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Sammendrag

Temaet for denne masteroppgaven er testing og utvikling av arsak-virkning-sammenhenger innenfor
balansert malstyring. Balansert malstyring er et verktgy for strategisk virksomhetsstyring som har
vunnet stor utbredelse i bade privat og offentlig sektor. Et av hovedelementene i balansert malstyring
er strategikartet, der strategiske delmal plasseres i en arsak-virkning-sammenheng (kausal
sammenheng) som samlet sett skal beskrive virksomhetens strategi og verdiskapningsprosess. Hvert
strategiske delmal er representert med en eller flere styringsparametere, og gjennomfgringen av

strategiske initiativer skal sette virksomheten i stand til & kunne na de strategiske delmalene.

Mye tyder pa at mange virksomheter sliter med a utnytte informasjonen de far fra sitt malstyrings-
system. En av hovedarsakene til dette er at man mislykkes med a utvikle og validere de antatte arsak-
virkning-sammenhengene i malstyringssystemet. Der forskningslitteraturen understreker viktigheten
av at man utvikler og tester disse sammenhengene, sa synes bade konsulenter og praktikere a nedtone
dette aspektet. Det er imidlertid lite forskning som har sett pa hvordan virksomheter arbeider med
dette i praksis. Formalet med denne oppgaven er derfor & belyse hvordan en virksomhet som benytter
balansert malstyring arbeider med a utvikle, teste og videreutvikle arsak-virkning-sammenhengene i

sitt malstyringssystem.

For & kunne belyse dette har jeg tatt utgangspunkt i eksisterende forskning, og forsgkt a identifisere
hva som er best practice i utvikling, testing og videreutvikling av arsak-virkning-sammenhengene i
balansert malstyring. Dette har dannet grunnlaget for teoretiske proposisjoner som beskriver best
practice for denne prosessen. Videre har det blitt gjennomfgrt dybdeintervjuer av tre ansatte som
sitter tett pa bruken av balansert malstyring i Avinor, som er en stor norsk virksomhet som benytter
balansert malstyring. Intervjuene har blitt supplert med sekundaerdata som styringskort, strategikart
og handlingsplaner. Resultatene fra datainnsamlingen har deretter blitt sammenlignet med de

teoretiske proposisjonene.

Funnene indikerer at de mange arsak-virkning-sammenhengene som ligger til grunn for balansert
malstyring kan vaere problematiske. Det er et betydelig avvik mellom de teoretiske proposisjonene og
maten Avinor arbeider med utvikling, testing og videreutvikling av arsak-virkning-sammenhengene i
sitt malstyringssystem. Avinor har store utfordringer nar det kommer til ssmmenhengen mellom de
strategiske delmalene. De finner det til tider utfordrende a etablere utsagnskraftige styrings-
parametere, og informasjonen fra malstyringssystemet benyttes i varierende grad i prioriteringen av
strategiske tiltak. Arsak-virkning-sammenhengene testes ikke i det hele tatt ved hjelp av kvantitative

metoder, og i den grad sammenhenger testes, sa er det ved hjelp av kvalitative vurderinger.



Abstract

This master’s thesis studies testing and development of causal relationships within the Balanced
Scorecard. The Balanced Scorecard is a strategic performance management system used extensively
in both private and public sector. A key element of the Balanced Scorecard is the strategy map where
strategic objectives are linked in a causal relationship that is supposed to describe the organizations
strategy and value creation process. One or more key performance indicators represent the strategic
objectives. The purpose of the strategic initiatives is to enable the organization to achieve their

strategic objectives.

It is suggested that few organizations fully utilize the information they get from their performance
management system. One of the main reasons for this is that they fail to develop and validate the
hypothesis of the causal relationships in their management system. Research literature emphasise the
importance of developing and testing these relationships. However, both consultants and practitioners
seem to fade down the importance of this aspect. Few studies have examined how organizations are
developing and testing the causal relationships in practice. Hence, the purpose of this study is to
examine how an organization that has implemented the Balanced Scorecard is developing, testing and

evolving the causal relationships within their management system.

To examine this issue | have tried to identify best practice for developing, testing and evolving the
causal relationships within the Balanced Scorecard based on existing research. This has formed the
basis for theoretical propositions describing best practice for this process. Further, | have conducted
individual interviews with employees working with the Balanced Scorecard in Avinor, a large
Norwegian public company using the Balanced Scorecard. Secondary data like scorecards, strategy
maps and an action plan have supplemented the interview data. The results from the data collection

have been compared with the theoretical propositions.

The results indicates that the many causal relationships within the Balanced Scorecard could be
problematic. There is a considerable discrepancy between the theoretical propositions and the way
Avinor is developing, testing and evolving the causal relationships within their management system.
Avinor is having difficulties establishing the causal relationship between the strategic objectives. They
find it difficult to establish key performance indicators that is truly representing the strategic objectives
and the information from the scorecard is used only to a certain degree in prioritizing strategic
initiatives. They do not use quantitative methods in the testing of the causal relationships and if there

is any testing of the causal relationships, it is based on qualitative evaluations.
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1 Introduksjon

1.1 Bakgrunn

Det snakkes stadig mer om «Big Data» og hvordan organisasjoner kan utnytte den gkte
informasjonstilgangen til & fatte bedre beslutninger. 1 2012 ble det sendt mer data over internett hvert
eneste sekund, enn alt datainnhold pa internett for bare 20 ar siden. Mangfoldet i dataene har ogsa
gkt betydelig, og teknologiske nyvinninger som smarttelefoner og sosiale nettverk er eksempler pa
datakilder som knytter mennesker, aktiviteter og lokalisering sammen. Mye av denne dataen kan
gjores tilgjengelig i sanntid, eller tett opp mot sanntid, noe som gjgr det mulig for organisasjoner 3

respondere hurtig pa ny informasjon (McAfee et al., 2012).

| en undersgkelse som ble giennomfgrt av MIT Sloan Management Review og IBM Institute for Business
Value, viste det seg at hgyt presterende organisasjoner benytter dataanalyser fem ganger mer enn
lavere presterende organisasjoner. | tillegg uttalte halvparten av respondentene at forbedring av
informasjon og dataanalyser hadde topp prioritet i deres organisasjon (LaValle et al., 2011). P3 tross
av at «Big Data» har hgstet mye oppmerksomhet de seneste arene, er ikke alle like entusiastiske.
Barone et al. (2010) hevder at til tross for det store omfanget av tilgjengelige data, sa strever mange
virksomheter med a bruke denne dataen pa en meningsfull og produktiv mate. Ross et al. (2013) peker
pa at de fleste organisasjoner gjgr en for darlig jobb med dataene de allerede besitter, og at de ma
lere seg a utnytte disse bedre fgr de kan dra nytte av «Big Data». | en stgrre undersgkelse fant de ut
at bare et fatall av organisasjonene hadde kultur for konsekvent a basere beslutninger pa data. Disse
organisasjonene sa imidlertid ut til a8 prestere bedre enn de som ikke hadde kultur for datadreven

beslutningstaking.

Horkoff et al. (2014) hevder at et av hovedproblemene i utnyttelsen av Big Data er at de fleste Business
Intelligence-systemer er koblet til strukturen i tilgjengelige data, og at statistikken man far ut fra
systemene derfor kan vaere vanskelig a knytte til mer strategiske problemstillinger. Dette skaper behov
for forretningsmodellering pa et strategisk niva, slik at dataene som befinner seg i databaser og
datavarehus kan bli tolket og forstatt i en forretningsmessig kontekst som kan danne grunnlag for
strategiske beslutninger. Vasconcelos et al. (2001) fremfgrer lignende argumenter og hevder at
virksomheter ma modellere forretningsprosessene sine, slik at de hele tiden utvikler sin forretnings-
forstaelse og identifiserer problemer og mulige Igsninger. Barone et al. (2010) argumenterer for at
fordelene ved Business Intelligence og «den datadrevne virksomhet» er enklere a oppna dersom man
skaper en mer sgmlgs forbindelse mellom forretningstankegang og IT-implementering. De foreslar en

modell som blant annet bygger pa strategikart og The Balanced Scorecard-metodologien.



Kaplan og Nortons The Balanced Scorecard (heretter omtalt som balansert malstyring) er et
virksomhetsstyringssystem som har vunnet stor utbredelse de siste 20 arene. | en spgrreundersgkelse
blant de st@rste norske selskapene gjennomfgrt av Kjgde i 2003, viste det seg at 60% av respondentene
hadde implementert, var i ferd med a implementere, eller vurderte @ implementere balansert
malstyring (Madsen, 2012). En masteroppgave gjennomfgrt av Alsaker og Andersen (2015) fant at 41%
av store norske bedrifter benytter balansert malstyring. Systemet har ogsa vunnet stor utbredelse i
offentlig sektor. En studie gjennomfgrt av Fallan et al. (2015) viser at sa mange som 56% av
kommunene benytter balansert malstyring, ogi tillegg ser man en adopsjonsrate i helseforetak pa 85%

og hgyere utdanning pa 57%.

Siden introduksjonen i 1992, har balansert malstyring utviklet seg fra a veere en modell for
prestasjonsmaling til @ bli en helhetlig modell for virksomhetsstyring, der implementering og
oppfalging av organisasjonens strategi star helt sentralt. Styringsmodellen skal bidra til 3 sikre en
konsekvent samhandling mellom organisasjonens strategiske og taktisk/operative styringsnivaer (Hoff
og Holving, 2015). Der det tidligere ble lagt mye vekt pa finansielle mal, har Kaplan og Norton bidratt
til @ understreke viktigheten av ikke-finansielle mal. | balansert malstyring komplementeres det
finansielle perspektivet av kundeperspektivet, det interne perspektivet og laering-og-vekst-

perspektivet.

Det finansielle perspektivet viser hvordan organisasjonen har prestert tidligere, mens de tre andre
perspektivene er drivere for fremtidige prestasjoner (Kaplan og Norton, 1996a). | tillegg til de nevnte
perspektivene danner strategikartet mye av fundamentet i byggingen av et balansert malstyrings-
system (Kaplan og Norton, 2001). Hoff og Holving (2015) definerer strategikart som en visuell
fremstilling av virksomhetens strategi. Strategikartet plasserer strategiske delmal i en arsaks-virkning-
sammenheng, og viser dermed hvilke strategiske delmal som ma oppnas for at man skal kunne
realisere de overordnede strategiske malene. Forstaelsen for arsak-virkning-sammenhengene mellom
strategiske delmal er viktig, fordi den skaper en bevissthet rundt organisasjonens
verdiskapningsprosess. Dette kan tydeliggjgre hvilke tiltak og initiativer som ma iverksettes for at

organisasjonen skal kunne tilegne seg ngdvendige kapabiliteter innenfor de ulike perspektivene.

Ittner og Larcker (2003) hevder imidlertid at det er fa organisasjoner som klarer a utnytte den
informasjonen de far fra ikke-finansielle prestasjonsmalinger, som man finner mange av i balansert
malstyring. Manglende utvikling og validering av de kausale sammenhengene trekkes frem som en av
de viktigste arsakene til dette. Mauboussin (2012) peker pa at organisasjoner ofte bruker feil mal, og
at dette fgrer til darlige beslutninger og svakere prestasjoner. Jakobsen et al. (2010) hevder pa sin side

at den virkeligheten som organisasjoner star ovenfor er sa kompleks, at linesere arsak-virkning-



sammenhenger ikke er egnet til & beskrive den. Selv. om mange har forsgkt a fastsla hvorvidt det
eksisterer kausale sammenhenger innenfor balansert malstyring (Bento et al., 2013, Bukh og Malmi,
2005, Perlman, 2013, Jakobsen et al., 2010), sa er det vanskelig a finne forskning som viser hvordan
brukere av balansert malstyring arbeider i praksis for a utvikle, teste og videreutvikle sammenhengene
i balansert malstyring. Antakelsen om lineaere arsak-virkning-sammenhenger er et kraftfullt element i
oppbygningen av balansert malstyring, siden de paberoper seg a demonstrere hvordan gnsket resultat
kan oppnas og hvor virksomheten bgr konsentrere sin innsats og investeringer (Kasperskaya og Tayles,

2013).

1.2 Formal og problemstilling

Balansert malstyring har fatt stor utbredelse i Norge i Igpet av de siste 20 arene, bade i privat og
offentlig sektor. Formalet med denne oppgaven er a bidra til 3 belyse hvordan brukere av balansert
malstyring arbeider med & utvikle, teste og videreutvikle arsak-virkning-sammenhengene i sine
malhierarkier. De fleste organisasjoner samler inn store mengder data, men mange lykkes ikke med a
utnytte denne informasjonen, fordi de sliter med a utvikle kunnskap om hvordan organisasjoner faktisk
fungerer. Det kan vaere grunn til & tro at dette er seerlig krevende i offentlig sektor, der det er mange
interessenter som skal tilfredsstilles, med til dels motstridende interesser. Som jeg nevner
innledningsvis skal styringsmodellen bidra til & sikre en konsekvent samhandling mellom
organisasjonens strategiske og taktisk/operative styringsnivder. Det kommer videre frem at det
eksisterer en skepsis rundt hvorvidt arsak-virkning-sammenhengene i balansert malstyring er til stede.
Dersom vi antar at en organisasjon gjgr lite for a utvikle, teste og videreforedle disse sammenhengene
foreligger det en risiko for at de oppnar darligere avkastning pa sin ressursbruk i form av at det ikke

allokeres ressurser til de strategiske initiativene som gir best avkastning.

Denne underspkelsen kan forhapentligvis bidra med informasjon om hvordan virksomheter benytter
balansert malstyring i praksis, og da seerlig hvordan de jobber med antakelsene om de kausale
sammenhengene. Balansert malstyring er et praktisk verktgy som har veert objekt for omfattende
studier blant forskere. Et sentralt spgrsmal som reiser seg blir derfor i hvilken grad det er samsvar
mellom maten virksomheter bruker styringsmodellen pa og det forskere beskriver som «Best
Practice». Dette vil jeg underspke med seerlig fokus pa arsak-virkning-sammenhengene. Som nevnt
tidligere er forstaelsen for disse sammenhengene viktig, og det er et kraftfullt element i Kaplan og
Nortons retorikk. Derfor er det et lite paradoks at praktikere synes a nedtone viktigheten av disse
sammenhengene, og heller ser pa strategikartet som et verktgy for kommunikasjon av strategi.
Befinner teoretikere og praktikanter seg i hver sin leir, eller vandrer de hand i hand? Resultatene vil
kunne veaere nyttige bade for praktikanter og teoretikere, da dette er et felt det er skrevet og forsket

forholdsvis lite pa.



Dette har ledet meg frem til fglgende problemstilling:

Hvordan utvikler, tester og videreutvikler en virksomhet som benytter balansert mdlstyring de kausale

sammenhengene i sitt mdlstyringssystem?

Jeg har videre kommet frem til to forskningsspgrsmal som skal gjgre det mulig @ besvare denne

problemstillingen:

Hvordan utvikler og oppdaterer en virksomhet som benytter balansert madlstyring styringsperspektiver,
strategiske delmdl, styringsperspektiver og strategiske initiativer og de antatte kausale sammen-

hengene mellom disse pd, forskjellige nivaer i virksomheten?

Hvordan tester en virksomhet som benytter balansert mdlstyring de kausale sammenhengene mellom

styringsperspektiver, strategiske delmdl, styringsparametere og strategiske initiativer?

1.3 Struktur

Det fgrste kapitlet presenterer bakgrunnen for studiet, hva som har motivert problemstillingen og hva
som er formalet med studiet. | det andre kapittelet gjgr jeg rede for teori som er relevant for
problemstillingen og som senere blir brukt i analyse og diskusjon av resultatene. | det tredje kapittelet
beskriver jeg fremgangsmaten jeg har valgt for gjennomfgring av studiet, med hovedvekt pa
innsamling og analyse av data. | kapittel fire blir resultatene presentert og tolket pa bakgrunn av
teorien som er drgftet i teorikapittelet. | kapittel fem oppsummerer jeg resultatene og legger frem min
konklusjon pa problemstillingen. Jeg drgfter ogsa praktiske og teoretiske implikasjoner, redegjgr for

studiens begrensninger og kommer med forslag til videre forskning.



2 Teori

Jeg vil her presentere teori som er relevant for min problemstilling. Gjennom litteraturgjennomgang
har jeg med utgangspunkt i forskningslitteratur og bgker om balansert malstyring, forsgkt a finne ut
hva som er typiske fallgruver og «Best Practice» i utvikling, testing og videreutvikling av kausale
sammenhenger innenfor balansert malstyring. Dette har munnet ut i ni teoretiske proposisjoner som

danner grunnlag for mye av analysearbeidet.

2.1 Balansert malstyring

Balansert malstyring a la Kaplan og Norton er et konsept som gjorde sitt inntog tidlig pa 90-tallet, men
man kan finne spor av det samme tankegodset et godt stykke tilbake i historien. Allerede i 1954
argumenterte gkonomiguruen Peter Drucker i sin bok «The Practice of Management» for innfgringen
av et system for prestasjonsmalinger med en balansert samling av maleindikatorer. Det skulle
imidlertid ga vytterligere 30 ar fgr denne typen virksomhetsstyringsverktgy fikk sitt store
gjennombrudd. | Ippet av 80-tallet og tidlig 90-tallet var det en rekke forfattere som foreslo varianter
av balanserte malstyringssystemer, som for eksempel Keegan et al. i 1989, Lynch og Cross i 1991 og
Fitzgerald et al. 11991 (Neely, 2005). Det er imidlertid Kaplan og Nortons balansert malstyring som har
vunnet stgrst utbredelse i Igpet av de siste 20 arene. For ordens skyld vil jeg presisere at den videre
drgfting av balansert malstyring i hovedsak vil skje med utgangspunkt i Kaplan og Nortons variant av

balansert malstyring.

Det var i en artikkel i Harvard Business Review i 1992 at Kaplan og Norton fgrst introduserte balansert
malstyring. Artikkelen var basert pa et forskningsprosjekt som tok for seg prestasjonsmaling i selskaper
der immaterielle eiendeler spilte en sentral rolle i verdiskapningen (Kaplan, 2010). Utgangspunktet for
1. generasjons balansert malstyring var erkjennelsen om at finansielle styringsparametere ikke er
egnet til 3 fange opp den bredden av informasjon som er viktig i styringen av dagens virksomheter,
som i stor grad er drevet av kunnskap og kompetanse, og at disse ma suppleres med ikke-finansielle
styringsparametere. Med 2. generasjons balansert malstyring ble det lagt stgrre vekt pa kausalitet og

sammenhenger (Hoff og Holving, 2015):

Den grunnleggende ideen er a knytte kortsiktige finansielle og ikke-finansielle malinger av
utviklingen opp mot virksomhetens visjon og strategiske mal. Gjennom et sett med arsak-
virkning-sammenhenger kan virksomhetens ledere i sitt Igpende arbeid fokusere pa noen fa
kritiske styringsparametere, som er knyttet opp mot virksomhetens langsiktige

utviklingsstrategi (Hoff og Holving, 2015).
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Med 3. generasjons balansert malstyring har koblingen mot virksomhetens strategi og visjon blitt
ytterligere forsterket. Her star det a validere virksomhetens strategiske malsettinger sentralt, samtidig
som det fokuseres pa viktigheten av & skape en felles forstaelse i hele virksomheten for strategien,

malene og veien til realisering av disse (Hoff og Holving, 2015).

2.2 De antatte kausale sammenhengene i balansert malstyring

2.2.1 Styringsperspektivene, strategiske delmal, styringsparametere og strategiske initiativer

Figur 1 viser et strategikart som demonstrerer de overordnede prinsippene i balansert malstyring. Som
vi ser av figuren finner vi de fire perspektivene pa den ene siden, som med sin horisontale inndeling
skaper rammen for virksomhetens strategi. Man kan se det finansielle perspektivet og
kundeperspektivet som eksterne krav knyttet til det virksomheten skal levere. Det interne perspektivet
og leering-og-vekst-perspektivet er virksomhetens virkemidler for a oppfylle disse kravene (Hoff og
Holving, 2015: 133). | balansert malstyring regner man med at det eksisterer kausale sammenhenger
mellom de fire perspektivene (Kaplan og Norton, 1996a). Kjernen i malstyringssystemet er at
strategiske delmal kobles sammen i en kausal kjede som strekker seg gjennom disse perspektivene
(Ngrreklit, 2000). Strategiske delmal innenfor leering-og-vekst-perspektivet er drivere for strategiske
delmal innenfor det interne perspektivet. Disse er igjen drivere for strategiske delmal innenfor
kundeperspektivet, som videre er drivere for strategiske delmal innenfor det finansielle perspektivet

(Jakobsen et al., 2010). De strategiske delmalene representerer en presis formulering av det som ma

oppnas for at man skal kunne nd malene hgyere opp i malhierarkiet (Hoff og Holving, 2015).

Til hvert av de strategiske delmalene er det knyttet et eller flere styringsparametere. Styrings-

parametere kan defineres som «malbare finansielle og ikke-finansielle stgrrelser som benyttes i

Strategiske tiltak

Perspektivene Strategiske delmal Styringsparametere

!

F1: Styringsparameter

F1: Strategisk
delmal

F2: Strategisk
delmal

F3: Strategisk
delmal
-+
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K1: Strategisk

K2:
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13: Strategisk
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L1: Strategisk
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<+
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Figur 1 - Strukturen i strategikart/styringskort

styringen mot forutbestemte mal» (Hoff og Holving, 2015). Det er vanlig 3 trekke et skille mellom

resultatindikatorer og ytelsesindikatorer. Resultatindikatorer er et styringsparameter som viser

11



hvordan virksomheten har prestert innenfor et omrade, og den gir i tillegg en indikasjon pa hva
virksomheten kan forvente av endelige resultater. Ytelsesindikatorer er et styringsparameter som viser
utviklingen i prosesser som er kritiske for at man skal lykkes med strategien. De styringsparameterne
som velges ma ha stor utsagnskraft om utviklingen i det strategiske delmalet (Hoff og Holving, 2015).
Etter at virksomheten har valgt styringsparametere og satt aspirasjonsniva for hvert av parameterne,
er det ngdvendig & avgjgre hvilke tiltak som vil sette virksomheten i stand til a realisere de malene man
har fastsatt. Fokuset pa tiltak innebaerer at man oppnar en kobling mellom finansielle budsjetter og
strategiske mal (Kaplan og Norton, 1996b). Det er dette Hoff og Holving (2015) omtaler som strategiske
initiativer. Strategiske initiativer kan defineres som prosjekter, handlinger, tiltak eller aktiviteter som
skal bidra til at strategien gjennomfgres. Hensikten med strategiske initiativer er a tette gapet mellom
virksomhetens navaerende kapabiliteter, og de kapabilitetene som virksomheten ma besitte for 3
kunne realisere de overordnede malene. Det anbefales a etablere fem til ti strategiske initiativer, med
en varighet pa mellom tre og tolv maneder. Det er altsa ikke ngdvendig med strategiske initiativer
knyttet til alle de strategiske malene. Det er begrenset hvor mange strategiske initiativer en virksomhet
klarer & handtere pa samme tid. Det viktige er derfor a velge initiativer som i stor grad bidrar strategisk,
samtidig som man beholder evnen til 3 implementere og fglge opp de initiativene som til enhver tid

eksisterer i virksomheten.

| giennomgangen av de fire styringsperspektivene kommer det finansielle perspektivet fgrst, etterfulgt
av kundeperspektivet, det interne perspektivet og leering-og-vekst perspektivet. Dette er naturlig, da
malet for private virksomheter som oftest er 3 maksimere eiernes avkastning. Fordi offentlige
virksomheter har en helt annen eksistensberettigelse enn private virksomheter ma man imidlertid
tenke litt annerledes dersom man skal benytte balansert malstyring i denne typen virksomheter. |
offentlige virksomheter er gverste prioritet a Igse et samfunnsoppdrag. Dette innebaerer at det gjerne
er kundeperspektivet som kommer gverst. Brukerperspektivet eller samfunnsperspektivet er
eksempler pa andre benevnelser som brukes om kundeperspektivet. Med en struktur der
kundeperspektivet kommer fgrst, sgrger man for en tydelig bevissthet rundt hvem man er til for.
Videre sgrger man for at hele malstrukturen er bygget for a Igse virksomhetens samfunnsoppdraget

(Hoff og Holving, 2015).

| offentlige virksomheter vil man ogsa finne at plasseringen av det finansielle eller gkonomiske
perspektivet blant styringsperspektivene vil variere. | en del tilfeller vil det gkonomiske perspektivet
vaere plassert nederst. Arsaken til dette er at mange offentlige virksomheter blir tildelt en gkonomisk
ramme som de ma forholde seg til, med liten grad av mulighet til & pavirke sitt eget ressursbilde. Det
gkonomiske perspektivet blir dermed et virkemiddel pa linje med det interne perspektivet og laering-

og-vekst-perspektivet. | andre offentlige virksomheter er det vanlig & plassere det gkonomiske
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perspektivet nest gverst. Dette er typisk for de virksomhetene som i stgrre grad kan pavirke egen
gkonomi. Da blir arbeidet med a skape seg et stgrst mulig gkonomisk handlingsrom en viktig prioritet

(Hoff og Holving, 2015).
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Figur 2 - Alternativ plassering av styringsperspektiver

Som det fremkommer av ovennevnte drgfting bygger balansert malstyring pa forutsetningen om en
rekke kausale sammenhenger mellom ulike elementer. Det forutsettes kausale sammenhenger
mellom de fire perspektivene, mellom de strategiske delmalene og mellom strategiske initiativer og
strategiske delmal (eventuelt representert som styringsparameter). Sammenhengene kan illustreres

med figur 3, der pilene illustrerer de kausale sammenhengene:

Overordnet méal

Strategiske tiltak Strategisk delmal

Styringsparameter

Strategiske tiltak Strategisk delmal

Styringsparameter

Strategiske tiltak Strategisk delmal

Styringsparameter

Strategiske tiltak Strategisk delmal

Styringsparameter

il

Figur 3 - De kausale sammenhengene

2.2.3 Kritikk mot kausalitetsantakelsene

Med disse forutsetningene lagt til grunn, kan balansert malstyring anses som et fremoverkoblet
kontrollsystem. At systemet er fremoverkoblet innebaerer at man skal kunne vite hvilke prosesser som
ferer til oppnaelse av ulike resultater. Man kan dermed velge ytelsesindikatorer som har foregripende
egenskaper for aktuelle resultatindikatorer (De Haas og Kleingeld, 1999). Tanken pa Balansert
malstyring som et fremoverkoblet kontrollsystem er ifglge De Haas og Kleingeld (1999) ganske

risikofylt. De papeker at forestillingen om kausalitet bygger pa antakelser hos aktgrer i virksomheten
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som deltar i den strategiske dialogen, og at disse antakelsene fgrst kan valideres i ettertid. Dersom
antakelsene viser seg a vaere ugyldige vil dette resultere i mangelfulle styringsparametere, som videre

vil resultere i dysfunksjonell atferd og suboptimalisering i virksomheten.

Pa tross av at balansert malstyring har vunnet mange tilhengere i Igpet av de seneste 20 arene, sa er
det flere som uttrykker en mer kritisk holdning til styringssystemet. Jakobsen et al. (2010) stiller
spgrsmal ved eksistensen av kausale sammenhenger mellom styringsperspektivene, og videre de
strategiske delmalene som befinner seg innenfor perspektivene. De kausale sammenhengene er et
svaert sentralt element i balansert malstyring. Mye av grunnlaget for modellen er at en forbedring i
ikke-finansielle prestasjonsmal skal resultere i forbedring i finansielle resultater. Man kan imidlertid
ikke vite om denne sammenhengen er gyldig fgr det har gatt ganske lang tid. Det vil derfor vaere en

ganske stor risiko & implementere balansert malstyring.

Bento et al. (2013) har gjennomfert et studie der de ser pa sammenhengene mellom de fire
perspektivene. | fglge deres resultater er det ikke grunnlag for a8 hevde at det eksisterer en lineger
sammenheng mellom perspektivene, der forbedring i laering-og-vekst-perspektivet virker positivt pa
det interne perspektivet, som igjen virker positivt pa kundeperspektivet, som til slutt forbedrer det
finansielle resultatet. | stedet tilsier resultatene at forbedring i alle de tre nederste perspektivene har
en direkte positiv effekt pa de finansielle resultatene. Ngrreklit (2000) argumenterer for at det ikke er
noen kausal sammenheng mellom styringsparameterne i de fire perspektivene, men at perspektivene
er gjensidig avhengige av hverandre. For a kunne investere i lzering og vekst eller interne prosesser, vil
man for eksempel vaere avhengig av at man har tilfredsstillende finansielle resultater som muliggjar
slike investeringer. Tilfredsstillende finansielle resultater vil igjen veere betinget av investeringer i
leering og vekst eller forbedring i interne prosesser. Dette blir dermed en sirkulaer prosess. En annen
innvending er at balansert malstyring som en statisk modell ikke tar hensyn til tidsforsinkelsen mellom

arsak og virkning.

2.3 Utvikling av perspektiver, strategiske delmal, styringsparametere og strategiske
initiativer

Dersom en virksomhet skal kunne teste de antatte arsak-virkning-sammenhengene innenfor sitt
malstyringssystem, er den helt avhengig av at arsak-virkning-sammenhenger har blitt utviklet i fgrste
omgang. Jeg vil i fortsettelsen gjgre rede for problemer som virksomheter kan stgte pa i utviklingen av
prestasjonsmalingssystemer som balansert malstyring. Videre har jeg identifisert hva som er best
practice i utviklingen av de forskjellige elementene som inngar i balansert malstyring, med

utgangspunkt i anbefalinger fra forskningslitteratur og bgker om balansert malstyring.
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2.3.1 Problemer som kan oppsta

Litteratur om balansert malstyring og prestasjonsmaling identifiserer mange fallgruver det er viktig a
veere bevisst pa i arbeidet med & utvikle styringsperspektiver, strategiske delmal, styringsparametere
og strategiske initiativer. Ittner og Larcker (2003) har gjennomfgrt en studie der det slas fast at mange
virksomheter mislykkes i bruken av ikke-finansiell prestasjonsmaling. En feil som forekommer hyppig
er at virksomhetene ikke kobler prestasjonsmalene til strategien. En av hovedutfordringene er at man
i mengden av ikke-finansielle mal ikke aner hvilke man skal ta i bruk. Mange tror at det a adoptere en
kokebokversjon av balansert malstyring Igser problemet, men dette bidrar ikke til a identifisere de
driverne som er kritiske for oppnaelse av strategien. Mer suksessfulle virksomheter Igser problemet
gjennom 3 bygge kausale modeller som skal illustrere de sannsynlige arsak-virkning-sammenhengene
som eksisterer mellom strategiske drivere og gnskede resultater. Det viser seg imidlertid at under 30%

av virksomhetene i studien fglger denne praksisen.

En annen feil som Ittner og Larcker (2003) trekker frem er at virksomhetene setter feil aspirasjonsniva.
Det er ikke ngdvendigvis slik at utmerkede prestasjoner innenfor de ikke-finansielle prestasjonsmalene
alltid er fordelaktig. | endel tilfeller kan det koste mer enn det smaker. Et eksempel pa dette er et
telekommunikasjonsselskap som gnsket & oppna 100% kundetilfredsstillelse for & holde pa kundene
sine. Det viste seg imidlertid at 100% forngyde kunder ikke brukte noe mer penger enn 80% forngyde
kunder. Det var altsa en sammenheng mellom kundetilfredshet og pengebruk, men bare inntil et visst
punkt som i dette tilfellet var 80%. Investeringene som var ngdvendige for a gke kundetilfredsheten
fra 80% til 100% ville dermed hatt en negativ avkastning. Greve (2007) har sett pa hvordan
resultatmalinger, og szerlig aspirasjonsnivaet, pavirker virksomheters atferd. Han peker pa at resultater
under aspirasjonsnivaet fgrer til at virksomheten sgker etter Igsninger som kan forbedre resultatene.
Det bidrar samtidig til hgyere risikotoleranse i virksomheten. Resultater under aspirasjonsnivaet kan
dermed fgre til Igsning pa problemer, men det kan ogsa fgre til ekstrem risikotaking. Dersom
virksomheten leverer resultater over aspirasjonsnivaet vil dette fgre til lavere risikotoleranse og man
vil i mindre grad spke etter Igsninger pa problemer. Dette kan fgre virksomheter inn i
suksessparadokset, der man unngar a tilpasse seg endringer i omgivelsene og dermed blir hengende

etter.

Mauboussin (2012) har identifisert tre arsaker til at man vektlegger mal og parametere som i liten grad
bidrar til den overordnede maloppnaelsen, nemlig skrasikkerhetsbias, tilgjengelighetsbias og @nsket
om status quo. Skrasikkerhetsbias innebaerer at mennesker tenderer til 8 ha overdreven tro pa egen
dgmmekraft. Et eksempel pa dette er at folk flest anser seg selv som en bedre sjafgr enn
giennomsnittet. Overfgrt til en forretningsmessig kontekst kan dette bety at det er lett a trekke

slutninger, f.eks. om kausale sammenhenger i malhierarkier, der det egentlig ikke er grunnlag for a
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gjore dette. Tilgjengelighetsbias er nar man tilskriver arsak til, eller sannsynlighet for at en hendelse
inntreffer, med utgangspunkt i hvor lett tilgjengelige de er for oss. Det er altsa snakk om en slags
gjenkjennelighetsfaktor. Dette fgrer til at vi ofte overvurderer viktigheten av informasjon vi har veert i
befatning med nylig, som vi blir konfrontert med ofte, eller som av andre arsaker matte kverne fremst
i hjernebarken. Den siste arsaken som trekkes frem er gnsket om status quo. Dette innebaerer at ledere
ofte vil holde fast ved det som er kjent, fremfor @ mgte den risikoen som fglger med endringer. Et
relevant eksempel kan vare en leder som holder fast ved gamle strategiske delmal og
styringsparametere, pa tross av at de kritiske suksessfaktorene og driverne for suksess har endret seg.
Tversky og Kahneman (1974) slar fast at mennesker stgtter seg pa et begrenset antall heuristikker som
forenkler oppgaven med a ta stilling til komplekse problemstillinger. | hverdagslivet er dette som oftest
bade nyttig og praktisk, men det kan ogsa fgre til drastiske feilslutninger. Dane og Pratt (2007)
argumenterer for at intuisjon kan vaere nyttig i enkelte beslutningssituasjon. Intuisjon kan defineres
som vurderinger som er fglelsesmessig ladet og oppstar gjennom hurtig, ikke-bevisste og holistiske
assosiasjoner. Beslutningstaking pa bakgrunn av intuisjon skiller seg fra mer rasjonelle modeller i form
av at den er ikke-bevisst, holistisk, assosierende og hurtig. Selv om intuitiv beslutningstaking ofte
betraktes som underordnet mer rasjonelle beslutningsmodeller, argumenterer forfatterne for at den
kan veere effektiv under bestemte forhold. Dette er typisk nar problemet er komplekst, angar et
avgrenset omrade som det er mulig a opparbeide seg ekspertkompetanse innenfor, og der graden av

subjektiv vurdering er sterk.

En feil som er utbredt i mange virksomheter, er at prestasjonsmalingene mangler validitet og
reliabilitet. Validitet innebaerer at man maler det man faktisk gnsker @ male, mens reliabilitet handler
om at malingene er konsistente slik at en endring i et prestasjonsmal faktisk innebaerer en endring i
prestasjonen. Mange virksomheter har en tendens til & overforenkle komplekse problemstillinger, for
eksempel gjennom spgrreskjemaer, der man bruker en skala fra 1 til 5. Videre er det mange
virksomheter som samler inn data fgr man vet hva man egentlig gnsker @ male. Slik kan man ende opp

med feil aggregeringsniva pa de analysene man skal giennomfgre (Ittner og Larcker, 2003).

Tverrfagligheten som kreves i balansert malstyring kan anses som en betydelig utfordring, selv om
dette i mange tilfeller ogsa regnes som en av fordelene ved systemet. For a fa dekket den helheten
som balansert malstyring bzerer i seg, er man ngdt til 3 involvere mennesker fra vidt forskjellige
fagomrader. Det er krevende a skulle organisere en prosess der mennesker med helt ulike
perspektiver, mal, begrensninger og begrepsapparat skal komme til enighet om et lite antall
perspektiver, som skal danne grunnlag for hele virksomhetens strategi (Akkermans og Van Oorschot,

2005).
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2.3.2 Best practice for utviklingsprosessen: Balansert malstyring

Jeg vil her presentere en del prinsipper som bgr ligge til grunn for utvikling av perspektiver, strategiske
delmal, styringsparametere og strategiske initiativer og sammenhengen mellom disse. Videre vil jeg
kort gjgre rede for en alternativ metode som kan benyttes i dette arbeidet. Helt grunnleggende er det
en del prinsipper som er viktige a fglge for a kunne utnytte et prestasjonsmalingssystem pa en best
mulig mate. | fglge Mauboussin (2012) star det helt sentralt at virksomheten definerer hva som er det
overordnede malet for virksomheten. Dette kan for eksempel vaere @ maksimere eiernes avkastning
pa lang sikt i en profittmaksimerende virksomhet, eller det kan vaere & utfgre samfunnsoppdraget pa
en best mulig mate i en offentlig virksomhet. Som Marr et al. (2004) ganske enkelt formulerer det, sa
starter hele prosessen med virksomhetens eksistensberettigelse; hvorfor er virksomheten til? Ifglge
Hoff og Holving (2015: 131) kan det vaere en fornuftig tilneerming & sammenligne virksomhetens na-
situasjon med det overordnede malet, da dette kan tydeliggjgre de endringene virksomheten star

ovenfor.

2.3.2.1 Den kausale modellen

Videre ma virksomheten utvikle en teori om de kausale sammenhengene mellom det overordnede
malet og de antatt driverne for maloppnaelse (Mauboussin, 2012). Dette arbeidet tvinger
virksomhetens medarbeidere til a foreta et dypdykk i virksomhetens verdiskapningsprosess (Hoff og
Holving, 2015). Ittner og Larcker (2003) understreker viktigheten av strategisk klarhet i form av at
ledelsen er enige om hvilke prestasjonsomrader som er mest vesentlige for suksess. Dersom slik
enighet ikke eksisterer er det anbefalt a teste forskjellige kausale modeller for a se hvilke som er best
egnet, slik at man kan etablere en felles forstaelse for hva virksomheten ma fokusere pa. Kaplan (2013)
legger ogsa vekt pa at virksomheten utvikler strategikart med linker som beskriver sammenhengen
mellom de strategiske delmalene. Hoff og Holving (2015) hevder fglgende: «Strategiske delmal bgr
veere formulert slik at de samlet sett beskriver strategien til virksomheten, samt oppfattes a vaere
endrings- eller handlingsorienterte og gjenspeile arsak-virknings-tenkningen». Det strategiske
delmalet bgr reflektere det som ma utfgres strategisk og vaere formulert pa en slik mate at det kommer
frem hvordan strategien skal implementeres. Det bgr videre utfordre virksomheten og motivere til
endring. Det finnes ulike tilnaerminger til prosessen med a utvikle strategiske delmal. Noen velger en
mer kreativ tilnaerming, der man helt fritt identifiserer strategiske delmal, fgr disse senere blir
strukturert. Et annet alternativ er en mer fast struktur, der man sgker 3 komme frem til strategiske
delmal innenfor pa forhand definerte strategiske temaer. Dette har ledet meg frem til fglgende

proposisjon:

P1: Virksomheten har utviklet en kausal modell med hypoteser om sammenhengene mellom

strategiske delmal og det overordnede malet
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2.3.2.2 Styringsperspektivene

Nar det gjelder styringsperspektivene, sa bgr man velge de perspektivene som i stgrst mulig grad
reflekterer virksomhetens strategier. Som nevnt tidligere vil det i offentlige virksomheter vaere naturlig
a omrokere pa rekkefglgen, slik at samfunns- eller brukerperspektivet kommer gverst. Det kan ogsa
vaere at profittmaksimerende virksomheter har saerskilte strategier som gjgr det naturlig a velge
styringsperspektiver som avviker fra den opprinnelige modellen til Kaplan og Norton. Det
argumenteres uansett for 3 begrense antallet styringsperspektiver, siden dette gjgr modellen mer
kompakt og det blir enklere & fokusere pa de viktigste omradene. Det er ogsa viktig at virksomheten
tar stilling til hvilken kausal sammenheng som eksisterer mellom perspektivene (Hoff og Holving, 2015:

143-144).

P2: Styringsperspektivene er innordnet i en rekkefglge som reflekterer strategien og den antatte

kausale sammenhengen mellom perspektivene

2.3.2.3 Styringsparameterne

«Styringsparametere skal reflektere og male hvordan de enkelte delmalene og strategiske initiativer
bidrar til overordnet maloppnaelse» (Hoff og Holving, 2015). Ittner og Larcker (2003) papeker at de
fleste virksomheter besitter en omfattende samling av styringsparametere i utgangspunktet. De
anbefaler derfor at man fgrst skaffer seg en oversikt over hvilken styringsinformasjon man allerede har
tilgjengelig. Ved etablering av styringsparametere foreslar Hoff og Holving (2015) en prosess
bestaende av tre trinn. Det f@rste trinnet handler om a finne ut hvilke styringsparametere som kan
sgrge for at virksomheten styrer rett i forhold til det respektive strategiske delmal. | det andre trinnet
velger man ut ett til to styringsparametere som anses som spesielt viktige for hvert strategiske delmal.
Dersom styringsparameteren ikke allerede er tilgjengelig kan det veere lurt a foreta en vurdering rundt
kostnaden ved a hente frem dataene. Hvis kostnaden ved a hente frem dataene er hgy, ma man
vurdere hvorvidt kostnaden overstiger nytten, og om eventuelt andre styringsparametere kan velges i
stedet. | det tredje trinnet bgr man definere og beskrive hensikten med styringsparameteren slik at
forstaelsen for disse er entydige. Drgftingen av styringsparametere har ledet meg frem til fglgende

proposisjon:

P3: Virksomheten har etablert styringsparametere som er utsagnskraftige for det strategiske

delmalet de representerer

2.3.2.4 Strategiske initiativer
Til syvende og sist ma styringsinformasjonen man far fra styringsparameterne, de strategiske malene
og strategikartet benyttes i forbindelse med virksomhetens ressursallokering. Noen virksomheter

velger for a foreta investeringer pa bakgrunn av de forskjellige drivernes relative innvirkning, slik at det
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allokeres mest ressurser til de viktigste driverne (lttner og Larcker, 2003). Initiativer, prosjekter, tiltak
eller aktiviteter som har til hensikt a redusere gapet mellom nasituasjon og de strategiske delmalene,
omtales av Hoff og Holving (2015) som strategiske initiativer. | mange virksomheter har man en rekke
Ippende programmer, tiltak og prosjekter i utgangspunktet. Man bgr derfor skaffe seg en oversikt over
de ulike initiativene, og rangere dem etter i hvilken grad de bidrar til oppfyllelse av de strategiske
delmalene. Avslutningsvis ma man avgjgre hvilke initiativer som skal gjennomfgres, og det ideelle er
at man sitter igjen med 5-10 initiativer pa hvert beslutningsniva. Ittner og Larcker (2003) understreker
viktigheten av a evaluere i hvilken grad de forskjellige initiativene har bidratt til gnskede resultater.
Ifplge deres forskning er det fa virksomheter som gjennomfgrer slike evalueringer. Med utgangspunkt

i drgftingen av strategiske initiativer har jeg kommet frem til fglgende proposisjon:

P4: Virksomheten bruker informasjon fra malstyringssystemet aktivt i prioriteringen av hvilke

strategiske initiativer som bgr iverksettes

2.3.2.5 Alternative metoder i utviklingsprosessen

Det at sammenhengene mellom styringsperspektivene og strategiske delmal formuleres i strategikart
kan vaere nyttig i seg selv, da dette kan ses pa som en anvendelse av kognitiv kartlegging (cognitive
mapping). Man kunne ogsa ha tatt i bruk alternative teknikker innenfor kognitiv kartlegging som SODA
og SSM (Akkermans og Van Oorschot, 2005). Kognitiv kartlegging er en teknikk som benyttes for 3
strukturere, analysere og skape forstaelse for forskjellige typer problemstillinger. Dette kan hjelpe
virksomheten 3a identifisere og utforske mal og forskjellige valgmuligheter kan bli undersgkt for a se
hvilke som er mest fordelaktige. Dilemmaer, feedback-loops og konflikter kan identifiseres og jobbes
med (Ackermann et al., 1992). Dette er eksempler pa alternative metoder som kan benyttes, og pa

bakgrunn av dette har jeg kommet frem til fglgende proposisjon:

P5: Virksomheten tar i bruk alternative metoder i utviklingen av perspektiver, strategiske delmal,

styringsparametere og strategiske initiativer

2.3.2.6 Evaluering og oppdatering

Hoff og Holving (2015) refererer til Kaplan og Norton (2008), som anbefaler at virksomheten evaluerer
strategien minst én gang i aret. Dette innebefatter en vurdering av om strategisk retning og innholdet
i styringsmodellen er riktig for oppnaelse av overordnede strategiske mal. En konsekvens av denne
prosessen kan vaere at mal, styringsparametere eller tiltak ma endres. Dette understrekes av
Mauboussin (2012) som mener det er det viktig at virksomheten evaluerer de malene som benyttes
for & koble aktiviteter til overordnede mal. Hvilke mal som pavirker verdiskapning vil endre seg over

tid, og da ma virksomhetens mal tilpasses i trad med dette. Ittner og Larcker (2003) peker pa at
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evalueringer av om tiltak har fgrt til gnsket resultat kan vaere nyttig, da det kan avdekke mangler ved

den kausale modellen.

P6: Virksomheten har rutiner for evaluering og oppdatering av perspektiver, strategiske delmal,

styringsparametere og strategiske initiativer

2.4 Best practice for testing av kausale sammenhenger: Balansert malstyring

2.4.1 Problemer som kan oppsta

Kaplan og Norton (2001) understreker selv viktigheten av a allokere ressurser i trad med de
underliggende hypotesene om kausale sammenhenger, og at hypotesene testes kontinuerlig. Kaplan
(2013) beskriver testing og tilpasning som det siste trinnet i den sirkulaere balansert malstyring-
prosessen, der testingen kan muliggjgre strategisk leering, og vise hvilke endringer som ma gjgres i
strategien for og den strategiske modellen at virksomheten skal lykkes. | en undersgkelse giennomfgrt
av Ittner og Larcker (2003) viste det seg at bare 21% av virksomhetene som bygget kausale modeller
gikk videre med 3 teste de kausale sammenhengene. Som begrunnelse oppga mange ledere at
sammenhengene er selvinnlysende. Dette stgttes av Kasperskaya og Tayles (2013) som trekker frem
nettopp det at hypotesene oppfattes som selvinnlysende. Et annet element som papekes er at

analysene fort blir for komplekse.

Hoff og Holving (2015) argumenterer for at det viktigste nettopp er arbeidet med a etablere hypoteser
om kausale sammenhenger, da dette fgrer til at ledere foretar et dypdykk i organisasjonen for a kunne
etablere disse hypotesene. Bukh og Malmi (2005) vurderer ogsa eksistensen av kausale
sammenhenger som mindre viktig. De sier at det er opp til ledelsen og deres innsikt og forstaelse for
den konkrete organisasjonen a stadfeste hypotesene om de faktiske sammenhengene, og ideelt sett

validere dem hvis eller nar data er tilgjengelig.

Utover at de kausale sammenhengene oppfattes som selvinnlysende og at testingen fort kan bli
kompleks, er det vanskelig a finne forskning som sier noe om hvorfor virksomheter i sa liten grad tester
sammenhengene. Det er imidlertid grunn for & tro at utfordringene samsvarer med hvorfor
virksomheter sliter med & utnytte «Big Data». McAfee et al. (2012) beskriver hvordan «Big Data» kan
pavirke hvordan beslutninger blir tatt og hvem som far lov til 3 fatte dem. Nar informasjonstilgangen
er begrenset, dyr a tilegne seg eller ikke tilgjengelig digitalt, kan det vaere meningsfylt a la mennesker
i sentrale posisjoner fatte beslutninger pa bakgrunn av erfaring de har bygget opp samt mgnstre og
sammenhenger de har observert over tid. Overgangen til mer datadreven beslutningstaking kan derfor
innebaere at mennesker i sentrale posisjoner ma tilpasse seg at det ikke ngdvendigvis er erfaring og

intuisjon som veier tyngst nar beslutninger skal fattes. Dette kan vaere en arsak til at man gnsker a
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holde bruken av balansert malstyring pa et niva der erfaring, posisjoner og intuisjon fremdeles er det

som veier tyngst.

Andre arsaker til at virksomheter i liten grad evner a utnytte «Big Data» er manglende forstaelse for
hvordan dataanalyser kan bidra til & forbedre virksomheten og manglende ferdigheter internt i
virksomheten. Virksomheter har ogsa utfordringer nar det kommer til 3 skaffe den informasjonen man
trenger, og mange virksomheter opplever at kostnaden ved a bli mer datadrevet overstiger nytten
(LaValle et al., 2011). Pa bakgrunn av drgftingen ovenfor har jeg utledet fglgende proposisjon som

foreslar flere forskjellige arsaker til at virksomheten ikke tester de kausale sammenhengene:

P7: Virksomheten tester ikke hypotesene om kausale sammenhenger fordi (a) hypotesene oppfattes
som selvinnlysende, (b) analysene blir for komplekse, (c) det er for ressurskrevende, (d) man mangler

den ngdvendige kompetansen, eller (e) det er selve prosessen som er det viktige

Som jeg har drgftet tidligere vil en virksomhet som bruker balansert malstyring ngdvendigvis ogsa
allokere ressurser i trdd med de sammenhengene man har forutsatt mellom styringsperspektiver,
strategiske delmal og styringsparametere. Som De Haas og Kleingeld (1999) papeker, sa er dette en
risikofylt @velse. Dersom antakelsene viser seg a vaere ugyldige vil dette resultere i mangelfulle
styringsparametere, som videre vil resultere i dysfunksjonell atferd og suboptimalisering i
virksomheten. Strategiske tiltak blir giennomfgrt med tanke pa forbedring i styringsparametere, som
igien er ment a representere et strategisk delmalene. De strategiske delmalene i de tre nederste
perspektivene blir valgt med den hensikt at de skal fgre til maloppnaelse i det gverste perspektivet,
som kan vaere det finansielle perspektivet eller et samfunns-/brukerperspektiv. Ethvert brudd i disse
sammenhengene vil kunne lede til at ressursene som brukes pa strategiske initiativer ikke gir gnsket

avkastning.

2.4.2 Best practice for testing av kausale sammenhenger: Balansert malstyring

2.4.2.1 Kvantitative metoder

For a teste de kausale sammenhengene innenfor balansert malstyring kan man ta i bruk statistiske
eller gkonometriske metoder. Et helt sentralt spgrsmal i den sammenheng er hvilken definisjon av
kausalitet som bgr legges til grunn. Det er vanskelig a finne en tydelig definisjon som beskriver hvordan
kausale sammenhenger skal forstas i balansert malstyring. Det understrekes imidlertid at man bgr
benytte statistiske teknikker for a validere de kausale sammenhengene som er forutsatt i modellen,
noe som indikerer at det ma vaere signifikant korrelasjon i hypotesene om kausale sammenhenger
(Kasperskaya og Tayles, 2013). Dette er et syn som stgttes av Ittner og Larcker (2003) som sier at det

finnes en rekke statistiske metoder for testing av kausale modeller. De poengterer videre at de fleste
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stgrre selskaper har erfaring med bruk av korrelasjonsanalyser og multippel regresjon i forbindelse

med for eksempel markedsundersgkelser og kvalitetsforbedringstiltak.

Det finnes imidlertid ogsa dem som mener at en strengere forstaelse for begrepet kausalitet bgr legges
til grunn. Blant disse finner vi Malina et al. (2007) og Ngrreklit (2000) som argumenterer for at man
bagr legge Humes kriterier for kausalitet til grunn. Disse kriteriene innebaerer at hendelse X (arsak) er
logisk uavhengig av hendelse Y (virkning). Videre kommer hendelse X fgr Y i tid og de to hendelsene
kan observeres i naerheten av hverandre i bade tid og rom. Det siste kriteriet er at hendelse X
ngdvendigvis medfgrer observasjonen av hendelse Y. Dersom man skal legge til grunn denne
forstaelsen for kausalitet er «Granger kausalitet» et gkonometrisk konsept som kan benyttes til testing

av kausale sammenhenger i gkonomiske modeller (Malina et al., 2007).

| felge Mertler og Vannatta (2002) er korrelasjonsanalyser som bivariat analyse og regresjon metoder
som kan brukes for 3 evaluere graden av sammenheng mellom to kvantitative variabler. De peker pa
multippel regresjon som et verktgy som kan identifisere hvilken kombinasjon av variabler som best
forklarer en avhengig variabel, og trekker frem at stianalyse er en annen metode som med flere
forskjellige tilneerminger til multippel regresjon kan brukes for & teste direkte og indirekte
sammenhenger i kausale modeller. Det er imidlertid viktig & veere bevisst pa, og ideelt sett korrigere
for, at det kan oppsta endogenitetsproblemer i denne typen modeller og testmetoder. | fglge Sande
og Gosh (2015) kan denne typen problemer fgre til skjevheter i estimeringen av parametere, feil
konklusjoner knyttet til teoretiske sammenhenger og man ender med at modellene far liten nytteverdi

i radgivningen av ledere.

| fortsettelsen vil jeg trekke frem en alternativ metode som kan benyttes bade i testing og utvikling av
perspektiver, strategiske delmal, styringsparametere og strategiske initiativer. Jeg har tidligere drgftet
utfordringen med tverrfaglighet i utviklingsprosessen. Akkermans og Van Oorschot (2005)
argumenterer for at en systemdynamisk (System Dynamics) tilnaerming kan vaere en effektiv metode
for a handtere denne utfordringen i utviklingen av en balansert malstyring-modell. Tilnaermingen som
foreslas er en to trinns-prosess bestaende av et kvalitativt trinn og et kvantitativt trinn. Det fgrste
trinnet innebaerer at ledelsen benytter «causal loop diagramming» for a utvikle et forfinet strategikart
med tilhgrende KPler og forelgpige mal. | det andre trinnet omformes «the causal loop diagram» til en
kvantitativ simuleringsmodell, som videre tester forutsetningene man har lagt inn i det forelgpige
strategikartet ved hjelp av ngkkeldata fra virksomheten. Tanken er at en mer systematisk tilnaerming
vil fgre til mer presise modeller enn den konvensjonelle tilneermingen som er beskrevet tidligere.
Nielsen og Nielsen (2015) argumenterer ogsa for at man ved a8 kombinere elementer fra balansert

malstyring og systemtenkning kan forbedre balansert malstyring-modellen. Drgftingen av mulige
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kvantitative metoder for testing av kausale sammenhenger har ledet meg frem til fglgende

proposisjon:
P8: Virksomheten benytter kvantitative metoder i testing av hypotesene om kausale sammenhenger

2.4.2.2 Kvalitative metoder

| testingen av kausale sammenhenger kan det vaere nyttig a supplere de kvantitative metodene med
kvalitative metoder. Maxwell (2004) argumenterer for at kvalitative metoder kan brukes bade i
utvikling og testing av kausale sammenhenger. (Malina et al.,, 2011) hevder at man gjennom en
kombinasjon av kvantitative og kvalitative metoder kan man oppna mer presise resultater enn med
bare en av metodene. Dette er fordi man blir i stand til & utforske mer komplekse aspekter og forhold

ved den verdenen som omgir 0ss.

Fokusgrupper og intervju blir trukket frem av Ittner og Larcker (2003) som metoder som kan teste
ledelsens forutanelse om hva som er viktig for kunder, medarbeidere, leverandgrer, investorer og
andre interessenter. Intervjuer kan gi tilgang til fakta, antakelser om fakta, fglelser og motiver, normer
for handlinger, naveerende eller tidligere adferd og bevisste resonnementer. Fordeler med intervjuer
er at de er forholdsvis gkonomiske a gjennomfgre, bade nar det kommer til tid og ressurser.
Fokusgrupper er en form for gruppeintervjuer der det legges opp til diskusjon innenfor gruppen slik at
deltakerne interagerer med hverandre (Silverman, 2014). Et tenkt eksempel kan vaere at man gjennom
intervjuer med kunder kan finne ut om en forbedring i interne prosesser har fgrt til hgyere

kundetilfredshet.

En annen metode som kan tas i bruk er observasjon. Det er ofte en tids- og ressurskrevende metode,
men egner seg godt nar man gnsker direkte tilgang til det som undersgkes. | observasjon befinner man
seg i situasjoner som er relevante for det man gnsker a finne ut (Johannessen et al., 2011). Dette kan
for eksempel veere relevant dersom man gnsker a se hvordan intern opplaering har pavirket hvordan

de ansatte utfgrer sine arbeidsprosesser.

P9: Virksomheten benytter kvalitative metoder i testing av hypotesene om kausale sammenhenger
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3 Metode

| dette kapittelet vil jeg drgfte valg av forskningsdesign og datainnsamlingsmetode. Videre vil jeg gjgre
rede for valg av casevirksomhet og informanter, og beskrive selve datainnsamlingen og analysen av
dataene. Avslutningsvis vil jeg drgfte reliabilitet, validitet og de etiske avveiningene som har blitt

foretatt underveis i studien.

3.1 Teoridrevet casestudie

Nar det kommer til forskningsdesign vil denne underspkelsen ta form som en teoridrevet casestudie.
«Det som kjennetegner en casestudie, er at forskeren henter inn mye informasjon fra noen fa enheter
over kortere eller lengre tid gjennom detaljert og omfattende datainnsamling» (Johannessen et al.,
2011). Ifglge Yin (2014) er det tre forhold som er avgjgrende for hvilken metode som er best egnet.
Disse forholdene omfatter hva slags problemstilling man gnsker a belyse, hvorvidt forskeren kan
kontrollere de aktuelle begivenhetene, og i hvilken grad det er snakk om navaerende eller historiske
begivenheter. Problemstillinger som begynner med hvordan eller hvorfor er ofte eksplorative, noe som
taler i retning av en casestudie. Hvis man i tillegg er ute av stand til a8 kontrollere de aktuelle
begivenhetene og det er snakk om navarende begivenheter, sa er det mye som taler for at en
casestudie er en godt egnet tilnaerming. Alle disse forholdene er tilstede i min problemstilling, og
casedesign fremstar dermed som en fornuftig fremgangsmate. Hvis problemstillingen min eksempelvis
hadde tatt utgangspunkt i hvem, hva, hvor, hvor mange eller hvor mye, sa ville sannsynligvis en

sporreundersgkelse ha veert en mer relevant fremgangsmate.

Problemstillingen legger i stor grad fgringer for hva som er en naturlig analyseenhet (Yin, 2014). Min
problemstilling uttrykker tydelig at jeg @nsker @8 undersgke en virksomhet. For 3 kunne belyse
problemstillingen er det videre en forutsetning at denne virksomheten benytter seg av balansert
malstyring. Studiet vil ta form som et enkeltcasestudie med flere analyseenheter. Det er fem
komponenter som er spesielt viktige i gjennomfgringen av et casestudie. Disse komponentene er
problemstillingen, teoretiske proposisjoner, analyseenheten(e), den logiske sammenhengen mellom
teoretiske proposisjoner og data og kriteriene for tolkning av funnene (Yin, 2014). Forhold knyttet til
problemstilling er drgftet ovenfor. Videre har jeg kommet frem til teoretiske proposisjoner som skal si
noe om hvordan virksomheter utfgrer dette i praksis. Et eksempel pa en av mine proposisjoner er

felgende:

P1: Virksomheten har utviklet en kausal modell med hypoteser om sammenhengene mellom

strategiske delmal og det overordnede malet
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Denne proposisjonen er med pa a rette oppmerksomheten mot et omrade som bgr bli undersgkt
innenfor studiets ramme, samtidig som den antyder i hvilken retning det kan vaere relevant a innhente
empiriske data (Yin, 2014). Pa bakgrunn av den teoretiske proposisjonen ble det tydelig at jeg gnsket
a intervjue noen som jobber med utvikling av strategiske delmal, for slik a skape forstaelse for hvordan
man arbeider med dette i praksis, og videre undersgke i hvilken grad hypoteser om arsak-virkning-
sammenhenger er en del av dette arbeidet. Det teoretiske fundamentet bidrar i stor grad med a danne
grunnlaget for studien, siden innholdet og strukturen i teoridelen er fgrende for bade datainnsamling
og analyse. Intervjuguiden er basert pa teorien, bade i innhold og struktur. Videre er det naturlig a
bruke strukturen og det teoretiske innholdet aktivt i koding og analyse av datamaterialet. Funnene
sammenstilles med eksisterende teori, og jeg ser pa samsvar og avvik mellom teori og praksis. Siden
studien i stor grad tar utgangspunkt i eksisterende teori, s kan man se dette som et teoridrevet

casestudie.

3.2 Kvalitativ metode

Selv om kvalitativ metode er det mest vanlige, sa er det ogsa mulig & ta i bruk kvantitativ metode
innenfor et casedesign. Yin (2014) papeker at ikke bare kan et casestudie ta i bruk kvantitative
tilnaerminger, men et casedesign kan ogsa basere seg utelukkende pa en kvantitativ metodikk.
Kvantitativ metode kjennetegnes ved numeriske analyser av sammenhengen mellom variabler, mens
kvalitativ metode kjennetegnes ved verbale beskrivelser av situasjoner fra virkeligheten (Silverman,
2014). | fglge Silverman (2014) bgr valg av metode avhenge av hva man sgker a finne ut. Dette poenget
understrekes av Johannessen et al. (2011) som argumenterer for at problemstillingen bgr vaere

styrende for valg av forskningsmetode.
I mitt forskningsprosjekt sgker jeg a finne svar pa fglgende hovedproblemstilling:

Hvordan utvikler, tester og videreutvikler virksomheter som benytter balansert mdlstyring de kausale

sammenhengene i sitt madlstyringssystem?

Som jeg drgfter innledningsvis i oppgaven er det vanskelig & finne forskning som viser hvordan
virksomheter gjgr dette i praksis. En viktig del av oppgaven er derfor a gke forstaelsen for hvordan
virksomheter utvikler, tester og videreutvikler kausale sammenhenger. For a oppna denne forstaelsen
vil det derfor vaere ngdvendig a foreta et dypdykk ned i virksomheter som benytter balansert
malstyring, for & undersgke hvilke prosesser de har for a gjgre dette. Johannessen et al. (2011)
argumenterer for at kvalitativ metode er hensiktsmessig nar vi skal forske pa omrader som det er
forsket lite pa fra fgr av, og der vi gnsker & gke forstaelsen for forskjellige fenomener. Dette er et syn
som stg@ttes av Graebner et al. (2012), som understreker nytten av kvalitativ metode i teoribygging. Et

annet viktig poeng er at kvalitativ metode kan vaere godt egnet til & forstd komplekse prosesser i
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organisasjoner. | fglge Silverman (2014) er hovedstyrken til kvalitativ metode at den gjgr det mulig a
studere fenomener som det ville vaert umulige a si noe om ellers. Graebner et al. (2012) trekker videre
frem at kvalitativ metode har en dpen og utforskende tilneerming og at dataen kan vaere bade konkret
og livaktig. | tillegg er kvalitativ data ofte rik og nyansert, noe som gjgr det mulig a fange opp detaljer

og sammenhenger som lett blir oversett i kvantitative data.

3.3 Valg av casevirksomheten

Casevirksomheten jeg har valgt & undersgke er Avinor, som er en virksomhet som benytter balansert
malstyring. Avinor er et statlig eid aksjeselskap som har i oppgave & eie, drifte og utvikle et
landsomfattende nett av flyplasser og en samlet flysikringstjeneste. Selskapet omsetter for 10,67
milliarder og har ca. 3300 ansatte. Hvert ar reiser rundt 50 millioner passasjerer til og fra Avinor sine
flyplasser. Avinors hovedoppgave, eller samfunnsoppdrag som det omtales, er a sikre at hele Norge
har gode luftfartstjenester. | et land med store avstander og utfordrende topografi skal Avinor sgrge

for at det eksisterer et landsomfattende nett av flyplasser for bade sivile, naeringsliv og militeeret. Dette

skal gj@res pa en sikker, effektiv og miljgvennlig mate.

Studiet har flere analyseenheter siden jeg gar inn bade pa konsern-, divisjons- og avdelingsniva. |
henhold til Yin (2014) bgr man ha gode grunner for a velge enkeltcasestudie fremfor flercasestudie
fordi enkeltcasestudier ofte er sarbare. Et flercasestudie gjgr det enklere a trekke analytiske
konklusjoner. Det finnes imidlertid argumenter for giennomfgringen av enkeltcasestudier. Et av disse
tilfellene er ndr man kan anse caset som et «kritisk tilfelle», der caset fungerer som en test pa teorien.
Avinor er en stor virksomhet med mye ressurser og har nettopp implementert balansert malstyring.
De bgr derfor ligge langt fremme i bruken av systemet. Dette kan videre underbygges med at de har
betydelige ressurser til oppfglging, og at et av Norges ledende konsulentselskaper innenfor balansert
malstyring var engasjert i gjennomfgringen av utviklings- og implementeringsprosessen. Dersom
Avinor ikke fglger det som er «Best Practice» i henhold til teorien, sa kan dette vaere en indikasjon pa

at det eksisterer et avvik mellom teorien og den praktiske bruken av systemet.

3.4 Datainnsamling

3.4.1 Oversikt over datainnsamling

Med en seerlig vektlegging av de kausale sammenhengene innenfor balansert malstyring, tar
problemstillingen min for seg elementer i balansert malstyring som er relativt komplekse. For a fa et
godt bilde av hvordan Avinor jobber med dette i praksis, har jeg derfor veert helt avhengig av a snakke
med personer som sitter tett pa malstyringssystemet i virksomheten, og som har oversikt over hvordan
systemets bestanddeler henger sammen. | min datainnsamling gjennomfgrte jeg dybdeintervjuer med

tre informanter som passer denne beskrivelsen Etter analyse av disse intervjuene merket jeg meg at
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pa tross av enkelte nyanser, som at noen kunne gi et litt mer utfyllende bilde pa enkelte omrader enn
andre, sa var svarene i stor grad samsvarende. Videre supplerte jeg med sekundaerdata bestaende av
dokumenter som viser hvordan styringskortene er utformet, med styringsperspektiver, strategikart,
styringsparametere og strategiske tiltak. | tillegg fikk jeg tilgang til en handlingsplan som viser hvordan
mal brytes ned og operasjonaliseres i virksomheten. Med en kombinert analyse av de tre intervjuene
og sekundzerdata, satt jeg igjen med data som i stor grad ga innsikt i hvordan Avinor bruker balansert

malstyring.

3.4.2 Gjennomfgring av intervjuene

Ifglge Silverman (2014) er intervju den vanligste metoden for innsamling av data. Johannessen et al.
(2011) beskriver intervju som en fleksibel metode som gjgr det mulig a samle inn fyldige og detaljerte
beskrivelser. Intervju kan vaere en gunstig metode for datainnsamling av flere ulike arsaker. Det kan
veere fordi man gnsker a gi informantene mulighet til & uttrykke seg mer fritt enn det et spgrreskjema
tillater. Det gir informanten mulighet til & rekonstruere hendelser, og det gjgr det mulig a tilpasse
spgrsmalene til den enkelte informant. | tillegg gir det rom for nyanser og en kompleksitet som er

vanskelig @ oppna ved hjelp av spgrreskjemaer.

Det skilles ofte mellom fire former for intervju, nemlig ustrukturert intervju, semistrukturert intervju,
strukturert intervju og fokusgrupper (Silverman, 2014). Jeg har valgt 3 basere meg pa semistrukturerte
intervjuer, som er intervjuer basert pa intervjuguide. | mitt tilfelle vet jeg lite om hvordan virksomheter
jobber i praksis for & utvikle, teste og videreutvikle hypoteser om kausale sammenhenger i balansert
malstyring. Teorien understreker at dette er viktig, men gir ikke noen entydig beskrivelse av hvordan
dette bgr gjgres. Jeg har derfor beveget meg over i andre fagomrader for a finne metoder som kan
benyttes i dette arbeidet, men gnsker ogsa at informantene skal fa mulighet til a8 beskrive hvilken

fremgangsmate de benytter.

Strukturerte intervjuer kunne veert et alternativ, men som Johannessen et al. (2011) papeker har denne
typen intervju begrenset fleksibilitet siden man i liten grad kan tilpasse intervjuet til den enkelte
informant. Ustrukturerte intervjuer kunne ogsa veert et alternativ, men jeg gnsker en viss struktur da
det vil gjgre det enklere a dekke de omradene jeg har satt meg fore samt lette analysearbeidet. For a
fa innsikt i praksis anser jeg derfor semistrukturert dybdeintervju som en egnet metode, der jeg tar
utgangspunkt i en intervjuguide. Jeg har i tillegg fatt tilgang pa dokumenter som viser sammenhenger

i malstyringssystemet, og disse vil bli brukt som et supplement i analysearbeidet.

Intervjuguiden (se vedlegg 1) er i hovedsak utarbeidet med utgangspunkt i de teoretiske
proposisjonene som jeg utledet i teoridelen. Disse ble igjen utarbeidet med tanke pa & kunne belyse

den overordnede problemstillingen. Merk at det har blitt foretatt enkelte justeringer i proposisjonene
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siden tidspunktet for gjennomfgring av intervjuene. Gjennom a bygge opp intervjuguiden pa denne
maten sgrger jeg for @ fa samlet inn den informasjonen som er ngdvendig for a kaste lys over

problemstillingen.

Det er vanlig a starte med a stille enkle spgrsmal innledningsvis for @ etablere et tillitsforhold til
informantene (Johannessen et al., 2011). Dette er noe jeg gj@r i selve intervjusituasjonen, men jeg har
valgt & unnga et manus for denne delen av samtalen. Arsaken til dette er at jeg gnsker fleksibilitet til &
kunne snakke om naturlige temaer som dukker opp i situasjonen, heller enn a tvinge dialogen inn i pa

forhand fastlagte spgrsmal i denne fasen.

Videre er det vanlig med bade introduksjonsspgrsmal og overgangsspgrsmal. Introduksjons-
spgrsmalene tjener den hensikt at de skal introdusere det aktuelle temaet. Overgangsspgrsmalene er
den logiske koblingen mellom introduksjonsspgrsmal og ngkkelspgrsmal. Disse skal trekke intervjuet
fra mer generelle betraktninger til informantens forstaelse av virkeligheten (Johannessen et al., 2011).
Jeg har valgt a sla sammen disse fasene med en blanding av mer faktabaserte spgrsmal rundt balansert
malstyring og et mer apent spgrsmal som gir mulighet til a fange elementer det kan vaere spennende

a ga dypere inn pa senere intervjuet.

Den viktigste delen av intervjuguiden er ngkkelspgrsmalene. Det er disse som skal bidra til at forskeren
far den informasjonen som er ngdvendig ut i fra undersgkelsens formal og problemstilling. Her
kommer det i tillegg ofte frem elementer som krever utdypning (Johannessen et al., 2011). Det er i
denne delen av intervjuguiden jeg har inkorporert de teoretiske proposisjonene. Disse fglger igjen den
logiske strukturen som fglger av teoridelen. Under hver av de teoretiske antakelsene er det flere

spgrsmal som pa hver sin mate kan bidra til 4 belyse den aktuelle antakelse.

Det er ogsa viktig at intervjuet avsluttes pa en ryddig mate. Dette omtales ofte som avslutningen. Her
bgr informanten fa muligheten til & fgye til utdypende kommentarer eller oppklare uklarheter
(Johannessen et al., 2011). Her har jeg utarbeidet noen spgrsmal som ikke er direkte knyttet til de
teoretiske antakelsene, men som allikevel kan komme godt med i resten av undersgkelsen.
Informanten blir ogsa gitt mulighet til a trekke frem punkter som eventuelt ikke har kommet frem

tidligere i intervjuet.

Det ble i utgangspunktet satt av et sted mellom 45-60 minutter til hvert intervju. Enkelte av intervjuene
holdt seg innenfor denne tidsrammen, mens enkelte av intervjuene tok litt lengre tid. Intervjuene fant
sted pa intervjuobjektenes kontorer, noe som bade var av praktiske hensyn og etter gnske fra
informantene selv. Det er viktig at informanten slapper av i intervjusituasjonen, og i henhold til
Johannessen et al. (2011) kan det veere fornuftig a la informanten fa velge sted for intervjuet.

Intervjuene ble tatt opp ved hjelp av digital diktafon. Etter litt smaprat med informantene startet jeg
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intervjuet med litt generell informasjon om forskningsprosjektet og annen praktisk informasjon. Videre

gikk jeg lgs pa selve intervjuet med utgangspunkt i intervjuguiden.

3.5 Dataanalyse

Ifglge Yin (2014) er analyse av casestudier saerlig utfordrende siden teknikkene for denne type analyser
er underutviklet sammenliknet med for eksempel statistiske analyser av kvantitative data. | stedet
avhenger mye av forskerens individuelle tilnaerming til empirisk tenkning, sammen med tilstrekkelig
presentasjon av bevis og grundig overveielse av alternative fortolkninger. Det finnes imidlertid noen
generelle strategier som det er mulig a ta utgangspunkt i. En av disse strategiene er a ta utgangspunkt
i teoretiske proposisjoner. Tilstedevaerelsen av teoretiske proposisjoner vil forme datainnsamlingen i
betydelig grad og kan derfor legge klare fgringer for den analytiske tilnsermingen. Dette vil innebaere
at man tolker de empiriske funnene opp mot allerede eksisterende teori. Med utgangspunkt i funnene
kan man velge a beholde, modifisere eller videreutvikle eksisterende teori. Det kan ogsa veere aktuelt

a bygge helt ny teori (Johannessen et al., 2011).

Mine undersgkelser er bygget rundt nettopp slike teoretiske proposisjoner. Som beskrevet tidligere
har disse ogsa dannet mye av rammen for innsamlingen av data. Det vil derfor vaere naturlig a ta
utgangspunkt i de teoretiske proposisjonene i analysen av de empiriske dataene. | min undersgkelse
vil dette skje pa bakgrunn av at jeg sammenstiller de teoretiske proposisjonene med dataene jeg har
samlet inn. Videre undersgker jeg om det er samsvar mellom disse. Dersom det er samsvar er dette en
indikasjon pa at de teoretiske proposisjonene er korrekte. Dersom det er avvik vil det veere nyttig a

avdekke arsaken til avvikene, for slik @ kunne reformulere de innledende antakelsene.

Hoveddelen av mine empiriske data bestar av kvalitative intervjuer som er tatt opp ved hjelp av
diktafon. Disse er videre transkribert i sin helhet. En av utfordringene i kvalitative forskningsprosjekter
er 3 omdanne store mengder ustrukturerte data til noe fornuftig som kan bidra til & besvare
problemstillingen. Kvalitative data ma analyseres og fortolkes (Johannessen et al., 2011). For a
strukturere dataene pa en meningsfull mate, foreslar Johannessen et al. (2011) en kategoribasert
inndeling av dataene som en mulig metode. Jeg har tatt utgangspunkt i de teoretiske proposisjonene
jeg har utledet, og sortert inn datamaterialet under disse. Der hvor datamaterialet gikk utover de
teoretiske proposisjonene opprettet jeg nye kategorier. Til slutt satt jeg igjen med et stort dokument
der hele datamaterialet var sortert inn i aktuelle kategorier. Se vedlegg 5 for et utdrag av denne
prosessen. Videre leste jeg gjennom dette dokumentet flere ganger, og underveis markerte jeg de
elementene jeg oppfattet som szerlig relevante for de ulike proposisjonene og temaene.
Presentasjonen av resultatene er todelt. Fgrst presenterer jeg funnene, og jeg har da forsgkt a gi en

objektiv fremstilling av informantenes uttalelser. Det er ogsa trukket sammenhenger mellom
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informantenes uttalelser og sekundaerdata som Avinors styringskort der dette har veert aktuelt. Videre
tolker jeg funnene, og i denne prosessen har jeg knyttet funnene opp mot relevant teori innenfor de
aktuelle omradene. Se vedlegg 6 for et utdrag fra denne prosessen. Jeg har ogsa drgftet hvorvidt det

er samsvar mellom funnene og de teoretiske proposisjonene.

3.6 Reliabilitet, validitet og overfgrbarhet

Reliabilitet og validitet er de to sentrale begrepene nar man skal vurdere troverdigheten til et
forskningsprosjekt. Reliabilitet handler om paliteligheten til funnene. Spgrsmalet er i hvilken grad man
ville endt opp med de samme resultatene, tolkningene og pastandene, dersom andre forskere hadde
giennomfgrt det samme forskningsprosjektet (Silverman, 2014). Det er imidlertid vanskelig a legge
denne forstaelsen for reliabilitet til grunn i kvalitativ forskning. Dette skyldes blant annet at man ikke
bruker strukturerte datainnsamlingsteknikker, men at det i stedet ofte er samtalen som styrer
datainnsamlingen. Observasjonene er i tillegg kontekstavhengige, noe som gjgr det umulig for andre 3
duplisere funnene. Et annet element er at forskeren bruker seg selv som instrument, og forskerens
erfaringsbakgrunn vil derfor legge fgringer for fortolkningen (Johannessen et al., 2011). Det er allikevel
ting man kan gjgre for a styrke paliteligheten til et kvalitativt forskningsprosjekt. Et helt sentralt
element er 3 gi en dpen og detaljert fremstilling av fremgangsmaten man har benyttet i Igpet av
forskningsprosessen. Dette vil gjgre det mulig & vurdere dokumentasjonen av data, metoder og valg

som har blitt tatt i Igpet av prosessen og det endelige resultatet (Johannessen et al., 2011).

For a styrke reliabiliteten til mitt forskningsprosjekt, sa har jeg i metodedelen forsgkt a veere tydelig pa
hvilke valg og avveininger som har blitt foretatt underveis i forskningsprosessen, og hvilke metoder
som har blitt benyttet. | intervjuene har jeg ledet informantene inn pa relevante omrader, men
samtidig forsgkt a holde spgrsmalene sa apne som mulig. Dette for a sgrge for at det er informantenes
egne refleksjoner som fremkommer, og ikke mine egne tanker om temaene. Siden dette til tider er
kompleks materie, opplevde jeg allikevel a i blant matte skissere relevante eksempler for a lede
informantene inn pa aktuelle omrader. Dette kan potensielt ha pavirket noen av svarene til
informantene, men var vanskelig & unnga. Jeg har i tillegg forsgkt & gjgre tydelig rede for hvordan
analyseprosessen har foregatt, fra kodingen av dataene til resultatene som fremkommer av oppgaven.

| tillegg til & beskrive prosessen, har jeg lagt ved vedlegg som illustrerer hvordan dette har foregatt.

«Validitet i kvalitative undersgkelser dreier seg om i hvilken grad forskerens fremgangsmater og funn
pa en riktig mate reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten». (Johannessen et
al., 2011). Det er flere faktorer som kan fgre til darlig validitet, og som forsker er det viktig a veere
bevisst pa disse. Et eksempel pa dette er at all informasjon siles gjiennom forskeren og at informasjonen

dermed i stgrre eller mindre grad baerer preg av a veere subjektiv. Den innledende teoridelen har spilt
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en sentral rolle i arbeidet med a styrke oppgavens validitet. | tillegg til at den har dannet grunnlaget
for intervjuguiden og teoretiske proposisjoner, har den ogsa veert bevisstgjgrende nar det kommer til
hvilke oppfelgingsspgrsmal det kan vaere relevant 3 stille, og hvilke svar som bgr forfglges dypere.
Kombinert med at intervjuguiden gir en overordnet struktur for datainnsamlingen, fgler jeg at jeg med
dette har klart 3 komme frem til funn som reflekterer formalet med studien. En svakhet ved
undersgkelsen er det lave antallet informanter, som kan gi skjevheter i dataene. Temaet er imidlertid
komplekst, og jeg har vaert helt avhengig av a snakke med ngkkelpersoner som sitter tett pa bruken av
balansert malstyring. Det at jeg har hatt flere analyseenheter, der informantene i stor grad har hatt
like refleksjoner rundt viktige momenter i studiet, kan tyde pa at jeg allikevel har fatt data som i stgrre

grad representerer virkeligheten.

Silverman (2014) peker pa at darlig reliabilitet og validitet kan vaere en svakhet ved kvalitativ metode.
Kvantitativ metode bruker pa sin side ofte statistiske beregninger for & kunne kartlegge forklaringer og
korrelasjoner. Dersom man er ute etter a generalisere funnene vil det ofte vaere mest gunstig & ta i
bruk kvantitativ metode. En fremgangsmate som kunne vaert relevant for mitt forskningsprosjekt er a
giennomfgre et studie i to trinn. Det fgrste trinnet kunne veert a gjennomfgre en kvalitativ
underspgkelse med formal om a gke forstaelsen for utvikling, testing og videreforedling av kausale
sammenhenger i malstyringssystemet. Det andre trinnet kunne veert & utarbeide en
sporreundersgkelse med utgangspunkt i den kvalitative undersgkelsen og sende ut til et stgrre antall

bedrifter, for slik @ kunne komme frem til mer generaliserbare resultater.

Jeg har imidlertid kommet frem til at sistnevnte fremgangsmate er urealistisk tatt i betraktning de tids-
og ressursmessige rammene jeg er underlagt. Dette valget er i trad med Johannessen et al. (2011) sin
argumentasjon om at ressurser kan ha betydning for metodevalg, da det ofte setter begrensninger for
hva som er mulig a gjennomfgre. For studenter vil metodevalget ofte basere seg pa en kombinasjon
av hva som faktisk lar seg gjennomfgre og hva som er egnet til & besvare problemstillingen. Jeg
opplever at det er et godt samsvar mellom min problemstilling og de fordeler som er knyttet til
kvalitativ metode, og er derfor trygg pa at en kvalitativ tilnserming vil kunne belyse min problemstilling

pa en god mate.

Da dette er et enkelcasestudie, er det liten grunn for a tro at resultatene er direkte overfgrbare til
andre virksomheter. Som jeg nevner innledningsvis i oppgaven, sa finnes det imidlertid lite forskning
som viser hvordan virksomheter jobber med kausalitetsantakelser i praksis. Resultatene kan derfor
forhapentligvis si noe om hvordan en stor virksomhet som benytter balansert malstyring jobber med
dette i praksis, og kanskje videre danne grunnlag for en stgrre kvantitativ undersgkelse om temaet.

Det er et interessant element at malstyringssystemet til casevirksomheten bygger pa en modell og
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metodikk som er utarbeidet med hjelp fra Capgemini Consulting. Siden Capgemini Consulting er
involvert i slike implementeringsprosjekter i en rekke virksomheter, kan det vaere grunn for a tro at
disse virksomhetene til en viss grad benytter tilsvarende modeller og metodikk som min
casevirksomhet. Dette kan veere med a styrke overfgrbarheten noe. Samtidig utgjgr involveringen til
Capgemini Consulting et slag paradoks i oppgaven min. Per Aksel Holving var tungt inne i
implementeringsprosessen fra Capgeminis side, og han har samtidig vaert med a forfatte boken
«Balansert malstyring — Strategisk virksomhetsstyring satt i system», som er en hyppig gjenganger i
litteraturgjennomgangen min. Dette kan vaere problematisk, da det kan oppstd en sirkularitet i
sammenstillingen av funn og teori. Samtidig bygger litteraturgjennomgangen pa bidrag fra en rekke
forskjellige forfattere, noe som reduserer disse problemene. Det at resultatene til dels hyppig avviker

fra teorien er ogsa en indikasjon pa at dette kanskje er mindre problematisk enn det kunne ha veert.

3.7 Etiske avveininger

Den innledende kontakten med informantene ble gjort via mail, og det ble informert om at dette er en
masteroppgave som skrives som en avsluttende del av masterstudiet i gkonomi og administrasjon.
Videre ble det gjort kort rede for hensikten og formalet med oppgaven. Det kom i tillegg tydelig frem
av mailen hvilken institusjon jeg kommer fra, mine egne kontaktopplysninger og hvem som er veileder
for masteroppgaven. | forkant av intervjuene gjentok jeg denne informasjonen muntlig. Jeg spurte i
tillegg informantene om de var komfortable med at intervjuene ville bli tatt opp ved hjelp av diktafon.
Informantene ble gjort oppmerksomme pa at alle opplysninger fra intervjuet blir behandlet
konfidensielt og at lydopptak og transkribering av disse blir slettet ved prosjektets avslutning.
Informantene ble ogsa gjort oppmerksomme pa at det er mulig a trekke seg fra studien sa lenge denne
pagar uten a matte oppgi noen grunn for dette. Det ble videre opplyst om at alle informantene blir
anonymisert, og at det ikke skal veere mulig a identifisere informantene pa bakgrunn av opplysninger
gitt i oppgaven. Alt dette er i henhold til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD) sine

retningslinjer for forskning.
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4 Resultater

| dette kapittelet blir resultatene fra datainnsamlingen presentert. Resultatene blir presentert etter

samme struktur som teorikapittelets oppbygning. | hvert delkapittel gjgr jeg f@rst rede for funnene,

som er en objektiv fremstilling av informantenes uttalelser og informasjon i sekundaerdata. Videre

blir funnene tolket i lys av eksisterende teori hentet fra litteraturgjennomgangen.

4.1 Sammenhengene i balansert malstyring

Funn

Som man kan se i vedlegg 2 og 3, sa benytter Avinor styringskort med styringsperspektiver, strategiske

delmal, styringsparametere og strategiske tiltak bade pa konsernnivd og pa enhetsniva (OSL). P3

omradeniva, som f.eks. kan vaere «Teknisk omrade» eller «@konomi og HR» i OSL, s baserer man seg

i hovedsak pa tiltak- eller handlingsplaner, selv om noen av omradene ogsa har forsgkt a utvikle egne

strategikart. Man kan se utdrag fra en handlingsplan pa omradeniva i vedlegg 4.

Tabell 1 - Utdrag intervju - Sammenhengene i balansert mdlstyring

Informant

Sitat

Informant 1 —om
antallet strategikart i
konsernet

Vi har elleve eller tolv, det er jeg ikke helt sikker pG her i farten, men ca.
det. SG det er for alle resultatenhetene og alle stabsenhetene direkte
underlagt konsernledelsen. Og sd er det noen som ligger under det
nivdet der igjen, et par. Men vi har i all hovedsak kun brutt det ned pd
nivdet under konsernledelsen, ogsa pd enhetsnivdet der.

Informant 2 — om
hvordan malene
operasjonaliseres pa
enhetsniva

De blir operasjonalisert ned i handlingsplaner, er nok hovedregel, og si,
vi har latt det veere litt fritt, men det som alle omrddene har, de har
sann, hver avdeling da i omrddene har sin handlingsplan, ogsa samler
de det liksom i omradet sin handlingsplan, slik at de tiltakene som ligger
her da, vil jo typisk ogsd framgé av, som, blant de viktigste tiltakene
som blir gjort i omrddene sin handlingsplan.

Informant 3 — pa
spgrsmal om noen av
omradene har utviklet
egne strategikart

Jo, det er noen som har prgvd seqg pd det. Den tidligere tekniske
direktgren gjorde det. Hun lagde sitt eget kart, for hun, det har litt med
hva du er glad i, for @ si det sann da. Hun var glad i metodikken og sGénne
ting, mens andre, de fleste har nok laget handlingsplaner, hvis du kaller
det det da, pd omradeniva.

Tolkning

Utformingen av og sammenhengene i Avinors styringskort samsvarer godt den teoretiske modellen for

balansert malstyring, som er redegjort for i kapittel 2.2.1 og oppsummert i figur 1. Man finner de fire

styringsperspektivene helt til venstre i modellen, etterfulgt av strategiske tiltak, styringsparametere og

strategiske tiltak. Den horisontale sammenhengene mellom styringsperspektiv, strategiske delmal,

styringsparametere og strategiske initiativer er tydeliggjort gjennom merking med bokstav og tall.
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Bokstaven illustrerer hvilket styringsperspektiv det enkelte strategiske mal, styringsparameter eller
strategiske initiativ hgrer inn under, mens tallet illustrer sammenhengen mellom det enkelte

strategiske mal, styringsparameter og strategiske initiativ.

4.2 Best practice for utviklingsprosessen: Balansert malstyring

4.2.1 Den kausale modellen

Funn

Som man kan se i vedlegg 2 og 3, sa har bade Avinor og OSL utviklet strategikart der strategiske delmal
er plassert innenfor fire styringsperspektiver. Det kommer ogsa frem at Avinor tidligere hadde linker
mellom de strategiske delmalene pa konsernnivd, men at dette er noe man har gatt bort fra i
forbindelse med revidering av strategikartet. Det eksisterer imidlertid en generell antakelse om at
strategiske delmal innenfor de ulike strategiske temaene underbygger oppover. Begrunnelsen for at
man har gatt bort fra linkene mellom de strategiske delmalene, er at man er usikker pa hvordan de
enkelte malene pavirker hverandre, og det kommer ogsa frem at den opprinnelige modellen var veldig
krevende, og ble opplevd som litt for omfattende i praktisk bruk. | strategikartet til OSL finner man
heller ingen linker mellom de strategiske delmalene. Modellen i strategikartet til OSL omtales som «et
oppsett pa overordnede malsettinger (...) i en logisk sammenheng», der det er varierende grad av
sammenheng mellom de strategiske delmalene. | fglge informant 3 er noen av sammenhengene gode,

noen er mindre gode, noen er i beste fall teoretiske, mens andre kanskje er ikke-eksisterende.

| Avinor sitt strategikart finner man malet «K4 — Styrke passasjertilfredshet». Hvis man ser videre pa
OSL sitt strategikart, sa finner man malet «K3 — Skape en bedre passasjeropplevelse ved a bli topp 10
pa ASQ Europa i 2018. Mal 2016 topp 35». | handlingsplanen som benyttes pa omradeniva finner man
en oversikt over en rekke parametere som inngar i ASQ Europa sin undersgkelse for passasjer-
tilfredshet, hvordan OSL ligger an innenfor de ulike parameterne, og maltall for de ulike parameterne
i 2016. Videre er det spesifisert hvilke av parameterne som er spesielt kritiske for maloppnaelsen i
undersgkelsen. Avslutningsvis har man utviklet en tiltaksliste der det er tydeliggjort hvilke utfordringer
man star ovenfor, og hvilke tiltak som skal bidra til 3 Igse disse utfordringene. Hvert tiltak har en
ansvarlig person, og det er tidsfrister knyttet til gjennomfgringen av tiltakene. Dette eksemplet
illustrerer hvordan et mal pa konsernniva operasjonaliseres ned pa enhetsnivda og videre pa

omradeniva.

Det kommer ogsa til uttrykk at strategiske delmal innenfor perspektivet «Interne prosesser» oppfattes
som enklere a koble til overordnede mal, enn strategiske delmal innenfor perspektivet «Mennesker,
leering og utvikling». Pa konsernniva har man definert «Mennesker, leering og utvikling» som et eget

strategisk tema, der tanken er at dette perspektivet gir et samlet bidrag opp mot alle de ovenstaende
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malene. Det virker a veere enighet om at den opprinnelige modellen som Capgemini Consulting var
med pa a utvikle, var litt for kompleks. Det har derfor veert ngdvendig a foreta tilpasninger for a gjgre
modellen mer hensiktsmessig i praktisk bruk. Pa tross av at man finner det vanskelig a etablere direkte
sammenhenger mellom alle de strategiske malene, sa kommer det til uttrykk at man opplever logikken
i modellen som god. Dette i form av at man med grunnlag i et sett med ressurser, skal kjgre noen

prosesser som skal bidra til oppnaelse av overordnede mal.

Tabell 2 - Utdrag intervju - Den kausale modellen

Informant Sitat

Informant 1 Ved at vi i fjor ndr vi gjorde revidering av strategikartet, sa tok vi bort linkene
mellom mdlene, nettopp av den grunn at det er usikkerhet med hvordan
enkeltmdlene virker inn pd de andre mdlene igjen. SG kan det godt vaere at vi
kommer til G innfgre det igjen, men akkurat i denne revideringen valgte vi G ta
det bort. Sa ligger det mer en generell antakelse innenfor de ulike strategiske
temaene da, at mdlet under underbygger oppover, men ikke noen sénn én til én
link sann som man hadde tidligere.

Informant 3 | falge teorien sa er jo, skal jo alt bygge opp om mdlene pd toppen, sa det er jo
det ja, nd skiller nok ikke vi sG mye pa det for d si det sGnn. Dette er nok vel sd
mye et oppsett pG overordnede malsettingene for G si det sann, i en logisk
sammenheng. Sa jeg opplever kanskje ikke at vi liksom, hvis vi svikter her liksom,
sa skulle, nar du svikter her sa skulle det tilsi at det burde vaert en del rgdt
nedover her, ifglge teorien, noe som da liksom, vi ser nok mer pa de sdnn
uavhengig av det da, for d si det sGnn. Selv om selvsagt ndr vi opplever sant, s
ser vi etter hva er det som gdr gaerent og hva kan vi gjgre av tiltak og den type
ting. Vi er nok ikke sd flinke til & g nedover og hva er det som er logisk gaerent
i dette systemet her da, ndr vi kan ha r@dt pa toppen og stort sett grgnt i bunnen
liksom, det er vi nok ikke, sa langt er vi nok ikke kommet rett og slett

Tolkning

| teorien fokuseres det mye pa viktigheten av at virksomheten utvikler en kausal modell, der man
trekker linjene fra virksomhetens visjon og misjon, til overordnede mal og videre til strategiske delmal.
Mauboussin (2012) virker fgrst og fremst a vaere opptatt av den kausale sammenhengen mellom det
overordnede malet og antatte drivere for maloppnaelse. Hoff og Holving (2015) beskriver pa sin side
den opprinnelige balansert malstyring-modellen, der strategiske delmal er plassert i en kausal
sammenheng som strekker seg fra laering-og-vekst-perspektivet i bunnen, til det finansielle

perspektivet eller samfunnsperspektivet pa toppen. Alt dette illustrert visuelt i form av et strategikart.

Pa bakgrunn av de funnene jeg har gjort, sa er det ikke fullt samsvar mellom den modellen Avinor har

utviklet og den opprinnelige balansert malstyring-modellen som beskrives i teorien. | strategikartet sitt
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har Avinor valgt a fjerne linkene som skal illustrere sammenhengen mellom de strategiske delmalene.
Bakgrunnen for dette er nettopp at det hersker en usikkerhet rundt hvordan de strategiske delmalene
egentlig virker inn pa hverandre. Dette gjgr det vanskelig a argumentere for at Avinor sin modell er en
rendyrket kausal modell. Pa grunnlag av denne drgftingen konkluderer jeg med at det ikke er samsvar
mellom Avinors praksis og proposisjon 1: Virksomheten har utviklet en kausal modell med hypoteser

om sammenhengene mellom strategiske delmdl og det overordnede mdlet.

Dersom man ser bort fra at Avinor har fjernet linkene mellom de strategiske delmalene, sa samsvarer
denimidlertid i stor grad med den modellen som vi kjenner fra balansert malstyring. Man har en misjon
pa toppen, som danner grunnlaget for strategiske temaer. Horisontalt er de strategiske delmalene
plassert innenfor fire perspektiver, og vertikalt er de strategiske delmalene plassert innenfor tre
strategiske temaer. Det kommer ogsa frem at det ligger til grunn en generell antakelse om at de

strategiske delmalene underbygger malene oppover.

Noen av fallgruvene som trekkes frem i bruken av virksomhetsstyringssystemer som balansert
malstyring, er at man ikke kobler prestasjonsmalene til strategien og at man ikke tilpasser systemet til
sin egen virksomhet (Ittner og Larcker, 2003). Ved at Avinor er tydelige pa hva som er de strategiske
temaene som det skal legges vekt pa og plasserer strategiske delmal innenfor disse, sa virker det som
at de lykkes med a koble prestasjonsmalene til strategien. Videre har man en tydelig bevissthet rundt

at systemet hele tiden ma tilpasses slik at det er en hensiktsmessig metodikk nettopp for Avinor.

Pa tross av at Avinor er en kompleks virksomhet med mange nivaer, sa virker det som at man har en
klar struktur for hvordan mal skal operasjonaliseres fra konsernniva og ned i underliggende enheter.
Dette kommer frem av eksemplet som er skissert i avsnittet med funnene. Det virker 3 vaere en klar
sammenheng mellom de tiltak og handlinger som utfgres pa omradenivaet innenfor enhetene, og de
strategiske delmalene som befinner seg pa konsernniva. En ting er 3 ha en helt eminent kausal modell
pa konsernniva, men jeg vil i tillegg argumentere for at man er helt avhengig av at disse

sammenhengene ogsa gjenspeiles nedover i virksomheten.

4.2.2 Styringsperspektivene

Funn

| Avinor sitt strategikart finner vi styringsperspektivene i rekkefglgen «Samfunn & Kunde», «@konomi»,
«Interne prosesser» og «Mennesker, laering og utvikling». Det samme er tilfelle i OSL sitt strategikart.
Dette begrunnes med at Avinor er en virksomhet som har et samfunnsoppdrag. Som man kan lese av
strategikartene til bade Avinor og OSL, sa er misjonen at «Avinor skal utvikle og drive et sikkert,
effektivt og baerekraftig luftfartssystem i hele landet. «<Samfunn og kunde» er dermed det viktigste

perspektivet for virksomheten. Avinor mottar i hovedsak ingen gkonomiske tilskudd fra staten, men
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skal bade levere et overskudd til eierne og finansiere alle de lufthavnene som ikke er gkonomisk
baerekraftige. Derfor er inntektene ogsa veldig viktige, og «@konomi» har fglgelig blitt plassert rett
under «Samfunn & Kunde». | OSL opplever informantene at denne strukturen er litt ulogisk for deres
enhet, siden denne enheten i stor grad er en profittmaksimerende virksomhet som skal bidra til a
finansiere de lufthavnene som ikke er gkonomisk baerekraftige. Samtidig har OSL ogsa samfunnsmal,
og ikke bare rene gkonomiske mal. Administrerende direktgr i OSL har for eksempel ansvar for malet
«S1 - Aktivt arbeide for & opprettholde helhetlig og baerekraftig luftfartssystem og rutestruktur for hele
landet» pa konsernniva. Informantene synes imidlertid & oppleve at det ville veert mer relevant med
«@Pkonomi» som det gverste perspektivet. P& konsernniva har det imidlertid vaert et gnske om at

styringskortene skal vaere sa like som mulig.

Tabell 3 - Utdrag intervju - Styringsperspektivene

Informant Sitat

Informant 1 I stor grad s har man vel tatt utgangspunkt i det opprinnelige fra Kaplan og
Norton, men gitt at gverst pd primaermadlet er ikke ngdvendigvis hgyest mulig
overskudd, sd har man gjort noen endringer i rekkefslgen pad
gkonomiperspektivet, lagt det under samfunn og kundeperspektivet. Det er
klart at hvis vi skulle ha veaert en ren gkonomisk motivert virksomhet, sG hadde
ikke vi drevet 46 lufthavner, hvorav kanskje bare seks gdr med overskudd. Da
ville vi lagt ned 40 lufthavner. Men her har vi et samfunnsoppdrag ved at vi skal
drifte disse 46, og at vi md fa det til G ga rundt, sa derfor er egentlig det
samfunnsperspektivet det viktigste for oss. Ogsd ligger gkonomien under og
skal understgtte det her

Informant 3 Det er jo de to gverste som har byttet plass da. Og det har nok med
virksomheten til Avinor-konsernet og gjgre. For oss isolert sett, som er en

profittmaksimerende organisasjon, vi ville jo hatt gkonomi gverst, for var del,
men Avinor sin rolle i samfunnet handler i veldig stor grad, om pd en mdte a
opprettholde et luftfartssystem, det er jo det som stdr helt gverst i misjon her.

Informant 2 Neida, men vi klarer ogsd handtere det sénn som det er, men logikken blir litt
sann rar, fordi at veldig mye av dette her gjor vi jo for gkonomi, men og
selvfglgelig for kundetilfredsheten

Tolkning

Med utgangspunkt i at Avinor er en offentlig eid virksomhet som har et samfunnsoppdrag, sa er
innretningen pa styringsperspektivene veldig i trad med teorien pa omradet. Som Hoff og Holving
(2015) papeker, sa er det naturlig at offentlige virksomheter plasserer samfunns- eller
brukerperspektivet gverst. Det er ogsa vanlig at gkonomiperspektivet enten plasseres helt pa bunnen,
eller nest gverst, litt avhengig av i hvilken grad man har mulighet til & pavirke egen gkonomi. Avinor

mottar ingen statlige tilskudd, men skal finansieres gjennom egen drift. Virksomheten kan i stor grad
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pavirke sine egne inntekter, og plasseringen av gkonomiperspektivet nest gverst samsvarer dermed
godt med teorien. Hoff og Holving (2015) poengterer ogsa at virksomheter bgr velge
styringsperspektiver som reflekterer virksomhetens strategier, at man bgr begrense antallet
perspektiver og at man bgr ta stilling til sammenhengen som eksisterer mellom perspektivene. Dette
virker det som at man har klart i strategikartet til Avinor pa konsernniva. Det er imidlertid verdt 8 merke
seg at man i OSL opplever sammenhengen mellom perspektivene som ulogisk. Tatt i betraktning at
OSL i stor grad er en profittmaksimerende virksomhet, sa ville det i henhold til teorien vart mer
naturlig a plassere gkonomiperspektivet pd toppen, noe det ogsad uttrykkes et gnske om i denne
enheten. Med utgangspunkt i denne drgftingen konkluderer jeg med at det er delvis samsvar mellom
Avinors praksis og proposisjon 2: Styringsperspektivene er innordnet i en rekkefslge som reflekterer
strategien og den antatte kausale sammenhengen mellom perspektivene. Proposisjonen holder pa

konsernnivd, men ikke pa enhetsniva.

4.2.3 Styringsparameterne

Funn

Som vi kan se av styringskortene til Avinor og OSL i vedlegg 2 og 3, sa har de utviklet KPler som er
knyttet til de strategiske delmalene med bokstav og nhummerering. Informant 1 uttrykker at det er
viktig a finne KPler som er riktige for oppnaelse av malene. Praktisk giennomfgring, erfaring og at man
fgler at det er en god KPI, trekkes frem som andre viktige faktorer. P4 maten informant 3 uttrykker
seg, sa virker det som at bare det a finne KPler som er knyttet til malene, kan vaere krevende iblant.
Han ytrer ogsa at det ofte er lettere a finne tiltak knyttet til strategiske delmal, enn det er a finne KPler.
Informant 1 mener ogsa at det er utfordrende a finne gode KPler, maltall og grenseverdier for nar
KPlen skal vaere grgnn, gul eller rgd. Informant 2 peker pa at man iblant kan ha veldig gode mal som
det er vanskelig & knytte gode KPler til. Dette kan gjgre det fristende a endre malet til et mal som det
er lettere a finne KPI for. Pa konsernniva understrekes det imidlertid at man heller dropper & ha

understgttende KPI, enn @ endre malet, dersom malet er godt og det er vanskelig a finne gode KPler.

Det er sjelden diskusjoner rundt om KPler kan bli for kostbare, men man diskuterer i stgrre grad hvor
gode KPlene er og hvor mange KPler det skal vaere. Det skilles ikke mellom lead indikator
(ytelsesindikator) og lag indikator (resultatindikator) i styringskortene. Pa konsernniva i Avinor gis det
uttrykk for at man har en bevissthet rundt hvorvidt en KPI er en ytelsesindikator eller resultatindikator,
og at dette tas med i vurderingen av hvor god en KPI er. | OSL strever man imidlertid med a trekke et
skille mellom ytelsesindikatorer og resultatindikatorer. Det kommer videre frem at det ofte er kontoret
for strategisk virksomhetsstyring og risikostyring som kommer med forslag til hvilke KPler som bgr

benyttes i konsernet. De har imidlertid erfart at det kan veere lurt a involvere flere mennesker i denne
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prosessen enn det man har gjort hittil. Mange av KPlene som man har tatt i bruk har man erfaring med
fra tidligere. En del av KPlene er for eksempel ogsa del av en manedsrapport som blir utarbeidet av
gkonomiavdelingen, og som man har hatt i konsernet over tid. | forbindelse med revidering av hele
styringskortet blir det ogsa foretatt en gjennomgang av KPlene. Samtidig foregar det en kontinuerlig
prosess knyttet til hvor gode KPlene er og hvor mange KPler man til enhver tid behgver. Man er i tillegg

opptatt av a ha KPler som kan males manedlig, da dette gir KPlene stgrre styringsverdi.

Et eksempel pa en KPI som testes ut i Avinor na er «F-verdi». Dette er en KPI som er knyttet til det
strategiske delmalet «M1 — Sikre trygt og helsefremmende arbeidsmiljg». Tidligere har man benyttet
KPlen «H-verdi», som forteller hvor mange skader man har som fgrer til sykefravaer. «F-verdi» forteller
imidlertid hvor mange fravaersdager man har pa grunn av skade. Gjennom a supplere «H-verdi» med
«F-verdi», blir man dermed i stand til & si mer om omfanget av de skadene som oppstar. Dette er et
eksempel pa hvordan man jobber med utvikling av KPler i Avinor. Det er i tillegg mange eksterne
undersgkelser i flybransjen, og en del av KPlene man har valgt a ta i bruk er basert pa denne typen
undersgkelser. ASQ Europa, som er nevnt i forrige delkapittel, er et eksempel pa dette, og KPlen
«Flyselskapenes rangering av OSL» er et annet eksempel pa dette. Punktlighetsmalinger er et annet

eksempel pa en ekstern undersgkelse som er en KPI.

Tabell 4 - Utdrag intervju - Styringsparameterne

Informant Sitat

Informant 1 For det fgrste sG ma det vaere KPler som vi mener er riktige i forhold til G oppnad
mdlene. Ogsa er det ogsd noe med praktisk gijennomfgring, hva vi pG en mate
har erfaring med a utarbeide, og hvor vi faler at vi har gode KPler. Ogsa er noen
av disse KPlene kanskje nye og mer forsgks-KPler, som vi ikke har erfaring med,
men som vi tar inn her for @ pr@ve ut, ogsd ser vi, sa vi har i hvert fall en hypotese
om at det vil innvirke pG malet, men uten at vi har fatt testet ut pG en mdte hvor
god KPlen er. Sa det er nok flere bdde, ja i forhold til det G understgtte mdlet,
0gsda er det litt sann mer problematiske hensyn.

Informant 2 Og jeg synes ofte at det er en konflikt, altsa det som jeg synes ofte er vanskelig
er at, du kan ha veldig gode mal, som det er vanskelig G sette KPler pG, ogsa er
det fristende da G endre mdlet til noe det er lett og mdle, ikke sant (...) Ja, og
det blir jo liksom, og da gir det plutselig ikke noe mening, sG det er klart det @
finne KPler som er gode, sdnn at du er sikker pa at du mdler de riktige tingene,
synes nok jeg er det aller mest utfordrende

Informant 3 Av og til sG legger vi vekt pa a finne KPler, som er en utfordring i seg selv, for a
sidet sann. | den ideelle verden sa hadde vi jo klart a etablere leading og lagging
KPler pa alt sammen, der sliter vi ogsa ganske tungt. Sa det vi nok er best pd da,
for @ si det sann, det er jo G mdle akkurat sGnn i etterkant, nddde vi mdlet, eller
nddde vi ikke mdlet. Det har vi pG ganske mange av de, sa kan vi si om vi nddde
KPlen eller ikke. Ogsa er det jo ogsa fortrinnsvis slik da, at ndr du har en KPI, en
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god KPI som havner i r@dt, skulle jo tilsi en réd mdlsetting, det er jo ogsd en sGnn
ting som er (...) Vi har ikke den der KPlen er r@d, ergo er mdlet rgdt, den har vi
pa relativt fa

Tolkning

Det man i Avinor-konsernet omtaler som KPler kan sammenstilles med det som i balansert malstyring-
teorien ofte kalles for styringsparametere. Som det nevnes i teoridelen skal styringsparametere
«reflektere og male hvordan de enkelte delmalene og strategiske initiativer bidrar til overordnet
maloppnaelse» (Hoff og Holving, 2015). Dette samsvarer i stor grad med det man forsgker a fa til i
Avinor, der man vektlegger a finne KPler som er riktige for oppnéelse av malene. S3 virker det som at
alle informantene er samstemte om at det i praksis kan vaere utfordrende & finne KPler som er
utsagnskraftige for det strategiske delmalet den representerer. Den ene informanten uttaler at det
ofte er lettere 3 finne tiltak som er knyttet til det strategiske delmalet enn KPler. Det kan vaere grunn
til  stille spgrsmalstegn ved om KPlen da representerer det strategiske delmalet pad en god mate.
Dersom KPlen hadde representert det strategiske delmalet pa en god mate, burde et tiltak som

pavirker KPlen positivt i teorien ogsa hatt positiv innvirkning pa det strategiske delmalet.

En av fallgruvene i bruken av virksomhetsstyringssystemer som balansert malstyring er det 3 sette
riktig aspirasjonsniva eller maltall (lttner og Larcker, 2003). Det a sette gode maltall, og ogsa
grenseverdier for nar en styringsparameter skal veere grgnn, gul eller rgd, er noe man finner
utfordrende i Avinor. Gitt at en KPI er rgd og at man derfor iverksetter et strategisk tiltak, sa risikerer
man a kaste penger etter en KPI i som i virkeligheten burde vaert grgnn. Akkermans og Van Oorschot
(2005) peker pa tverrfaglighet som en utfordring i balansert malstyring, samtidig som dette kan veere
en styrke. | Avinor kan det virke som at man har unngatt denne problemstillingen ved a kjgre mange
prosesser sentralt, men dette kan ogsa gjgre at man gar glipp av de potensielle fordelene ved a
involvere mennesker fra ulike fagomrader og forskjellige perspektiver. Kanskje kan en person med

veldig sterk fagkunnskap vaere den som er best egnet til a finne gode KPler innenfor gitte omrader.

| teorien er det ogsa vanlig at det skilles mellom ytelsesindikatorer og resultatindikatorer, eller lead og
lag indikatorer som det ogsa kan omtales som. Dette er noe Avinor gjgr i varierende grad. Det kommer
frem at man pa konsernniva til en viss grad har en bevissthet rundt dette, men at man pa enhetsniva
finner dette svaert krevende. Ittner og Larcker (2003) anbefaler at virksomheter skaffer seg en oversikt
over hvilke styringsparametere man allerede besitter, slik at man ikke ngdvendigvis ma finne opp
kruttet pa nytt i overgangen til virksomhetsstyringssystemer som balansert malstyring. Dette virker

det som Avinor har gjort, da virksomheten bade har tatt i bruk relevante mal fra gkonomiavdelingens
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manedsrapport og eksterne undersgkelser. Dette er i tillegg mal som man har erfaring med a benytte,

slik at man i stgrre grad er trygg pa at man maler det man gnsker @ male.

Hoff og Holving (2015) foreslar en prosess i tre trinn for utvikling av styringsparametere. Det virker
som om Avinors metodikk for utvikling av styringsparametere i stor grad samsvarer med denne
prosessen, siden man er opptatt av at KPlene skal vaere gode og relevante for det strategiske delmalet
de representerer. Man har ogsa i det store og det hele én til to KPler knyttet til hvert strategiske delmal.
De opplever sjelden at det er et problem at KPler blir for dyre. Mauboussin (2012) snakker om gnsket
om «status quo» som en potensiell utfordring, der man gjerne holder fast ved det som er kjent. Det at
Avinor kontinuerlig jobber med utvikling av KPler, og at man tester ut nye KPler som for eksempel F-
verdi, kan tyde pa at man er villige til & tilpasse styringskortet etter hva som til enhver tid er

hensiktsmessig.

Det kommer tydelig frem at informantene til tider synes det er utfordrende a finne styringsparametere
som er utsagnskraftige for det strategiske delmalet de skal representere. Det & sette et fornuftig
aspirasjonsniva og grenseverdier er en annen utfordring som kommer frem. Samtidig finner man flere
eksempler i styringskortene pa styringsparametere som ser ut til 8 representere strategiske delmal pa
en god mate. Et eksempel pa dette er «cASQ — Overall satisfaction» for det strategiske delmalet «K4 —
Styrke passasjertilfredsheten» i Avinor sitt styringskort. Basert pa en kvalitativ vurdering av
styringsparametere og strategiske delmal, synes sammenhengene a veere tydeligere i gkonomi- og
kundeperspektivet, enn i perspektivene interne prosesser og laering og vekst. Pa bakgrunn av
ovennevnte drgfting konkluderer jeg med et delvis samsvar mellom Avinors praksis og proposisjon 3:
Virksomheten har etablert styringsparametere som er utsagnskraftige for det strategiske delmdlet de

representerer.

4.2.4 Strategiske initiativer

Funn

| styringskortene til Avinor og OSL (vedlegg 2 og 3) finner man en omfattende liste over strategiske
tiltak helt til hgyre i styringskortene. De ulike tiltakene er knyttet til et strategisk delmal ved hjelp av
bokstav og nummerering. De strategiske tiltakene er i hovedsak linket mot det strategiske delmalet i
form av at de strategiske tiltakene skal sette virksomheten i stand til 3 na de strategiske delmalene.
Som informant 1 papeker, sa bgr det veere et én til én-forhold mellom strategiske tiltak og strategiske
delmal. P4 konsernniva er det i hovedsak de maleansvarlige som har ansvar for utarbeidelsen av
strategiske tiltak. Det understrekes imidlertid at det i stor grad er kontoret for strategisk
virksomhetsstyring og risikostyring som spiller inn eller ber om innspill til strategiske tiltak. | praksis er

det sjelden slik at maleansvarlig tar initiativ til dette. Etter at et strategisk tiltak har blitt spilt inn, er
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det konsernledelsen som fatter en beslutning pa om det strategiske tiltaket bgr inn i styringskortet.
Man har en ganske tilsvarende modell pa enhetsniva, der det er ulike personer som har ansvar for
forskjellige mal og tiltak. Ledergruppen ved lufthavnen velger videre ut de tiltakene som er stgrst og
definerer disse som strategiske tiltak. | utgangspunktet skal de strategiske tiltakene vaere av strategisk
betydning, men som informant 1 papeker sa kan det vaere en grasone knyttet til hva som er strategisk

betydning og hva som er drift.

Hvorvidt strategiske delmal er r@de eller gule vil ofte ha betydning for om man setter inn strategiske
tiltak knyttet til omradet. | OSL har man strategiske tiltak knyttet til nesten alle de strategiske
delmalene. Informant 3 sier at det i utgangspunktet ikke er ngdvendig a ha tiltak knyttet til alle de
strategiske delmalene, men at det kan se litt hjelpel@st ut uten. Pa konsernniva kommer det imidlertid
frem at man ikke ser behovet for strategiske initiativer knyttet til alle de strategiske delmalene. Dersom
man ser pa det strategiske delmalet «K3 — Skape en bedre passasjer-opplevelse ved & bli topp 10 pa
ASQ Europa i 2018. Mal 2016 topp 35» som for gyeblikket er rgd, sa ser man at virksomheten har en
klar tanke om hvor den skal veere i henholdsvis 2016 og 2018. Dersom man gar i dybden pa
handlingsplanen i vedlegg 4, sa ser man videre at man med utgangspunkt i hvor man star i dag, har
utarbeidet en rekke tiltak som skal sette virksomheten i stand til 8 na malene for 2016 og 2018. Det er

ogsa en rullering av strategiske tiltak, der gamle tiltak blir byttet ut med nye.

Tabell 5 - Utdrag intervju - Strategiske initiativer

Informant Sitat

Informant 1 Linken mot KPlene er nok ikke sa tydelige. Den kan veaere det, men det er fgrst
og fremst linket til mdlene. Og det er vel ogsa et grep som jeg opplevde ble gjort
ndr dette ble innfgrt at man ... Avinor var nok ikke en virksomhet som hadde
mye erfaring med 4, kultur for @ jobbe med KPler, og da valgte man G ha mest
fokus pa mal og pa de understgttende strategiske tiltakene (...) SG har vi kanskje
etter hvert begynt G fa inn mer fokus pd KPler, men det er ikke noe én til én-
forhold mellom tiltakene og KPlene, men det bgr veere det i forhold til tiltakene
og mdlene. Men sa er det sann at enkelte KPler lyser gjerne ra@dt i en lengre
periode, og da vil det vaere naturlig d diskutere strategiske tiltak for  gjgre noe
pd det omrddet der

Informant 2 Ogsa liker vi @ mdle oss da mot Kgbenhavn og Arlanda, og Kgbenhavn er
nummer 13 og har gdtt opp elleve plasser, ikke sant. Ogsa ser vi liksom pd skdr
her, hvor mye og lite det er som skiller. Ogsa setter vi oss et mal og sier omtrent
hvor mener vi at vi ma ligge i skar for @ klare G ga opp de plassene. Ogsa setter
man da, ser man da hvilke parameter vi skal jobbe spesielt med, ogsa setter
man tiltak for hvert parameter.

Informant 3 Disse her her er mer sdnn, dette er en sann rullering av tiltak, ndr vi ferdige med
det, ja sG skal de ut, da skal vi ha noe annet inn da liksom, og det vil jo blant
annet fargen her avgjgre og sdnne ting, ogsa er det i noen perioder sa skal du
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ikke, du skal ikke ha tiltak pa alt alltid, liksom, det er ogsG en sann greie oppi
dette her som vi nok ikke er flinke nok til da. Fordi at det ser sa hjelpelgst uten,
og ikke ha noe tiltak, det G ha et mdl, men du gj@r ingenting for G ng det og
sdnne ting som dette her da, det er jo typisk svaret for de som er veldig opptatt
av akkurat det mdlet, sant. S det.

Tolkning

Det som i styringskortene til Avinor omtales som strategiske tiltak, er det samme som Hoff og Holving
(2015) definerer som strategiske initiativer. Dette er prosjekter, handlinger, tiltak eller aktiviteter som
skal bidra til at man realiserer strategien. | henhold til Ittner og Larcker (2003) er det viktig at
informasjonen man far fra virksomhetsstyringssystemet benyttes aktivt i ressursallokeringen. Som vi
ser er de strategiske tiltakene i Avinor knyttet direkte til strategiske delmal. Det er ogsa slik i Avinor at
fargen pa strategiske delmal og KPler pavirker i hvilken grad man iverksetter strategiske tiltak. Man
bruker dermed informasjonen man far fra balansert malstyring-systemet til & vurdere hvor det bgr

settes inn tiltak og foretas investeringer.

Ittner og Larcker (2003) argumenterer for at ulike drivere bgr rangeres etter den relative pavirkningen
de har pa overordnede mal, og at dette bgr danne grunnlag for hvilke drivere som tilgodeses med mest
ressurser. Hoff og Holving (2015) argumenterer for at man bgr foreta en vurdering knyttet til de
strategiske initiativene sin relative pavirkning pa det strategiske delmal. Det kan virke som at Avinor
har en litt mer tilfeldig prosess knyttet til valg og gjennomfgring av strategiske tiltak, i form av at ulike
maleansvarlige spiller inn tiltak og konsernledelsen beslutter hvilke som skal gjennomfgres. Det
kommer ikke frem at det foretas en grundig vurdering av hverken drivernes eller tiltakenes relative
pavirkning. Litt av hensikten med strategiske initiativer er 3 tette gapet mellom virksomhetens na-
situasjon og de strategiske delmdlene. Hvis man ser pa malet «K3 — Skape en bedre passasjer-
opplevelse ved a bli topp 10 pa ASQ Europa i 2018. Mal 2016 topp 35» og videre pa handlingsplanen
som illustrerer hva man gjgr i det strategiske tiltaket, sa er det tydelig at Avinor har et tydelig bilde av
hvor de star per i dag, og at man gjennomfgrer en omfattende tiltakspakke for & sgrge for at man

kommer dit man gnsker a veaere.

Hoff og Holving (2015) argumenterer for at virksomheten bgr ha et sted mellom 5 og 10 initiativer pa
hvert beslutningsniva. Argumentasjonen bygger pa at virksomheter har begrenset evne til 3 handtere
mange slike initiativer pa en gang. Her ser vi av styringskortene at Avinor bade pa konsern- og
enhetsniva har et langt hgyere antall enn dette. Det kan veere grunn til 3 stille spgrsmalstegn ved om
dette er ideelt. Det gis uttrykk for at det kan se litt hjelpelgst ut a ikke ha tiltak pa alt, men de ser selv

at de har for mange tiltak. Litt av hensikten med strategiske initiativer er a rette fokus mot de
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omradene som er av stgrst strategisk viktighet pa det aktuelle tidspunkt. Dette kan vaere fordi man har
mye rgdt og gult pd et strategisk delmal eller fordi det strategiske delmalet er av spesielt kritisk

betydning. Det er dette som bgr ligge til grunn, og ikke hvorvidt det ser hjelpelg@st ut.

Med utgangspunkt i drgftingen ovenfor virker det i utgangspunktet klart at Avinor bruker informasjon
fra malstyringssystemet aktivt i utformingen av strategiske initiativer. Den store mengden av
strategiske initiativer gjgr det imidlertid rimelig a stille spgrsmal ved om det foregar en reell prioritering
av initiativer. Man kan fa inntrykk av at det er viktigere a ha tiltak, enn at det ligger en tydelig strategisk
vurdering av hvor det er behov for tiltak. Med grunnlag i dette konkluderer jeg med at det er delvis
samsvar mellom Avinors praksis og proposisjon 4: Virksomheten bruker informasjon fra mdlstyrings-

systemet aktivt i prioriteringen av hvilke strategiske initiativer som bgr iverksettes.

4.2.5 Evaluering og oppdatering

Funn

Avinor har tydelige rutiner for oppdatering av strategikartene. Pa konsernniva har man en omfattende
strategisk gjennomgang hvert tredje ar, samtidig som man gjennomfgrer revidering av strategikartet
én gang i aret. Enhetsnivaene er strukturelt sett underlagt konsernledelsen sitt kart, og fgringer fra
konsernledelsen far dermed ogsa stor betydning for enhetene sine kart. Det kommer ogsa frem at det
blir gjennomfgrt revideringer mer direkte pa enhetsniva. Disse er i mindre grad styrt fra
konsernledelsen, og i stgrre grad et resultat av de strategiske utfordringene man til enhver tid star

ovenfor i enhetene.

Tabell 6 - Utdrag intervju - Evaluering og oppdatering

Informant Sitat

Informant 1 Na skal vi jo ha en ny strategiprosess, vi gjgr en light-revidering, dette reviderer
vi hvert dr, dette strategikartet. Ogsa har vi en omfattende strategiprosess
hvert tredje dar. Den starter til hgsten igjen, sa da vil jo vi ha muligheten til d
tenke nytt bade rundt disse temaene her oppe og mdlene. Sa da blir det en ny
prosess.

Informant 3 Vi reviderer dette her, vi gjorde det na i hgst, sa dette kartet her sann som du
ser det nd, er ganske, er relativt ferskt, og i praksis sa reviderte vi mdlsettingene
i hgst og sd begynte vi G agere litt pa det nG pa nydret, for G si det sann {(...) vi
er jo opptatt av G holde et relevant strategisk kart for oss da, sa det var nok i
mindre grad KL sin oppdatering av sitt kart som trigget at vi gjorde den jobben
vdr nd, nd var det liksom, det var pa tide G liksom markere at vi gar inn i 2016
og frem til sommeren 2017, sd er det liksom, det er T2 som er fokus liksom
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Tolkning

Kaplan og Norton (2008) referert av Hoff og Holving (2015) anbefaler at virksomheten evaluerer
strategien, og dermed hele styringsmodellen, minst én gang arlig. Mauboussin (2012) og Ittner og
Larcker (2003) understreker ogsa viktigheten av at elementer i malstyringssystemet vurderes og
evalueres jevnlig, bade for a holde styringsmodellen relevant og for a avdekke feil og mangler ved
modellen. | Avinor gjennomfgres det jevnlig evaluering og revidering av strategi og styringsmodell,
bade pa konsern- og enhetsniva. Avinors praksis samsvarer dermed i stor grad med proposisjon 6:
Virksomheten har rutiner for evaluering og oppdatering av perspektiver, strategiske delmdl,

styringsparametere og strategiske initiativer.

4.3 Best practice for testing av kausale sammenhenger: Balansert malstyring

4.3.1 Kvantitative metoder

Funn

Avinor tester ikke de kausale sammenhengene i styringskortene ved hjelp av kvantitative metoder.
Informantene uttrykker at dette i stgrre grad er et teoretisk ideal og vanskelig a giennomfgre i praksis.
Kompleksitet og usikkerhet rundt hva som pavirker de strategiske delmalene kommer frem som noen
av utfordringene i forbindelse med denne typen testing. | OSL kommer det ogsa til uttrykk at de uansett
vet at linken mellom KPI og malet til dels er svak. Et annet element som fremkommer er at testing av
kausale sammenhenger er veldig krevende, man har derfor valgt a ikke bruke ressurser pa dette. Det
utelukkes imidlertid ikke at dette er noe man kan finne pa a gjgre etter hvert. Informant 1 understreker
ogsa at det er en krevende gvelse, og at ressurssituasjonen har tilsagt at dette er noe man ikke

prioriterer pa det navaerende tidspunkt.

Tabell 7 - Utdrag intervju - Kvantitative metoder

Informant Sitat

Informant 1 Nei, overhodet ikke (...) det er fryktelig vanskelig, ikke sant, hva er det som
pdvirker et mal? Det er sG uendelig mange ting, ikke sant (...) men G ha noen
kausal analyse av det her, ja det er forskningsprosjekt altsa (...) Det, hvorvidt vi
kommer til G gjgre det, der er vanskelig G si, men det er klart at det er veldig
krevende @ gj@re det. Sa ressurssituasjonen har vel ikke tilsagt at vi har gjort det
nd nei.

Informant 3 Nei, ikke internt i dette her nei. Det er nok en litt sdnn teoretisk idealisert
situasjon det, altsa. Men i en ideell verden som selvsagt, sG hadde jo det veert
flott, hvis jeg kunne pdpekt at her har vi en litt svak korrelasjon mellom
laeringsmalene vare og resultatene pd toppen, og om noen hadde giddet G hgrt
pd det, sa hadde jo det veert fint det, men nei det prgver vi ikke pd en gang. Vi
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vet at selve koblingen mellom mdlet og KPlen er til dels svak, for a si det sdnn,
og da trenger du ikke liksom G begynne a falge linjene liksom.

Informant 3 Det er mulig at du kunne fatt det til i en litt sGnn rendyrket produksjonslinje type
bedrift, med relativt lav kompleksitetsgrad, og fa, hva skal vi si, eksterne
pdvirkningsmuligheter, sd ser jeg ikke bort fra at du kunne kanskje gjort det,
men jeg tror, for alle virksomheter av noe stgrrelse, sG tror jeg det er en
teoretisk tilnaerming da, for G si de sdnn

Tolkning

Flere argumenterer for at det er viktig at virksomheter som benytter balansert malstyring tester de
kausale sammenhengene (Kaplan og Norton, 2001, Ittner og Larcker, 2003), og kvantitative metoder
trekkes frem som en metode som kan brukes til dette formalet. De Haas og Kleingeld (1999) peker pa
noen av faremomentene ved ugyldige kausale antakelser, og hvordan dette kan fgre til dysfunksjonell
atferd og suboptimalisering i virksomheten. | teoridelen presenterer jeg flere kvantitative metoder
som kan benyttes til dette formalet, som granger kausalitet og korrelasjons- og stianalyser. Det viser
seg imidlertid at Avinor ikke benytter kvantitative metoder til 3 teste de kausale sammenhengene i sitt
strategikart og styringskort. Pa bakgrunn av dette kan jeg konkludere med at det ikke er samsvar
mellom Avinors praksis og proposisjon 8: Virksomheten benytter kvantitative metoder i testing av
hypotesene om kausale sammenhenger. Som drgftet tidligere bruker Avinor de strategiske delmalene,
og til dels KPler, i vurderingen av hvilke strategiske initiativer som bgr iverksettes. Man har i tillegg
fiernet linkene mellom de strategiske delmalene. Dette kan innebaere en risiko for at Avinor foretar

investeringer og gjar tiltak som ikke gir den avkastningen og effekten som man har forutsatt.

| henhold til Kasperskaya og Tayles (2013) og Ittner og Larcker (2003) kan det at de kausale
sammenhengene oppfattes som selvinnlysende veere en arsak til at man ikke tester de kausale
sammenhengene. Dette virker ikke & vaere et problem i Avinor, da man opplever usikkerhet rundt de
kausale sammenhengene i utgangspunktet. Jeg konkluderer dermed med at det ikke er samsvar
mellom arsaken til at Avinor ikke tester sammenhengene og proposisjon 7a: Virksomheten tester ikke

hypotesene om kausale sammenhenger fordi hypotesene oppfattes som selvinnlysende.

Det at analysene fort kan bli for komplekse er et annet moment som trekkes frem av Kasperskaya og
Tayles (2013) som en arsak til at de kausale sammenhengene ikke testes. Dette virker ogsa a vaere en
tydelig holdning i Avinor. De gir uttrykk for at den kompleksiteten som er i virksomheten gjgr det
krevende a se hva som pavirker hva, og at slike kvantitative tester er vanskelige a gijennomfgre i praksis.
Pa bakgrunn av dette konkluderer jeg med at det er samsvar mellom arsaken til at Avinor ikke tester
sammenhengene og proposisjon 7b: Virksomheten tester ikke hypotesene om kausale sammenhenger

fordi analysene blir for komplekse.
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LaValle et al. (2011) papeker at mange virksomheter opplever at kostnaden ved a bli mer data-drevet
overstiger nytten. Dette virker dels a veere tilfelle i Avinor, selv om dette med kompleksitet fremstar
som hovedarsaken. Med utgangspunkt i dette konkluderer jeg med at det er delvis samsvar mellom
arsaken til at Avinor ikke tester sammenhengene og proposisjon 7c: Virksomheten tester ikke

hypotesene om kausale sammenhenger fordi det er for ressurskrevende.

Det kommer ikke tydelig frem av intervjuene hvorvidt manglende kompetanse internt er en arsak til at
man ikke tester hypotesene om de kausale sammenhengene. Uttalelsen om at slik testing er en
krevende gvelse kan vaere en indikasjon pa dette, men det er for vagt til at jeg @nsker a trekke noen
konklusjon vedrgrende proposisjon 7d: Virksomheten tester ikke hypotesene om kausale
sammenhenger fordi man mangler den ngdvendige kompetansen. Tilsvarende kommer det heller ikke
frem hvorvidt man har foretatt en vurdering av at det er prosessen med a utvikle hypoteser om kausale
sammenhenger som er det viktige, og at testing av disse sammenhengene er av underordnet
betydning. Jeg gnsker derfor heller ikke & trekke noen konklusjoner vedrgrende proposisjon 7e:
Virksomheten tester ikke hypotesene om kausale sammenhenger fordi det er selve prosessen som er

det viktige.

4.3.2 Kvalitative metoder

Funn

Det fremkommer ikke at man har noen strukturert prosess rundt det a teste kausale sammenhenger
kvalitativt i Avinor, men det gjennomfgres forskjellige type evalueringer knyttet til bade de strategiske
delmalene, KPler og strategiske tiltak. Som drgftet tidligere har Avinor valgt a fjerne linkene mellom
strategiske delmal i forbindelse med en revidering av strategikartet. Arsaken til dette var usikkerhet
rundt hva som pavirker malene. Nar det gjelder KPler sa har man diskusjoner i fagmiljgene og
konsernledelsen pa om det er gode KPler. Nar det gjelder strategiske tiltak, og i hvilken grad det er en
kausal sammenheng mellom tiltak og strategiske tiltak, sa har man ikke formaliserte rutiner for a
evaluere dette. Samtidig bruker man fargen pa det strategiske tiltaket til 8 se om tiltak har virket. Det
kommer imidlertid frem at man i stgrre eller mindre grad vurderer dette ute i enhetene. Man
giennomfgrer ogsa forskjellige spgrreundersgkelser og intervjuer av kunder og interessenter for a
finne ut hva de synes om forskjellige elementer pa flyplassen. Et eksempel pa dette er intervjuer med

reisende for a finne ut hvorfor de ikke handler pa Duty Free.

Tabell 8 - Utdrag intervju - Kvalitative metoder

Informant Sitat

Informant 3 Ja, det gjar vil til dels ogsa det. For det er liksom, her far vi en fast kvartalsvis
rapport pd dette her, som gir oss skdr pd en, jeg tror det er rundt 35 elementer
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jeg, og sa blir da, jeq er litt usikker pG om det er Igpende eller om det er litt sann
stuntaktig, at vi gjgr litt sGnn fordypning pa ting (...) Vi kjgrte litt sGnn analyser
nd rundt juletider pG hva er det som skjer i det store bildet (...) hvis det er flere
utlendinger som reiser over Gardermoen, sd det er det grunn til  tro at da blir
det lavere Duty Free-salg (...) Vi intervjuet de som ikke handler hos oss, liksom,
hvorfor handler du ikke pG Duty Free, og hva er drsaken. Ja, og sdnne
drsaksforhold til det. SG det, vi gigr mye sant pd enkeltelementer, men ikke sénn
sd direkte koblet mot disse drsakssammenhengene som du har

Informant 2 Nei, der har vi nok ikke veert sd veldig gode til G ta en evaluering i
utgangspunktet, sd det er jo mest det at kan vi se om tiltaket er giennomfgrt
eller ikke giennomfgrt. Og det er jo noe av det som er ganske vanskelig da, for
4 vite om det tiltaket, noen tiltak er jo veldig ... veldig sann at de padvirker
mdlene, du kan liksom se det med en gang. Men pa en del andre ting, kanskje
spesielt denne her, sa er det ikke sG veldig lett G vite hvilke tiltak som funker,
ikke sant, og spesielt ikke hvis du gjar veldig mange tiltak samtidig.

Informant 1 Nei, det er ingen strukturert evaluering ut av det. Det er mer en diskusjon i
fagmiljgene, vil jeg si. Og i KL, konsernledelsen, pG om dette er gode KPler eller
ikke. Det er vel det jeg kan si der (...) Vi gjor ikke det i virksomhetsstyrings-
gyemed. Men det gjgres kanskje i varierende grad ute i enhetene da. Altsd i
mdleansvarlige sin enhet, at man har evalueringer av i hvilken grad tiltak har
effekt.

Tolkning

Det kan veaere nyttig @ supplere kvantitative metoder med kvalitative i testingen av kausale
sammenhenger. Malina et al. (2011) argumenterer for at dette kan gi mer presise resultater og at man
kan utforske mer komplekse aspekter. | og med at man i Avinor har fjernet linkene mellom malene, er
det vanskelig & konkludere med at de bruker kvalitative metoder for & teste de kausale
sammenhengene i sine strategikart. Samtidig kan nettopp det at de har fjernet disse linkene vaere en
indikasjon pa at denne type kvalitative tester til en viss grad finner sted. Det er jo nettopp en kvalitativ
vurdering av sammenhengene som har fgrt til at man har fjernet disse, siden man ikke er sikker pa hva
som pavirker forskjellige mal. Denne typen revideringer gjgr ogsa at man til stadighet vurderer om

KPler er utsagnskraftige for det strategiske delmalet de representerer. Man gjennomfgrer forsgk med

nye KPler og foretar en kvalitativ vurdering pa om disse fungerer.

| tillegg kommer det frem at man til en viss grad vurderer og diskuterer effekten av de strategiske
tiltakene. Dette er imidlertid i stor grad kvalitative vurderinger, og Mauboussin (2012) trekker frem
skrasikkerhetsbias og tilgjengelighetsbias som potensielle utfordringer ved denne typen vurderinger.
Dette kan fgre til at man kommer frem til slutninger som egentlig ikke har grunnlag i virkeligheten,

eller at man tilskriver arsakssammenhenger med utgangspunkt i hvor lett tilgjengelige de er for oss.
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Tversky og Kahneman (1974) peker pa at menneskers bruk av heuristikker kan fgre til drastiske

feilslutninger.

Ittner og Larcker (2003) argumenterer for at fokusgrupper og intervju er metoder som kan teste
ledelsens forutanelser om hva som er viktig for ulike interessenter. Dette er noe Avinor gjgr i ganske
stor grad. Et eksempel pa dette er nar de intervjuer kunder for a finne ut hvorfor de ikke handler pa
Duty Free. | en slik prosess kan man komme frem til arsakssammenhenger, siden man kan finne ut hva
som er arsaker til at kunder ikke handler, noe som ogsa muliggjgr at man kan sette inn tiltak eller

prosesser for & gjgre noe med dette.

Pa bakgrunn av ovennevnte drgfting er det tydelig at Avinor bruker kvalitative metoder for a vurdere
elementer i malstyringssystemet, ogsa enkelte arsakssammenhenger. At de bruker det bevisst for a
teste hypotesene om kausale sammenhenger er imidlertid mindre apenbart. Avinor har jo tross alt
fiernet linkene i kartet. Jeg konkluderer derfor med at det er delvis samsvar mellom Avinors praksis og
proposisjon 9: Virksomheten benytter kvalitative metoder i testing av hypotesene om kausale

sammenhenger.
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5 Diskusjon

| teoridelen har jeg forsgkt a identifisere hva som er best practice for utvikling, oppdatering og testing
av de kausale sammenhengene innenfor balansert malstyring. For @ oppna en helhetsforstaelse for
denne prosessen har det ogsa veert ngdvendig a ga i dybden pa den mer generelle utviklingen og
oppdateringen av styringsperspektiver, strategiske delmal, styringsparametere og strategiske
initiativer. Med utgangspunkt i identifisert best practice har jeg utledet ni proposisjoner, der alle
utenom proposisjon 7, beskriver best practice innenfor relevante omrader. | dataanalysen har jeg
presentert og tolket funnene fra datainnsamlingen, og vurdert i hvilken grad funnene samsvarer med
proposisjonene. Underkapittel 5.1 «Oppsummering av resultater» innledes med en tabell som viser
alle disse proposisjonene og i hvilken grad de samsvarer med funnene. Disse proposisjonene brukes
videre til 3 besvare forskningsspgrsmalene. | underkapittel 5.2 drgfter jeg hvilke teoretiske og praktiske
implikasjoner studien har, og i underkapittel 5.3 redegjgr jeg for studiens begrensninger. Jeg kommer
ogsad med forslag til videre forskning. | underkapittel 5.4 kommer konklusjonen, der jeg forsgker a

bevare oppgavens problemstilling.

5.1 Oppsummering av resultater

Proposisjoner Delvis Ikke Ny

Samsvar samsvar samsvar proposisjon

P1: Virksomheten har utviklet en kausal modell
med hypoteser om sammenhengene mellom
strategiske delmal og det overordnede malet
P2: Styringsperspektivene er innordnet i en
rekkefglge som reflekterer strategien og den
antatte kausale sammenhengen mellom
perspektivene

P3: Virksomheten har etablert
styringsparametere som er utsagnskraftige for
det strategiske delmalet de representerer

P4: Virksomheten bruker informasjon fra
malstyringssystemet aktivt i prioriteringen av
hvilke strategiske initiativer som bgr iverksettes
P5: Virksomheten tar i bruk alternative metoder
i utviklingen av perspektiver, strategiske delmal,

styringsparametere og strategiske initiativer
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Delvis lkke Ny
Samsvar samsvar samsvar proposisjon

Proposisjoner

P6: Virksomheten har rutiner for evaluering og
oppdatering av perspektiver, strategiske delmal,
styringsparametere og strategiske initiativer
P7: Virksomheten tester ikke hypotesene om
kausale sammenhenger fordi:
(a) hypotesene oppfattes som selvinnlysende X
(b) analysene blir for komplekse
(c) det er for ressurskrevende X
(d) man mangler den ngdvendige kompetansen
(e) det er selve prosessen som er det viktige
P8: Virksomheten benytter kvantitative
metoder i testing av hypotesene om kausale
sammenhenger
P9: Virksomheten benytter kvalitative metoder i
testing av hypotesene om kausale
sammenhenger
Tabell 9 - Oppsummering av resultater og proposisjoner
Proposisjonene 1-6 er knyttet til forskningsspgrsmal 1: Hvordan utvikler og oppdaterer en virksomhet
som benytter balansert mdlstyring styringsperspektiver, strategiske delmdl, styringsparametere og
strategiske initiativer samt de kausale sammenhengene mellom disse pda forskjellige nivéer i

virksomheten?

Strategikartene til Avinor og OSL samsvarer i stor grad med strategikart slik vi kienner dem fra teorien,
med unntak av at linkene mellom de strategiske delmalene er fjernet. Dette innebaerer at det ikke er
grunnlag for 3 si at Avinor har utviklet en kausal modell med hypoteser om sammenhengen mellom

strategiske delmal og overordnede mal.

Pa konsernniva i Avinor er utviklingen av styringsperspektiver, og den antatte kausale sammenhengen
mellom dem, helt i trdd med teorien. Det er imidlertid besluttet at rekkefglgen pa
styringsperspektivene skal veere den samme for alle enhetene i konsernet. Dette har fgrt til at man pa
enhetsniva i OSL opplever den kausale sammenhengen mellom styringsperspektivene som ulogisk, tatt

i betraktning at OSL i praksis opererer som en profittmaksimerende virksomhet.
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Avinor forsgker a etablere styringsparametere som er riktige og utsagnskraftige for det strategiske
delmalet de skal representere, noe som samsvarer med anbefalinger identifisert i teorien. Selv om
mange styringsparametere virker a8 vaere gode, sd kommer det ogsa frem at man til tider finner det
utfordrende 3 etablere styringsparametere som er utsagnskraftige for det strategiske delmalet de skal
representere. Til tider finner man det ogsa krevende a sette riktig aspirasjonsniva og finne gode

grenseverdier for styringsparameterne.

| trad med teorien har Avinor etablert en rekke strategiske initiativer som er koblet til forskjellige
strategiske delmal. Den store mengden av strategiske initiativer gjgr det imidlertid verdt 3 stille
spgrsmal ved om informasjonen man far fra malstyringssystemet faktisk brukes aktivt i prioriteringen

av strategiske initiativer. Dette gjelder saerlig for OSL, som har sa mange som 27 strategiske initiativer.

Avinor har tydelige rutiner for evaluering og oppdatering av styringsmodellen, med en omfattende
strategisk gjennomgang hvert tredje ar og en arlig revidering av strategikartet. Dette samsvarer i stor

grad med anbefalinger identifisert i teorien.

Proposisjonene 7-9 er knyttet til forskningsspgrsmal 2: Hvordan tester virksomheter som benytter
balansert mdlstyring de kausale sammenhengene mellom styringsperspektiver, strategiske delmadl,

styringsperspektiver og strategiske initiativer?

o

Avinor bruker ikke kvantitative metoder til @ teste de kausale sammenhengene mellom
styringsperspektiver, strategiske delmal, styringsperspektiver og strategiske initiativer. Dette strider
med anbefalinger identifisert i forskningslitteraturen, der viktigheten av denne typen testing
fremheves. Mange konsulenter ser derimot ut til 3 nedtone viktigheten av at arsak-virkning-
sammenhengene testes, og de er mer opptatt av selve prosessen med a utarbeide hypoteser om slike
sammenhenger. Begrunnelsen for at man ikke benytter seg av denne typen testing i Avinor er i
hovedsak at analysene vurderes som for komplekse. Dette er i trad med erkjennelsen om at usikkerhet
rundt hvordan de strategiske delmalene pavirker hverandre har gjort at man har fjernet linkene
mellom de strategiske delmalene. Ressurssituasjonen har heller ikke tilsagt at man har gnsket a ta i
bruk denne typen testing i Avinor, noe som kan indikere at man vurderer at kostnaden overstiger

nytten. Dette er arsaksforhold som er kjent fra teorien.

5.2 Teoretiske og praktiske implikasjoner

5.2.1 Teoretiske implikasjoner
Det kommer tydelig frem av studien at Avinor har utfordringer nar det kommer til & etablere kausale
sammenhenger innenfor sitt malstyringssystem. Denne problematikken er ogsa kjent fra teorien.

Jakobsen et al. (2010) stiller spgrsmal ved eksistensen av kausale sammenhenger mellom
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styringsperspektivene, og videre mellom de strategiske delmalene som befinner seg innenfor
perspektivene. Bento et al. (2013) mener det ikke er grunnlag for & hevde at det eksisterer en linezer
sammenheng mellom perspektivene, og Ngrreklit (2000) argumenterer for at det ikke er noen kausal
sammenheng mellom styringsparameterne i de fire perspektivene. Tar man dette i betraktning, sa er
det kanskje ikke sa rart at Avinor strever med kausalitetsantakelsene. Antakelsen om kausale
sammenhenger blir imidlertid fgrst en risikofaktor nar man benytter balansert malstyring som et
fremoverkoblet kontrollsystem, der informasjonen fra malstyringssystemet blir fgrende for de
investeringer og prioriteringer virksomheten gjgr. Dersom antakelsene viser seg a vaere ugyldige vil
dette kunne resultere i dysfunksjonell atferd og suboptimalisering i virksomheten (De Haas og

Kleingeld, 1999).

Det kommer ogsa frem at de prinsippene Avinor etterstreber i bruken av balansert malstyring i stor
grad samsvarer med Best Practice. | den praktiske utfgrelsen megter imidlertid virksomheten pa til dels
store utfordringer, og resultatene viser manglende samsvar pa en betydelig andel av proposisjonene.
P3 dette grunnlaget kan det vaere verdt a stille spgrsmal ved om balansert malstyring har blitt et for
komplekst system. Det kommer tydelig frem at Avinor har hatt behov for a forenkle styringsmodellen,
for a gjgre den mer hensiktsmessig i praktisk bruk, og det er saerlig kausalitetsantakelsene som
fremstar som krevende. | litteraturen om balansert malstyring kommer det stadig frem at balansert
malstyring ma tilpasses den enkelte virksomhet. Spgrsmalet som da reiser seg er imidlertid hvor mye
modellen kan forenkles og tilpasses fgr poenget med a benytte balansert malstyring faller bort. Er det
slik at balansert malstyring er litt som menyen pa en tapas-restaurant, der man kan plukke elementer
etter hva som passert en best, eller ma man fglge oppskriften til punkt og prikke for a fa utbytte av

balansert malstyring?

Konseptet balansert malstyring i stor grad er bygget rundt hypoteser om kausale sammenhenger
mellom strategiske delmal. Bade Mauboussin (2012), Ittner og Larcker (2003) og Hoff og Holving (2015)
trekker frem viktigheten av a bygge en kausal modell, som viser sammenhengen mellom overordnede
mal og drivere for maloppnaelse. Kaplan (2013) er i tillegg opptatt av at disse sammenhengene i
strategikartet bgr testes. Dette skal muliggjgre strategisk laering, slik at virksomheten med gkt
kunnskap om de underliggende sammenhengene, kan tilpasse strategien og den strategiske modellen.
Ved a fjerne linkene mellom malene, fjerner Avinor dermed et veldig sentralt element ved balansert
malstyring. Nar Avinor heller ikke tester ssmmenhengene i styringsmodellen, sa risikerer man ogsa at
man mister mye av den potensielle laeringseffekten | tillegg har man utfordringer nar det kommer til
sammenhengen mellom styringsparametere og strategiske delmal, og strategiske initiativer og

strategiske delmal. Nar man har sapass store utfordringer med a etablere sammenhenger som star
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veldig sentralt i balansert malstyring, kan det vaere grunn til a stille spgrsmal ved hvorfor virksomheten

benytter balansert malstyring i det hele tatt.

Pa tross av utfordringene som nevnes ovenfor, uttrykker alle informantene at de er forngyd med
balansert malstyring. En av fordelene de opplever ved systemet, er at det bidrar til & sikre koordinering
pa enhetsniva. Dette gjgr at konsernet i stgrre grad opptrer samlet, ved at alle enhetene i konsernet
jobber for & underbygge konsernets overordnede mal. Det kommer ogsa frem at systemet bidrar til at
ledergruppen, som pa enhetsniva er veldig opptatt av det operasjonelle, i stgrre grad konsentrerer seg
om strategi. | tillegg opplever man at visualiseringen man far giennom strategikartet er et godt verktgy
i arbeidet med strategi. Mye av retorikken som benyttes i beskrivelsen av balansert malstyring handler
om hvordan man knytter finansielle resultater sammen med de prosessene som driver de finansielle
resultatene. Det virker imidlertid som det er helt andre dimensjoner ved balansert malstyring som har
bidratt til at informantene i Avinor er godt forngyd med systemet. Det kan videre vaere verdt 3 stille
spgrsmal ved om man har behov for et sa komplekst verktgy som balansert malstyring, for a sikre
koordinering, strategisk bevissthet og visualisering av strategien i et konsern. Kanskje kunne man

oppnadd akkurat de samme effektene ved a bruke en enklere styringsmodell?

Rekkefglgen pa styringsperspektivene er et annet omrade som er heftet med utfordringer. Avinor som
en samlet enhet skal Igse et samfunnsoppdrag, men OSL sin rolle i & Ipse dette samfunnsoppdraget er
a drive profittmaksimerende for a finansiere gkonomisk ulgnnsomme lufthavner. Den naturlige
sammenhengen mellom styringsperspektivene blir dermed ulik pa konsernniva og enhetsniva. For
Avinor vil det ifglge teorien vaere rimelig a plassere samfunnsperspektivet gverst, mens det for OSL vil
vaere mest rimelig a plassere det finansielle perspektivet gverst (Hoff og Holving, 2015). La oss tenke
oss et scenario der Avinor og OSL hadde innordnet styringsperspektivene i trad med dette. Hva hadde
da skjedd med overordnede malene som adopteres direkte fra Avinor til OSL? Skulle et mal i det gverst
perspektivet til Avinor blitt plassert i det nest gverste perspektivet i OSL, og hva skjer da med den
underliggende sammenhengen mellom de strategiske delmalene nar perspektivene plutselig har
byttet rekkefglge? Som nevnt tidligere hevder Bento et al. (2013) at det ikke eksisterer en lineaer
sammenheng mellom perspektivene. Det kan dermed vaere grunn til a stille spgrsmal ved om man
innenfor balansert malstyring bygger en modell som illustrerer den naturlige sammenhengen mellom
strategiske delmal, og at ssammenhengen samsvarer med den som antas i balansert malstyring, eller
om man tilpasser modellen til en pa forhand fastlagt struktur, der ssmmenhengen egentlig er ikke-
eksisterende. Samtidig er Avinor som virksomhet en slags hybrid, og kanskje er balansert malstyring

bedre egnet til mer rendyrkede profittmaksimerende eller offentlige virksomheter.
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| litteraturgjennomgangen identifiserte jeg mulige arsaker til at virksomheter ikke bruker kvantitative
metoder til 3 teste sammenhengene innenfor balansert malstyring. At hypotesene oppfattes som
selvinnlysende, at analysene blir for komplekse, at det er for ressurskrevende, at man mangler den
ngdvendige kompetansen og at man vurderer denne type testing som mindre viktig, var mulige
forklaringsvariabler for dette. | Avinor pekte szerlig kompleksitet seg ut som en hovedarsak til at man
ikke bruker kvantitative metoder i testing, men det at denne typen testing oppfattes som for ressurs-
krevende var ogsa medvirkende. | innledningen snakker jeg om hvordan virksomheter sliter med 3
utnytte Big Data, og at forretningsmodellering er en effektiv mate a strukturere denne typen data for
a gjore den beslutningsrelevant i en strategisk kontekst. Nar man i Avinor opplever at virkeligheten er
for kompleks til at den kan modelleres, sa kan dette ogsd vaere en indikasjon pd at man mangler
kompetansen som er ngdvendig for 3 bygge denne typen modeller, og at man i tillegg mangler kultur

for a basere beslutninger pa data.

5.2.2 Anbefalinger til Avinor

Med utgangspunkt i best practice identifisert i forskningslitteraturen om balansert malstyring, sa er
anbefalingen til Avinor klar: Avinor burde utvikle en kausal modell, der de strategiske delmalene er
koblet sammen i en kausal kjede innenfor strategikartet. Gitt den usikkerheten som eksisterer i Avinor
rundt hvordan de strategiske delmalene virker inn pa hverandre, sa kan imidlertid beslutningen om a
fierne linkene mellom malene vaere fornuftig. Erkjennelsen om at man ikke vet hvordan de strategiske
delmalene virker inn pa hverandre, reduserer sannsynligheten for at man baserer beslutninger pa
sammenhenger som er ikke-eksisterende. Jeg vil imidlertid anbefale Avinor a vurdere hvorvidt det er
virksomheten som er for kompleks, eller om man rett og slett mangler kompetanse nar det kommer
til 3 bygge denne typen kausale modeller. Gjennom a bygge modeller vil man i stgrre grad kunne dra

nytte av den styringsinformasjonen som virksomheten besitter.

| henhold til teorien sa bgr Avinor ogsa ta i bruk bade kvantitative og kvalitative metoder i testingen av
sammenhengene i malstyringssystemet. Na har riktignok Avinor fiernet linkene mellom de strategiske
malene, og da er det kanskje ikke sa veldig relevant a bruke kvantitative metoder i testing av
sammenhengen mellom disse. Pa den andre siden vil man ved hjelp av kvantitativ testing kunne finne
ut hvilke sammenhenger i strategikartet som er gode, og hvilke sammenhenger som er mindre gode.
Denne kunnskapen kan gjgre det mulig a reetablere linkene mellom de strategiske delmalene. Avinor
kan ogsa fa utbytte av a bruke kvantitative metoder til 3 avdekke i hvilken grad styringsparametere
faktisk representerer det strategiske delmalet, og hvilken innvirkning strategiske initiativer har pa
strategiske delmal. Testing ved hjelp av kvantitative metoder vil kunne gi en laeringseffekt, der bade
styringsmodellen og strategien til Avinor utvikler seg i trad med gkt kunnskap om de underliggende

sammenhengene i virksomheten. Nar Avinor i hovedsak baserer seg pa kvalitative vurderinger, er det
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viktig @ vaere bevisst pa ulike biaser som kan pavirke disse vurderingene. | teoridelen drgfter jeg
hvordan for eksempel skrasikkerhetsbias, tilgjengelighetsbias og @nsket om status quo kan pavirke

vurderinger.

Det kommer frem at man i liten grad evaluerer effekten av de strategiske initiativene som har blitt
gjiennomfgrt i Avinor. Kombinert med at antallet strategiske initiativer er veldig hgyt, sa ligger det her
en risiko for at man bruker mye ressurser pa strategiske initiativer som potensielt har liten effekt pa
det strategiske delmalet. Jeg vil derfor anbefale Avinor a etablere tydeligere rutiner for evaluering av
strategiske initiativer. Det kan i tillegg veere fornuftig a redusere antallet strategiske initiativer. Dette
gjelder kanskje saerlig pa enhetsniva i OSL, der dette antallet er svaert hgyt. Det er begrenset hvor
mange strategiske initiativer en virksomhet klarer & handtere pa samme tid, og man bgr derfor
prioritere initiativer som i stor grad bidrar strategisk, samtidig som man beholder evnen til 3

implementere og fglge opp de initiativene som til enhver tid eksisterer i virksomheten.

Jeg vil i tillegg anbefale Avinor a vurdere hvilke effekter balansert malstyring har pa individniva. Det
kommer ikke frem at det er knyttet insentivsystemer direkte til balansert malstyring, men de ansatte
blir malt pa bakgrunn av systemet, og det kan ogsa vaere grunn til 3 anta at maloppnaelse blir et tema
for eksempel i Ignnsdiskusjoner for de maleansvarlige. Gitt at sammenhengene i malstyringssystemet
er av varierende kvalitet, sa kan det oppsta situasjoner der de ansatte blir vurdert pa bakgrunn av ikke-

eksisterende sammenhenger.

5.3 Begrensninger og videre forskning

Denne studien gir et innblikk i hvordan én virksomhet som benytter balansert malstyring utvikler,
tester og videreutvikler de kausale sammenhengene i sitt malstyringssystem, og det kommer tydelig
frem at casevirksomheten Avinor strever med dette. Pa tross av at antallet informanter er noe lavt, sa
mener jeg at funnene mine i stor grad reflekterer maten balansert malstyring blir brukt pa i Avinor. Jeg
har snakket med informanter som sitter veldig tett pa bruken av malstyringssystemet, og beskrivelsene
fra informantene er i stor grad sammenfallende. Sekundaerdata som styringskort og handlingsplaner
har ogsa veert viktige for a oppna et helhetlig bilde av bruken av malstyringssystemet i Avinor. | tillegg
har informanten som kanskje har best totaloversikt over balansert malstyring i Avinor, lest gjennom

funnene og bekreftet at de i stor grad samsvarer med bruken av systemet i Avinor.

Siden denne studien er en enkelcasestudie, sa er det naturlig nok ikke grunnlag for a generalisere pa
bakgrunn av de funnene jeg har gjort. Det har heller ikke vaert hensikten med denne studien.
Resultatene viser imidlertid at antakelsene om arsak-virkning-sammenhenger i balansert malstyring
kan veere sveert utfordrende i praksis, og det i en virksomhet som bruker forholdsvis mye ressurser pa

oppfelging av systemet. Na er riktig nok Avinor som virksomhet en slags hybrid, men det kan allikevel
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vaere grunn til a anta at utfordringene knyttet til arsak-virkning-sammenhengene i balansert malstyring
kan veere aktuelle ogsa i andre virksomheter. Det at datainnsamlingen og tolkningen av resultatene
har bygget pa proposisjoner utledet fra forskningslitteraturen om balansert malstyring er med pa a

underbygge dette.

Siden det ikke er mulig a generalisere pa bakgrunn av min studie, kunne det ha vaert meget spennende
med et st@rre forskningsprosjekt som undersgker hvorvidt kausalitetsantakelsene oppfattes som
problematiske ogsa i andre virksomheter. Dette kunne vart giennomfgrt som en spgrreundersgkelse
blant virksomheter som benytter balansert malstyring. Et annet interessant poeng er i hvilken grad
virksomheter kan tilpasse eller forenkle balansert malstyring som virksomhetsstyringsverktgy. Er det
slik at virksomheter kan plukke enkeltelementer og fa utbytte av dette, eller ma man fglge oppskriften
til punkt og prikke? En mate a undersgke dette pa kunne veert a bryte balansert malstyring ned i ulike
typologier, basert pa hvilke elementer fra balansert malstyring som er i bruk. Videre kunne man
kartlagt hvordan en stor gruppe virksomheter bruker balansert malstyring, fordelt de inn i de ulike

typologiene, og til slutt sammenlignet finansiell ytelse.

5.4 Konklusjon

Formalet med denne oppgaven har vart 3 finne ut hvordan en virksomhet som benytter balansert
malstyring utvikler, tester og videreutvikler de kausale sammenhengene i sitt malstyringssystem.
Studiet har avdekket at casevirksomheten Avinor har betydelige utfordringer nar det kommer til
utvikling, testing og videreutvikling av de kausale sammenhengene innenfor sitt malstyringssystem. |
strategikartet har Avinor fjernet linkene mellom strategiske delmal, og med unntak av en generell
antagelse om at de strategiske delmalene underbygger oppover, har man gatt bort fra antakelsen om
kausale sammenhenger mellom de strategiske delmalene. Man finner det tidvis utfordrende 3 utvikle
styringsparametere som er utsagnskraftige for de strategiske delmalene, og sammenhengen mellom
utvikling av strategiske initiativer og strategiske delmal fremstar som noe vilkarlig. Avinor har i liten
grad rutiner for a teste de kausale sammenhengene i sitt malstyringssystem, og den testingen som
foregar bestar i hovedsak av rent kvalitative vurderinger. Nar det gjelder videreutvikling av de kausale
sammenhengene, sa har Avinor tydelige rutiner for evaluering og oppdatering av styringsmodellen.
Den seneste revideringen av styringsmodellen innebar imidlertid en kraftig reduksjon av strategiske
delmal, og man fjernet linkene mellom de strategiske delmalene. | stedet for a videreutvikle de kausale
sammenhengene i malstyringssystemet, har Avinor altsa forenklet hele styringsmodellen. Dette reiser
spgrsmal ved hvor mye styringsmodellen kan forenkles fgr poenget med a bruke denne typen
styringsverktgy faller bort. Nar Avinor heller ikke tester sammenhengene i styringsmodellen, sa mister
man i tillegg mye av leeringseffekten som potensielt ligger i balansert malstyring. Samtidig reduserer

man risikoen for at beslutninger baseres pa sammenhenger som er ugyldige i realiteten. En av
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fordelene med balansert malstyring skal vaere at man kobler overordnede mal med driverne for
maloppnaelse, og slik kan styre pa bakgrunn av disse driverne. Mye kan imidlertid tyde pa at det er
andre dimensjoner ved balansert malstyring som vektlegges i Avinor, slik som at det sikrer
koordinering, strategisk bevissthet og visualisering av strategien i et stort konsern. Kanskje kan dette i
seg selv vaere grunn nok til a ta i bruk et system som balansert malstyring, men det bidrar ikke til 3 Igse
de problemene mange av dagens virksomheter har med & utnytte den store mengden av

beslutningsinformasjon som de besitter.
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Vedlegg 1 - Intervjuguide

Innledende spgrsmal

e Nar ble balansert malstyring implementert i Avinor-konsernet?
e Hva var motivasjonen for a ta i bruk balansert malstyring?

e Var konsulenter involvert i utviklingen og implementeringen av systemet?

Ngkkelspgrsmal

P1: Virksomheten utvikler hypoteser om kausale sammenhenger mellom de strategiske delmalene

e Huva ligger til grunn for styringsperspektivenes rekkefglge i strategikartet?
e Hvordan har dere utviklet de strategiske delmalene?
e Hva er sammenhengen mellom de strategiske delmalene innenfor hvert strategiske tema?

e | hvilken grad tenker dere kausalitet i utviklingen av de strategiske delmalene?
P2: Virksomheten benytter KPler beskriver utviklingen i de strategiske delmalene

e Hva legger dere vekt pa i utviklingen av KPler?

e Hvordan finner dere frem til KPler som beskriver utviklingen i det strategiske delmalet det er
koblet mot?

e Hvordan velger dere riktig aspirasjonsniva pa de forskjellige KPlene?

e Hva er tidsperspektivet pa de forskjellige KPlene?

e Skiller dere mellom ytelses- og resultatindikatorer?

P3: Virksomheten utvikler hypoteser om arsak-virkning-sammenhenger mellom strategiske

delmal/KPler og strategiske initiativer

e Hva legger dere vekt pa nar dere skal finne og iverksette strategiske tiltak?
e Hvordan finner dere de tiltakene som har stgrst innvirkning pa KPler/strategiske delmal?

e Hvordan avdekker dere hvor behovet for tiltak er stgrst?

P4 og P5: Virksomheten benytter kvantitative eller kvalitative metoder for a teste de kausale

sammenhengene mellom strategiske delmal, KPler og strategiske tiltak

e Tester dere de kausale sammenhengene mellom strategiske delmal og overordnede

strategiske mal (kvantitative eller kvalitative)? Hvilke?

e Tester dere de kausale sammenhengene mellom strategiske delmal (kvantitative eller

kvalitative)? Hvilke?
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e Evaluerer dere i hvilken grad KPlene beskriver utviklingen i strategiske delmal (kvantitative
eller kvalitative)? Hvordan?
e Evaluerer dere effekten de strategiske tiltakene har pa KPler og strategiske delmal?

Hvordan?

P6: Virksomheten har rutiner for videreutvikling og oppdatering av strategiske delmal med

tilhgrende KPler og strategiske tiltak

e Har dere rutiner for videreutvikling eller oppdatering av strategiske delmal?

e Hvor ofte endrer dere pa strategiske delmal, KPler og strategiske tiltak?

Avslutning

e Hvordan operasjonaliserer dere malene videre ned i virksomheten?
e Hvordan opplever du bruken av balansert malstyring?

e Har du noe annet du gnsker a tilfgye?
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Vedlegg 4 — Handlingsplan pa omradeniva

Passasjeropplevelse

ASQ - Overall satisfaction 2010-2015 ASQ - endring fra Q4-2014 til Q4-2015

Batra s 30140 P Badse i 2078

Resultater 2015: Tiltak m

Overall satisfaction (Topp 40
@ Overal satisiaction (Topp 40) ASQ som styringsverktey med ansvar definert i linjen -

OSL: Plass 51 (+6) Score: 3,91 (+0,08)
CPH: Plass 13 (+11)  Score: 4,14 (+0,12) Evaluering Epinion og quick win Internet/WIFI Februar
LEAN jektes hold, B je, G kontroll Mai
® Ambience in airport (Topp 40) prosjekter (Renhold, Bagasje, Grensekontroll) ai
ASQ tiltakspakke 2016 (Renhold/ryddighet, Sikkerhet, Lepende
OSL: Plass 40 (+17) Score: 3,85 (+0,12) Service VM Shoppi ating Omd
CPH: Plass 20 {+11)  Score: 3.86 (+0.16) eniceiShoppingeing Omez mme)
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L Smam
v" Plassert ansvar for ASQ-resultater i linjen wasis B i heckn auevefins  [ErreUmherer [ @6E|a on| EE] @ o5
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v
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v' Analysert & benchmarket resultater e toa omam] @ om
y Kristin Blarks 3,95 |= 034 azo @ ozs
T 3 Kristin Blarks 411 (= 0,12 420 @ oos
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ASQ Must Wins 2016
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Vedlegg 5 — Datareduksjon

P2: Styringsperspektivene er innordnet i en rekkef@lge som reflekterer
strategien og den antatte kausale sammenhengen mellom

perspektivens

1: | stor grad =i har man vel tatt utgangspunke i det cpprinnelige fra Kaplan og Nortan, men giet at
awerst pil pr dlet er ikke hgyest mulig k sd har man gart noen
endringer | rekiefelgen pd phonomiperspektivet, lagt det under samiunn og kundeperspekiet. Det
er klart at huis wi skulle ha wert en ren ghanomick motivert viksomhet, =3 hadde ide Wl drevet 45
lufthawnier, hwcraw kanskje bare sels gir med averskudd. Oa ville vilagt red 30 lufthawner. Men her
harw et samfunnsoppdrag ved at v sial drifte dkse 45, 0g ate mi £ det ol 3 gl rendr, 53 derforer
egentlig det samfunnsperspektiver det viktigste for ass. Ogsd |igger skonomien under ag skal
uncerstgate det her, og vi skal da crive pd en mite W har et krav om 3 levere et owershudd 1l elerme

wire, men vi skal ogsd finansiere de lufthavnene som ikke gir med cverskudd. Vi far ingen tilshudd

med mindre cet er ekstraondinaere wtbygginger som skal gjgres, men | stor grac <3 finansierer v de
selv med apptak av lin, 53 inntektene erveldig viktige for oss, of derfor ligger det nek shpass heyt |
styringskartet som cet gor.

1: Fid spgrsmil am mon har semme struktur ) alle konservets enheter: 1a.

1: Pt sopvsmil am man bar eurdert 4 flytte skonamiperspektivet il tappen for enkelte av konsemets
enheter: Ned, det er et interessant innspill, det har v faktick ikke. Jog vet ikke | huilken grad det ble
wurdert den gangen. Her vil jo ogsd NN sehdglgelig kunne supplere gitt at han var invalvert | den
prosessen. Nei, det har velvart en gnske om at styringskortene skal vaere nimelig like. ot det skal
wmre hy grad av glenkjennelighet | styringskortene, sd det er utfordrende 3 lage store avekende
modeller kan du si pd enhetene under. Men det er helt art noe som gir an d werdere | fremticen.
Dt o noen gode tanker wed det, opsd vil det skape noen nye utfordringer, 53 det ma man nok tenke
glennam. Det er mindre sannsynilig at vl kunne glort den endringen nd, gitt at de eren delav Avinar,

2: 1 ikke sant, 53 det er jo eneste den her som liksom awiker fra, og cer har vi hatt mazse
diskusjaner da. beg vet jo blant annet N58 som jo ogsd er en type becnft som oss, de har akonomi pd
toppen.

2: 58 jeg synes o, kamimunen ogsd ber o tenke litte granne pd hua, altsh egentig burde o
kommuenene synes jeg mile bade pd akerami og pd kvalitet | gjenestene da, ol publiikum. For jeg md
josl at jeg er litt cpptatt av hva slags phonomistyring Drammeen Kommune har agsd, jeg er ikke bare
apptait av hvordan de tammer sapla mi.

2: 53 det er liksom, men det er Bt sinn tradigjonelt da, ati stat og kommune har man kanske, har
wrt litt sdnn fy, fy 3 ksom styre pd akonami da.

2: Men det er o en samfunns., alisd det at du er clannsom, betyr jo ke radvendigyls at du er
samfunnsakonamisk lannsom_ Qg der bar i liksom, synes jeg man kanskje, man sier det at ja vier jo
wh mmen v er s f k k b . |3, cet kan o cgsh regnes pi. O veldig
mange aw de er det, men det er i ciidert at det er cen beste samfunnsghonomien 3 ha 96
flyplasser i Morge. 53 man er liet redd for 3 glere noe med det, synes nd =g da. Men nd er nd hele
systemet wirt basert pd at det skal vare ett system, og det er o greit det, men buis i Ikke har
akanomi til 3 baere systemet, £ faller det sammen. 53 derfor er det jo gans ke viktlg det
akanomiperspektivet ogsd da, synes [eg-

2: 13, lkke sant. Neida, men vi kiarer ogsd hindtere det sinn som det er, men logikken blir litt sinn
rar, fordi at veldig mye av dette her glar i o for skonomi, men ag selfelgelig for

milsetting pd KPien om 3 oppnd S8, Ingen er pd B2%, men vi er lkke 53 j@vlig langt unna hellar,
men det §, BE% er et veldig ambisiast mal sinn aver dret, men, s i kemmer liksam ut | ract pd
Plem, men vier fortsatt blant de beste | Europa da, o wi kunne selvsagt kablet det direkte mat &
wre blant de tre beste Gl enbeer tid, et eller annet sdon, s dette ber som er en sinn krevende, tl
dels milepuclse, for 3 st det sinn, men, =3 det er lksom. ¥ har ikke den der KF len er red, ergo er
milet redt, den har i ph relatit 4. Vi vl ha et pi luffartsulykker og hendelser, s3 dervi er
imwalvert, 53 wil nok den der g | red mer eller mindre med en gang. O =3 er det nok spersmadet, ja
hwis det shjer nae tredje januar da, som er enakerlig hendelse dervi delvis erinvolvert, er det si at
wi da zkal ha den rad hele dret, selv om v ordrer opp | alt zom skjedde gerent den tred)e januar, det
er en sdnn filascdisk dishus|on liksom, hor lenge drar du med deg fargene og sdnne ting sam det der.
54 et er en sdnn, en diskusjon pd akiurat den da. 0 det il jo typisk agsd vare diskusjaner pi andre
ting. 58 det wi gler, for & sl det sdnn, ndr vi setter opp, skal vi ta 3 finne ot godt eksempel her da, for &
<l det sdrm, sdnn som her da. e skal erganisere, standarcisere o straminjefarme prozessene vl
er ansvarlige far. Jeg wet Ikke om du Kenner lean-kansept?

3 Ja, det er basic, | veldig stor grad det vl driver med der, si der leser Wl av antall, eller KFiene wine,
g KPiene pd akkurat den her eriksam atvi har roen kan-prosjekter gdende, og s her gar det jo
mer pdde kondrete. Og sebs om viliksom skulle ligge under antalliet her, his vi skulle for cksempel, |
wl har bare ett, unnskyld hua er detul har som milsetting her, jeg skal bare sjekke. 13, W shal ha tre
stykker til enbver fic. Swk i liksom pd et eller annet ticspunkt skulle smekke ned | en da, 53 skulle
et tilzi at cen gir | rac, ag sd, men det broker vl som en sinn velledning illcom, wurdening Ja, KFien
er rad, hwilke tltak er det i gar for 3 1 den ap, far 3 T dette bl 4 fungere. 54 det blir en mer sdnn
subjektiv helhetsvurdering pd miiene, som vl farst, dirckegrene som er ansvarlige for hwvert mdl. Du
ser, her har i sait en ansvarlig direktar, o han gler den ferste wurderingen, og 53 tar vl hans
wurdering med ass inn | ledermgtet, ogsd harer i, utfordrer ol eventuelt hverandre pi mlsotbinger
ag sanne ting. Dgsd blir vienige om, bwa er det ledergruppen sier cm punktligheten, nd er cen
kanskje den enkleste da, men sdnne ting som green airpart, hua i all verden er det, sant? Det er en
shnn miljggret: Apenbart da, men da blir det dpenkart en subjektty vurdering her, | og med at v har
ingen ekstern maling her, som direkte kobler css mot de andre pd miljesiden, sinn som for eksempel
app mot pundtlighst da, (ke sant. Punktlighetsmalinger finnes ol systemet flere steder da, for & s
det sann. 53 det er varierer. 53 det her biir en veldig subjektiv vurdening, det her her biir en liee mer
konkret wardering. Det &rmer sdnm.

3: Det spars hwardan du miler, for & si det sinn, vi er topp tre malt cwer ret, 53 widt ol kan farst pd
de mdlingene w har, da for & sidet sinn, =3 tyder det pd at vl er topp tre | Evropa da, nd
sammenligner vi ass selvsagt med lufthavner av noe sterrelse da. 54, [a, sd er o det milt aver dret. |
wintermiredene, 53 er vl definitivt ikke cet. Vet lkke om jeg har det appe. Var og s|ekket | dag faktisk.
54 var jeg og sjekket den her, Som er &n sdnn miling da. PA dette med lufthavner g uber alles, sdnn
<4 har du sEurope major airparts s, her er vl nummer Stte sam du ser, nd Vi er, flere maneder pi
higsten, sd var vi nummer en. Men vi sliter glennam vintermaned ene, spesiclt ndr v begynner d (3
shnn nullfare, og sint tafs som det blir mer og mer av pd Gardermaen, 53 sliter v mer og mer med &
holée punktigheten. Gade, gammeldagse vinire, de er hare prablematiske | de imene der det sngr,
o 54 er det helt greit = lenge det er 20 minus og fint vaes liksam, men dette her her| det er cet
werste wi kan ha. S& i sliter glannom vinteran, ogsd e v veldig gede glennom hele sommeren, agsd
er ul nok topp tre, | bvert fall pd cen undersakelsen wi miler bl & mile, =3 er pd topp tre da.

3103, o 4 er det strek | det liksom, sdnn Fvis v setter opp &n mélsetting, hais ul hadde satt opp, nel
i har ja satt en malsetting om & vare topp tre, og det er i, o det er vl forngyd med, sdnn seit, men
daerdet o lett for 3 siappe av da, for 3 sl det shnn_ 53 b W setter 8% som en milsetting, det er

67

luncetifred sheten, liksom. Far det som er vir oppgave, det er jo d sarge for at norsk naeringsig og
nErske privatpersener, mends jog. skal ha et lke godt tilbud som cet man har | Svenge for eksempel.
=3 ui srakker o egentiig om samfunnets kankurransekradt her da, som vi gial bidra il

2:1a, jeg tror agsd cet. Og det sam er, det som er | sinne profitimaksimerende bedrifter, sam ik er
hos ass, det er ja at der ligger det pd en mite en marked sevaluering. alts3 du kan ikke
profittmaksimere mer enn det kurden synes er vercl for pengene. For da bytter de. 1gjen den
makanimen har (kke vi, 58 det som kan vaere ulempen has oss, s o ikke har fokus pé akonemi, er
o at i crver aitfor dyrt | forhele i bwa som er samfennsakonamisk bra far kunden, eller for
samfunnat, ikke sant. Fordl at hics ass 58 kan de lkke bytte flyplass, 2et er Bt sdnn | teorien at bvis du
er sur pd oss, 53 kan du reise fra Tarp, men det blir liksam, det er mer sdnn far, fa, det merker vi ikke
egentiig. 53nnat vi har, vl er faktisk, jog mener at vi Takeisk har mge steere ansvar, avendor 3 gi
kuncene et godt produkt, som er kostnadseffektive, enn egentlig det private bedrifter har. Ford) at
der kan kunden veldig ofte velge. 53 sinn zett, =4 er det |0, jeg synes jo det er veldig spennende og
liksam wre, o skal crive nesten ikt forretning og it politkk samibidig da, pd en mte.

la, red, det er o de to puerste som har byttet plass da. Og det har nok med viksomhbeten il &vinor.
konsemet o glere. Forass isolert sett, som er en profittmaksim erende arganisasjon, v lle jo hatt
ekanomi averst, far vir del, men Avincr sin rolle | samfunnet handler | veldig stor grad, am pd en
mite 3 oppretthalde et luftfartzsystem, det er jo det som sedr halt guerst | misjon her_Sikkert,
effektivt og barekrafhig leftfartssystem i hele landet, ag den andre mten 4 sl det pd, er jo at de store
Iufthawnene da, og | all vesentiighet ass, kryssubsidierer alle ce smd. Og av d& ufthavner, s er det
wil fire kansk|e som tjener penger, ogsa & det noen sam gér runct rull, ogss er det grader av
uncerskudd pd resten ca 53 det erdet som er drsaken til det, altsd | forhold ol det som, hverdagen
sam wi applever her, 53 er det nok dette samfunn, kunde ag, et mye mer perspektiv | hovedkantor og
for konsernet som et hele da, for 3 si det sdnn_Ja, nd har vi ogsd fiysikringzarksomhet, der en er, |
Fwert fall inmtil videre, hel! a pal tan for den vir h der, pd
lufthawmsiden har en et svakt innslag av kankwrranse med noen mindre lufthawvner, sinn eller |
Axvinarvirksemhet er det faktisk ikke mindre en gang, det er o Tarp o RYERE sam o de to store,
sam er ag wifordrer duinar-konsernet da, =4 det er | Osho-distrikiet cu har noen vesendlige
konkurrenter da, mens pd fysikringssiden, som er ca tim: og kontrolisenter og sint, 53 er det heit
menagel innti, for thefnotice, som det heter pd engelsh.

P3: Virksomheten har etablert styringsparametere som er

utsagnskraftige for det strategiske delmalet de representerer

1: Far det fprste <3 md det vaere KPler som v mener er riktige | forbald el 3 oppnd malene. Ogsl er
det ogsd noe med praktisk gennomfering, hea w pd enmite har erfaring med 3§ utarbelde, of hvor vi
fgher at vi har gode KPler. Ogsd er noen av disse KPiene kansikge nye og mer forsels-KPler, som l kke
har erfaring med, men sam i tarinn ker for & preve o, agsi servl, sd vi har | heert fall en hypatese
am at det vil innvirke pa malet, men uten at vl har Bt testet ut pd en mdte hvor god KFien er. 54 det
ernok fiere bice, ja i forhold 6l cet 3 enderstatte mdlet, agsd er cet it sinn mer problematisie
hensyn.

1:Ja, helt klart, det er jo veldig avhenglg av milet ogs | seg sel, for eksempel 3 har du milje ikke
sant, og gade kPler pd miljg, det er fryktelig vanskellg  finne gode KPier pd et 54 man md lksom
bare prewe 3 finne der man har muligheten | kvert fall, ag der dek ervesentig for kensermet kan du si,
4 ha aversike over utikling.

der v ansker 3 ware aver tid, 3 mid v giare noe for & Mare det. Og =& der har du ogsd, nd spars det
hwar kampickst vl skal ghare cette her. Punktlighet har faktisk relativt lite med lufthawner 3 glere da.
Dt er kke sdnn at hyis vl fir bukt med alle vire utfordringer pd punktighetssiden, sh er
punkitligheten 100% pd Gardermoen, da er han BBK-89% liksem, forcl w stir far en relativt lten del
2w farsinkelsesirsakene. Vi Fr aldrl avgdrde det Thai-fiyet cer pi rute vi, huls cet kammer dtte timer
for sent inn pd Garcermoen, liksom, det ernoe med, og det er faktisk et fly som stir her en stend
del ancre skal jo liksom vaere ber i 20 minutter eller noe sint. Og bwis de kammer da 20 minutter for
sent, s er det ikke snakk am & klare det lksam. 54 det er ting som skjer pd andre flyplasser, hos
lyselskapene, tekniske ting, som daminerer rsaksferholdens da, men det betyr lkke at ik i shal
prave bl bedre og bedre pi det i driver med, og bidra til at det | 58 stor grad sam mulig, aver bid,
=i ber jo det gl ozs en ged punktlighet da, =3 det, ja. Det er sammensatte drsaksforhold da, far i sl
det sanm.

2 Godt sparsmdl. Akkuerat det, det er mye undersgkelser | denne bransjen her. Luftfarten er full av
tall eg malinger og alt mulig v driver med blir jo male. Mogn avw de & o av type, vi kan mdle rett ut av
systemene vire, andre ting er ting som kommer glennom sammenligringer med andre pd
internazs,anal basis, og andre ting er, type spemeundersakelser. Akkurat den der, cg den KPlen der,
den er, kommer en sparreundersakelse som gir nenct pd en del stare lufthavner, der vi blir rangert,
agdet er spesiclt av de i som b hwvor de skal plazsere flyene sine
da, som er refative vikilg for oss, og at de er farnayd med oss da_ 33 det er en sinn undersakelse som
gdr sdnn et par ganger | dret det, s det er €Flen W har pd det. Det er ett element 2w cet 3 ha en

prafesjonelt farhold vl fiyseiskapene ag sint, ogsd er det | den daglige énften, s er det ogsd en sdnn,
&t element hier som er veldig wiktlg og pd en mate bl beare | den daglige samarbeicet med
flyselskapene o ikke minst hancling-aktseene deres, far 8 pd en mite 3 det tl & gh runct, og vare
ed pé forbedringspraz;ekter, ag pd en mate hele tiden forbedre det o driver med da. Det har i
ikke, cet er ikke s lett & mdle igen da wet du, sant, bear flink du er fra dag til dag. Du har lksam, hels
wi biir knaligode pd dette her, i er det mye punktiigheten sam biir god, for 3 si cet shnn, s w blic
rigode pd dette her, s il det g vislag her da, men v klarer ikke & mile dette her. Du kan alliid
sperre for 30 det sdnn, ogsd ervi lit sinn tibakehoidne med ogsd crve d sppere hele tiden, fordi
det, ja, du merker |o kanskje selv hvor afte du har byst el & svare ndr noen ninger deg of skal speme
deg om sipe eller hua det mitte vaere, llksom samt. Da har du lett for d legge pd. 53 i er forsiktige
mad det da. Men her er det liksam sdnn, den undersakelsen som vi har her, dette her med rangening
aw 0L, der ligger i relativ dirkg an. 58 her er det liksom, jeg vet kke am vl har satt milsetting pd
dot. Har Ikke fitt den_Dervar il nummer seks aw t da, tydeligis ved siste runde, =3 har ol ke satt
ncen malsetting, liksam, men her det liksom Spenbart 54 mye 3 g4 pd, at her hdper w 3 se mye bedre.
Fwert fall en fremgang da, for d =i cet sinn, A were seks av b har v satt som ract da.

P4: Virksomheten bruker informasjon fra malstyringssystemet aktivt i

prioriteringesn av hvilke strategiske initiativer som bgr iverksettes

1: Linken mat KF lene er nok ikke od tydelige. Den kan vare cet, men det er farst og fremst linket i
milene. Og det er wel ogsd et grep sam jeg applevde ble glart ndr detie ble innfert at man
war nok ikie en wirksomhet som hadce mye erfaring med 3, kubtur for 3 jobbe med KPler, og ca valgte
man & hia mest fokus pd midl og pd de understattence strategiske titakene, Og det ser jeg ut fra mine
wgne erfaringer ogsd at det er et smart grep & gare det, fordi at hvis du winger crganisasjonen il
hia veldig fakus pd KPier ndr de kke er madne for det, ikke har gode systemer far det, 58 vil man fart
definere KPler som cppleves som irrelevante ller ikke gode, og det blir fort en diskusjon rundt de
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