RIKA s&
veldig
godt
sammen’”’

(36.35)

”Nei vet
du,
egentlig
ikke. (...)
Og saer
det veldig
mye
utenforlig

eksempel
jobber
veldig
med de
finansielle
malene pa
lan, ogsa
skal du
samtidig
passe pa
at du ikke
har for
mye brudd
pa
boligléns-
forskriften
e. ()
Ogsa kan
du jo si at
for at vi
skal
lykkes
med
digitaliser
ing, ja,
det skal
gjeres,
den det
skal ikke
ga utover
omdgmme
t, slik at
kunder
som da
syntes det
her er
kjempeva
nskelig og
aldri har
veert
digitale,
likevel
synes at vi
er en
alreit
bank
fordi. De
kan du
typisk da
fa mot
hverandre

(...)Sd

minne
0ss selv
pa det
hele
tiden”
(5.56)

”Det er
vel en del
av
jobben
med &
vaere
leder, det
er jo
0gsa a
kunne
navigere
konfliktfy
Ite
malepara
meter.
Du
behgver
jo ikke &
ga lengre
enn til
mitt eget
malkort
for & se
at, om
det er...
Kanskje
knyttet,
som vi
var inne
pa i sted,
kanskje
mest
knyttet til
de
strategis
ke og de
mer
operative
finansiell
e
KPlene,
og at det
kan vaere

162




oppfylle
samtidig.
Og det er
egentlig
det som
0gsa
speiles her.
Vi tror jo
deter
mulig, men
det er klart
deter
vanskelig”
(10.39)

“Vi har jo
tre
ambisjoner
pa toppen,
som ikke er
disse...
Men der er
mer
spriket, de
ambisjonen
e som
ligger der,
du skal
bade
levere pa
lannsomhet
, 0g pé&
kundetilfre
dshet og pa
markedsan
del. Der
har du
den... De
Star i
konflikt,
for det er
den
trekanten.
Men
driverne
for & f& det
til er jo
logiske”
(11.44)

kundekortet
Vi mener er
det
viktigste”
(39.15)

“Det er
alltid noen
sénne
konflikter
mellom de,
sant. Slik at
det & fa
maks pa
alle, det
tror jeg er
vanskelig,
fordi at det
er... Blant
annet pa
konkurrans
esituasjone
n, sant.”
(53.15)

“Hvis
konkurrans
en var
veldig svak
09
myndighete
ne ikke var
sa tett pa.
Men det er
mange ting
rundt det,
som gjar

2

at..

(53:36)

"Hvis
konkurrans
ebildet blir
veldig toft,
og i tillegg
renten
faller, s&
kan vi

men vi
har jo
ambisjon
eroma
oke
inntekten
e 0g
redusere
kostnade
ne, ikke
sant. S&
deter jo
klart, det
eren
krevende
greie, &
skulle
redusere
kostnads
basen
din
samtidig
som du
gker
inntekten
e 0g
prioriter
er de
riktige
kundene
09
jobber
hardt
med det.
Der er
det jo,
men det
erjoen
s&nn
standard
utfordrin
g somdu
aldri
kommer
unna noe
sted
egentlig.
Men i
tillegg til
det, jeg
ser ikke
at noen

gende
arsaker.
(...) Det
har sterre
pavirknin
gpa
KTlen
enn det
arbeidet
hver og
en
radgiver
gjer i
hverdage
n, da.
sanni
negativ
forstand”
(37.11)

ja, de kan
ha effekter
pa
hverandre
, som ikke
ngdvendig
vis er
gnskelig,
men over
tid sa
mener jeg
at det skal
gdana
lykkes
med de,
alle
sammen’”’

(38.25)

“Ja, ja. At
det er
mulig &
Iykkes, ja.
Men jeg
ser utslag
mot
hverandre
nd i farste
kvartal”
(40.26)

"Altsd,
engasjeme
nt har i
stor grad
veldig
positiv
effekt pa
det aller
meste. Det
er klart at
hvis man
gar for
langt pa
noen av
KPlene,
sa kan det
bli sa
krevende

noen
iboende
konflikt i
det”
(15.56)

”De
henger jo
sammen
da, alle
sammen.
(...) 84,
mange
sammenh
enger
her
altsa”
(31.25)

”For &
na
volumma
| kan et
virkemid
del veere
a prise
skarpere.
Dette
kan
imidlerti
dga
utover
EP pa
lang sikt.
S& det
kan vaere
konflikt
mellom
de
langsikti
ge
mélene
og de
kortsiktig
e
KPlene”
(33.00)
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alltids
klare
salgsmalen
e, men det
er ikke
sikkert at vi
klarer det
til de
prisene vi
har tenkt,
slik at du
faren
utfordring
her oppe
(finansielle
). Hvis vi
blir
steinharde,
og sier at vi
skal na det
maélet der
pa
lannsomhet
(EP), det er
ekstremt
viktig for
oss, eller
margininnt
ekt. S& kan
det godt
hende at vi
ikke har
samme
handlingsr
omtil &
justere
prisene pa
lan. (...)
Det er ofte
den
klassiske
konflikten
hvis du har
et mal som
typisk er pa
lannsomhet
s-siden pa
et budsjett,
hvis det
malet far
veldig hgyt
fokus eller

av disse
her er
gjensidig
utelukken
de altsa.
Det er
ikke det”
(39.06)

”Sd du
skal ikke
bare ha
ting som,
du skal
ikke bare
ha den
positive
siden. Du
méa ha
begge,
du m& ha
balansert
bilde.
Men det
betyr
ikke at de
behgver
& vaere
gjensidig
utelukken
de”
(39.53)

for folk at
sykefravee
ret kan
stige”
(40.39)
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hay vekt, sd
kan det
pavirke en
del av
ramme-
betingelsen
e pade
andre ikke
blir
optimal”
(20.54)

“Ja, i
utgangspun
ktet s er
det jo et
mald... I
forhold til
dashbordet,
s& mener
jeg deter
fullt mulig
& realisere
alle
sammen,
nar vi
setter opp
malkort i
lapet av
aret, og
setter opp
mal pa de,
s& setter vi
mal som v i
mener er
mulig &
realisere”

(22.13)

Grad
av
kjenn
skap
til
andre
FOs
dashb
ord

”Jeg har
sett det.
Men jeg
har ikke s&
veldig
aktivt
forhold til
dem, m&
Jeg

innromme”’

Jeg har
kjennska
p til noe
eller til
deler av
de andre
sitt, altsd
i den
grad at
véare

"Veldig
begrense
/
(29.43)

"Altsd,
litte grann
(...) Men
jeg har jo
hatt ansvar
for FO 2
her i
banken
tidligere,
og jobbet

“Ja, vi
har jo full
transpare
ns i
forhold til
alle. |
hvert fall
pa det
som er pa
FO1”

”Til de
andre
divisjonen
e, eller
forretning
somraden
e. Ja, til
en viss
grad har
jeg det,

”Overor
dnet s&
vet jeg
hva som
er fokus,
men jeg
ma
innrgmm
e at jeg
har ikke
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(28.30) KPler mye med (26.31) men jeg sett...
grenser det for, s& har ikke Eller
inn mot jeg kjenner detaljinnsi | hvis du
de andre jo til type N kt” utfordrer
omraden malsetting A re;' os (27.05) meg pa
e, sa har erog...” d; épha hva som
jeg (28.28) ot er pa
kj ki h
Je.nns a fellesskap | "Ja, det das. bord
p til de et til FO
rundt er det, for
da. Men . . . log4,
ieg hvor vi vi har jo s ma jeg
1© skal, s felles mal
kjenner ‘o0 tror 00sA. 0 melde
ikke til de 19 g . _g pass.
. . det kunne | samtidig .
i detalj . .| Menjeg
o veert sann at vi .
da. Og sa . vet jo
smarta... | hoen .
er det Liksom ganger retningen
. 7 (15.2
noen hva er det | ma bruke (15.29)
konsern-
KPler FO 2 har | ressursen
. hovedfok | e
som vi o .
vet at g&r uspai annerlede
veratg a2 Hva | s” (28.07)
igjen i
er det
alle maltallen
dashbord
e er, hvor
da. Men
er det de
utover L
. blir malt
det at vi 2"
har i
(26.43)
samme...
eneller
to KPler
som
overlapp
er med
FO1,2
og4 ..
Sa utover
det sa
kjenner
jeg ikke
til
detaljer i
deres
dashbord
da”
(36.28)
Grad "Vi er jo Vi har “Ja, ”Sd, og det "Nei, ikke | “Sd vi er
av organisert | felles gjerne, er jo veldig starre jo helt
samar slik at jeg mal, sd vi | absolutt. | tett og godt konkurran | avhengig
beid har en burde Ikke sann | samarbeid, se, nei, avFO1,
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Q

tvers
av FO

controller
per
omrade,
som har en
tett dialog
med de”
(50.58)

”Nei... Ja,
vi snakker
jo sammen
med FO 2,
men nei, i
liten grad.
Vi
forholder
oss til
konsernet
vi” (51.30)

kanskje
lage
felles
KPler pa
tvers,
bade i
forretnin
gsomrade
2,300
4"
(18.31)

”Ndr vi
forst har
fatt disse
etablert
og begynt
a male pa
de, altsa
nar vi
etablerer
dashbord
et og
oppdater
er mot
inngange
n til et
nytt ar,
da har vi
en del
kontakt
0g en del
dialog
frem og
tilbake.
Men nér
det forst
har blitt
etablert,
s& er det
litt mer
perifert i
lgpet av
aret da”
(50.23)

innhold,
men mer
om
logikken.
Hvorfor
disse
spgrsmal
ene som
stilles i
forhold
til
hvordan
strategie
n falges
opp,
hvordan
tenker de
& sikre
disse”
(29.54)

egentlig,
mellom FO
4, 0g pa
samme
mate s&
har vi det
mot FO 2~
(36.26)

Vi har
dialog”
(48.19)

jeg tror
det ville
ha bidratt
positivt.
Jeg tror
det hadde
vaert
lettere &
gjennomfg
rt mgter
som er pa
tvers,
fordi da
er det de
samme
punktene
man har
fokus pa”
(29.59)

209309
neer sagt
alle for &
kunne
lykkes”
(7.21)

"Jeg
synes jo
det er
morsomt.
Deter jo
kjempem
orsomt &
jobbe i
matrise
nar
matrisen
fungerer,
ogsa er
det
kjempe-
frustrere
nde &
jobbe i
matrise
nar
matrisen
ikke
fungerer
” (8.05)

“Vi har
mgter pa
mange
nivaer,
(). for
a
samordn
e
maéltallen
e” (8.38)

“Det er
joet
samspill,
det ogsa.
(...) De
setter jo
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mélene
etter & ha
samsnak
ket med
0ss, 0g
samsnak
ket med
K3R.
(...) Du
'ma’, det
er jo
hygiene,
og du
har jo
ikke noe
valg”
(37.42)

“Ja,
ogsa er
det et
spgrsmal
om alle
har
forstatt
det”
(38.34)

Grad
av
samar
beid
om
KPI-
syste
met
pa
tversi
konse
rnet

"KOR har
jo laget et
rammeverk
i forhold til
hva som
skal veere
med, som
vi tar med,
s& har de
Jjo...
Utover det
s
vurderer vi
selv. (...)
Deter jo
en del
diskusjoner
om den
prinsipielle
tilnzerming
en nar du

“Ja, det
gar ogsa
gjennom
Niva 2.
Sa der
har vi jo
felles
KPleri
hele FO
1. Pa
risikopar

ameterne.

Og det er
jo
innenfor
strategita
in”
(38.05)
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setter mal,
da”

(38.53)
Synsp | “Sd det er “Sannat | “Deter | “Pd "Det er
unkt | viktig at viserjo | joKdR lederniva klart at
pa det det, at someier | sa gjerjeg | davar det
eiersk | eierskapet innenfor | KPI- det” mer det
ap er godt de ulike systemet, | (11.58) eierskape
tilknyt | forankret, divisjone | sadeter t til den
tet da, sann at neiFO jo de som endringen
KPI- | det ikke 3,sa da . vi skal
. Og det er .
syste bare blir et noen fremmer viktia at gjere, var
met rapporteri bruker overfor o g mye
nar du skal .
ngs- det mer KL satte storre
parameter aktivt enn | forslag . (18.52)
. KPler, sa
blant andre, og | til o
ma du ha
mange, dermed konserne ot cierska
men at det kanskje ts : P
faktisk er faler overgrip -
organisasj
den, en av noen mer | ende .
. . . onen til
de eierskap | finansiell
9 o KPlene.
hovedmale ogsa.Og | e .
. Men du vil
ne som vi deter paramete
. helst
skal falge kanskje re, og det | ,
opp pa, og noe av erjo apenbart
! X ha enighet
alle eier den ogsa det o
det” (3.57) starste vi tar inn g .
. . uenighet,
utfordrin | ivart
o . | ogdeter
genog,a | mdlkort reit. men
fadette | (r.00) | 9"
. du ma ha
tilstrekkel .
. et eierskap
ig o
forankret . g .
uti informasjo
. n méa ligge
organisas .
. i grunn,
Jonen. At fordi du
dette ikke
skal
bare er .
08 Som prestere pa
de KPlene.
staben o o
Sa, det a
har
ha en
funnet .
o runde pa
pa, eller
det, og ha
noen har de
funnet ut ) .
o diskusjone
at na skal
vi gjare ne rundt
. KPlene i
det sann,
forkant, er
men at du viktia. o
faktisk 9.9
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klarer &
fa
eierskape
tutei
organisas
jonen, og
atde
faktisk
ser nytten
av dette,
da”
(5.46)

“Litt av
suksessfa
ktorene
er
kanskje
at man
ser pa, at
man
klarer &
se
nytteverd
ien i det,
09
kanskje
0gsa ikke
minst far
det
forankret
i toppen.
(...) Sa
har vi
klart & fa
dette inn
i hvert
eneste
Business
Review
mot
divisjons-
direktare
ne, og da
ser vi at
gradvis
sé& klarer
vi
forankre
dette mer
0g mer,

det er ikke
blitt gjort
pa akkurat
det
omrddet”
(14.02)
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da. Men
deter jo
en
prosess,
og det
har veert
en lang
prosess”
(7.01)

“Ja, det
er litt ulik
fra
divisjon
til
divisjon i
FO 3,
sant.
Noen
bruker
dette
veldig
aktivt,
andre
bruker
det litt
mer
perifert,
og litt
sjeldnere.
Men jeg
faler jo...
Vi har
hatt en
progresjo
n pa det
da, og det
igjen...
Dette er
en stor
organisas
jon og
nar ting
endres
ganske
radikalt,
sa tar det
tid far vi
far
trykket
ned som
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Vi

onsker”
(48.14)
Synsp | "Sdvi har | "Sd vimd Vi har “Det er “Nar vi "Og det “Ja, det ”Ogsa er
unkt hatt alltid bruke | jo noe av setter er aldri mener jeg | detda
pa kontroll til | noen eksemple | detsomi | KPlersa noen ting, | ma veere mer
koord | niva3,sd | teknikker rpader | hvert setter vi jo | deter to miljger. | sparsmal
inerin | er detnivd | som paen vihadde | fall, som | detiFO 1s | aldri Deteneer | om
gav 4 og under | mate nesten jeg leder- noen gkonomi- | hvordan
KPI- | somvihar | understgtte | samme mener gruppe. konflikter | miljoet, jeg tar
syste | sagtatdet | rden KPI, men | rollentil | (...)Ogda | ,detlgses | ogi FO2 | det
met ma dere retningen malte litt | K&R bgr | servijode | pa sderden | videre,
lase selv. duvilgadi, | annerled | vare, da. | ulike lederniva, | andre innenfor
(...)Sdder | somdakan | es,sa A se KPlene og | hvor man | Kategorie | mitt
svikter jo bli et hadde vi | dette pa | dakan vi snakker ne. (...) omrdde”
egentlig kompromis | en der tvers” jo gi sammen. | De ma (0.43)
strukturen | s padetd det lyste | (30.55) innspill Og sder | vaeresa
litt, da” bruke en rgdt, og hvis dette det andre | tydelig pa
(12.35) god KPI og | s& hadde er, paen steder hva vi Men s
detdbruke | FO2en | mate hvor skal en sd
Den . . o lenge du
et der det . bryter dialogen | oppna og
star ikke . har med
" . ngkkeltall, | lyste (32.14) ikke er hvordan
Og sdnn . her, men . mennesk
. fordi at det | grent, .. bra nok, vi skal o
jeg L o vi jobber . era
girialle ogsa ble o co og daser | oppnadet, | . .
opplever . med a fa 2 gjare, sa
. fall et det litt . man at 0g 0gsa
det i dag, . . o den inn, . har du
o incentiv sann o konflikt- sarge for )
sa er det - og fa - jo... det
o eller deter | forvirring nivaet at .
sann at med pa & er, da avklart gker mélingene | o 1°
K@R eier P U definisjo . g denne
premiere for du ogsa. er .
det , nen med . hviskelek
. . en... Pden | hentet ) Men det hensiktsm
finansielle, o KOR . - en, sant,
mate en datagrun er ikke essig i .
og de kan . (32.45) . kommuni
) . riktig nlaget for noe du Retail og .
ikke pa en ot kasjonen.
o gnsket malingen kan lgse Kundesent
mate . o npi o Ekstremt
atferd, en fra litt pa Niva2 | er og o
forvalte . . . o viktig
mer. for de retning da” | ulike altsa eventuelt (19.50)
' (04.46) systemer, (28.04) det '
har ikke... o .
. ogsa la digitale,
de sitter . .
. du litt slik at
tkke med andre summen I
forretnings | Vi fikk en - . you
ting i det blir det see a
- del, kall det .
. o enn det beste vi problem,
forstaelsen | hjelp i . o g0
. som vi klarer a fa | you own
sann at de | starten. . o
- trodde vi utav det. it’. Jeg
kan synse McKinsey . . :
. L. gjorde. Og til det | tror vier
0g mene sa | var jo inne o .
ve om helt Sa det beste for | ferdig
y var ikke kundene” | med den
resten men | starten og .
det de kan | tegnet disse helt veldig
9 koordiner (16.38) hierarkis
mene om drivertrern
erjo e, sann at t, da, men ke
J ' det har jo strukture
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helheten,
tenker jeg.
Ogsa
utfordre
litt mer pa
helheten,
da. Sann at
det ikke
kun er opp
til hvert
enkelt FO
& vurdere.
S& det er
det eneste
jeg tenker
at de
kunne...
det hadde
veert fint &
fatt opp
mer pd”
(29.18)

“Ja, og da
ma det
speiles,
ikke sant.
Sa for det
er jo, det
hjelper jo
ikke at vi
har
henvisning
erfraFO 2
til FO 1 pa
vart
dashbord,
hvis ikke
FO 2 har
det”
(16.41)

"Og
enighet i
forhold til
hva som er
viktig, og
deter
nesten, det

de ble
tegnet
sammen
med
McKinsey
for alle
forretnings
omradene,
s& det er
gjort
noenlunde
likt, og
malverket
er jo likt,
sant”
(34.42)

"Vi
forholder
oss til
konsernet
vi, og sd er
det egentlig
konsernet
som passer
pa at det
henger
sammen pa
tvers”
(51.30)

”"Da md
man jobbe
sammen om
det. Og sa
ma vi som
er litt
ngytrale
da, ga inn
0g preve a
finne ut
hvem som
har rett
her”
(54.51)

blitt
atskillig
mye
bedre”
(18.31)

”Sa vi er
mye mer
koordiner
tnd enn
vi noen
gang har
veert. (...)
Jeg
syntes det
har blitt
atskillig
bedre.
Men det
er sikkert
enda mer
agapa,
da. Det
gar
absolutt i
riktig
retning”
(20.23)

”Ja, hos
0SS
jobbes
det aktivt
for &
unnga
det”
(38.32)

“Ja, vi
koordiner
er det og.
Vi
sammenf
atter
dette i en
helhet for
FO 3 da.
Vi gar

”Bedre
enn far,
men ikke i
méal med
det. Jeg
mener
enda at vi
har noe &
94 pa,
fordi det
er ofte
noen av
0SS som er
flinke til &
bade
argument
ere for og
forsvare
egne
synspunkt
er, og sa
er det
kanskje
det da
som blir
fasiten,
men vi ma
ha noen
som helt
objektivt
sier at
“hvis vi
skal na de
og de
mélene,
sé er det
slik her
KPlene
eller
dashborde
ne ma
veere, hvis
ikke kan
vi fden
suboptima
lisering
eller
ugnsket
atferd”
(17.12)

n, at alt
av
ansvar,
alt
ansvar
ligger
kanskje
pa Rune
Bjerke,
nar alt
kommer
til alt,
eller
styret,
men...
Men vi er
voksne
mennesk
er, og
hvis vi
faler at
ting ikke
er som
det skal,
s& ma vi
si ifra og
gjere noe
med det”
(42.21)
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ma
toppledelse
n bare
sortere ut,
tenker jeg”
(17.11)

gjennom
hver
enkelt
KPI for
Vi
beslutter
at deter
den som
blir
endelig.
S&
akkurat
der faler
jeg atvi
har
funnet en
ganske
god
struktur,
og en god
prosess
pa det.
Selvfglgel
ig kan det
bli bedre,
men Vi
har
kommet
et godt
stykke
videre pa
det det”
(38.47)

Synsp
unkt
pa det

skape
forsta
else
for
KPI-
syste
met

“"Men jeg
tror at det
er viktig at
alle
skjgnner
formalet
med det,
og ikke
liksom
bare, at alt
annet enn
det
finansielle
blir litt fyll.
Det tror
jeger
viktig”

”Men vi,
eller mine
folk, har jo
veert
involvert i
det
arbeidet og
har fatt
ngdvendig
opplering.
Og nar vi
skal ta det
ut og andre
skal bruke
det, sa skal
jo de som
skal bruke

“Men,
samtidig
s& er det
nok noen
som er
mer
opptatt
avafa
dette ut i
organisas
jonen og
bista
organisas
jonen
med
resultater
der, enn

“For vi er
nedt til &
eie tallene
selv. Og ha
et forhold
til det. Jeg
méa fa
aksept fra
de som jeg
har rundt
meg, for at
dette vil de
pa en mate
ga hjem og
forspke &
klare. Hvis
ikke s& star

”Sa tror
jeg deter
litt
forskjellig
, hvordan
du
kommunis
erer ut,
hva som
er
hovedmal
, hva som
er KPI og
hva som
er
aktiviteter
for & nd

”Ser
viktighete
nav aha
ledere
som
klarer &
sette ting i
en starre
sammenhe
ng og
forklare
hvorfor vi
skal gjare
ting og
ikke bare
banke folk
i hodet

"Og
derfor
tror jeg
at deter
mange
sammen-
henger,
sa
slurves
det ogsa
av
underteg
nede med
a sikre
meg om
at
budskape
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(2.10)

VAltsd, alt
har & gjere
med fokus.
Jeg tror
ikke alle
har kjgpt
den nye
modellen.
(...) Men
jeg skulle
gjerne sett
at alle var
mer pa og
var mer
interessert
i, ikke bare
resultatstgr
relsen, men
0gsa
driverne.”
(16.59)

det, fa den
opplaringe
n som er

nadvendig”
(34.42)

det andre
ledere er.
(..)8q...
Ja, noen
bruker
dette som
et verktgy
ut, andre
bruker
andre
ting for &
kommuni
sere
resultate
neut”

(49.08)

dere jo der
kun med
tall, og det
har jo
ingen
verdi”

(9.50)

"Tallene
blir satt
ovenfra og
ned. Og sa
er var jobb
pa
ledersiden
a preve og
skape en sa
god logikk
om det i
forhold til
tall-
grunnlaget
og hva som
er mulig
og ikke
mulig”
(11.58)

”Noen
steder sd
er lederne
veldig sann
rigide, og
da blir det
litt s&nn at
du driver
din butikk
og du
driver din,
og det er
ikke et
DNB, mens
andre
steder s&
fungerer
det godt”
(28.54)

KPler”
(09.57)

”Ja, det
ma det.
Det ma
starte pa
Niva 2.
Der ma
det veere
en felles
retning
om den
endringen
som skal
gjeres, og
hvordan
det
innvirker
pa
hverandr
e, 0g at
man gar
ut
sammen
og gjer
denne
endringen
”(20.10)

"Det gar
veldig
mye pa
kommuni
kasjon.
Jeg tror
ikke det
er noe
uvilje, jeg
tror det
er mer
ubetenkso
mhet over
konsekve
nsene.
(...) Og
hvordan
kommunis
erer vi
deti et
budskap

med tall
og si at nd
skal du
gjere det
sann”

(41.41)

t sitter”
(21.20)

"Vi leder
jo alle
noe. Om
deteren
familie
eller et
fotballag
eller
venner
pa tur.
For ana
frem med
ditt
budskap
er
kommuni
kasjon
viktig.
Punktum
om det er
familien,
eller om
deter
venner
eller hva
det er for
noe.
Kommun
ikasjon
er viktig,
punktum
”(36.37)

175




tror jeg
er viktig”
(20.38)

Synsp
unkt

hvem
som
er
ansva
rlig
for
KPle
ne

”Nei det er
litt sann,
det er noe
som ligger
hos
gkonomi,
ogsa er det
noe som
ligger hos
analyse,
0gsa er det
noe som
ligger hos
kategori og
konsept,
ogsa er det
noe som
ligger hos
kvalitet og
compliance
. Kvalitet
0g
compliance
er litt
vanskelig,
fordi at der
er det
veldig
tradisjonelt
. Der
henger den
rapporteri
ngen
veldig
igjen, da”
(37.22)

”Da er det
egentlig
den som
har
ansvaret
for kortene
vare, han
ma da
sgrge for at
prosessen
rundt
kortene er
s& effektive,
at det ikke
skaper
ungdvendig
kostnadsbr
uk eller
ressursbruk
andre
steder”
(12.17)

”Sa vi
jobber
egentlig
med det
som er
KPler, én
til én, med
den eller de
som er
ansvarlig
for dem, og
gjer
analyser —
kan vi gjare
noen
forandringe
r her, sa vil
det pavirke
mye”
(22.51)

" Vi sitter
med

”KPI-
systemet
ligger jo
egentlig
under
mitt
ansvars-
omrade.
S& det er
vi som
har holdt
tak i
dette, og
drevet
prosessen
med & fa
frem
KPlene
og fa det
etablert
0g oppe a
gd”
(5.46)

" Vi
lager et
utkast til
KPler, sa
har vi...
avstemme
rvi, eller
sender
det til
divisjons-
direktare
ne. (...)
S&, det vi
vil unngé
er at de
fraskriver
seg
ansvaret,
at de sier
at 'den
KPlen
kan ikke
vi ha noe

”Det er
jo stort
sett KOR
som har
ansvar
for de
finansiell
e
KPlene,
og det er
jo basert
pa status,
s& det
kommer
joi
systemet.
Og det er
de som
ogsa har
ansvaret
for &
definere
dem”
(41.02)

”Det er
mest de
som gar
pa helse
som er
vére, og
de er det
vi som
har
ansvaret
for &
definere”
(41.18)
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ansvaret
for
totaliteten.
(...) Disse
grenseverdi
ene er det
jo
risikomiljge
ne som
utarbeider,
da. (...) Sd
bortsett fra
de rent
finansielle,
sa spiller vi
joen dialog
med de som
pa en mate
har de
beste
forutsetnin
gene eller
de som er
naturlige...
7 (50.54)

med &
gjere,
fordi det
er noe
som de
pa
strategi
09
analyse
har
funnet
pa’. (...)
Og,
derfor
har vi
alltid en
gjennom-
gang, at
de ma
godkjenn
e de
som... De
KPlene
som er
der, da.
Og sa
styrer vi
litt
prosessen
, slik at vi
sarger
for at det
henger
sammen
pa tvers
innad i
FO 3
da.”
(46.47)
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