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Forord:

Denne utredningen er skrevet som en del av Masterstudiet pa Norges Handelshgyskole.
Temaet Balansert Malstyring er interessant fordi mange organisasjoner bruker verktgyet som
styringsverktgy, samtidig som det er et verktgy som har fatt kritikk fra forskerhold. Min
interesse for Balansert malstyring ble vekket i kurset strategisk gkonomistyring, og etter a ha

jobbet med disse to casene har min interesse for temaet bare vokst.

Takket vere god hjelp fra direktgren 1 Oslo Fengsel, Are Hgidal og Controller 1 Sparebanken
Vest, Liv Ness, har jeg fatt et innblikk i hvordan dette styringsverktgyet brukes i praksis.
Gjennom lange samtaler med direktgren i Oslo Fengsel har jeg i tillegg fatt innsikt i et fagfelt
som jeg ikke hadde noen kjennskap til i utgangspunktet, fatt innblikk i hvordan et fengsel
drives, og ogsa fatt nye innspill om virksomhetsstyring. I tillegg vil jeg takke alle i Oslo

Fengsel og i Sparebanken Vest som tok seg tid til a bli intervjuet.

Begge organisasjonene har vart veldig hjelpsomme og lagt forholdene til rette slik at jeg fikk
den informasjonen jeg var ute etter. En begrensning er likevel at Sparebanken Vest er
bgrsnotert slik at en del informasjon derfra er konfidensiell. I tillegg sluttet flere personer i
ledelsen i banken, som jeg skulle intervjue, fgr jeg fikk intervjuet dem. Pa tross av dette fgler
jeg at jeg har fatt et innblikk i bruken av verktgyet og de opplevde virkningene i

organisasjonene.

En spesiell takk rettes ogsa til min veileder, Katarina @stergren, for verdifulle innspill under

arbeidet med denne utredningen.

Bergen, Juni 2006

Anne Linn A. Kalland



Sammendrag:

I utredningen presenteres bruken av Balanced Scorecard 1 case bedriftene Oslo Fengsel og
Sparebanken Vest. Begge bedriftene var i en omstillingsprosess og hadde darlig maloppnaelse
pa det tidspunktet de innfgrte styringsverktgyet. Begge bedriftene kan na vise til bedret
maloppnaelse. Bedringen i maloppnaelse kan imidlertid ikke direkte tilskrives verktgyet,
spesielt ikke i Sparebanken Vest hvor resultatene i stor grad ogsa blir pavirket av eksterne
faktorer.

Endringene i malekortene til Oslo Fengsel skyldes hovedsakelig endring i fokus. I
Sparebanken Vest har endringene i stor grad kommet som fglge av at de videreutvikler
verktgyet. Begge organisasjonene opplever verktgyet som et effektivt strategisk

styringsverktgy for & implementere strategien i organisasjonen og styre atferd.



Innholdsfortegnelse:

FORORD : ..aaaeeeeeeeeeeeeeeeneeeeeeeeeeesssessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 2
SAMMENDDRA G eaaeeeeereereereneeeeeesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 3
INNHOLDSFORTEGNELSE: ...aaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 4
FIGUROQOVERSIKT .....oeeeeeeteecereeeeeeeesseesesssessasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 5
1.0 INNLEDNING c.ccttteeeeeeeeeeeeceesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 6
1.1 INTRODUKSJION = MOTIVASION .oeueettineeeetteeeeeeteeeeetaeeeeeetaeeseetueesestnneesestaneesseanaesesaaanees 6
1.2 FORSKNINGSSPGRSMAL OG FORMAL MED UTREDNINGEN .....ccceetttiiamieteeeeeeseeseeseeeeeeeseaans 7
1.2.1 FOrskningSSP@ISIMAL..........ccueeiuieiiiuieiiieieeiieiteeeeeteeeteeiaesteesaeeseeereeseesaesrsesseessesseesseens 8
1.2.2 Videre presisering av forskningssp@rsmal ............ccccecuevierieeriinieneesiesiene e 8
1.2.3 Begrunnelse for valg av forskningssp@rsmal .............cccceceevievienienieneneeieeeieienienns 9
1.2.4 Formal med Utredningen ..........ccueeeeriieiierienieeieseiesieeeesieesteeeesseessessaesssensesssesseensennns 9
1. 3 HVORDAN FORSKNINGSSPBRSMALENE SKAL BESVARES: ....eteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeaeeeaans 9
1.4 DISPOSISTON: .ttt ettt e e e e ee et ae i eeeeeseee ettt aaaaseseeetssasaaaseseeesessaannnesesesssssnnnnnnes 10
2.0 MIETODE ..uaaaaeeeeeeeeereeeeeneeeeessseseessssesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 11
3.0 BALANCED SCORECARD ....uueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 15
3.1 DE FIRE PERSPEKTIVENE (KAPLAN & ATKINSON, 1998): .....uvviiiiiiiiiiiieeeeee e, 16
3.2 MALSETNINGER OG MALEPARAMETERED: .....uuuueeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseeaaeseeeeeens 19
33 K AUS ALITET: c ettt ettt et e et e e et e e e e taeeseetaeeeetaaeseetaneseeeaneseeeaneseeraneseesanaseesannns 20
4.0 EFFEKTIVITETEN AV BSCeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 21
4.1 DAVIS & ALBRIGHT — DEN FINANSIELLE VIRKNINGEN AV A INNFGRE BSC 1
BANKSEKTOREN ....vvuuuieeteeetttiaeeeeeeeeeetttaeeeeseeesssssmnneesesssssssmmnesssssssssmmisssssesssssmmmsisssseeees 21
4.2 EFFEKTENE AV BSC I HELSESEKTOREN: ....uutttttuettttteeeettueeeetteeeseetneesestaeeseseneesssennnses 23
5.0 KRITIKK AV BSC OG DETS UNDERLIGGENDE ANTAKELSER. ..........uueeeeeee. 24
6.0 DET RASJONELLE PERSPEKTIVET VERSUS INSTITUSJONELL TEORI
PERSPEKTIVET. .. aeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 27
6.1 PRINSIPAL-AGENT TEORL ...cvvuuueeeeeeeetteeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeesseeeeenneaesseeseaueennaaesseeseeeeannnnns 28
6.2 INSTITUSIONELL TEORI......cottuuuieeteeeeeittteieeeeeeeeetesumeeeesssesesssnnesesesssssssnnressssssssssmmns 30
7.0 SPAREBANKEN VEST .....ccceeeteettuueeecceeereereessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssasss 32
7.1 PRESENTASJON AV SPAREBANKEN VEST: ...cciitttuuiieeieeeeetimiiieeeeeeeertsmnnieesssesssssmmninessseees 32
7.2 BANIO(ENS UTFORDRINGER OG RAMMEBETINGELSER 2000-2005:.....ccoueieiiiieeeeeeieeeeeeennn. 35
7.2.1 Arene frem til innfgringen av BSC i januar 2002, 2000-2002:........ccccevvveerruveennnee. 35
7.2.2 Innfgring av BSC som styringsverktgy i 2002. Vendepunktet?............cccceeeruveennnee. 37
7.2.3 Vekst, perioden etter innfgringen. 2003 — 2005:.......c.ooeviiiiiniiiiniiiiieeeieeeeeeeee, 38
7.3 BESKORIVELSE AV VIRKSOMHETSSTYRINGEN I SPAREBANKEN VEST 2000-2005:............. 40
7.3.1 Arene frem til innfgringen av BSC i januar 2002, 2000- 2002:........ccovvveernveennnee. 40
7.3.2 Innfgring av BSC som styringsverktgy i 2002. Vendepunktet?............cccceevuveennnee. 41
7.3.3 Vekst, perioden etter innfgringen, 2003 — 2005. .....ccceeeiiiiiiiieiniiiiieeeieeeeeeee, 43
7.4 OPPLEVDE VIRKNINGER AV A BRUKE BSC SOM STYRINGSVERKT@Y: «eevvvveeeeeeeeeaeeeeenenns 47
7.5 SVAR PA FORSKNINGSSPGRSMAL SPAREBANKEN VEST: «..euuueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 48
8.0 OSLIO FENGSEL ...ueeeeeeeeeereereeeeeseeeesssessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss 48
8.1 KRIMINALOMSORGENS ORGANISERINGE: ...cvvuuuueeeeeeetirriniieeeeeeeerssmnieesesesssssmmnnssssssessssnes 48
8.2 PRESENTASION AV OSLO FENGSEL....cotuuititiiee ettt eteee e e eteeeeeeareeeeeeneessesennas 49
8.3 FENGSELETS UTFORDRINGER OG RAMMEBETINGELSER 2000-2005: ......ccovvvviiiiieeeeeeeeennnne 52

4



8.3.1 Arene frem til innfgringen av BSC i mars 2003, 2000-2003:.......cccccevvieernveennnenn. 52

8.3.2 Innfgringen av BSC som styringsverktgy i mars 2003, vendepunktet?.................. 56
8.3.3 Perioden etter innfgringen 2003-2005..........cooiiiiiiiiiieeeieeeeeeee e 56

8.4 BESKORIVELSE AV VIRKSOMHETSSTYRINGEN I OSLO FENGSEL 2000-2005:....cccceeveeeunnnees 59
8.4.1 Arene frem til innfgringen av BSC i Mars 2003. 2000-2003: ........coovoiieinveennneenne 59
8.4.2 Innfgringen av BSC som styringsverktgy i mars 2003, vendepunktet?.................. 61
8.4.3 Perioden etter innf@ringen 2003-2005..........cooiiiiiiiiiieeiieeeeeeee e 63

8.5 OPPLEVDE VIRKNINGER AV A BRUKE BSC SOM STYRINGSVERKT@Y: «eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaann. 67
8.6 SVAR PA FORSKNINGSSPBRSMAL OSLO FENGSEL: .. .ueeieeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeens 70
9.0 KOMPARATIV ANALY SE . eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 70
9.1 FORSKJELLER OG LIKHETER MELLOM OSLO FENGSEL OG SPAREBANKEN VEST: ............. 70
.11 OMISTIIINE: 1ottt ettt et e et e et esbbeesabeeeaaees 71
9.1.2 Implementering av VETKIBYEL: .......cc.coriiiriiiriieiieiieeieeeeeete sttt 71
9.1.3 Bruken av BSC og endringene i VErKt@Yet: ........ccueevuieeriiiiniieiiieeieeeiee e 71
9.1.4 BeIBNNING: ....eoiiiiiiiiieetee ettt ettt ettt et e st e sane s 72
9.1.5 Ledelsesforankring: ...........c.eooviieiiiiiiiiieieiieeeiteeeite ettt et st 73
9.1.6 VITKIINEEI: «..eoniiiiiiiiiie ettt ettt et sttt e st e e as 73

9.2 DE VIKTIGSTE LIKHETENE OG FORSKJELLENE MELLOM CASENE: ......ccuuvveeieieeiiiiriiieeeeeeees 76
0.3 SVAR PA FORSKININGSSPBRSMALS .. .ueeeeeeeeeeeeeeee et eeeeeeeaeee e eeeeeeeeaaeeeeeeeeaeeeeaaeeeaeeeeas 77
9.3.1 Bakgrunnen for MAIEKOITENE: .........c..ccueruierieeieriieiecieseee et 77
9.3.2 De opplevde VITKNINZENE: ........coueeiiiriiiiieiieeiieieeese ettt 77

10. OPPSUMMERING OG KONKLUSJON ...cittteeeeeeeeeeesenesesssssesssssssssssssssssssssssssssssassssssses 79
11. FORSLAG TIL VIDERE FORSKNINGE:...cccceeeteeeeeeceseeseesssssessesssssesssssssssssssssssssssssssssse 79
12. LITTERATURLISTE: ...ottiiitiieeeeneeeeceeessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 81
APPENDIX ..ooeeeeeeeeeeecereereesessenssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss 85
INTERVIUGUIDE OSLO FENGSEL: ... cciiiiitiiiieeeteeeeiteieeeee et eeettaeeee e e e e eeetasaassessssesesassaneseaaees 85
INTERVIJUGUIDE SPAREBANKEN VEST: ..ttutitttieetettteeeetteeeeeetaeeeestaeeseetnneesestnneesestneesssennanses 88

Figuroversikt

Figur 1. Strategiimplementering

Figur 2: De fire perspektivene.

Figur 3. BSC knytter sammen strategi og handling.
Figur 4. Organisasjonsplan for Sparebanken Vest.
Figur 5. Resultatutvikling Sparebanken Vest.
Figur 6: Oslo Fengsel sett fra luften

Figur 7. Organisasjonskart Oslo Fengsel



1.0 Innledning

1.1 Introduksjon - Motivasjon

I vart informasjonssamfunn med stadig gkende konkurranse, stor endringstakt og gkende
fokus pa immaterielle eiendeler er industrialderens finansielle mal ikke lenger tilstrekkelig for
a male en bedrifts ytelse. Satsning pa Forskning & Utvikling, utvikling av humankapital samt
forbedringer av interne prosesser har blitt avgjgrende for moderne bedrifter og fordrer at
bedriften ogsa maler ytelsen innen disse omradene. Denne endringen i fokus krever at
bedriften sees fra andre perspektiv, i tillegg til det rent finansielle, som det tradisjonelt har

vert fokusert pa.

Som et svar pa manglene i den tradisjonelle resultatmalingen introduserte Kaplan & Norton i
1992 "The Balanced Scorecard” som siden den gang er blitt tatt i bruk i flere og flere

virksomheter som et moderne strategisk gkonomistyringssystem.

Balanced Scorecard, heretter omtalt som BSC, er et styringssystem som er intuitivt lett a
forsta. Det virker a fylle manglene i tradisjonelle gkonomistyringssystem ved a fokusere pa
kundeperspektiv, interne prosesser og lering og vekst, i tillegg til det finansielle perspektivet.
Det har fglgelig blitt veldig populart. Malmi (2001) finner for eksempel at 31 % av bedriftene
i undersgkelsen han foretok i Finland hadde innfgrt BSC og 30 % holdt pa a implementere.
Liknende tall ble ogsa funnet for Sverige (Kald & Nilsson, 2000). Nar de inkluderte
organisasjonene som hadde planer om a innfgre i lgpet av 2 ar ble tallet 61 %. Liknende
undersgkelser gjort i USA estimerer at 60 % av Fortune 1000 selskapene har eksperimentert
med BSC (Malmi 2001). Norge vil i mange sammenhenger vere sammenlignbart med de
andre nordiske landene sa vi kan anta at andelen bedrifter som bruker eller har eksperimentert
med BSC ligger rundt 60 % her ogsa. Samtidig med denne entusiasmen har vi ogsa fatt stadig
flere forskere som har gjort undersgkelser rundt effektiviteten av a bruke BSC i virksomheter.

Disse har kommet frem til blandete resultater.

I tillegg til at BSC fyller manglene i de tradisjonelle styringssystemene basert pa finansiell
informasjon, har BSC ogsa blitt fremhevet som et effektivt verktgy for a kommunisere
strategien ut til de ansatte. Strategiplaner er ofte gjennomarbeidete dokumenter som
organisasjonen har brukt mye ressurser pa a utarbeide, og som inneholder planer som er
veldig viktig for virksomheten a gjennomfgre. Likevel er gjennomfgringen av disse planene
gjerne vanskelig da de ansatte ikke har nok kunnskap om strategiene. De er ikke motivert til a
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sette seg inn i strategiene og til a jobbe for at bedriften skal na sine strategiske malsetninger.
BSC er her et virkemiddel for a synliggjgre bedriftens strategi for de ansatte i klare mal og
malsetninger slik at de ser konkret hva de kan gjgre for at bedriften skal na sine strategiske

malsetninger.

COULP YOU BE
MOKE
SPECIFIC?

Figur 1. Strategiimplementering, Liv Ness, presentasjon Hansa Borg, 20.01.2006.

En del forskere har imidlertid stilt seg kritisk til effekten av BSC og de underliggende
antakelsene. Ngrreklit (2000), som er en betydningsfull artikkel som refereres i1 en rekke
forskningsartikler, hevder at BSC er et ungdvendig styringsverktgy pa grunn av manglende
kausalitet. Hun papeker ogsa at BSC ikke er et gyldig strategisk styringsverktgy, hovedsakelig
fordi det ikke sikrer forankring i organisasjonen, som en fglge av dette forventes et gap
mellom den planlagte strategien og den gjennomfgrte strategien. Oppgaven viser imidlertid at
i praksis opplever bedriftene verktgyet som effektivt og de anser ikke denne kritikken for a

veare relevant.

1.2 Forskningsspgrsmal og forméal med utredningen

Ser man pa i hvilken grad BSC er tatt i bruk, og hvor stor oppmerksomhet det har fatt, er BSC
det ytelsesmalingssystemet som har hatt stgrst suksess i Norge og andre steder siden
begynnelsen av 1990 tallet (Stemsrudhagen 2003). Det vil derfor vaere interessant a se pa

hvordan bedriftene bruker verktgyet og hva de opplever virkningene er.



1.2.1 Forskningsspgrsmal

Pa bakgrunn av dette gnsker jeg i min undersgkelse a se pa:

Hva er bakgrunnen for det malekortet som organisasjonen har i ulike perioder og hva er de

opplevde virkningene av a bruke BSC verktgyet?

1.2.2 Videre presisering av forskningsspgrsmal

Hva er det som fgrer til endringer i malekortene? Bakgrunnen for malekortet organisasjonen
har i ulike perioder kan tenkes a vere spesielle utfordringer organisasjonen star ovenfor
eksternt eller interne forhold. Kan det ogsa vare andre forhold som spiller inn pa utformingen
av malekortene? For a undersgke bakgrunnen for malekortene til organisasjonene vil det
derfor vaere interessant a se pa utfordringene organisasjonene stod ovenfor internt i bedriften,
eksternt i omgivelsene og ogsa a undersgke eventuelle andre grunner til endringer i

malekortene.

I fglge Kaplan og Norton er det et kausalitetsforhold mellom perspektivene i form av at
bedriften ved a forbedre seg pa lering og vekst perspektivet vil kunne forbedre interne
prosesser som igjen vil gi gkt kundetilfredshet noe som forutsettes a ha en arsak-virkning
sammenheng med bedret finansielt resultat. I antakelsene bak BSC antas det altsa at malet til
bedriftene med a bruke BSC er bedret finansielt resultat og det vil bedriftene oppna gjennom
kausalitetskjeden beskrevet ovenfor. Det er vanskelig a male objektive effekter av BSC,

denne undersgkelsen tar derfor sikte pa a beskrive de opplevde effektene i organisasjonene.

Malmi (2001) finner at BSC blir brukt hovedsakelig pa to mater: som et malstyringssystem og
som et rent informasjonssystem. At organisasjonene bruker BSC pa forskjellige mater kan
vare en kompliserende faktor for a sammenstille opplevde virkninger i ulike organisasjoner.
Ved undersgkelser av opplevde effekter i ulike foretak kan forskjellene altsa komme som
fglge av at de bruker BSC pa forskjellig mate, i tillegg til at det kan komme av at BSC
kanskje er mer egnet for den ene typen organisasjon enn den andre. Det kan nemlig vare slik
at en mate a bruke BSC pa fgrer til gode resultater, mens en kan forvente betydelig mindre
fordeler fra en annen mate (Malmi 2001). Det vil derfor vere viktig a beskrive pa hvilken
mate bedriftene bruker BSC pa slik at dette kan sammenstilles med beskrivelsen av de

opplevde effektene i organisasjonen.




1.2.3 Begrunnelse for valg av forskningsspgrsmal

Balanced Scorecard er et interessant tema da det er et strategisk styringsverktgy som er blitt
veldig populert. Det kan nesten virke som det har blitt en mote innenfor strategisk
gkonomistyring. Samtidig leser vi som nevnt tidligere at en del forskere har stilt seg kritisk til
forutsetningene som dette styrings- og ytelsesmalingsverktgyet bygger pa. Det kan dermed
stilles spgrsmal til validiteten til verktgyet. Det er derfor veldig interessant & se pa hvordan
organisasjonene bruker BSC og hva de mener virkningene av styringssystemet er.

Kan det vare at organisasjonene opplever at verktgyet har andre viktige virkninger enn de
rent finansielle? Er det rasjonelle gkonomiske begrunnelser som ligger bak bruken?
Institusjonell gir teori stgtte for at det kan vaere legitimeringsprosesser som ligger bak
beslutningen om a bruke styringssystem som BSC (Dimaggio & Powell, 1983). Som nevnt
over er det viktig a beskrive bruken av BSC for a kunne sammenligne beskrivelser av de
opplevde effektene. BSC er ogsa et tema hvor det er foretatt relativt lite undersgkelser
sammenlignet med den enorme populariteten verktgyet etter hvert har fatt. Det er derfor et

veldig viktig tema a belyse.

1.2.4 Formal med utredningen

Denne utredningen er ment a belyse bruk og virkninger av malekortene i to ulike
organisasjoner. Det kan vare at bedriftene opplever at BSC fgrer til bedre gkonomiske
resultater pa tross av at forskningsmiljget har stilt seg kritisk til dette. Det kan ogsa veare at
det er andre virkninger, enn forbedret finansielt resultat, som enhetene vektlegger. Med
utgangspunkt i Kaplan og Norton sin teori og relevant forskning analyseres problemstillingen
ut fra to ulike perspektiver som kan forklare bruken av BSC, henholdsvis et rasjonelt

perspektiv og et institusjonelt perspektiv.

Formal:

A beskrive bruken av BSC og opplevde virkninger av & bruke verktgyet i to ulike

organisasjoner.

1. 3 Hvordan forskningsspgrsmalene skal besvares:

Forskningsspgrsmalet er her todelt. Det fgrste spgrsmalet ser pa hva som er bakgrunnen for
malekortet i de ulike periodene. Det andre omhandler de opplevde effektene. For a fa svar pa
det fgrste spgrsmalet vil det vere relevant a undersgke arsrapporter og snakke med ledelsen

om hvilke utfordringer organisasjonen stod ovenfor bade eksternt og internt.




Nar det gjelder bakgrunnen for malekortene i de ulike periodene er utredningen avgrenset til a
se pa malekortene pa konsernniva/fengselsniva. Nar det gjelder virkningene av BSC vil de
matte baseres pa intervjuobjektenes subjektive vurdering. I tillegg til eventuelt a se pa
utviklingen i resultater. For a belyse de opplevde virkningene vil det vere hensiktsmessig a
intervjue bade den sentrale ledelse og avdelingsledere. Det er ikke gitt at medarbeidere pa

ulike niva i organisasjonen har den samme oppfatning av virkningene.

Forskningsspgrsmalene belyses ved a gjgre undersgkelser i to case organisasjoner,
henholdsvis Oslo Fengsel og Sparebanken Vest. Grunnet omfanget av oppgaven er
undersgkelsene avgrenset til disse to organisasjonene. A undersgke to organisasjoner vil
selvsagt ikke gi et fullgodt bilde pa hvordan organisasjoner bruker malekortet og hva som er
virkningene av det. Det gir likevel en beskrivelse fra to veldig ulike organisasjoner av deres

praksis og erfaringer.

Organisasjonene i denne undersgkelsen har relativt lang erfaring med BSC og har dermed et
godt utgangspunkt for a uttale seg om virkningene av malekortet. En faktor som gjgr det
vanskelig a uttale seg om effektene av verktgyet er at det er vanskelig a vite hva
organisasjonen kunne oppnadd med andre midler. Fokus her ligger imidlertid pa de subjektive
virkningene av verktgyet uten a stille disse opp mot virkningene av alternative verktgy. En
grundigere gjennomgang av hvilke undersgkelser som er gjort for a belyse

forskningsspgrsmalet kommer i metodekapittelet.

1.4 Disposisjon:

Oppgaven starter med en innledning hvor forskningsspgrsmalet presenteres og motiveres.
Videre avgrenses oppgaven og metodevalg presenteres og begrunnes. Deretter presenteres
relevant teori og forskning for & besvare forskningsspgrsmalene. Fgrst kommer en kort
presentasjon av verktgyet etterfulgt av forskning som kan belyse effektene av verktgyet i
banksektoren og i offentlig sektor fgr en kort presentasjon av kritikken mot verktgyet.

Det kan vere nyttig a belyse problemstillingene ved hjelp av to perspektiver; det rasjonelle
perspektivet som fokuserer pa effekter versus institusjonell teori som kan belyse andre
hensikter, enn de rent effektivitetsmessige, som bedrifter kan ha for & bruke BSC. En
presentasjon av disse to perspektivene fglger dermed fgr case bedriftene presenteres. For hver
case bedrift kommer fgrst en generell presentasjon, for a bli kjent med bedriften, etterfulgt av
utfordringene organisasjonen stod ovenfor i perioden for innfgringen av verktgyet, pa
tidspunktet for innfgringen og etter. Dette kan gi oss en pekepinn pa bakgrunnen for
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malekortene. Virksomhetsstyringen i organisasjonen presenteres deretter for de samme
periodene. Case presentasjonen er hovedsakelig en beskrivelse av empirien mens analysen
fglger i kapittelet etter. Case presentasjonene fglges altsa av en komparativ analyse som ser pa
likheter og ulikheter mellom casene og tentativt forsgker a forklare empirien ved hjelp av
forskningen og teorien presentert tidligere i utredningen. Forskningsspgrsmalene besvares sa
ut fra den foregaende analysen. Til sist sammenfattes funnene i en konklusjon og forslag til

videre forskning fremlegges.

2.0 Metode

Metode og forskningsdesign

I dette kapittelet presenteres metodevalg og fordeler og ulemper som kan oppsta som fglge av
dette valget. Det kan fgrst veere hensiktsmessig a avklare noen begreper. Fremstillingen er
basert pa Johannesen, Tufte og Kristoffersen sin bok “’Introduksjon til samfunnsvitenskapelig

metode”.

Metode:

A folge en bestemt vei mot et mal. Samfunnsvitenskapelig metode er hvordan vi gér fram for
a hente inn informasjon om virkeligheten og hvordan vi analyserer for & finne ut hva denne

informasjonen forteller oss (Johannesen, Tufte og Kristoffersen 2004).

Forskningsdesign:

Hvordan en undersgkelse organiseres og gjennomfgres for at forskningsspgrsmalet skal kunne
besvares: fra ide, utforming av forskningsspgrsmal, innsamling av analyse og tolkning av data

til ferdig resultat.

Valg knvttet til forskningsdesign:

Det er flere typer generelle kategorier av undersgkelser. I undersgkelsene i denne oppgaven er
det benyttet et kvalitativt design, herunder dybdeintervjuer og dokumentanalyse.
Dybdeintervju er formalstjenlig fordi det gjgr det mulig & belyse problemstillingen mer
detaljert og nyansert enn det som ville vart mulig i en kvantitativ undersgkelse, i form av for
eksempel spgrreundersgkelser. Et dybdeintervju gir ogsa mer fleksibilitet med hensyn til a
tilpasse spgrsmalene etter hvert for & oppna en dypere forstaelse av temaet enn om det skulle
vert foretatt en survey. I tillegg er dybdeintervjuer mindre ressurs og tidkrevende enn
deltakende observasjon og gir likevel den ngdvendige informasjon.
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Valg av casebedrifter:

Problemstillingen belyses ved a undersgke to ulike case, henholdsvis Oslo Fengsel og
Sparebanken Vest. Ordet case kommer fra det latinske ordet casus som betyr tilfelle
(Johannesen, Tufte og Kristoffersen 2004). En case undersgkelse kjennetegnes ved at en eller
noen fa tilfeller studeres inngaende. Denne typen undersgkelse er hensiktsmessig for a fa en
bredere forstaelse for spgrsmalene stilt i forskningsspgrsmalet. Grunnen til at nettopp disse to
casebedriftene ble valgt er at det er interessant 8 sammenligne to sa ulike organisasjoner for a
sammenstille deres erfaringer. Dette gir et interessant bilde og det & belyse bruken og de
opplevde virkningene i to ulike case gker generaliserbarheten. Dette er ogsa to organisasjoner
som begge har jobbet mye med utviklingen av dette verktgyet. Siden de har brukt verktgyet i
noen ar kan de vere forventet a ha kommet over stadiet med eventuelle “barnesykdommer”
og har dermed et godt utgangspunkt for a uttale seg om virkningene. De to organisasjonene
har ogsa en del likheter. Begge organisasjonene matte foreta store omstillinger og endre
bedriftskulturen for a tilpasse seg endrede rammebetingelser. Case studiene er i denne

oppgaven basert pa dokumentanalyse og dybdeintervjuer.

Intervjuene:

For a kartlegge bruken og de opplevde virkningene ble det foretatt intervjuer i de to
organisasjonene. Intervjuene ble foretatt blant medlemmer av toppledelsen og avdelingsledere
i Igpet av varen 2006. I intervjuene med toppledelsen i organisasjonene var fokuset pa
hvordan de bruker verktgyet, hvilke endringer som har blitt gjort og hvorfor, 1 tillegg til
opplevde virkninger, mens intervjuene pa avdelingslederniva hovedsakelig fokuserte pa
sistnevnte.

I toppledelsen i Sparebanken Vest ble det foretatt en innledende samtale med Controller Liv
Ness i tillegg til et oppfelgingsintervju for a klargjgre en del tilleggsspgrsmal. Deretter ble
intervjuet med avdelingsleder pa hovedkontoret gjennomfgrt. I Oslo Fengsel ble bade
direktgren, Are Hgidal, og 3 medlemmer av hans stab intervjuet, i tillegg til en enhetsleder, en
avdelingsleder og en ansatt i enhet A. I tillegg til intervjuene holdt direktgren ett foredrag som
ogsa gav nyttig informasjon om fengselets erfaringer og som gav innledende informasjon som
dannet et grunnlag for videre undersgkelser.

Grunnen til at det ble farre intervjuobjekter i Sparebanken Vest var at flere personer i
ledelsen sluttet i perioden hvor disse intervjuene ble foretatt og det var dermed ikke mulig a fa
intervjuet flere. Dette har imidlertid ikke vart veldig problematisk da de intervjuobjektene

som ble intervjuet gav utfyllende informasjon om de temaene som skulle belyses.

12



Dokumentanalysen:

Dokumentanalysen tar for seg dokumenter som gar fra i dag og tilbake til 2000. Disse
undersgkelsene er bygget pa informasjon fra arsrapporter, ledelsesdokumenter og
prosjektplaner i tillegg til foredrag som ledelsen i de to organisasjonene har holdt om temaet. I
begge organisasjonene dannet prosjektplanen for innfgring av verktgyet grunnlaget for a
kunne uttale seg om hvorfor organisasjonene innfgrte verktgyet og hva de ville oppna.
Grunnen til at disse dokumentene ble benyttet, heller enn a spgrre ledelsen, er at de gir mer
objektiv og ngyaktig informasjon. Dokumenter kan i noe henseende vere en mer
hensiktsmessig og palitelig kilde til informasjon, enn a gjgre intervjuer, fordi menneskene
som jobber med BSC kan ha en tendens til a justere oppfatningene sine, om hva som var
hensikten med BSC, etter hva BSC bidrar med i bedriften na. Ledelsens uttalelser gir pa en
annen side bredere og mer nyansert innsikt 1 forholdene og vil vere nyttig for endringene 1

malekortene.

For a fa en oversikt over hvilke utfordringer Sparebanken Vest stod overfor i de ulike
periodene ble arsrapportene benyttet. Dette var hensiktsmessig fordi disse gav fyldige
beskrivelser av det aktuelle aret, og ogsa hva banken hadde satset pa de foregaende arene og
skulle satse pa fremover. Arsrapporter er ogsé en kilde med stor troverdighet. Det var
imidlertid viktig a ta hensyn til at disse er utformet for a gi et fordelaktig bilde av
virksomheten til offentligheten og informasjonen som inkluderes og formuleringene er preget
av dette. Likevel var arsrapportene den mest hensiktsmessige kilden til informasjon i dette
tilfellet, da det ikke kan forventes at ledelsen skal kunne gjengi like ngyaktig hva som var
utfordringene fra ar til ar.

Oslo Fengsel derimot, er en offentlig virksomhet og utformer ikke arsrapporter. Det finnes
arsrapporter for kriminalomsorgen, men disse var veldig generelle og dermed lite relevante
for Oslo Fengsel. Andre kilder matte dermed benyttes for a fa et bilde av utfordringene og
rammebetingelsene i de ulike periodene. Det var derfor ngdvendig a intervjue flere objekter
her enn i Sparebanken Vest i tillegg til a ha flere samtaler med direktgren. Sistnevnte har
imidlertid utformet et foredrag som ogsa tar for seg utfordringer og endringer i
rammebetingelser som ble et supplement til samtalene. Til sammen gav dette et godt bilde av
hvilke utfordringer organisasjonen stod ovenfor og hvilke endringer som ble gjort i
virksomhetsstyringen. I tillegg gav Strategiplanen for 2000-2005 en ngyaktig beskrivelse av
utfordringer og hvordan disse utfordringene skulle mgtes. Strategiplanen ble dermed et viktig

supplement til beskrivelsen av utfordringer.
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I tillegg dannet dokumenter som kvalitet i varetektsarbeidet, stortingsmeldinger og
kriminalomsorgens hjemmesider et viktig bakteppe. Da kriminalomsorgen er en bransje som
var relativt ukjent i utgangspunktet ble disse kildene brukt for a fa en dypere forstaelse for

problemstillingene et fengsel star ovenfor og for a kunne utforme intervjuguiden.

Mulige svakheter som f@lge av metodevalget:

For a vurdere kvaliteten av dataene som fremkommer i den kvalitative analysen er to viktige
stikkord reabilitet og validitet. Reabilitet knytter seg til undersgkelsens data, hvilke data som
brukes, den maten de er samlet inn pa, og hvordan de bearbeides. Reabilitet dreier seg altsa
om dataenes palitelighet. Validitet dreier seg om hvor troverdige eller relevante data er. Det er
flere validitetsformer. Spesielt interessant er det her a se pa ekstern validitet som gar pa om

resultatene er overfgrbare til andre liknende case.

Reabilitet:

En begrensning ved undersgkelsen er at den som vi har sett delvis skal bygges pa kvalitative
intervjuer, det gir dermed subjektive meninger. Spesielt hvis intervjuene er av mennesker som
har veert ansvarlig for a innfgre BSC i bedriften vil meningene deres vere farget av dette. Det
kan til en viss grad rettes opp ved a ogsa intervjue mennesker som bruker BSC til daglig, men
som ikke har veert direkte involvert i arbeidet med a innfgre verktgyet i bedriften. Det kan
ogsa vare hensiktsmessig a spgrre hva BSC har fgrt til for endringer i organisasjonen. Det
kan gi mer presise svar enn om det bare spgrres om de opplever at BSC har vart effektivt.
Kvaliteten pa intervjuene er ogsa sikret ved a gjgre lydopptak av alle intervjuene for sa a
skrive de ned ordrett, og i tillegg dobbeltskjekke sitater med personen som har blitt intervjuet

for a unnga misforstaelser og uklarheter.

Ekstern validitet:

En innvendig mot bruk av casestudier er at det ikke er mulig a generalisere resultatene
(Johannesen, Tufte og Kristoffersen 2004). Dette er et poeng siden oppgaven tar for seg to
spesifikke bedrifter og beskriver bruken av malekortet og de opplevde virkningene i disse
bedriftene. Resultatene er dermed ikke direkte overfgrbare til andre bedrifter. Det at de to case
bedriftene som er valgt er sapass ulike gker imidlertid muligheten for a fa et representativt
bilde. Dermed er det at case studier gir mindre generaliserbarhet forsgkt lgst ved a velge to

veldig ulike case organisasjoner.
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Case spesifikke svakheter ved undersgkelsen:

Det kan vere problematisk for representativiteten at de intervjuobjektene jeg har intervjuet
ikke har vert tilfeldig valgt. Det kan tenkes at en bedrift tenderer til a velge ut
intervjuobjekter som er positivt innstilt til verktgyet. I Oslo Fengsel vil dette mest sannsynlig
ikke vaere et problem da intervjuene omfatter mange ulike personer pa forskjellige nivaer i
organisasjonen. I Sparebanken Vest derimot er intervjuutvalget mindre og det kan fgre til et
mindre representativt bilde av oppfatningen i bedriften. I og med at Sparebanken Vest er et
bgrsnotert selskap er de strategiene som ligger som grunn for malekortene hvert ar til dels
konfidensiell. Dette gjgr at beskrivelsen av bakgrunnen for malekortene ikke kan beskrives i
detalj. Pa den andre siden gir likevel undersgkelsene et godt bilde av hva som fgrer til
endringer i malekortene for de to organisasjonene og gir grunnlag for sammenligning. Pa
grunn av tidsbegrensningen vil det ikke vere mulighet for & fglge bedriftene over tid. Jeg har
imidlertid tilgang til historisk informasjon i arsrapporter og fra intervjuer og kan sette dette

opp mot informasjon fra intervjuer og BSC systemet.

3.0 Balanced Scorecard

Som grunnlag for & forsta hvorfor bedrifter innfgrer BSC og hva de opplever BSC bidrar med
ma vi forsta litt av teorien bak dette strategiske gkonomistyringsverktgyet. Presentasjonen av
BSC tar utgangspunkt i artikler skrevet av Kaplan & Northon og Advanced Management
Accounting (Kaplan & Atkinson 1998).

Tradisjonell versus strategisk gkonomistyring:

Tradisjonell gkonomisk styring vektlegger verktgy som budsjett og avviksanalyse,
standardkostnader og finansiell resultatmaling som rentabilitetsmaling. Felles for disse
verktgyene er at de er administrativt orienterte lgsninger som ble introdusert i slutten av
forrige arhundre (Bjgrnenak, 2003). Det som skiller strategisk gkonomistyring fra den
tradisjonelle gkonomistyringen er at retningen fokuserer pa nye objekter, nye variable og
lengre tidshorisonter, nye typer kostnadsdrivere og en sterkere kobling mellom virksomhetens

strategi og valg av styringssystem (Bjgrnenak, 2003).

The Balanced Scorecard: The Balanced Scorecard, eller Balansert malstyring som det kalles

pa norsk, er et strategisk gkonomistyringsverktgy som oversetter bedriftens visjon og strategi
til ytelsesmal og ytelsesdrivere som organiseres i fire perspektiver: det finansielle, kunde,

interne prosesser og lering og vekst perspektivet (Kaplan og Atkinson, 1998).
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I felge Kaplan & Atkinson ble BSC utviklet for a kommunisere de flerdimensjonale og
sammenhengende malene som bedrifter ma oppna for a konkurrere pa grunnlag av
kapabiliteter og innovasjon ikke bare fysiske aktiva. Malekortet oversetter bedriftens visjon
og strategi til ytelsesmal og ytelsesdrivere som blir organisert i fire perspektiver: finansielt,

kunde, interne forretningsprosesser, og lering & vekst.

3.1 De fire perspektivene (Kaplan & Atkinson, 1998):

Det finansielle perspektivet:

For a lykkes finansielt hvordan gnsker vi a se ut for vare eiere? Det finansielle perspektivet
indikerer om bedriftens strategiimplementering fgrer til forbedringer pa bunnlinjen.

Finansielle mal er typisk profittmal.

Kundeperspektivet:

I kundeperspektivet identifiseres kunde og markedssegmentene organisasjonen skal satse pa
og mal pa enhetens ytelse i disse segmentene. Kundeperspektivet inkluderer typisk flere
generelle mal pa suksessfulle utfall av en velformulert og implementert strategi. Malene som
ofte brukes; kundetilfredshet, antall nye kunder, kundelojalitet, kan virke som de er generelle
for alle bedrifter, de bgr imidlertid tilpasses det aktuelle kundesegmentet.

Kundeperspektivet kan oppsummeres ved a si at det gjgr det mulig for ledelsen a artikulere

enhetens unike kunde- og markedsstrategi for a skape gode resultater i fremtiden.

Interne forretningsprosesser:

Her ligger fokuset pa de kritiske interne prosessene, som organisasjonen ma ha ekstraordinzr
ytelse pa, for & kunne oppna malene i kundeperspektivet og det finansielle perspektivet.

Hver bedrift har sitt unike sett med prosesser som skaper verdi for kunder og gir finansielle
resultater. Interne forretningsprosesser perspektivet avdekker to fundamentale forskjeller
mellom den tradisjonelle og BSC tiln@rmingen til ytelsesmaling. Tradisjonelle tiln@rminger
tilstreber & overvake og forbedre eksisterende forretningsprosesser. Det kan ga utover bare
rent finansielle mal ved a inkludere kvalitets- og tidsbaserte mal, men de fokuserer fremdeles
pa a forbedre eksisterende prosesser. BSC tilneermingen pa sin side vil imidlertid vanligvis
identifisere helt nye prosesser som bedriften ma satse pa for a mgte kunde og finansielle mal.
Perspektivet fokuserer altsa pa de interne prosessene som vil ha stgrst innvirkning pa

kundetilfredshet og pa oppnaelsen av bedriftens finansielle mal.
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Interne forretningsprosesser perspektivet fremhever altsa de mest kritiske prosessene for a
lykkes, hvorav mange kan vare prosesser som bedriften ikke utfgrer i det hele tatt pa det

navarende tidspunkt.

Laring og vekst perspektivet:

Dette perspektivet identifiserer den infrastrukturen bedriften ma bygge for a oppna langsiktig
vekst og forbedring. Kunde- og interne forretningsprosesser perspektivene identifiserer de
faktorene som er kritisk for den navaerende og fremtidige suksess. Bedriftene vil gjerne ikke
kunne oppna malene i interne foretningsprosesser og kundeperspektivet ved a bruke dagens
teknologi og kapabiliteter. I tillegg sa fgrer hard konkurranse til at bedriftene stadig ma
utvikle kapabilitetene sine for a levere verdi til kunder og eiere.

Organisasjonell lering og vekst kommer fra tre hovedkilder: mennesker, systemer og
organisasjonelle prosedyrer. Malekortet vil typisk avdekke store gap mellom de eksisterende
kapabilitetene til menneskene, systemene og prosedyrene i forhold til hva som kreves for a
oppna malene for ekstraordinzr ytelse. For a lukke disse gapene ma bedriftene investere i
opple@ring av ansatte, utvikle informasjonsteknologi og systemer, og tilpasse organisasjonelle

prosedyrer og rutiner. Disse malene er artikulert i laering og vekst perspektivet.

Perspektivene illustrert:

Finansielt perspektiv

Mailsetninger Méleparametere

Kunde perspektiv f Intern perspektiv

Mialsetninger Maleparametere Mialsetninger Maleparametere

Visjon

Og
< Strategi —»

v

Laring og vekst
Perspektiv

Malsetninger Maleparametere

Figur 2: De fire perspektivene. Kaplan & Norton, 1996a.
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BSC beholder de tradisjonelle finansielle malene. Finansielle mal alene er imidlertid ikke nok
for & gi retning til og evaluere hvordan informasjonsalderens bedrifter skaper fremtidig verdi
gjennom investeringer i kunder, leverandgrer, ansatte, prosesser, teknologi og innovasjon.
Finansielle mal forteller historien om aktiviteter som allerede er avsluttet. Slik mal var
passende for bedriftene i industrialderen hvor investering i langsiktige kapabiliteter og
kundeforhold ikke var kritisk for suksess. Med BSC kan ledelsen male hvordan bedriften
skaper verdi for naverende og fremtidige kunder og hvordan de ma bygge og forsterke
interne kapabiliteter. Det viser ogsa de investeringer i mennesker, systemer og prosedyrer som
er ngdvendig for a forbedre fremtidig ytelse (Kaplan & Atkinson, 1998, oversatt). BSC
fremhever de kritiske aktivitetene de ansatte ma utfgre for at bedriften skal na sine mal. De
finansielle malene gir et bilde av de kortsiktige resultatene, mens BSC ogsa viser driverne for

fremtidig finansiell suksess.

Figur 3. BSC knytter sammen strategi og handling. Kilde: Liv Ness, Presentasjon Hansa
Borg, 20.01.2006

I tillegg sa gjor BSC det mulig at finansielle og ikke-finansielle mal blir en del av
informasjonssystemet til de ansatte pa alle niva i organisasjonen. Frontlinje ansatte kan forsta
de finansielle konsekvensene av deres beslutninger og handlinger, og topplederne kan bedre
forsta driverne av langsiktig finansiell suksess. BSC er en oversettelse av bedriftens strategi til
synlige malsetninger og mal. Det er altsa ogsa et verktgy som kan brukes for a kommunisere

enhetens strategi til de ansatte.

De fire perspektivene pa malekortet muliggjgr en balanse:
(1) mellom kortsiktige og langsiktige perspektiver
(2) mellom eksterne mal — for eiere og kunder — og interne mal for kritiske

forretningsprosesser, innovasjon og lering og vekst
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(3) mellom gnsket utfall og driverne til de utfallene

(4) mellom harde objektive mal og mykere, mer subjektive mal.

Mange tenker pa maling som et verktgy for a kontrollere atferd og for a evaluere ytelsen sa
langt. Malene pa BSC bgr brukes pa en annen mate: for a artikulere strategien til bedriften, for
a kommunisere strategien til bedriften, og for a samkjgre individuelle og organisasjonelle
initiativ, og initiativ mellom avdelinger, for a oppna et felles mal. Nar det blir brukt pa denne
maten streber ikke BSC etter 4 holde individet og organisasjonsenhetens handlinger i samsvar
med en forhandsoppsatt plan, som det tradisjonelle kontrollsystemmalet. BSC bgr brukes som
et kommunikasjons, informasjons og leringssystem, ikke som et kontrollsystem (Kaplan &

Atkinson, 1998, oversatt).

3.2 Malsetninger og maleparametere:

Et godt balansert malekort bgr ha en blanding av malsetninger og maleparametere.
Malsetninger uten maleparametere som drivere kommuniserer ikke hvordan malet skal
oppnas, de gir heller ingen tidlig indikasjon pa om strategien implementeres pa en
tilfredsstillende mate. Og motsatt maleparametere alene, slik som sykeltider, antall defekte
produkter per tusen million rate, vil uten malsetninger, kunne gi kortsiktige operasjonelle
forbedringer. De vil imidlertid feile med hensyn til & avslgre om de operasjonelle
forbedringene har fgrt til mer handel med eksisterende og nye kunder, og til sist fgrt til bedre
finansielt resultat.

Et godt BSC bgr ha en passende blanding av malsetninger og maleparametere som er driverne
for foretningsenhetens strategi. Pa denne maten oversetter malekortet foretningsenhetens
strategi til et sammenhengende sett med mal som definerer bade langsiktige strategiske mal

og mekanismene for a oppna de malene.

BSC er ikke en erstatning for en organisasjons daglige ytelsesmalingssystem. Malene pa BSC
er valgt for a rette oppmerksomheten til lederne og ansatte mot de faktorene, som kan fgre til
at bedriften oppnar konkurransemessige gjennombrudd, dersom den oppnar hgy ytelse pa

disse.
Malsetningene og maleparameterne pa BSC bgr vare tema for intensiv og ekstensiv

interaksjon mellom topp og mellomledere ettersom de evaluerer strategien basert pa ny

informasjon om konkurrenter, kunder, markeder, teknologi, og leverandgrer.
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Neste avsnitt omhandler arsak-virkning pastanden i mer detalj siden det er en sa viktig
antakelse i modellen. Hovedkritikken mot denne modellen dreier seg ogsa i stor grad om dette

punktet.

3.3 Kausalitet:

Kausal sammenheng/ kausalitet: Nar man skal definere en kausal sammenheng (arsak-

virkning sammenheng) bruker man vanligvis Humes kriterier (Ngrreklit, 2000). De er som
felger: X kommer fgr Y i tid, observasjon av en hendelse X innebarer, ngdvendigvis eller
hgyst sannsynlig, en annen hendelse Y, og de to hendelsene kan observeres tett pa hverandre i

tid og rom.

Kausalitetskjede: Nar vi snakker om kausalitetskjede her mener vi de fire perspektivene som

er knyttet sammen i en rekke av arsakvirkningsforhold.

De mange malene pa et BSC kan virke forvirrende. Et korrekt utformet BSC vil imidlertid
inneholde et enhetlig mal fordi alle malene er rettet mot & oppna en integrert strategi (Kaplan
& Atkinson, 1998, oversatt). Poenget her er altsa at alle malene skal vaeere sammenhengende i
en arsak-virkningkjede som skal fgre til gode resultater i det finansielle perspektivet som
antas a vere det overordende malet til organisasjoner. Malene skal altsa henge sammen og
vere gjensidig forsterkende. Alle malene blir da virkemiddel for a oppna den samme

strategien.

En strategi kan sees pa som et sett av hypoteser om arsak — virkning og det understrekes i
litteraturen om BSC at arsak-virkningkjeden bgr gjennomsyre alle de fire perspektivene i BSC
(Kaplan & Atkinson, 1998). Det er viktig at relasjonene gjgres eksplisitt fordi bare da er det

mulig a styre etter, og ta stilling til validiteten til, disse sammenhengene.

Et velkonstruert BSC bgr altsa fortelle historien til foretningsenhetens strategi. Det bgr
identifisere og gjgre eksplisitt sekvensen av hypoteser om arsaks — virkningsforholdet mellom

malene pa resultat og driverne av dette resultatet.

Kaplan & Norton (1996b) antar fglgende kausale forhold:
Mal pa lering og vekst -> mal pa interne forretningsprosesser -> mal pa kundeperspektivet ->

finansielle mal.
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Malene pa organisasjonell leering og vekst er derfor driverne av malene for interne
forretningsprosesser. Malene for disse prosessene er igjen driverne av malene for

kundeperspektivet mens disse malene er driverne av de finansielle malene.

Antakelsen om kausale sammenhenger er essensiell fordi den gjgr det mulig a bruke ikke
finansielle mal for a predikere fremtidige finansielle resultater (Ngrreklit, 2000). Finansielle
mal er som sagt lite egnede som styringsverktgy for de sier kun noe om historisk ytelse, mens
ikke-finansielle mal sies a vaere driverne av fremtidig ytelse (Kaplan & Norton, 1996b, s.8).
En grunnleggende antakelse for denne modellen er da imidlertid at kausaliteten holder

mellom de omradene man maler (Ngrreklit, 2000).

4.0 Effektiviteten av BSC

I felge Kaplan og Norton er BSC altsa et strategisk gkonomistyringsverktgy som skal
muliggjgre for ledelsen & oppna bedre gkonomiske resultater gjennom kausalitetskjeden. Det
er imidlertid lite forskning som gir entydig stgtte til de gkonomiske effektene av BSC.

Det er ogsa vanskelig a objektivt male effektene av innfgringen av BSC siden det ofte
mangler innformasjon om hva som ville skjedd hvis bedriften ikke innfgrte, det mangler altsa
en kontrollgruppe med identiske bedrifter. A f3 til en undersgkelse som objektivt maler
effekter er altsa vanskelig a fa til i praksis, en undersgkelse som imidlertid oppfyller disse

kravene er Davis og Albright sin undersgkelse.

4.1 Davis & Albright — den finansielle virkningen av a innfgre BSC i banksektoren

I sin undersgkelse for a vurdere den finansielle virkningen av a innfgre BSC studerte Davis og
Albright om bankfilialer som innfgrte BSC oppnadde hgyere ytelse pa gitte finansielle mal
enn bankfilialer som ikke innfgrte BSC innen det samme bankkonsernet. Dette er en
interessant undersgkelse fordi det er sjelden man far testet ut effekten av a innfgre et nytt
styringsverktgy pa en objektiv mate grunnet mangelen pa en kontrollgruppe. Ved a teste en
gruppe filialer innen et bankkonsern som innfgrte BSC sammenlignet med en gruppe innen
samme konsern som ikke innfgrte BSC far man pa denne maten en kontrollgruppe, noe som

gker kvaliteten pa undersgkelsen betraktelig.

Davis & Albright (2004) finner i sin studie beviser som stgtter hypotesen om at
implementeringen av BSC programmet resulterte 1 bedret finansielt resultat sammenlignet
med hva som ville bli oppnadd hvis BSC ikke hadde blitt implementert. Ytelsen i de
avdelingene som innfgrte BSC gkte signifikant mer enn i kontroll gruppen med avdelinger
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som ikke innfgrte BSC. I deres undersgkelse fant de at innfgringen av BSC hadde en
betydelig og positiv effekt pa den avhengige variabelen, det finansielle resultatet. Davis &
Albright sine funn gir altsa stgtte til synet om at BSC metoden kan fremme bedre finansielt
resultat sammenlignet med tradisjonelle ytelsesmalingssystemer som bare fokuserer pa

finansielle mal:

“By incorporating a group of NFMs (non-financial measures) into the performance measurement system in a
logical and systematic manner, a group of branches outperformed another control group on a financial metric

important to both branches (Davis & Albright 2004).”

De fremhever imidlertid at generaliserbarheten av denne studien kan vere begrenset da
enhver organisasjons som innfgrer BSC vil vare unik. I tillegg sa er det en fare at funnene i
en slik studie er resultatet av en Hawthorne effekt. Hawthorne effekten er et fenomen hvor
man far en bedring i prestasjon fordi folk vet at de blir observert (Svartdal 2004). Det a fa
oppmerksomhet og anerkjennelse er en viktig motivasjonsfaktor som i seg selv kan fgre til at

resultatene bedres (Kaufmann & Kaufmann 1996).

Forskjellige undersgkelser har vist motstridende resultater av effektene av a innfgre BSC
(Davis & Albright, 2004). De hevder i sin artikkel at grunnen til at undersgkelser om
effektene av BSC viser sa blandete resultater er at mange bedrifter gjerne ikke bruker BSC pa
den maten det er ment at man skal bruke det. Som eksempel fremhever de her undersgkelsen
til, Ittner mfl. (2003). De fant at mens 20 % av bedriftene i undersgkelsen svarte at de brukte
BSC, rapporterte over 75 % av disse at de ikke brukte forretningsmodeller som kausalt
forbinder ytelsesdrivere til ytelsesresultater. Gitt at det a utvikle og forsta kausale
sammenhenger mellom de valgte mélene er en viktig del av ett rett utformet BSC, er det at
man ikke finner at BSC er effektivt i testen hvor flesteparten svarer at de ikke har vektlagt
kausale sammenhenger ikke uventet. Malmi (2000) finner ogsa her er en del forvirring i
praksis. De fleste bedriftene hevdet a ta utgangspunkt i arsak-virkning kjeder, men de har
kanskje ikke fullt ut forstatt kausalitetskravet. Dette stgtter opp under Kaplan og Norton sine
pastander om at BSC er et verktgy som gir bedret lgnnsombhet for bedriften. En annen
undersgkelse som stgtter opp under dette synet og som dermed kan hjelpe a forklare

innfgringen av BSC ut fra et rasjonelt perspektiv er Aidemark (2001).
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4.2 Effektene av BSC i helsesektoren:

Aidemark (2001) sine undersgkelser tyder pa at BSC er et effektivt verktgy for a oppna
hgyere grad av maloppnaelse i helsesektoren. Verktgyet som brukes er imidlertid justert i
forhold til det Kaplan og Norton la frem for a bedre vere tilpasset offentlig sektor. Balanced
Scorecard er som vi har sett tidligere basert pa ideen om at de tre perspektivene;
kundeperspektivet, interne forretningsprosessperspektivet og lering & vekst er av avgjgrende
betydning for det fjerde perspektivet, det finansielle. Larings og vekst perspektivet er ment a
styrke kompetansen til de ansatte. Dette vil igjen styrke utviklingen av interne
forretningsprosesser, som igjen vil fgre til bedre kunderelasjoner. Vekst 1 kundelojalitet betyr

gkonomisk vekst.

Kjeden av arsak-virkning sammenhenger som BSC er basert pa eksisterer imidlertid ikke i
helseorganisasjonen. Det antatte forholdet mellom kundeperspektivet og det finansielle
perspektivet mangler. Isteden vil satsning pa kundeperspektivet vere en mate a gke
aktivitetene og utgiftene pa, spesielt i forbindelse med et kjgps og salgs system hvor
fagpersonalet blir betalt for a utvide behandlingen. Det er ikke engang klart om pasienter
tjener pa at man vektlegger deres gnsker. Pa mange mater er fagpersonalet her bedre informert

enn pasientene. Det at kunden vet best er ikke alltid sant (Aidemark 2001).

BSC skal oversette visjonen og strategien til organisasjonen til ytelsesmal og ytelsesdrivere.
Siden den offentlige sektor ikke er profittmaksimerende, men skal oppna sine malsetninger
innenfor rammen av tildelte midler blir perspektivene gjerne snudd pa hodet. Det finansielle
malet vil da altsa vere en beskrankning og ikke et mal i seg selv. Det finansielle perspektivet
gav en restriksjon pa lering og vekst og interne prosesser. Disse tre perspektivene bestemmer

igjen om kundeperspektivet vil bli utviklet (Aidemark 2001).

Effektiviteten til BSC i helsesektoren:

I sin undersgkelse finner Aidemark at fagpersonalet sa pa BSC som en mulighet til a erstatte
det tradisjonelle gkonomiske malingssystemet med et system som tok hensyn til aktivitetene.
De ville bruke BSC som struktur for dialog og kommunikasjon om aktiviteter og kostnader.
Konseptet ”Balanced” ble sett pa som en balanse mellom de fire perspektivene som innebar at
pasienter, ansatte og prosesser var like viktige som det finansielle. BSC fungerte som et
virkemiddel i dialogen om de komplekse aktivitetene utfgrt av fagpersonalet og reduserte

maluoverensstemmelsene mellom partene. Balanced Scorecard kombinerer aktivitetsstyring
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og gkonomisk styring. Nar BSC blir utviklet og brukt av de som utfgrer aktivitetene har det et
betydelig potensial for a pavirke de aktivitetene (Aidemark 2001).

Aidemark sin undersgkelse gir altsa stgtte til at BSC vil vare et effektivt strategisk
gkonomistyringsverktgy selv for bedrifter som ikke er profittmaksimerende. Det som
fremheves som spesielt attraktivt med BSC er at det hjelper a fokusere pa bade ansatte,
pasienter og prosesser samtidig som man tar hensyn til det finansielle perspektivet. Det er et
betydelig fremskritt i forhold til den overfokuseringen som har vert pa regnskapstall som
gjerne kan fgre til at viktige aspekter ved aktivitetene i organisasjonen blir oversett.
Handlinger blir na ikke bare vurdert ut fra gkonomiske mal, men ogsa ut fra aktivitet og
kvalitetsmal (Aidemark 2001). I tillegg fremheves det at BSC kan bidra med a redusere gapet
mellom de politiske, administrative og faglige omradene i organisasjonen (Aidemark 2001).
Vi ser altsa her at selv om organisasjonen ikke er profittmaksimerende kan BSC bidra med

bedre maloppnaelse ved at man far frem helheten ved virksomheten.

Disse undersgkelsene gir altsa stgtte til at BSC er et effektivt verktgy, andre forskere har
imidlertid stilt spgrsmal ved de grunnleggende antakelsene til verktgyet. Hovedantakelsen i
BSC verktgyet kan sies a vaere kausalitetskjeden. Det er nettopp denne som skiller BSC fra
andre strategiske styringsverktgy og som danner grunnlaget for at verktgyet kan brukes til

styring.

5.0 Kritikk av BSC og dets underliegende antakelser

BSC har fatt kritikk fra ulike hold i forskningsmiljget. Ngrreklit (2000) sin analyse og kritikk
mot de viktigste bakenforliggende antakelsene i BSC teorien vektlegges spesielt da det er en
betydningsfull artikkel som refereres 1 mange forskningsartikler om BSC. Andre forskere har
imidlertid ogsa sett pa BSC. Epstein og Manzoni (1997) setter spgrsmal ved evnen til
bedriftene a fastsette en strategi i sa klare ordelag at det muliggjor utarbeidelse av BSC. De
fgler ogsa at a opprettholde et slikt system kan vise seg a vaere veldig arbeidskrevende.
Vaivio (1995) setter pa sin side spgrsmal med ideen om at en handfull kvantitative mal kan gi

et tilstrekkelig bilde av en bedrifts komplekse strategi.

5.1 Kritikk av de underliggende antakelsene:

Hovedkritikken mot BSC som ofte refereres 1 ulike forskningsartikler kommer fra Ngrreklit

(2000). Denne kritikken er i hovedsak rettet mot den fundamentale antakelsen i teorien bak
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BSC om at det er et kausalitetsforhold mellom perspektivene, hvor BSC i siste instans fgrer til

bedret finansielt resultat (Kaplan og Norton 1996):

Mal pa lering og vekst -> mal pa interne forretningsprosesser -> mal pa kundeperspektivet ->

finansielle mal

Denne antakelsen er essensiell fordi den gjgr det mulig at mal i ikke-finansielle omrader kan
bli brukt for a predikere fremtidige finansielle resultater. Det hevdes altsa at finansielle mal
sier noe om historisk ytelse, mens ikke-finansielle mal er drivere av fremtidig finansiell ytelse
(Kaplan & Norton 1996b, s. 8). Dette hgres veldig lovende ut da det ville lgse problemet med
at regnskapsdata er historiske data. Validiteten av modellen avhenger imidlertid av pastanden
om arsaksvirkningsforholdet som skal vere tilstede mellom de foreslatte malingsomradene

(Ngrreklit, 2000).

Analysen av arsak-virkning kjeden tar utgangspunkt i Humes kriterier for arsak-virkning:

Kfriteriene er som fglger:
- X kommer fgr Y i tid
- Observasjonen av hendelse X medfgrer ngdvendigvis eller veldig sannsynlig den
etterfglgende observasjonen av Y

- De to hendelsene kan observeres n&rt hverandre i tid og rom

I et arsak-virkning forhold er hendelsene X og Y logisk uavhengig av hverandre. Det betyr at

vi kan ikke resonere oss frem til at X fgrer til Y, men vi kan bare finne det ut empirisk.

Logisk sammenheng: Logiske forhold er en del av begrepene/konseptene i spraket, mens

arsak-virkning er en del av strukturen i den empiriske verden og kan vises empirisk. Logikk

pa den andre siden kan ikke verifiseres eller fastslas empirisk (Ngrreklit, 2000, oversatt).

Forskjellen mellom logiske og kausale forhold er essensiell nar vi ser pa kausalitetsforholdet
og forskjellen kan illustreres ved fglgende eksempler. Logiske forhold er en del av
begrepene/konseptene i spraket, mens arsak-virkning er en del av strukturen i den empiriske
verden og kan vises empirisk. Logikk pa den andre siden kan ikke verifiseres eller fastslas

empirisk.
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@konomiske modeller og naverdikalkulasjonsmetoder er logiske modeller som har som
hensikt a skape gkonomisk mening i organisasjonen. De er basert pa logiske argumenter og
ikke empiriske observasjoner av strukturer og forhold i bedriften. @konomiske modeller kan
logisk bli bevist eller avvist. Riktigheten av gkonomiske resultater kan dermed ikke bevises
gjennom empiriske observasjoner nettopp fordi gkonomiske resultater bare kan oppnas ved

bruk av gkonomiske beregninger.

Forholdet mellom to fenomen kan ikke bade vare kausalt og logisk. Som en konsekvens av
dette er det viktig for ledelsen i en bedrift & vite forholdet mellom hendelser fordi det avgjgr
om effekten av en handling, ngdvendigvis, eller hgyst sannsynlig, vil inntreffe, eller om den
ma bli vurdert pa bakgrunn av gkonomisk kalkulasjon. I tillegg er det om det er et logisk eller
kausalt forhold avgjgrende for om beslutninger om hvilken handling som vil vare mest

suksessfull, bgr baseres bare pa statistisk analyse eller pa en gkonomisk beregning.

Hvis et arsak-virkning forhold krever et tidsrom mellom arsak og virkning, da er det
problematisk fordi tidsdimensjonen er ikke en del av malekortet. Det at det tidsdimensjonen
ikke er inkorporert i BSC er altsa problematisk nar man hevder at det er en arsak-
virkningkjede mellom perspektivene. Det fgrste kravet til et arsak-virkning forhold er dermed

ikke oppfylt.

Det er et velkjent faktum i statistikk at man ikke kan konkludere, med utgangspunkt i
samvariasjon, at det er en kausal sammenheng. Analysen over viser at BSC bygger pa
ugyldige antakelser om kausale sammenhenger, noe som fgrer til forventning til
maleparametere som ikke stemmer, noe som kan resultere i dissfunksjonell atferd i
organisasjonen og subboptimaliserte resultater. Ngrreklit (2000) foreslar at heller enn et

kausalt forhold kan det vare gjensidig avhengighet mellom perspektivene.

Det er mye i argumentasjonen rundt BSC som tyder pa at perspektivene kan vere gjensidig
avhengige (Ngrreklit 2000). For a kunne investere i forskning og utvikling trenger bedriften
for eksempel tilfredstillende gkonomiske resultater, men de trenger ogsa forskning og
utvikling for a kunne produsere tilfredstillende gkonomiske resultater. Vi far altsa
sirkelargumenter. I stedet for et kausalt forhold er forholdet mellom perspektivene heller et

gjensidigpavirkningsforhold.
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Det at strategien reduseres til mal og malsetninger i kortene medfglger bade positive og
negative aspekter. Fordelen med ytelsesmal er at de er konkret, ulempen er at de er reduserte
enheter. Det vil si at man reduserer strategien til mal. Pa tross av denne reduksjonen kan ofte
malekortet si mer om strategien til en bedrift enn den strategiske planene i seg selv, fordi den
vanlige maten a formidle strategien pa kan bli sa intetsigende at ingen far med seg budskapet.
Norreklit vektlegger altsa her det aspektet at BSC kan gke forstaelsen for bedriftens strategi

blant de ansatte.

Norreklit (2000) fremhever altsa det at BSC har potensialet til & gi et mer fullstendig bilde av
bedriften og endre kommunikasjonene om strategi siden den ikke lenger vil vare begrenset til
finansielle mal. Dette er bade veldig interessant og relevant, men BSC har imidlertid
problemer med noen av de grunnleggende antakelsene og sammenhengene (Ngrreklit 2000).
Det er altsa rom for forbedringer i teorien rundt BSC i fglge kritikerne. Hun vektlegger som vi
har sett spesielt mangelen pa kausalitet mellom perspektivene. I tillegg fremhever hun at BSC

verktgyet mangler mekanismer som sikrer rotfeste i omgivelsene og i organisasjonen.
Vi ser at selv om det er forskning som stgtter opp under antakelsen om at BSC skal fgre til
bedrete resultater for bedriften er det ogsa stilt spgrsmal ved en del av de underliggende

antakelsene.

6.0 Det rasjonelle perspektivet versus Institusjonell teori perspektivet.

Hvis vi ser beslutningen om a bruke BSC ut fra et rent kostnad-nytte perspektiv vil det veere
fornuftig a bruke styringsverktgyet dersom mergevinsten ved a bruke BSC er stgrre enn
kostnaden. Det antas at bedriftenes mal er stgrst mulig profitt og at et effektivt BSC skal bidra
til gkt profitt. For at det skal vare rasjonelt a bruke BSC er det ikke nok at gevinsten

overstiger kostnadene, verktgyet ma ogsa veere mer hensiktsmessig enn alternativene.

Vi har sett at det har blitt stilt spgrsmal med en del av de underliggende antakelsene i BSC og
forskning som gar pa effektiviteten til styringsverktgyet gir blandete resultater. Nar verktgyet
pa tross av kritikken er blitt sa populart er det interessant a analysere bruken av verktgyet.
Det kan ogsa vere interessant a se bruken av BSC ut fra et annet perspektiv enn det rent
gkonomisk rasjonelle.

Bruken av BSC kan altsa belyses ut fra to perspektiver. Det kan sees pa som et rasjonelt valg
det vil si at bedriften bruker BSC for a bedre de gkonomiske resultatene. Gevinsten ved a
bruke BSC kan vare at det reduserer agentkostnadene ved reduserer agentproblemene.
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Alternativt kan bruken sees ut fra institusjonell teori. I institusjonell teori er man ikke opptatt
av a forklare effektene av de strategiske styringsverktgyene, man er derimot opptatt av a
forklare hvorfor ikke bedrifter endrer seg. I nyere institusjonell teori er man spesielt opptatt av

legitimering som begrunnelse for bedrifters handlinger.

6.1 Prinsipal-Agent teori:

Agent-prinsipal teori omhandler styringsproblemer i organisasjoner og er derfor et nyttig
verktgy for & analysere bruken av strategiske gkonomistyringsverktgy. Ettersom BSC er en ny
mate a styre organisasjonene pa vil denne teorien kunne danne et interessant utgangspunkt for

analysen.

Et agentforhold oppstar nar en part (prinsipalen) ansetter en annen part (agenten) for a utfgre
en tjeneste som krever at prinsipalen delegerer en viss beslutningsmyndighet til agenten.
Relasjonen mellom de to partene beskrives som en kontrakt hvor prinsipalen overfgrer
beslutningsmyndighet til agenten, og teorien er spesielt opptatt av problemene som oppstar i
denne relasjonen.

Eksempler pa slike relasjoner er nar eierne av bedriften ansetter ledere til a forvalte deres
investering pa en best mulig mate, og ledelsen ansetter mellomledere som skal yte til det beste

for malene satt av ledelsen og sa videre.

I teorien antas det at prinsipalen og agenten har forskjellige mal i det at begge er ute etter a
maksimere sin egen nytte, samtidig er prinsipalen avhengig av agentens handlinger for a na
sine mal. Prinsipalen vil da altsa forsgke a innga en kontrakt med agenten for a sikre at
agenten ivaretar interessene hans.

Teorien forutsetter videre asymmetrisk informasjon, noe som gir agenten ett visst rom for a
oppna egne fordeler pa bekostning av prinsipalens interesser.

Ledere arbeider for 8 maksimere kompensasjonen de far for deres deltakelse i organisasjonen.
Men det a bruke sin tid, kunnskap og innsats pa bedriften medfgrer personlige kostnader for
arbeideren. Derfor antar prinsipal agent teorien at agenten sgker a balansere avkastningen fra
og kostnadene som forarsakes av innsatsen. Agent teorien antar ogsa at agenten ikke har noen
arbeidsmoral, som hindrer de i a avvike fra bedriftens mal, for a sgke 8 maksimere egen
profitt. De er derfor villig til a bryte med den kontrakten de har inngatt som fastsetter
innsatsniva og kunnskapsniva som agenten skal tilfgre bedriften. Denne karakteristikken

kombinert med at prinsipalen ikke har mulighet til & overvake ngyaktig hva agenten yter

28



skaper det som kalles "Moral hazard” problemet og behovet for a overvake agentens

handlinger (Kaplan & Atkinson, 1998).

En mate a fa ledere til a jobbe mot bedriftens beste interesser er a utforme en
kompensasjonsordning som gir lederne en andel av bedriftens resultater, eller mer generelt, at
agenten far belgnning som samstemmer agentens interesser med prinsipalens (Kaplan &
Atkinson, 1998).

Incentivplaner blir utformet for at agenten og prinsipalen skal ha felles interesser. Men pa
grunn av forskjellig grad av risikoaversjon, eksistensen av privat informasjon og begrenset
eller for kostbare muligheter for observasjon av handling, vil det alltid gjensta et visst avvikt i
interessene til agenten og prinsipalen, noe som skaper fenomenet agentkostnader. Prinsipalen
forsgker a begrense agentkostnadene ved a etablere incentiver for agenten og ved a padra seg
overvakningskostnader (kostnader forbundet med kontrollrutiner) for & overvake agentens
handlinger, som blir utformet for a begrense handlinger som gker agentens velferd pa

bekostning av prinsipalens (Kaplan & Atkinson, 1998).

Selv med kostbare incentiv og overvaknings arrangementer vil agentens beslutninger
fremdeles avvike fra de som ville maksimert prinsipalens velferd. Agent kostnader i eier-leder
forholdet er summen av kostnader forbundet med incentivplaner, overvakningskostnader og
kostnaden forbundet med de gjenvarende handlingene fra agenten som avviker fra

preferansene til eieren.

Ved utformingen av incentivsystem kan det ogsa oppsta vridningseffekter da medarbeiderne
kan ha en tendens til a fokusere kun pa det som blir malt og belgnnet og forsake andre
elementer som ikke males eller ikke er malbart. Ideelt sett gnsker man derfor a male hele den
ansattes bidrag til bedriftens resultater. Blir det for mange malinger som danner utgangspunkt
for belgnningen vil imidlertid bli veldig uoversiktlig og vanskelig for den ansatte a forholde
seg til, og ville dermed ikke virke motiverende for innsatsen. For at incentivsystemet skal
virke motiverende ma det dermed vere oversiktlig og enkelt samtidig som det pa best mulig
mate maler den ansattes bidrag til bedriftens resultater slik at man unngar uheldige

vridningseffekter som fglge av smale mal.

Indre og ytre motivasjon:

Det som organisasjonen imidlertid ma ta hensyn til ved utformingen av incentivsystem er
forholdet mellom indre og ytre motivasjon. Hvis organisasjonen har belgnningssystem hvor
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belgnningen er veldig nart knyttet til arbeidsoppgavene vil det stimulere den ytre
motivasjonen. Et slikt belgnningssystem vil imidlertid kunne vare gdeleggende for den indre
motivasjonen fordi fokuset da lett kan flyttes vekk fra arbeidet i seg selv og over pa
belgnningen.

Indre motivasjon har darlige vekstvilkar i organisasjoner som behandler ansatte som om de
ikke ville gjore en god jobb dersom de ikke far ekstra belgnning for a gjgre det (Bard Kuvaas,
2005)

Bade indre og ytre motivasjon er viktige kilder til forklaring av atferd. Hvilken av de to
typene motivasjon som er viktigst kan vare avhengig av typen arbeidsoppgaver som skal
utfgres.

Indre motivasjon som kilde til gode prestasjoner synes a vare mer effektivt enn ytre
motivasjon for oppgaver eller jobber hvor kvalitet, forstaelse, lering, utvikling og kreativitet
er viktigere enn kvantitet (Bard Kuvaas, 2005).

Ytre motivasjon ser derimot ut til & vaere best egnet for relativt trivielle, enkle og
standardiserte oppgaver eller jobber som i utgangspunktet ikke er indre motiverende, hvor det
viktigste er a fa oppgaven Igst eller jobben gjort med tilfredstillende resultater, og hvor det
ikke forventes vedvarende positive langtidseffekter pa atferd eller holdninger (Bard Kuvaas,

2005).

6.2 Institusjonell teori

Ser man pa bruken av styringsverktgy ut fra tradisjonell teori er man ikke opptatt av a forklare

effekter, man er mer opptatt av hvorfor bedrifter ikke endrer seg.

Isomorfi: betyr formlikhet, det at stoffer som 1 kjemisk hensende er analogt bygd,
krystalliserer i like, eller nesten like, former (Fremmedord Bla Ordbok, 2000). I
organisasjonssammenheng brukes det gjerne for a beskrive tiltagende strukturell likhet

innenfor et organisasjonsfelt.

Denne retningen fokuserer pa at bedrifter er overraskende like. Dimaggio & Powell (1983) ser
i sin artikkel pa hvorfor bedrifter er sa like med hensyn til form og praksis. Institusjonell
isomorfi fremsettes som et nyttig verktgy for a forsta mye av politikken som gjennomsyrer
dagens organisasjoner. Isomorfi betyr formlikhet, det at stoffer som i kjemisk henseende er
analogt bygd, krystalliserer i like eller nesten like former (Fremmedordbok 2002). I var

sammenheng brukes det gjerne for a beskrive tiltagende strukturell likhet innenfor et
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organisasjonsfelt. Det er en begrensende prosess som tvinger en enhet i en populasjon til &

likne enheter som star ovenfor de samme betingelsene (Dimaggio & Powell, 1983).

I fglge Dimaggio og Powell vil gjerne de fgrste enhetene som innfgrer en innovasjon vare

drevet av et gnske om & forbedre ytelsen. Ny praksis kan imidlertid bli tillagt verdi utover

deres tekniske verdi (Selznik, 1957). Ettersom en innovasjon sprer seg vil en grense nas hvor

innfgring gir legitimitet heller enn forbedret ytelse.

Demaggio & Powell skiller mellom tre mekanismer for isomorfisk endring:

Tvangsmessig isomorfisme: organisasjonen utsettes for press, invitasjon eller

overtalelse fra omgivelsene, til a innfgre spesifikke organisatoriske lgsninger. Denne
tvangsmessige isomorfismen resulterer bade fra det uformelle og formelle presset pa
organisasjoner fra andre organisasjoner de er avhengige av og fra kulturelle

forventninger i samfunnet som organisasjonene opererer i.

Imitasjons isomorfisme: organisasjonen imiterer sine omgivelser. Nar bedriftens

forstaelse av egen teknologi er darlig, nar malene er tvetydige og det er usikkerhet i
omgivelsene kan det fgre til at organisasjoner utformer seg selv pa grunnlag av andre
organisasjoner. Dette kalles i artikkelen for "modellering” og sees pa som et svar pa
usikkerhet.

Den organisasjonen som blir imitert er gjerne ikke oppmerksom pa det, og har ikke
noe gnske om a bli kopiert, den blir bare en kilde til praksis som en imiterende
organisasjon benytter seg av. Modeller kan bli spredd uten av noen aktivt promoterer
dem, indirekte gjennom at ansatte skifter jobb, eller eksplisitt av bedrifter som
konsulentselskap eller bransjeorganisasjoner.

Store organisasjoner har relativt fa konsulentselskaper a velge mellom som sprer noen
fa organisasjonsmodeller.

Organisasjoner tenderer til a imitere lignende organisasjoner innen samme felt som de
oppfatter som mer legitim og suksessfull. Innfgringen av verktgyet skyldes da

imitasjonsprosesser heller enn gkonomisk effektivitetsvurderinger.

Normativ isomorfisme: Normativt press som fgrer til at bedrifter blir mer og mer like

innen et segment skyldes gjerne at profesjonsnormer spres gjennom faglige forum og

nettverk.
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I tillegg har ledere gjerne veldig lik bakgrunn og rekrutteres fra de samme
utdanningsinstitusjoner de vil derfor gjerne oppfatte problemer pa den samme maten,
og se pa de samme politikkene, prosedyrene og strukturene som legitime, og de vil ta

mye de samme beslutningene.

Disse prosessene kan forventes a fortsette selv om man ikke har bevis pa at effektiviteten i
organisasjonen gkes. I den grad organisasjonell effektivitet fremmes er grunnen ofte at
bedrifter belgnnes for sin likhet med andre organisasjoner i samme bransje/fagfelt. Denne
likheten kan gjgre det enklere for organisasjonen a samhandle med andre organisasjoner, a
tiltrekke seg karrierebevisste ansatte, a bli oppfattet som legitim a fa et godt rykte, og a passe

inn i den rette kategorien mht til tildeling av offentlige og private midler.

I artikkelen utpekes organisasjonelle felt som inneholder store profesjoner, som sykehus, som
de som fgrst og fremst vil drive slik statuskonkurranse. Prestigen til organisasjonen vil vaere
en hovedkilde for a tiltrekke seg mennesker med hgyere utdannelse. Denne prosessen fgrer til
en homogenisering ettersom sykehus forsikrer seg om at de kan tilby de samme fordelene som
konkurrentene sine (Dimaggio & Powell, 1983). Et hovedpoeng i institusjonell teori er hvor

overraskende lite endring man finner i organisasjoner.

Ny-institusjonell teori fokuserer spesielt pa de legitimerende aspektene ved organisasjoners
tilpassning til organisasjonelle moter. Dette gjelder spesielt organisasjoner som ikke er
profittmaksimerende. Disse kan ikke vise til sine gkonomiske resultater for a fa legitimitet fra
sine omgivelser. Da kan det a vise at de er en tidsriktig organisasjon vare et alternativ for a
oppna denne legitimiteten. Det kan derfor vere strategisk a tilpasse seg normene i
omgivelsene, selv om disse normene ikke ngdvendigvis gir bedre effektivitet, eller man ikke
kan vurdere effektene av de. Det a fremsta som moderne kan vare grunn nok i seg selv

(Meyer & Rowan, 1977).

7.0 Sparebanken Vest

For a danne et grunnlag for a analysere Sparebanken Vest kommer her en kort presentasjon av

banken, informasjonen er hentet fra bankens hjemmeside og arsrapporter.

7.1 Presentasjon av Sparebanken Vest:

Sparebanken Vest er landets tredje stgrste sparebank, med en forvaltningskapital pa 54,6
milliarder kroner og 800 arsverk. Hovedkontoret ligger i Bergen. Banken betjener

personmarkedet, neringsliv og offentlig sektor i Hordaland og Sogn og Fjordane og har 58
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filialer.

Organisasjonskart:
Styret
Adm. direklar Info./Samfunn
Marked
Intemn Personal/Utv.
revisjon OkonomFinans
I I
Divisjon Divisjon Divisjon
Personmarked ) Bedriftsmarked Service
I I I
I I | I [ I [ I I I I
Kunde PM Regioner| | Kreditt Marin/ BM Bet. Forsikr. IT Service | | Prosess
Service | | Bergen Shipping | | Bergen | | formidl. Senter

Figur 4. Organisasjonsplan for Sparebanken Vest.

Banken ble etter omorganiseringen delt inn i tre divisjoner; personmarked, bedriftsmarked og
service. Divisjonsledere og stabsledere rapporterer direkte til administrerende direktgr. De to

forstnevnte konsentrer seg om kunder, mens service er en stgtteavdeling.

Markedsomrader:

Sogn og Fjordane
Nordhordland

Hardanger/Midt Hordaland

Vest

Sunnhordland

Bergen.

Sparebanken Vest er den dominerende personkundebanken i sitt markedsomrade, med

203.000 helkunder, 10.000 nzringslivskunder og 95.000 nettbankkunder. Banken har hatt en

sterk vekst innen neringsliv de siste arene. Viktige faktorer her har vert bankens lokale

tilhgrighet og kjennskap til ulike markeder.

Forlgperen til Sparebanken Vest, Bergens Sparebank, ble etablert i 1823, banken har altsa

drevet i over 180 ar.
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Bankens mal er a forsterke sitt engasjement i samfunnsutviklingen og vere den stgrste

selvstendige bank med lokal forankring.

Bankens kjerneverdier:

- n&r
- vennlig
- dyktig

- engasjert

Disse kjerneverdiene skal bidra til at Sparebanken Vest opprettholder posisjonen som

landsdelens stgrste selvstendige bank, med en sterk lokal forankring.

Visjon:
Sparebanken Vest skal vere en drivkraft for utviklingen av samfunns- og naeringsliv pa

Vestlandet.

Hovedmalsetninger:

- SPV skal vere banken for alle

- SPV skal ha en klar og synlig vestlandsprofil

- SPV skal vere ner

- SPV skal vere tilstedet, det gjelder bade telefon, nettbank og kontor.
- SPV skal vare best pa relasjoner i alle kanaler

- SPV skal vare en smabedriftsbank og satse spesielt i dette omradet.
- SPV skal vare ledende pa personkundemarkedet.

- SPV skal vare konkurransedyktig pa pris.

- SPV skal ha hgy kundetilfredshet.



Resultatoversikt:

Resultat fgr skatt i millioner 2000-2005
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Figur 5. Banken innfgrte BSC 1. januar 2002 hvor resultatet nadde ett bunniva.

7.2 Bankens utfordringer og rammebetingelser 2000-2005:

For a fa en bakgrunn for innfgringen og bruken av BSC kan det vaere nyttig a se litt neermere
pa utfordringene banken stod ovenfor bade i perioden fgr innfgringen, pa det tidspunktet de

innfgrte BSC og perioden etter.

7.2.1 Arene frem til innfgringen av BSC 1 januar 2002, 2000-2002:

Omstillingsprosess 1 banken:

Banken er i denne perioden inne i en omstillingsprosess for a styrke bankens salgskultur med

kunden 1 fokus.

1 1970-1980 arene var banken en ren forvaltningskultur som var styrt av rammer fra det

offentlige. Det var for eksempel begrensninger for hvor mye man hadde lov 4 lane ut og
driften var gjennomregulert. Det var fgrst pa midten av 80 tallet at en borgerlig regjering
slapp lgs markedene og bankene begynte a konkurrere. Dereguleringen ble den spede

begynnelse for salgskulturen for na begynte bankene a konkurrere pa kvalitet og pris.
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Denne omstillingsprosessen har veert tidkrevende. Selv i de fgrste arene i det nye artusenet,
mange ar etter at man skiftet fokus fra a vaere en ren forvaltningsbank til & bli mer

salgsorientert, opplevde banken at den gamle forvaltningskulturen hang igjen.

Naermere 90 arene begynte banken for alvor a si at de var en salgsorganisasjon.
Forvaltningskulturen i banken som hadde vert bedriftskulturen i 150 ar stod imidlertid sterkt
og det har derfor som vi har sett veert en tidkrevende prosess a endre denne, selv i 2006 finnes
det medarbeidere som har litt av forvaltningskulturen i seg enda selv om banken na i all

hovedsak er en salgsfokusert organisasjon.

”Edgar Shine stiller et spgrsmal om det i det hele tatt er mulig a endre bedriftskultur. Det er nok mulig, men det
er en lang vei a ga. Gjennomsnittsalderen i banken i ar 2000 var ca 48 ar. Det er de som er kulturbarerne.” (Liv

Neass, Controller).

Et viktig poeng er at gjennomsnittsalderen i banken var rundt 48 ar i ar 2000 og disse
medarbeiderne var da rekruttert fgr skiftet i fokus og var dermed ikke rekruttert som selgere,
mens banken na vektlegger egenskaper innen salg og relasjoner nar de ansetter nye
medarbeidere. Det a utvikle salgskultur intern i banken har dermed vert et

hovedsatsningsomrade for banken i mange ar.

Effektivisering:

Banken har satset pa effektivisering og kostnadsreduksjon og satser pa a ta ut gevinster av
denne satsningen, samtidig som det satses pa mersalg til eksisterende kundebase.
Sammenlignet med andre Sparebank 1 banker har Sparebanken Vest et potensiale i a drive

mersalg til eksisterende kunder.

Medarbeider og kundetilfredshet:

De har gjort undersgkelser blant bade ansatte og kunder og finner at disse stort sett er

forngyde, men det identifiseres ogsa klare forbedringsomrader.

@konomiske resultater:

2000 var et godt ar for Sparebanken Vest, men etter dette begynner resultatene a falle. 2001
gir et resultat som ikke er tilfredstillende selv om den underliggende bankdriften viste positive
tegn med vekst i bade salg og antall kunder. Utfordringene ligger i a redusere kostnadene og

styrke salgskulturen.
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Markedet:

Det er ventet gradvis nedgang i den gkonomiske veksten i Norge. Veksten begynte a avta
allerede i annet halvar 2000 og banken forventet en noe avdempet lanevekst og
innskuddsvekst. Darlige tider i gkonomien innebarer ogsa gkt risiko for tap og mislighold av
lan.

Pa tross av at mange nye aktgrer i markedet byr pa sterk konkurranse har Sparebanken Vest
tro pa at de skal klare a opprettholde og styrke sin stilling i markedet som en fullskala bank
med et komplett finansielt tilbud (;\rsrapport 2000). Dette skal de gjgre gjennom a satse pa
sine kjerneverdier: ner, vennlig, hjelpsom og dyktig. Administrerende Direktgr Knut Ravna
fremhever i sin arsrapport for 2000 at en felles forstaelse av kjerneverdiene sees pa som en

viktig forutsetning for at alle skal ga i samme retning.

7.2.2 Innfgring av BSC som styringsverktgy i 2002. Vendepunktet?

Resultatet banken oppnadde i 2002 var slett ikke tilfredstillende i forhold til mélsetningene,
men det darlige resultatet skyldes hovedsakelig et stort tap i forbindelse med utlan til Finance
Credit Norge AS og underskudd i Sparebank 1 gruppen. Selve den underliggende bankdriften
viste imidlertid fremdeles en positiv utvikling.

Banken bestemte seg for a forlate Sparebank 1 gruppen for a bygge seg opp som en

selvstendig bank.

Omstillingsprosessen:

Endringen av bedriftskultur i forbindelse med omstillingen fra & vere en ren forvaltningsbank
til a vaere en salgsorientert bedrift er fremdeles en utfordring og fokus er pa a ytterligere
styrke salgskulturen og kundeorienteringen.

Denne endringen innebar at banken matte skifte fokus fra a i hovedsak fokusere pa finansielle
mal til a inkludere ikke-gkonomiske maleparametere som medarbeidertilfredshet, kompetanse
og utvikling. Styringsverktgyet banken valgte a bruke for a oppna dette var BSC. Verktgyet
ble innfgrt i banken fra 1. januar 2002. Allerede etter fgrste ar hgster de gevinster (;\rsrapport
2000). 12002 styrket Sparebanken Vest sin posisjon som markedsleder for
personkundemarkedet og satsingen i bedriftsmarkedet gav vekst i bade antall kunder og

forvaltningskapital.

Ved siden av a styrke salgskulturen har kostnadsreduksjon vert et viktig satsningsomrade de

siste arene og det fortsetter a veaere en viktig utfordring. Malet er at kostnadseffektiviseringen
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skal gi resultater bade pa kort sikt og gi en mer langsiktig reduksjon i kostnadsniva. Kunde og

medarbeider tilfredshet var ogsa fremdeles viktige satsningsomrader for banken

Strukturelle endringer:

I tillegg til a innfere BSC som strategisk gkonomistyringsverktgy gjennomfgrte banken en
omstrukturering av virksomheten ved a etablere 3 divisjoner. Omstruktureringen ble gjort for
a kunne rendyrke kundeleddet og skape en mer dynamisk og konkurransekraftig organisasjon.
Divisjonene ble rendyrket med fokus pa a optimalisere betjening, service og ressursbruk
(Arsrapport 2002). Resultatene fra divisjonene tyder i fglge arsrapporten (2002) pa at denne
omorganiseringen var vellykket da divisjonen nadde sine resultatmal og gkte

kundetilfredsheten.

De vtre rammebetingelsene:

De ytre rammebetingelsene i 2002 var preget av en rekke utfordringer med en sterk krone,
hgyt renteniva og tiltakende arbeidslgshet. Disse faktorene innebarer at faren for tap pa utlan
gker. Itillegg var det en utvikling i enkelte land, inkludert Norge, at finansmarkedene
strammer seg til. Styret betegner i arsrapporten for 2002 situasjonen ved inngangen til 2003
som bekymringsfull. Norsk gkonomi var ved inngangen til 2002 preget av svake utsikter og
stor sannsynlighet for rentenedgang. Et meget ekspansivt Ignnsoppgjer fgrte imidlertid til at
Norges Bank strammet til pengepolitikken ved a gke signalrenten for 8 demme opp for
stigningen 1 inflasjon. En betydelig styrkning av kroneverdien og hgy norsk realrente sammen
med en svakere global utvikling, fgrte til at norsk gkonomi opplevde en tiltakende nedkjgling
i andre halvar 2002. Vekstimpulsene hadde avtatt, samtidig som lgnnsomheten i store deler av

naringslivet var svekket.

7.2.3 Vekst, perioden etter innfagringen. 2003 — 2005:

Interne forhold:

12003 er resultatet svakt under mal og i 2004 nar banken sine resultatmal og oppnar dermed
det malet de har satt for egenkapitalavkastning. De har imidlertid fremdeles behov for a
redusere kostnadsnivaet og en nedbemanning pa 60-80 arsverk vil vere ngdvendig i den

kommende trears perioden.
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Bankmarkedet har endret seg:

Bankmarkedet hadde endret seg betydelig de foregaende arene og man hadde na en situasjon
hvor markedet var dominert av store allianser. Sparebanken gar dermed mot strgmmen som
uavhengig bank, men basert pa de gode resultatene banken oppnar i 2003 uttaler
administrerende direktgr Knut Ravna i arsrapporten (2003) at han mener banken har lykkes

godt med sin selvstendighetsstrategi.

Konkurransefortrinn og konkurrenter:

Det at banken er selvstendig, har sterk soliditet og lokal beslutningskraft trekkes i
arsrapportene frem som et konkurransefortrinn for Sparebanken Vest i forhold til de viktigste

konkurrentene.

Ytre rammebetingelser i gkonomien:

I denne perioden falt rentenivaet betraktelig, i forhold til toppnivaet i 2001-2002, hvor
styringsrenten 1a opp mot 7 %, ned mot under 2 % i 2004. I 2005 er rentene langsom pa vei
oppover igjen. Det lave rentenivaet i perioden setter press pa inntektene fra den tradisjonelle
kapitalforvaltningen som star for 75 % av bankens inntekter. Betalingsformidling,
valuta/verdipapirer, kort og fordelsprogrammer blir derfor viktige inntjeningsomrader for

banken i denne perioden.

Positiv utvikling:

Banken er i slutten av denne perioden inne i en positiv utvikling og utfordringen er da & holde
oppe den gode utviklingen og ytterligere forbedre radgivning, relasjoner og salg. Det er fokus
pa a hele tiden tilpasse seg markedet slik at man forblir fgrstevalget til sine kunder. Det som
fremsettes som en viktig faktor her er kompetanse og kompetanseutvikling er da ogsa et viktig
satsningsomrade for banken. Selv om utviklingen er positiv var kostnadene fremdeles for
hgye i 2004. Utfordringene for 2005 var derfor a bedre inntektssiden samtidig som banken
matte bli mer kostnadseffektive og opprettholde kvaliteten. Dette var en stor utfordring i et
marked hvor presset pa marginene var forventet a gke ytterligere.

Banken tar sikte pa a oppna suksess, men det er betinget av en langt lavere kostnadsvekst enn
det man har kunnet tillate seg de senere arene (Arsrapport 2004). Arsrapporten for 2005 viser
da ogsa maloppfyllende resultater. Banken gkte sine markedsandeler og fikk netto 4700

kunder 1 personmarkedet og 400 kunder 1 bedriftsmarkedet.
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Konkurransesituasjonen pa personkundemarkedet er blitt enda tgffere siste ar. Flere banker
etablerer seg i markedsomradet og flere at de store bankene satser mer pa
personkundesegmentet enn tidligere. Resultatet er et sterkt press pa marginene, gkt

forventning om nye produkter og stgrre krav til god og personlig radgivning.

Historisk godt resultat:

2005 ble et godt ar for Sparebanken Vest. Driftsresultatet ble det beste banken noen gang har
oppnadd. Resultatforbedringene kan i tillegg til god drift, tilskrives positive
makrogkonomiske forhold og tilbakefgringer pa tidligere tapsavsetninger.

7.3 Beskrivelse av virksomhetsstyringen i Sparebanken Vest 2000-2005:

Informasjonen om virksomhetsstyringen er basert pa intervjuer med Controller i banken Liv

Nass og bankens arsrapporter.

7.3.1 Arene frem til innfgringen av BSC i januar 2002, 2000- 2002:

For Sparebanken Vest innfgrte balansert malstyring hadde banken ikke noe spesielt
styringssystem, bare helt vanlig tradisjonell gkonomistyring. De styrte i stor grad etter de
samme malingene som na. Tidligere var det imidlertid malingene organisert annerledes og
presentert mindre lettfattelig. Fgr BSC kom gkonomiavdelingen med en rapport med de
gkonomiske ngkkelindikatorene, markedsavdelingen rapporterte kundetilfredshet og

salgspoeng, sykefraveret kom fra personalavdelingen og sa videre.

Informasjon til styret:

All denne informasjonen som ble samlet inn i forskjellige avdelinger kom i forskjellige

rapporter til styret.

Informasjon mellom ledere og ansatte:

Det som opplevdes som et problem i lederens kommunikasjon med de ansatte var at
informasjonen var veldig fragmentert og sammenhengene var uklare. Lederne opplevde det
som vanskelig a formidle mal, retning og resultater til de ansatte. De hadde gjerne en lang
liste med tall og sa skulle man henvise til det nederste tallet for a vise hvordan det stod til.
Sammenhengene mellom hva de ansatte gjorde og hvilke resultater avdelingen fikk kom ikke
klart frem, og malingene som ble gjort av de ansatte var oppdelte og foretatt av forskjellige

enheter selv om malene i seg selv var de samme som det males pa i dag.
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7.3.2 Innfering av BSC som styringsverktgy i 2002. Vendepunktet?

Beskrivelse av innfgringen og verktgyet:

Banken prioriterte det 8 komme raskt i gang fremfor a ha en 100 % lgsning fra starten, og

malekortene ble med en gang innfgrt pa alle nivaer bade i stab og linje.

Begrunnelsen for innf@gringen:

I prosjektmandatet for innfgringen av BSC star det at ”innfgring av balansert malstyring skal
sikre realisering av strategiske malsetninger og visjon for Sparebanken Vest”. Det slas fast at
det skal gjgres gjennom a utvikle balanserte maleindikatorer, bade finansielle og ikke-

finansielle, med hensikt a fremskaffe relevant strategisk styringsinformasjon.

I VestAvis (nr 10, 2001) kan vi lese at i arene fgr Sparebanken Vest vedtok a innfgre BSC i
2001, hadde banken vert gjenstand for store endringer. Banken hadde gatt fra a vaere en
tradisjonell leverandgr av finansielle tjenester til a veere en aktiv salgsorientert bedrift. Dette
forte til at fokus skiftet fra at de i hovedsak konsentrerte seg om de finansielle resultatene til at
de ogsa inkluderte ikke-finansielle maleparametere som medarbeidertilfredshet,

kundeorientering, kompetanse og utvikling. Derfor ble ogsa BSC innfgrt pa dette tidspunktet.

Etter innfgringen har en rekke sentrale personer i Sparebanken Vest som jobbet med BSC
uttalt seg om formalet med innfgringen i intern-avisen VestAvis.

Frode Hoyland prosjektansvarlig for innfgringen av BSC uttalte malekort skal medfgre at vi
alle far en bedre forstaelse for hvordan de ulike arbeidsoppgaver og strategien henger sammen

— og hvordan vi skal ga frem for a forbedre oss og utvikle oss videre”.

Prosjektgruppen uttaler at ” Det handler om a sette ting i system. Bade i forhold til hvordan
ting henger sammen, og i et teknisk system” (VestAvis nr 10, 2001).

Ledelsen mente ogsa at det ikke var vits i @ ha mal man ikke kunne male, de innfgrte BSC for
a fa et styringsverktgy som tok hensyn til bade finansielle og ikke-finansielle faktorer og gav

et enkelt og oversiktlig bilde av situasjonen (VestAvis nr 10, 2001).
I VestAvis (nr 11, 2001) fremsettes innfgringen av BSC som en naturlig konsekvens av at
man er gatt fra & veere en ren ekspedisjonsbedrift til a vaere en aktiv salgs- og kundeorientert

bedrift. Mange av malene eksisterer allerede, men BSC ”samler alt til ett rike”.
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Her ogsa fremstilles et mal med BSC som a fa satt ting i system og la alle som jobber i samme

bedrift vaere opptatt av de samme tingene.

Forskjeller i informasjonen til styret:

I motsetning til tidligere kan styret na se med ett blikk hvordan tilstanden er i banken siden all
den kritiske informasjonen er samlet pa ett malekort i stedet for a lese gjennom mange

forskjellige rapporter. Styret far malekort sammen med styrepapirene hver maned.

”Hvis du tenker deg at du sitter i konsernledelsen na, sa fikk du alle disse opplysningene i og for seg, men de
kom fra forskjellige personer, i dag kan styret i banken se pa ett ark og ved hjelp av rgd, gul og grenn hvordan
ting star til. Er alt grgnt sa er det bare a si ok, har vi satt de riktige indikatorene, det stoler vi p4, sa er banken der
den skal vere. Du slipper & sitte og bla i tusen papirer, hvis du vil ga lenger ned og ha litt mer sa er det alltid
muligheter for det. Det vil alltid ligge dokumentasjon ved styrepapirene som gjgr at styremedlemmene kan

komme lenger ned, men du kan fa oversikt i Igpet av ett blikk.” (Liv Nass, Controller).

Forskjeller 1 vurdering av avdelingene:

Avdelingene blir med balansert malstyringssystemet malt pa de samme faktorene som fgr
innfgringen. Det som er forskjellen er sammensetningen og den bevisste giennomgangen og

diskusjonen av arsak-virkning sammenhenger.

Belgnningssystemet:

Banken innfgrte samtidig som de innfgrte malekortene ogsa en forventning om bonus.
Bonusordningen slo imidlertid uheldig ut det f@grste aret. Selv om malekortene var grgnne var
det ingen som fikk bonus. Bonusen var nemlig lagt opp slik at det var kun dersom banken
oppnadde sitt mal pa egenkapitalrentabilitet at en andel av det overskytende skulle deles ut i
bonus. Dette aret led imidlertid banken store tap pa grunn av at Finance Credit Norge AS gikk
konkurs og det ble dermed ingen bonus til de ansatte. Ledelsen tok imidlertid konsekvensen
av den negative motivasjonseffekten av dette. De endret systemet slik at medarbeiderne na
kan fa bonus dersom malsetningene nas, uavhengig av bankens gkonomiske resultater, nar
ikke resultatene pa kortene kunne pavirke tapet. Den gjennomsnittlige bonusen per

medarbeider 1 2005 var 30 000 kroner.
Det er ogsa skjedd en del endringer i belgnningsgrunnlaget for bonus. Medarbeidertilfredshet
var en del av bonusgrunnlaget de fgrste 2 arene. Det ble endret for det hadde en uheldig

virkning i forhold til det & svare objektivt pa medarbeidertilfredshetsundersgkelser. Na star
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malet pa medarbeidertilfredshet som en informasjon i kortene uten at det er en del av

bonusgrunnlaget.

Pa avdelingsniva er det delte meninger om malekortene burde veare utgangspunkt for
bonussystemet. En del mener at det er ungdvendig a knytte malekortet opp til belgnning og at

det hadde vert mer rettferdig om bonusen ble fordelt jevnt utover.

”Det er derimot veldig ulike oppfatninger om det er malekortet som skal vere grunnlag for bonusen var. Det er
det veldig ulike oppfatninger om. Jeg hadde gnsket meg at bonusen var underordnet, men ledelsen er redd for at

hvis BSC ikke er styrende for bonusen sa bryr man seg ikke like mye.” (Bente Tjore, Avdelingsleder).

Det fremheves her at de fgler at malekortet er sa godt innarbeidet na og de ser at det hjelper
slik at de kunne tenke seg fokuset pa bonus var underordnet og at fokuset var pa at det er ggy
a bli grgnn og at alle gnsker a gjgre en god jobb slik at man kunne styre etter det uten a ha

bonussystemet direkte knyttet til malekortene.

”Det a bli grgnn tror jeg faktisk vi kunne klart & gjort uten styringen med bonus. Da fgler jeg mer at det hadde

vert en rettferdighetsgreie inni deg at alle gjor sa godt de kan og da ..” (Bente Tjore, Avdelingsleder)

I banken ble de ansatte i stor grad malt f@gr innfgringen av balansert malstyring ogsa.
Malingen i BSC har dermed ikke fort tilbetydelig endring pa det omradet. Nar det gjelder salg
blir det malt bade pa individniva og team niva, kun det sistnevnte rapporteres ut fra

avdelingen.

7.3.3 Vekst, perioden etter innfgringen, 2003 — 2005.

Bruken av BSC:

Det er strategien og markedsplanene som danner utgangspunktet for malekortene i hver
periode. Dersom strategien angir en endring, noe som er spesielt for det innevarende aret, kan
det innga som en strategisk aktivitet det aktuelle aret. Det er likevel slik at nar man driver
bank ligger de kritiske suksessfaktorene ganske fast. Uansett hva som skjer i omgivelsene vil
det a satse pa kundetilfredshet vaere avgjgrende og dette malet vil alltid vaere en viktig del av

malekortene. @konomiske mal vil alltid ogsa sta i fokus.
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Kritiske suksessfaktorer for 4 drive en bank:

Det som alltid vil veere grunnleggende viktig nar man driver bank er troverdighet og tillitt. De

grunnleggende malene og kritiske suksessfaktorene vil derfor i stor grad ligge fast.

I en bank eller service organisasjon er produktet egentlig troverdighet og tillit. Vi handler med folk sin gkonomi
ikke joggesko. Derfor er troverdighet og tillitt kjernen i produktet uansett hva vi selger. Om vi selger forsikring,
lan eller sparing sa er det troverdigheten til det vi gjgr og folkene vi har som er vesentlig for kundenes

tilfredshet.” (Liv Nass, Controller).

En del endringer er likevel blitt foretatt i malekortene siden innfgringen. Noen av disse
endringene kom som fglge av behov for endringer internt eller som fglge av endringer i
rammebetingelser. I tillegg til slike endringer har man etter hvert som man har opparbeidet
seg mer erfaring og forstaelse for sammenhenger og for virkningene av verktgyet foretatt en

del justeringer for a sofistikere selve verktgyet.

Endringer som fglge av endringer i utfordringer eksternt og internt:

Kundeundersgkelsen som ble foretatt i 2004 viste at kundene mente at
bedriftsmarkedsmedarbeiderne hadde for lite faglig kompetanse i forhold til det kundene
gnsket seg og i forhold til det faglige nivaet banken gnsket a ligge pa. Dermed ble det satt i
gang et opplaringsopplegg med e-laering som ogsa kom inn i malekortene for a signalisere at

dette var veldig viktig. Aret etter ble disse indikatorene tatt ut igjen da prosjektet var avsluttet.

Videreutvikling av verktgyet:

Arshjulet viser hvordan banken jobber med verktgyet i ulike perioder. Hver
september/oktober spgr banken seg hvordan verktgyet har fungert i det aret. De er da
interessert i om de maler det de gnsker & male og hvordan verktgyet fungerer. Og justerer da
malekortene basert pa erfaringer fra de foregaende ar. For at det skal vare et konsistent

verktgy endres malekortene kun en gang i aret.

”For eksempel det fgrste aret hadde vi sykefraveer som indikator. Vi sa etter 2 maneder at det ikke fungerte. Tkke
fordi sykefraver er en darlig indikator, men det er en darlig indikator pa det nivaet vi hadde det. Nemlig pa

kontorer med 5 ansatte, og sa er det i prosent....” (Liv Ness, Controller).

Sykefraveer var tatt med som en indikator pa malekortet fgrste aret. De merket raskt at dette
var en indikator som slo urettferdig ut for smakontorer siden det var malt i prosent. I stedet for

a endre pa malekortet underveis gav de beskjed om at de skulle endre det til neste ar.
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I felge Liv Neess har man ogsa hatt tilfeller hvor ledelsen mener de maler det som er riktig,
men at de som jobber ut fra kortene til daglig synes det blir for komplisert. Nar malene
vurderes kan i noen tilfeller enkelthetshensyn ga foran, selv om ledelsen synes malet er viktig

i seg selv.

”For hvis ikke den enkelte salgsleder klarer a forsta og styre etter de indikatorene da har vi misset”. (Liv Ness,

Controller).

Enkelhet er avgjgrende for at verktgyet skal kunne motivere og gi retning til de ansatte. For a
oppna det ma de ansatte kunne pavirke og for & kunne pavirke ma de ansatte forsta
elementene i hver enkelt indikator. Av den samme grunn forsgker de a unnga indekser som
mal i malekortene. Fra begynnelsen av hadde man en del slik indekser, men disse er tatt vekk
etter hvert. Ettersom disse er sammensatt av flere elementer oppfatter banken indekser som et

pedagogisk problem. For at malekortet skal fungere best mulig ma det vare enkelt.

En annen endring som ble foretatt i 2004, som ogsa ble gjort for at verktgyet skal vaere
motiverende, er a tilpasse malsetningene til hvert enkelt kontor slik at de skal vere realistiske.
Dette er ogsa i fglge Liv Naess viktig for a opprettholde troverdigheten til indikatorene. I
stedet for at et kontor ma klare a oppna en kundetilfredshet pa niva med banken sitt mal for a
blir grgnne vil en forbedring pa 4 poeng fra det nivaet de ligger pa vere tilstrekkelig for a gi

grgnne malekort. Pa den maten far alle avdelingene malsetninger som er oppnaelige.

Et mal som banken har kastet ut fra malekortene er innskuddsdekning, altsa forholdet mellom
innskudd og utlan. Innskuddsdekning er et veldig viktig ngkkeltall for alle banker. Det viste
seg imidlertid a vere lite egnet for a spre utover pa avdelingene. Dette har sammenheng med
at det er demografiske forskjeller fra omrade til omrade som slar ut i malekortene.

Et eksempel er hvis man er regionbanksjef 1 region Vest, det vil si Austevoll, Sund og Sotra.
Der er det stor byggeaktivitet og stor tilflytning, kundene laner mye penger og har nesten ikke

innskudd. Innskuddsdekningen i denne regionen var 40 %, mens bankens mal var 70 %.

”Regionsdirektgren i Region Vest gav veldig klar beskjed om vanskelighetene med a jobbe mot et urealistisk

mal.” (Liv Ness, Controller).

Et slikt mal pa regionsniva blir dermed feil for det er jo ikke meningen av bankene skal si nei

til 1an for & oppna forholdstallet.
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Dersom man pa den andre siden er filialsjef pa Almenningen med mange eldre i omradet da
har man mye mer innskudd enn utlan. Pa et aggregert niva blir dermed malet meningsfylt,
mens pa lavere niva ble det problematisk. Malet ble dermed fjernet og innskuddsvekst og
utlansvekst erstattet det pa malekortene. Pa denne maten har banken hele tiden en prosess

hvor de tilpasser verktgyet etter hvert som de far erfaring med virkningene.

En annen tilpassning som er blitt gjennomfgrt er at 2-3 indikatorer i malekortet er knyttet opp
til bankens drift pa alle malekortene i organisasjonen og pa alle nivaer. Tidligere kunne det
nemlig gjerne oppleves som urettferdig at det var lettere for stabsavdelinger a fa grgnne kort
enn for de avdelingene som hadde med operativ drift. Na har ogsa disse avdelingene 2-3
indikatorer som er knyttet til bankens drift. Kundetilfredshet pa privatkundemarkedet og

bedriftskundemarkedet ligger na som indikator for alle stabsavdelinger.

”Vi er alle sammen med pa, pa en eller annen mate, & skape kundetilfredshet” (Liv Ness, Controller).

En endring som er etterspurt av avdelingene, men som ikke er giennomfgrt er at de gjerne
skulle gnske seg at kundetilfredsheten ble oppdatert mer enn en gang i aret slik at de visste
hvordan de 14 an. Dette malet teller veldig tungt for det kommer inn tre steder i malekortet. Er
avdelingen rgd pa disse indikatorene oppleves det som veldig tungt at det skal henge med de

hele aret uten at de vet hvor de ligger an.

”Det som hadde veart greit hadde vert a fa hyppigere KTT er. Det fgler vi er slitsomt at 3 av de parametrene,

hvert fall nar den er rgd, sa skal den ligge og trone der i et helt ar” (Bente Tjore, avdelingsleder).

Utvikling i de tekniske lgsningene:

12004 byttet banken til en ny versjon av dataverktgyet. Den nye versjonen er mindre
arbeidskrevende a administrere, det er lagt mer informasjon til ledere inn i kortene og det er

stgrre muligheter for a utvikle verktgyet videre.

Oppsummering bruken av BSC:

Som vi ser er mange av endringene som er foretatt i malekortet heller en sofistikering av
verktgyet, og justeringer for a tilpasse verktgyet bedre, heller enn endringer som fglge av
endringer i utfordringer. Dette kan ogsa ha sammenheng med at det kun er gatt 4 ar siden
innfgringen og utfordringene til banken ikke har endret seg betraktelig pa denne tiden. I hele
denne perioden har for eksempel rentenivaet vart lavt, noe som fgrer til press pa marginene,

og at andre inntekter er blitt viktigere. Andre inntekter er derfor et eget mal pa malekortene i
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hele denne perioden. Det at malekortene ikke endres mye i forhold til omgivelsene kan ogsa
ha sammenheng med at de hovedsatsningsomradene som gjgr banken konkurransedyktig er de
samme uavhengig av om det kommer en ny konkurrent til eller at forholdene i gkonomien

endrer seg.

7.4 Opplevde virkninger av 4 bruke BSC som styringsverktgy:

Opplevde forskjeller med BSC:

Det som fremheves som en av endringene ved innfgringen av BSC er at informasjonen blir

mye mer lettfattelig og pedagogisk.

”Fgr var det mye vanskeligere for kontorlederne a fa frem et budskap, na er det veldig lett a fa frem budskapet til

alle medarbeiderne: dette gdr bra gutter og jenter, se hvor grgnn vi er.” (Liv Nass, Controller).

”Det er en utrolig grei pedagogisk mate & presentere en na-situasjon pa. Og et greit utgangspunkt for a si ja vel
na ser det slik ut, hvor skal vi ga videre og hvordan kommer vi dit, og hva skal vi male for a vite at vi ikke er pa

vei til Trondheim nar vi skal til Oslo.” (Liv Ness, Controller).

Avdelingsleder Bente Tjore fremhevet ogsa det at informasjonen ble mer lettfattelig som en
av hovedvirkningene. Hun brukte verktgyet aktivt pa avdelingsmgter og synes det var lettere a
fa frem et budskap nar alt var samlet pa ett kort enn fgr hvor de hadde flere forskjellige
rapporter og tallene ikke var systematisert. Da var det ogsa lett & glemme enkelte viktige mal.
Malekortet er dermed blitt et viktig redskap for kommunikasjonen med de ansatte. Nar
malekortet kommer hver maned holder de morgenmgte og snakker om hvordan det star til og

hvordan utviklingen er og hva som ma gjgres.

”Det er lett for meg a fa oversikt over bildet. Fort og greit. Slik at det er et fint arbeidsredskap for meg og det er
en fin oversikt for de ansatte. Det er lett a holde seg orientert om hvor vi ligger an” (Bente Tjore,

avdelingsleder).

En annen virkning hun opplevde var mer bevissthet hos medarbeiderne. De er blitt opptatt av
hvordan det gar med avdelingen og hva de kan gjgre for at avdelingen skal fa gode resultater

pa malekortet.

”Det er et veldig stort engasjement. Det fgrste de spurte meg om i morges var hvilket nummer vi ble pa
salgsrangeringen. Det far fglge bade for belgnningen og at vi blir grgnne. Det gjgr noe med folk..” (Bente Tjore,

avdelingsleder).
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Finansielle effekter:

Det er vanskelig a tilskrive forbedringen i det finansielle resultatet til balansert malstyring.
Det er nemlig en rekke eksterne faktorer som spiller inn pa bankens resultater i tillegg til god

drift.

To eksterne faktorer som pavirker bankens resultater er renten og tilstanden i den norske
gkonomien. Nar renten er lav og gkonomien gar godt da taper ikke bankene penger. Den lave
renten fgrer ogsa til at verdien pa bankens obligasjonsportefglje, som alltid er ganske stor,

stiger. Lav rente fgrer imidlertid ogsa til press pa marginene og lavere inntekter.

Utviklingen pa bgrsen pavirker ogsa resultatet til Sparebanken Vest i noen grad selv om de

ikke er sa tungt inne.

7.5 Svar pa forskningsspgrsmal Sparebanken Vest:

Hovedendringene som er foretatt i malekortene er foretatt som en sofistikering av
malekortene heller enn endring i fokusomrader.

Ut fra et rasjonelt perspektiv kan BSC sies a vare et effektivt verktgy i Sparebanken Vest da
det reduserer agentkostnadene gjennom bedrede informasjonsstrgmmer. Dette fremheves ogsa
som en av de viktigste opplevde virkningene. I tillegg danner BSC grunnlaget for
incentivlgnnen og denne baseres dermed pa et bredt grunnlag slik at man kan redusere
uheldige vridningseffekter, altsa at arbeideren ikke har incentiver til a avvike fra bedriftens

malsetninger for & maksimere sin egen belgnning.

8.0 Oslo Fengsel

8.1 Kriminalomsorgens organisering:

Informasjonen er hentet fra arsmelding 2005 for kriminalomsorgen.

Kriminalomsorgen:

Kriminalomsorgen stiller varetektsplasser til disposisjon for politiet og gjennomfgrer idgmt
straff. Kriminalomsorgen er organisert med en sentral forvaltning (KSF), seks
regionadministrasjoner, fengslene og friomsorgskontorene, samt Kriminalomsorgens

utdanningssenter (KRUS) og Kriminalomsorgens IT-tjeneste (KITT).
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Organisering:

Kriminalomsorgen er organisert pa tre nivaer: Kriminalomsorgens sentrale forvaltning (KSF),

seks regionsadministrasjoner, de lokale fengsler og friomsorgskontor.

Kriminalomsorgens sentrale forvaltning (KSF)

Kriminalomsorgens sentrale forvaltning (KSF) er integrert i Kriminalomsorgsavdelingen i
Justisdepartementet. Kriminalomsorgen samarbeider med andre offentlige etater om a legge
til rette for at domfelte og innsatte far de tjenestene de har krav pa innenfor rammen av

straffegjennomfgringen.

Regionsniva:
Den enkelte region har ansvar for straffegjennomfgringen 1 sine fylker og skal sikre helhetlig
straffegjennomfgring i sine fylker og skal sikre helhetlig ressursutnyttelse og et godt

samarbeid med andre regioner.

Fengselsniva:

Fengslene og friomsorgskontorene har ansvaret for den daglige driften pa lokalt niva.

Her vil hovedfokuset videre ligge pa Oslo Fengsel som er den ene case bedriften. De hgrer inn

under region @st som omfatter fengslene i Oslo og @stfold.

8.2 Presentasjon av Oslo Fengsel

Informasjonen om Oslo Fengsel er hentet fra fengselets hjemmesider og fra seminar holdt av

Direktgr Are Hgydal 15.03.2006.

Figur 6: Oslo Fengsel sett fra luften (oslofengsel.no)
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Oslo fengsel er Norges stgrste fengsel med 392 innsatte og 366 ansatte. Fengselet hgrer inn

under Kriminalomsorgen Region @st. De primare malgruppene er varetekts- og

gjengangerinnsatte.
Organisasjonskart:

[ I I I 1
Boenheten Mottaks- og varetekts- Stifinner'n Aktivitetsenheten Administrativ enhet
(Avdeling A) enheten (Avdeling C) Inspekter Administrasjonsjef

Inspekter (Avdeling B) Inspekter
Inspekter

A-2 F j 1 ing F j ing C Snekkerverksted MAKIS Okonomi Personal
Avdelingsleder || | | Avdelingsleder Avdelingsleder || | | Avdelingsleder Avdelingsleder Under | | || Under i 1) ||| | Personalkons.(1)
(basisavdeling) (varetekt/ Tyrilimedarbeidere Cellearbeid Dkonomikontor Konsulent (1)

vanskelig avd.) (5) for innsatte (2) Servicefunks;j. (4)

A-3 3 ing Vaktledere Smia Verksteder i Forvaltning Fagsaker
Avdelingsleder || | (6) Avdelingsleder || | (7) Under | | | (kjokken innkjep || | | Jurister (2)
(basisavdeling/ (varetekt) Underverksmester lager) Inspektor - narkotika

aspiranter) Verksmester Inspeksjons 1.betjent
B-10gC-1 Personal - 4.avdeling Personal - Tey/renhold/ Bilverksted Teknisk avdeling Seniorstab
Avdelingsleder || | koordinator Avdelingsleder || | koordinator vaskeri | | | Verksmester Driftssjef | | | Inspektor - info/oppl.
(lukkede avd.) (1) MASH (1) Verksmester Inspekter - sikkerhet
(varetekt)

B-2 5 ing Sekretaer HMS - leder IT - ansvarlig (1)
Avdelingsleder || | (1) Avdelingsleder || | (1) | | IT-statte (1)
(basisavdeling) (varetekt)

B-3 Fr 6 ing Friti g
Avdelingsleder || | 2) Avdelingsleder || | | (4)

(basisavdeling/ (motak)
seniorer)

C-2 TOG 8. ing Sosialt]

Avdelingsleder (Tiltak ovenfor Avdelingsleder )

(kontraktsavdeling)

gjengangere)

(mottak)

Cc-3
Avdelingsleder
(kontraktsavdeling)

Sosialtjenesten
@)

9.0g 10.avdeling
Avdelingsleder
(hel eller delvis
isolasjon)

Figur 7. Organisasjonskart Oslo Fengsel. (Presentasjon Oslo Fengsel, 15.03.06)

Visjon:
Oslo Fengsel — Trygghet og mangfold — med muligheter for alle.

Overordnede malsetninger:

Fengselet har som mal at oppholdet for den innsatte skal gjennomfgres pa en mate som sikrer

samfunnet, samtidig som det gir den innsatte best mulig forutsetninger for en fremtidig

tilverelse uten kriminalitet. Et godt og planmessig forvaltningsarbeid, et mangfoldig tilbud,

med hgyt kompetente ansatte skal gi de innsatte motivasjon til a ta avsvar for eget liv

(Strategisk plan 2001-2005).
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Viktige satsningsomrader:

5 hovedsatsningsomrader(Strategiplan 2001-2005):

Kvalitet 1 varetektsarbeidet

- Innsatte med psykiske problemer og store atferdsavvik
- Gjengangere

- Unge innsatte/fgrstegangsinnsatte

- Utlendinger

Den typiske bruker — den innsatte:

*De har hatt store problemer under oppveksten

*De har lite skolegang

*De har liten eller ustabil tilknytning til arbeidsmarkedet

*De er somatisk syke

*De har psykiske lidelser eller plager

*De er fattige

*De er stoffmisbrukere

*De har stor gjeld i forhold til inntekt

*De har sonet i fengsel for - gjengangere

*Ved lgslatelse har de problemer med bolig, penger og arbeid
Torbjgrn Skardhamar, forsker (Foredrag Oslo Fengsel 15.03.06)

Det har vert forsket mye pa dette temaet. De innsatte er mennesker som har problemer pa alle
sider av livet og dette skal fengselet prgve a endre. De skal arbeide med problemene de har
hatt under oppveksten, skaffe de pafyll pa skole, skaffe de arbeid, rydde opp i
gjeldsproblematikk, fa bukt med stoffproblemer og sa videre. Alt dette er forventning om at
kriminalomsorgen skal drive med. Slik at det er store tunge utfordringer fengselet star ovenfor

(Foredrag Oslo Fengsel 15.03.06).

Ca. 80 % av de innsatte sa mye problemer som skissert over, mens 20 % er de ressurssterke
’luringene”, de som driver med organisert kriminalitet, MC kriminalitet, osv. De utgjgr en
liten andel av fangebefolkningen, disse skal taes pa med hardere hand og behandles tgffere.
Mens hovedtyngden av de innsatte og gjengangerne er bare folk som har kommet feilt ut i
livet og har kjempe problemer. Det er derfor viktig a ikke behandle alle innsatte som om de

var livsfarlige.
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Som vi ser star de ansatte i Oslo Fengsel ovenfor store utfordringer og har en kompleks

oppgave de skal lgse. Nedenunder presenteres utdypes noen av disse utfordringene.

8.3 Fengselets utfordringer og rammebetingelser 2000-2005:

For a fa en bakgrunn for innfgringen og bruken av BSC kan det vaere nyttig a se litt neermere
pa utfordringene fengselet stod ovenfor bade i perioden fgr innfgringen, pa det tidspunktet de

innfgrte BSC og i perioden etter.

8.3.1 Arene frem til innfgringen av BSC i mars 2003, 2000-2003:

Omstilling i kriminalomsorgen — nye krav til fengselsbetjentene.

Tradisjonelt var malet for kriminalomsorgen a gjennomfgre straffen pa en human mate.
Betjentene snakket ikke med de innsatte om kriminalitet og jobbet ikke aktivt for at de
innsatte ikke skulle vende tilbake til kriminaliteten. Pa slutten av 90 tallet kom imidlertid en
stortingsmelding som stilte nye krav til kriminalomsorgen og snudde hele tenkningen pa

hodet.

”Det skal skje en videreutvikling av den tradisjonelle tjenestemannsrollen. Tilsatte skal ha en aktiv rolle i tiltak

som bidrar til at innsatte kan oppna en kriminalitetsfri tilverelse etter endt opphold” (St.meld. 97).

Kontaktbetjenten er en tjenestemann med et serlig ansvar for a fglge opp den enkelte innsatte
under varetektsopphold og straffegjennomfgring (Kriminalomsorgen.no).

Da denne ordningen ble innfgrt var hensikten a bedre soningsforholdene og den samlede
innsatsen ovenfor innsatte. Innfgringen av denne ordningen omtales som en av de mest
radikale endringer i norsk kriminalomsorg den senere tid (Kriminalomsorgen.no). Denne
omstillingen har fgrt til store endringer i forventningene som stilles til de ansatte og maten a

tenke pa. De gikk fra den tradisjonelle ’vokter” rollen til a skulle vaere omsorgsarbeidere.

”Kontaktbetjentsordningen er grunnmuren i alt vi skal gjgre, i tillegg til det a sgrge for en trygg sikker
gjennomfgring - det ligger alltid som det viktigste. Nar vi har en god sikkerhet skal vi prgve a fa de innsatte til &
endre atferd. Bli lovlydige borgere det er malet vart. For a fa til det sa ma vi fa til endring. Og for & fa til endring
sa ma du snakke med innsatte om endring, og det er jo kontaktbetjenten som skal gjgre i utgangspunktet. Han
skal jobbe med endringsarbeid. Sé det som har veert hovedsaken de siste 10 drene faktisk er & fa til skikkelig god

kontaktsbetjentsordning.” (Direktgr Are Hgydal).
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Malet var a fa til en samhandling mellom betjenten og den innsatte hvor betjenten diskuterte
kriminalitet og tiltak med de innsatte, la planer og fulgte opp. Kontaktbetjentordningen stilte
helt nye krav til de ansatte sa vel som innsatte. De ansatte skulle na jobbe med tunge samtaler,
jobbe med endring og motiverende samtaler. Det skulle jobbes med miljgarbeid i fangemiljget
og bidras ute i avdelingen til a fa hele miljget til & tenke annerledes. Dette kom i tillegg til at
betjentene fremdeles jobbet med sikkerhet. Denne nye tankegangen bygget pa at
kriminaliteten reduseres ikke ved a bare kjgre tgft mot de kriminelle. Det er viktig a jobbe
mye med rehabilitering.

Det ble en krevende overgang for de som jobbet i fengselet fra for og det var store
utfordringer knyttet til kompetanseutvikling av de ansatte. I tillegg ble det stilt nye krav til
nyansatte, disse kom imidlertid fra fengselsskolen slik at de hadde kompetanse tilpasset de
nye kravene. Det ble naturlig nok en kulturkollisjon mellom de gamle ”vokterne” og de nye
”omsorgsarbeiderne” som skulle jobbe mot samme mal.

Denne omstillingen krevde en endring i hele bedriftkulturen og maten a jobbe pa, noe som er

en krevende og lang prosess i Norges eldste fengsel hvor historien henger i veggene.

“Det tok lang tid fra det ble bestemt at slik skal det gjgres, og det ble forsgkt implementert, til det faktisk ble
gjort slik. Det tok lang tid. Na ti ar etterpa er det ikke helt slik at man kan si at alle pa Oslo Fengsel, av de
innsatte, kan si at jeg har en kontaktbetjent eller vet hvem det er.” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og

organisasjonsutvikling).

Andre omstillinger:

I tillegg til arbeidet med a endre bedriftskulturen, og maten betjentene tenker pa rundt arbeidet
med innsatte, har fengselet ogsa gjennomfgrt noen strukturelle endringer. I 2001 innfgrte de

avdelingslederrollen.

De styrket ogsa gkonomikompetansen ved a ansette en ny gkonomikonsulent. Dette var en
viktig endring da mye av det gkonomiske ansvaret fgr 1a ute hos enhetsledere som gjerne var

uten utdannelse innen gkonomi.

Vi ansatte blant annet en (ny) gkonomikonsulent. Fgr 1a all gkonomi ute pa enhetsledere og mange av de hadde
bare fengselsskolen. Nar man da skal drive en enhet som har et budsjett pa 20-25 millioner kroner da... Det var
ikke oversikt over penger i det hele tatt. Lederne var vant til gamle dager, for lenge siden, hvor det var den gamle
direktgren, som aldri husket hva du snakket om, hvor man bare kunne sette seg i en drosje a dra til departementet

a fa penger.. Det var pa det nivaet der.” (Tom Eberhardt, ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling)
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Nvye krav til offentlige virksomheter:

Kravene til virksomheter i offentlig sektor er betydelig skjerpet de senere ar. Tidligere var det
mye lettere & fa ekstra midler dersom man hadde brukt det man hadde i tillegg til at det na blir

stilt strengere krav til resultatoppnaelse i offentlig sektor.

”Tidligere har det aldri veert en diskusjon om ressurser, man har pa en mate fatt de ressursene man trenger hele
veien, synes jeg da ut fra den erfaringen jeg har her. Men de senere arene har vi fatt helt nye krav. Det nytter
ikke & reise bort til departementet og si at na trenger jeg 10 millioner til, det nytter ikke lenger. Det kunne man

gjore fgr, det gar ikke lenger.” (Idem & Larsen, Administrasjon).

Fglgende sitat fra Tom Eberhardt viser ogsa denne endringen i krav og holdning til

ressursbruk:

”man hadde ikke noe spesielt forhold til penger. Man var vant til at i offentlig sektor sa brukte man det man
hadde og nar man var tom kunne man fa mer. Slik var verden, men det snudde seg jo og det kom helt andre krav.
Og det er jo slik det skal vere. Men det gjorde kanskje at ikke alle var like flinke til a henge med i tiden. Det
hadde kanskje ikke noe med vilje a gjgre. Det hadde kanskje med evne, man hadde kanskje ikke noe peiling pa

gkonomi i det hele tatt.” (Tom Eberhardt, ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Ny budsijettordning — gkonomiske utfordringer:

12001 kom en ny budsjettmodell for etaten som var veldig dramatisk for Oslo Fengsel. Pa
grunn av nye fordelingsngkler fikk de redusert sitt budsjett med om lag 10 %. Fgr fikk
fengselet tildelt ressurser etter antall hoder. Sa kom den nye budsjettmodellen med kriterier
for stgrrelsen pa anstalten, antall plasser. Det er ogsa kriterier som gar pa & motivere for
innholdsarbeid og programvirksomhet er na blitt et kriterium. Fengsel som har mange
programmer far mer penger. Med programmer menes programmer rettet mot innsatte som
voldsprogrammer, narkotikaprogrammer og lignede, altsa programmer som skal arbeide med
de innsatte pa en mer kvalitetsmessig mate. Den nye budsjettmodellen fgrte til at Oslo Fengsel

fikk 14 millioner mindre i budsjett og gikk dermed pa en budsjettsprekk pa 6 millioner.

Kritikk av varetekt:

Oslo Fengsel er ikke bare Norges stgrste fengsel det er ogsa den institusjonen som mottar flest
varetektsfanger gjennom aret (Danielsen og Meek-Hansen, 2002).

Europaradets torturovervakningskomité besgkte Norge i 1993, 1997 ogi 1999. I sine
rapporter papekte komiteen behovet for forbedringer pa flere omrader nar det gjelder
varetektsordningen. Det ble blant annet rettet fokus pa tiltak som kan redusere virkninger av

langvarig isolasjon i varetektstiden (Strategisk Plan Oslo Fengsel). Det kom ogsa et rundskriv
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fra kriminalomsorgen som fglge av denne kritikken, rundskriv 6/97. Oslo Fengsel sier i sin

strategiplan for 2000-2005 at de vil prioritere hgyt oppfelgingen av dette rundskrivet.

Som fglge av kritikken fra Europaradets torturovervakningskomité ble det satt i gang et
prosjekt som heter ’kvalitet i varetektsarbeidet”. I 2002 kom resultatene av undersgkelsen
som ble foretatt i dette prosjektet. Forskerne kom her frem til en del indikatorer som brukes i

brukerundersgkelser blant de innsatte.

De kom frem til 5 omrader som de mener er viktige uttrykk for den samlede kvaliteten pa
varetektsarbeidet for innsatte med restriksjoner:

- Informasjon

- Menneskelig kontakt (motvirke isolasjon)

- Aktiviteter

- Andre tjenester

- Fleksibilitet (individuelle behov)

Strategisk plan:

Som vi har sett stod Oslo Fengsel foran viktige utfordringer. Etter en omfattende

strategiprosess kom de frem til en strategiplan for 2001-2005.

Dgde dokumenter:

Fengselsledelsen opplevde imidlertid at det hadde kommet en rekke flotte stortingsmeldinger,
fagstrategier og andre strategier tidligere som ble sendt ut, uten at det har skjedd de store
endringene. Statskonsult foretok 1 2001 en stor evaluering hvor de kom med kritikk av
kriminalomsorgen og det ble spesielt papekt at det var gjort lite fra departementets side for a
sikre at disse planene ble implementert. Det ble da veldig personavhengig om noen grep tak i
strategiene ute i linjen.

Riksrevisjonen kom ogsa med en rapport i 2005 som kritiserte kriminalomsorgen pa grunn av
manglende maloppnaelse. Planlegging er en veldig viktig del i kriminalomsorgen;
departementet planlegger, regionene planlegger, fengselsledelsen planlegger, de sender
planene videre til enheter under seg som planlegger, og under der igjen sa er det avdelingene,
og til sist sa er det fengselsbetjenten som skal gjgre jobben. Problemet som Oslo Fengsel
opplevde var at selv om disse planene var veldig gode sa rakk de ikke frem til den som faktisk
utfgrte jobben. Fengselsledelsen opplevde dette som ille for hvis fengselet faktisk hadde klart
a gjennomfgre planene kunne kriminalomsorgen sett helt annerledes ut. Planene kom rett og
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slett ikke frem til de ytterste leddene i linjen og ble ikke satt ut i livet. De sgkte dermed etter

en lgsning pa dette problemet.

8.3.2 Innfgringen av BSC som styringsverktgy i mars 2003, vendepunktet?

Omstillingsprosessen:

Kontaktbetjentordningen er fremdeles en hovedutfordring.

@konomi:

Fengselet fikk palegg fra overordnede myndigheter a spare inn igjen budsjettsprekken fra
fjoraret slik at man begynte aret med et etterslep pa 6 millioner i underskudd.

Fengselet stod altsa ovenfor betydelig innskrenkede rammebetingelser som krevde tiltak. Det
var viktig a fa dette inn i styringsmodellen og ha mulighet til a se pa hva som var kritisk viktig

for gkonomistyringen.

8.3.3 Perioden etter innfgringen 2003-2005

Oslo Fengsel er blitt et foregangsfengsel:

Oslo Fengsel var det fgrste fengselet og blant de fgrste innen offentlig sektor som begynte a
bruke balansert malstyring. Etter hvert har de fatt mer og mer oppmerksomhet, og nesten
ukentlig er det utsendinger fra forskjellige foretak pa besgk for a hgre om deres erfaringer.
Regionen har ogsa, selv etter a ha veert skeptisk i starten, tatt etter Oslo Fengsel, og balansert
malstyring innfgres na bade i region @gst og region sgr. Tom Eberhardt viser til denne gkte

anerkjennelsen, som Oslo Fengsel fikk, i fglgende sitat:

”Vi gikk fra a veere et fengsel hvor egentlig vare overordnede myndigheter fglte at vi fikk ikke til noen ting. Det
var ikke noe spesielt fokus pa de riktige tingene og sa plutselig gar vi til & vere et fengsel som far til veldig mye

og har veldig mye spennende ved seg.” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Nasjonal og internasjonal anerkjennelse for ’kvalitet 1 varetekt” arbeidet:

Kvalitet i varetektsprosjektet som nevnt over ble tatt initiativ til av noen fra Oslo Fengsels
varetektsavdeling som fikk med seg en forsker fra KRUS, Trond Danielsen. Prosjektet sprang
ut av behovet for a fa mer kvalitet inn i varetektsarbeidet og behovet for a gjgre noe med

mottaksprosedyrene.
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”Jeg var med pa 4 startet dette prosjektet for noen ar siden. Vi var noen som tenkte at vi ma gjgre noe med
mottaksprosedyrene og kartlegging av varetektsinnsatte, vi ma fa mer kvalitet inn i det, at det ikke er sa tilfeldig.
Og sa var det et lyst hode av en betjent som allerede hadde masse tanker om det der og som mer enn gjerne
kunne ta pa seg a drive frem dette her og startet mer eller mindre pa egenhand og fikk med seg Trond Danielsen
fra Krus og sa har det ballet pa seg, og de guttene der har gjort en utrolig god jobb.” (Nils Petter Lier, Leder for
Varetektsavdeling 9 & 10).

Prosjektet blomstret altsa i fgrste omgang opp fra gulvet, men har na blitt mer formelt og har
fatt bade nasjonal og internasjonal anerkjennelse. Det er velfundert i kriminalomsorgen og
brukes i undervisningen pa fengselsskolen. Direktgren i Oslo Fengsel har ogsa ved flere

anledninger vert i utlandet for a snakke om prosjektet.

”Dette er blitt en fane for kriminalomsorgen nar det gjelder varetekt” (Nils Petter Lier, Leder for

Varetektsavdeling 9 & 10).

Kvalitet i varetekt er altsa noe som de jobber veldig aktivt med i fengselet, og disse
kvalitetsindikatorene som forskerne kom frem til i undersgkelsen, og som brukes i
brukerundersgkelsen, ble ogsa bakt inn i balansert malstyring ved innfgringen.

Oslo Fengsel har altsa gatt fra a vaere et fengsel som fikk kritikk for sin behandling av de
varetektsinnsatte av torturkommisjonen til a bli et foregangsfengsel for arbeidet med kvalitet i

varetektsarbeidet.

I forbindelse med BSC er det ogsa blitt ett mye stgrre krav til skriftlighet noe som har fort til
at fengselet har gatt inn og detaljert sett pa prosedyrer og hvordan man skal jobbe med de
innsatte 1 varetekt noe som har resultert i skriftlige rutiner og prosedyrer for arbeidet i tillegg

til at resultater fra brukerundersgkelser og fra arbeidet blir rapportert inn i BSC systemet.

Fremdeles knappe ressurser:

Oslo Fengsel jobber imidlertid fremdeles med knappe ressurser og star ovenfor mange
utfordringer og dilemmaer i forhold til dette. Det er ikke bare a sette seg hgye malsetninger

disse ma ogsa sta i samsvar med tildelte ressurser.

”Det er masse dilemmaer i forhold til ressurser. Vi har ganske hgye ambisjoner om a veere Norges beste fengsel
eller verdens beste fengsel, men det hender nok at en mgter seg selv i dgren, nar vi ma vurdere hva som er mulig

a fa til ut fra det man far inn i systemet.” (Idem & Larsen, Administrasjon).
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Nar det gjelder arbeidet med kvalitet i varetektsarbeidet, for eksempel, er det et problem at
det, i tillegg til at det er vektlagt at det skal prioriteres a aktivisere de innsatte, sa ble det
samtidig bestemt fra overordnet niva at kapasiteten skulle utvides. Slik at fengselet gikk fra
355 innsatte til vel 392 innsatte. Det var kontorer, aktivitetsrom, treningsrom som dermed ble
gjort om til celler. Dette star i motsetning til at fengselet samtidig er palagt a sgrge for mer

aktivitetstilbud til de innsatte.

”Det er fullstendig sprengt her, og det gjgr jo sitt til at det gar utover aktivitetsnivaet.” (Nils Petter Lier, Leder
for Varetektsavdeling 9 & 10).

Denne konflikten mellom krav og mal i forhold til ressurser kommer ogsa frem i felgende

sitat av Tom Eberhardt:

”For noen fa ar siden hadde vi riksrevisjonen inne, ikke for bare for a se pa gkonomi, men for a se pa
maloppnaelsen i fengselet. De fant da at vi er et hav fra 4 nd malsetningene vare. Vi har ikke ressurser til 4 na de
i det hele tatt. Sann sett er BSC noe man burde drevet med pa KSF niva for der tror jeg det er litt Texas...
Nettopp fordi de er s opptatt av & tekkes politikerne, eller gjgre som politikerne sier, sa lager de veldig mye fine
planer , og jeg er veldig enig i dem, men problemet er at vi har overhodet ikke sjanse til & gjennomfgre det pa

lokalt niva for vi har ikke ressursene.” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Likevel er det stor oppfinnsomhet med hensyn til & finne lgsninger innenfor disse komplekse
rammebetingelsene. Det vil for eksempel i de neste budsjettene bli satt av penger til a gjgre en
gammel luftegard for isolasjonsfanger om til et uteomrade med tak hvor man kan aktivisere

de innsatte. Lederen for varetektsavdeling 9 & 10 forteller om dette initiativet:

”Jeg fikk en idé for noen ar siden om & lage et stort rom for aktivisering av de innsatte med tak over av denne
luftegarden. Na settes det av midler til det i budsjettet, det som ikke gér i ar settes av neste ar.. det tar noen ar a fa
gjennom ting her. Men det gar an a ha ideer om ting nar det er i den gode hensikt. I denne luftegarden kan man ta
ut 20 innsatte med to betjenter a ha det hyggelig, spille innebandy, kan til og med ha grillparty der.” (Nils Petter
Lier, Leder for Varetektsavdeling 9 & 10).

Det er altsa mange initiativ og de forsgker a stadig finne nye mater a lgse oppgavene pa
innenfor de gitte rammene, men ressursene er langt fra a strekke til for a oppna malsetningene

i planene som kommer fra de overordnede etater.

”..det er mye man kan fa til ved a endre kultur og endre organisasjon det er det. Men pa ett eller annet tidspunkt
er det ogsa stopp. Departementet er veldig opptatt av at vi skal aktivisere de innsatte, men utfordringen her er

hvor i all verden skal vi aktivisere dem?! Og sa putter justisdepartementet stadig flere inn i fengselet her og da
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tar de fellesskapsrom, tar kontorer og lager celler, og da blir den skjevdelingen bare skjevere og skjevere.” (Tom

Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Omstillingsprosessen:

Fengselet har kommet langt nar det gjelder a utvikling av virksomheten i forhold til
kompetanse, gkonomisk styring og a utvikle kontaktbetjentsordningen. Sistnevnte er
imidlertid et viktig fokusomrade enda. Selv om alle de ansatte som na jobber i Oslo Fengsel
har den ngdvendige kompetanse for a kunne jobbe med kontaktbetjentsarbeid har det likevel
vert vanskelig a fa dette arbeidet til a fungere optimalt. Dette har ganske enkelt med mangel
pa tid a gjgre. De daglige rutinemessige arbeidsoppgavene i fengselet som for eksempel bestar
i a fplge fanger og dele ut mat og lignende tar opp mye tid og det blir lite tid til overs a sette
seg ned a snakke med de innsatte. Fra varen 2006 tok fengselet konsekvensen av dette og satt
av to timer hver dag til kontaktbetjentsarbeid. Det jobbes altsa fremdeles med disse
utfordringene. I tillegg er offentlig sektor preget av mye omstillinger. Dette har sammenheng
med at kravene som settes til organisasjonene blir hgyere og hgyere uten at ressursene

ngdvendigvis gkes tilsvarende.

”Det er ikke til & stikke under en stol at vi er egentlig under kontinuerlig omstilling, det er stort sett all offentlig
sektor. For kravene blir jo stadig hgyere og hgyere uten at vi ngdvendigvis far noe mer penger til a gjgre de
samme tingene. Det gjgr at vi ma endre organisasjonen var hvis vi ser at det er ngdvendig. Tidligere ble det jo
ramaskrik ved enhver liten endring. Selv om folk né kanskje er mer sliten av endring, for det har vert veldig mye
endring de siste drene, sa tror jeg ogsa at de ser at de endringene som er foretatt har vert nyttig.” (Tom

Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

8.4 Beskrivelse av virksomhetsstyringen i Oslo Fengsel 2000-2005:

Informasjonen er basert pa intervjuer med ledelsen i fengselet og foredrag holt av direktgren

15.03.06, samt strategiplan og prosjektplan for innfgring av BSC.

8.4.1 Arene frem til innfgringen av BSC i Mars 2003. 2000-2003:

Ledelsen:

Fengselet opplevde pa denne tiden en generasjonsklgft i ledelsen. Ikke bare var alderspennet
stort, det gjaldt ogsa faglig sett og pa maten de jobbet pa som leder. Det var et klart skille
mellom den eldre generasjonen og den yngre generasjonen nar det gjaldt hvordan de utfgrte

lederarbeidet.

59



”Jeg tror jeg var pa mitt fgrste toppledermgte her i 2000. Da var det ganske mange flere personer i toppledelsen
og alderspennet var stort. Den gang sa var jeg 30 ar tenker jeg og eldstemann var vel 60. Alderspennet var
dermed stort, og ogsa faglig sett. Man hadde det der gamle inspektgrkorpset hvor ledelse var “management by
walking around”. De gikk rundt med henda pa ryggen, var litt synlig, og var litt det der fyrtarnet. De var veldig
lite opptatt av dokumenter, og planer. Virksomhetsplaner ble laget hver januar og ble lagt i en skuff og der 1a de
ut aret. Det ble aldri evaluert eller.. All organisasjonsutvikling og all virksomhetsstyring var slikt som skjedde
her oppe (direktgrens kontor og stabsavdeling) det skjedde ikke ute i enhetene i det hele tatt. Det var veldig stort
spenn mellom de strategiene og tildelingsbrevene vi fikk fra KSF, om hva de gnsket, og det vi gjorde pa

lederniva (under direktgren).” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Det var heller ikke fgrstebetjenter som avdelingsledere, opprinnelig var de kun en operativ
leder som ikke hadde noe personalansvar. Fengselet hadde en situasjon hvor betjentene gjerne

ikke visste hvem som var deres naermeste leder.

“Betjentene visste ikke hvem som var deres nermeste leder. Det var fgrst noe som kom etter vi fikk et
avdelingslederniva, sa det var veldig kaotisk. Vi savnet veldig ett eller annet som kunne gjgre oss mer
strukturerte og som kunne gjgre at vi kunne bruke mindre tid pa strategi og mer tid pa a jobbe operativt.” (Tom

Eberhardt, ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Virksomhetsplanlegging:

Oslo Fengsel drev i denne perioden mye med virksomhetsplanlegging, men det var et problem
at de planene som ble utarbeidet havnet i en skuff og ble ikke implementert i organisasjonen.
Det ble foretatt en arbeidsmiljgundersgkelse og der kom det blant annet frem at mange i
fengselet ikke var sikker pa hva som var fengselets hovedmalsetninger. Det var stor forvirring
og usikkerhet omkring hva som skulle vektlegges mye og hva som var mindre viktig og hva
man egentlig skulle jobbe med. Det var ogsa lite konsistens i maten underlederne jobbet pa,

pa de forskjellige enhetene.

”Det var faktisk sa ille her hos oss, slik jeg ser det i hvert fall at, at det kunne vzre at de jobbet pa en mate pa
avdeling A og pa en helt annen pa mate pa avdeling B og en annen méte pa avdeling C igjen. Det var ikke en
sammenheng i systemet, na har vi en rgd trad gjennom hele systemet. Ogsa i forhold til hvordan du jobber med

innsatte.” (Idem & Larsen, Administrasjon)

Det var ganske stor programvirksomhet 1 fengselet allerede 1 denne perioden. Det som var
problemet her var at den store sammenhengen i arbeidet og den overordnede planmessige
organiseringen manglet. Det var derfor til en viss grad tilfeldig hvilke innsatte som havnet pa
hvilke programmer. Det kunne vare at innsatte meldte seg pa slike programmer bare for a ha
noe a gjgre pa.
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Kvantitative malinger:

Fengselet malte pa denne tiden kun pa kvantitet ikke kvalitet. De rapporterte for eksempel full
dekning pa kontrollbetjent ordningen, altsa at alle de innsatte hadde en kontaktbetjent. De
undersgkte imidlertid ikke om den innsatte selv opplevde at de hadde en kontaktbetjent eller
om de hadde hgrt om denne ordningen i det hele tatt. Pa den maten kunne mange tall gi

misvisende og mangelfull informasjon.

8.4.2 Innfgringen av BSC som styringsverktgy i mars 2003, vendepunktet?

For at strategien som var utviklet skulle bli en levende plan som skulle brukes aktivt 1
hverdagen sa ville de bruke balansert malstyring som hjelpemiddel. Basert pa tidligere
erfaringer visste de nemlig at selv om strategiene var gode stoppet de opp i systemet og ble
ikke tatt opp av den enkelte ansatt og dermed ikke satt ut i praksis. Den store utfordringen ble
sett pa som a “oversette” overordnede planer til forstaelige handlinger og fa dette

kommunisert og forankret i alle deler av organisasjonen (Foredrag Oslo Fengsel, 15.03.06).

Beskrivelse av innfgringen:

Oslo Fengsel valgte a kun innfgre verktgyet pa det gverste nivaet, altsa ledelsesniva det forste

aret.

Begrunnelsen for innfdgringen:

I flge prosjektplanen innfgrte Oslo Fengsel BSC for a fa den nylig utformede strategien til &

bli en "levende” plan som brukes aktivt i hverdagen.

Fengselets direktgr fglte et behov for a finne et nytt styringsverktgy som kunne vere til hjelp
for & implementere denne strategien, slik at strategien denne gangen faktisk skulle bli
gjennomfgrt i praksis. Direktgren meldte seg derfor pa et kurs i regi av Statskonsult som het
”Styring — oppfglging av strategier”. I kurset, som gikk over to dager, var det en time med
presentasjon av BSC. Direktgren syntes det var et interessant verktgy og meldte seg derfor pa
et todagers kurs i BSC. Etter dette kurset var han overbevist om at dette var veien a ga for
Oslo Fengsel. Direktgren satte derfor i gang arbeidet med a implementere BSC selv om han
ikke fikk stgtte av de overordnede myndigheter. Oslo Fengsel tok i sitt arbeide med BSC
utgangspunkt i Statskonsult sitt hefte om BSC heller enn a lese Kaplan og Norton.
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I stortingsmeldingen 1a de overordnede strategiske fgringer for kriminalomsorgen fast slik at
disse var allerede pa plass. Det var ogsa allerede utarbeidet en strategiplan for fengselet, som
nevnt over, slik at det var pa plass nar virksomheten bestemte seg for a innfgre BSC.

De lagde sa en prosjektplan for innfgringen av balansert malstyring. Fengselet har siden

innfgringen, takket veere direktgren som er en aktiv padriver, brukt styringsverktgyet aktivt.
Fokus:
Hovedfokuset var det fgrste aret pa gkonomiperspektivet da fengselet hadde fatt et palegg om

a dekke inn igjen budsjettsprekken fra aret fgr i lgpet av aret.

Ny informasjon:

Malingene som ble foretatt na var malinger som gikk pa kvalitet og ikke bare kvantitet. Det
er en av tingene som fremheves som en viktig endring med BSC. Fgr malte fengselet for
eksempel hvor mange som hadde kontaktsbetjenter og rapporterte full dekning. Nar de
begynte & male kvaliteten merket de imidlertid at selv om innsatte stod oppfgrt med en

kontaktbetjent var det ikke sikkert at denne innsatte en gang hadde hgrt om ordningen.

Belgnning:

Oslo Fengsel foretar en utdeling av en intern BSC pris hvert ar. Det er ikke pengemessig
belgnning knyttet til maloppnaelse, men den avdelingen som vinner prisen far anerkjennelse

for godt arbeid og en oppmerksomhet i form av et sosialt arrangement for avdelingen.

”Vi kan ikke gjgre det slik som de gjgr det i privat virksomhet, vi kan ikke gse ut med midler. Det blir mer sanne
sma drypp som egentlig ikke koster sa veldig mye, men som blir sett. Blir verdsatt. Slik at det er en helt annen
tenkning hos oss enn det er i privat sektor. Her er det ikke snakk om & gi folk bonuser. Men det er smating som

folk setter stor pris pa.” (Idem og Larsen, Administrasjon).

Folgende sitat fra lederen for 9 & 10ende avdeling peker pa at fengselsansatte gjerne er

dedikerte til oppgaven og interessert i selve jobben utover den pengemessige belgnningen.

”Man blir ikke rik av dette her, men det er jo greit nok for de som jobber her er egentlig dedikerte til oppgaven.
Man gér ikke a vasser pa en avdeling med sa mye dgd og elendighet holdt jeg pa a si, med sa mye depressive
mennesker hvis du ikke synes det er alreit. Det er ikke en jobb man tar bare for 4 ha en jobb, sa de ansatte synes
det er en tilfredstillende og fryktelig interessant mate a jobbe med mennesker pa. Det er det.” (Nils Petter Lier,

leder for 9 & 10. avdeling).
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8.4.3 Perioden etter innfgringen 2003-2005

Det forste aret fengselet hadde balansert malstyring ble det innfgrt og brukt kun i
toppledelsen, aret etter i 2005 ble det innfgrt pa enhetsniva, og i lgpet av 2006 skal det etter

planen implementeres pa avdelingsniva.

Bruken av BSC:

Utgangspunktet for malekortene i de ulike periodene er strategien til fengselet sammen med
de retningslinjer og begrensninger som legges 1 tildelingsbrevene og disponeringsbrevet fra
departementet og regionen. Tildelingsbrevet angir hvor mye ressurser de far og fgringene for
hva fengselet skal bruke de pa. Revisjonen av malekortene er derfor lagt til et tidspunkt etter
mottakelsen av tildelingsbrevet for neste periode som er i februar. Allerede fra november vet
de imidlertid hva som blir satsningsomradene for da har de stortingsproposisjonene og
strategiene. Fengselet har dermed valgt a flytte den store revisjonen av malekortene til

november fra 2006 slik at de er klar til arets begynnelse.

Et dilemma som Oslo Fengsel mgter 1 sitt arbeid med BSC er forholdet mellom strategiene fra
overordnede etater og begrensningene fengselet har i forhold til ressurstilgang. BSC kan vere
et nyttig verktgy for a vise mangelen pa ressurser for a oppfylle de forskjellige malsetningene.
Da vil fengselet kunne vise malekort med rgde indikatorer fordi de ikke har midler til a
gjennomfgre strategiene pa en tilfredstillende mate. Systemet vil da fungere som et
rapporteringssystem til overordnede etater med et signal om ressursbehov. For at BSC skal
kunne brukes som et ledelsesverktgy er det imidlertid viktig at malsetningene pa malekortene
er oppnaelige og realistiske for at de skal veere motiverende. Denne problemstillingen har
vert diskutert i ledelsen og de er enige om at de gnsker a bruke verktgyet som et
ledelsesverktgy i styringen av virksomheten og er dermed opptatt av at malene skal vare

realistiske.

“Det kan veare et veldig greit signal at det er faktisk rgdt fordi vi mangler ressurser, vi mangler
aktiviseringsmulighetene for eksempel. Det er derfor egentlig en ganske viktig diskusjon. Det handler om
hvordan egentlig man skal bruke systemet. Om man skal ha det bare som rapporteringssystem eller om man skal
bruke det som et lederverktgy. Skal man bruke det som et lederverktgy sa er det viktig a forholde seg til
realiteten. Altsa hvordan ting faktisk er, ikke hvordan man skulle gnske de var, for a tilfredsstille noen gvre

myndighet.” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Et viktig poeng som understrekes fra Oslo Fengsel sin side er at BSC er en nyttig modell som
man bruker inni den strategiskvirksomhetsstyringstotallgsningen som ogsa involverer
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prosesser og mennesker. De to sistnevnte er faktorer som de mener mange undervurderer nar

de innfgrer BSC (Foredrag Oslo Fengsel, 15.03.2006).

Kritiske suksessfaktorer for 4 drive et fengsel:

Hovedmalsetningene til fengselet endrer seg ikke i stor grad. Utfordringene i forhold til de
innsatte ligger fast selv om endringer i politisk ledelse kan fgre til endringer i hva som blir
vektlagt innenfor disse hovedmalsetningene. Kontaktbetjentordningen ligger som

grunnpilaren i arbeidet med de innsatte og den er derfor ogsa viet stort fokus i malekortene

ved flere indikatorer som gar pa denne.

Endringer i malekortene:

Malekortene endres ved en hovedrevisjon en gang i aret. Nar de kritiske suksessfaktorene
endres er det hovedsakelig som fglge av endringer i1 fokus og disse endres kun ved den store
revisjonen en gang i aret. Balansert malstyringsgruppen har ogsa manedlige mgter hvor tiltak

kan tas vekk dersom de er fullfgrt og nye tiltak kommer til.

Endringer i malekortene som felge av endringer i fokus:

I februar 2004 hadde fengselet en evaluering av verktgyet etter ett ar i drift. Resultatet av
denne evalueringen var at de tok ut to kritiske suksessfaktorer og tok inn to nye. Slik at det
fremdeles var 15 kritiske suksessfaktorer. I tillegg ble noen parametere skiftet ut, netto 4 nye,
slik at de endte opp med 33 parametere.

En KSF de tok ut var A hindre rgmninger”, grunnen til at denne kritiske suksessfaktoren ble
fjernet var at det & hindre régmninger ikke ble sett pa som et problemomrade som krevde
spesielt fokus. Det som derimot var mye viktigere & ha fokus pa var & hindre narkotikatilgang,
det ble dermed satt inn som en kritisk suksessfaktor.

Den andre KSF som ble tatt ut var “tilstrekkelig faglert bemanning”. I Begynnelsen av 2000
tallet nar disse kritiske suksessfaktorene ble utarbeidet var det en tgrke pa ledig kompetent
bemanning. Na har imidlertid alle betjentene fengselsskolen og tilstrekkelig kompetanse var
derfor i 2004 ikke et problem lenger og denne KSF ble dermed tatt ut. I stedet ble det satt inn
en KSF som het “’styrke det gode arbeidsmiljget”. Det var allerede et godt arbeidsmiljg i
fengselet, og a videreutvikle dette var et viktig satsningsomrade for fengselet.

Mileindikatorene ble tilpasset til disse endringene i KSF’er.

12004 blir BSC ogsa tatt i bruk av regionen og Oslo Fengsel matte dermed tilpasse sitt BSC
system til regionen sitt system. De ma nemlig ogsa male pa det som de overordnede
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myndigheter etterspgr. Resultatet av denne tilpassningen var at man gikk fra 33 parametere i
2004 til 65 parametere i 2005. De var imidlertid fremdeles 15 kritiske suksessfaktorer. Det ble

dermed to revisjoner av malekortet i 2004.

12005 ble det ikke foretatt noen store endringer i malekortene. Hovedmalsetningene 1a fast
bortsett fra at hovedmalet i gkonomiperspektivet ble reformulert fra "Regnskap i Balanse” til
”@konomistyring som gir handlefrihet”. Fengselet er altsa gatt fra a ha fokus pa a komme i
null til 2 ha som mal a fa en gkonomi som gir handlefrihet med hensyn pa a foreta tiltak og sa
videre.

Ellers var det a sette inn tiltak som det var fokus pa i 2005. I tillegg er mélene pa
brukertilfredshet oppjustert for & ha noe a strekke seg etter, ettersom de fikk gode resultater
her. P4 den andre siden ble malsetningene som gar pa aktiviteter justert ned da disse var for
ambisigse 1 forhold til ressursene de hadde tilgjengelig. Disse justeringene skjer i dialog med

regionen om hvilket ambisjonsniva fengselet skal ligge pa.

Selv om Oslo Fengsel skal bygge opp under regionen sin strategi har de ogsa egne interne mal
som de mener er viktig a ha fokus pa. Regionen etterspgr en del indikatorer som kan betegnes
som ren statistikk som for eksempel antall rgmninger, antall urinprgver og antall
utandningsprgver. Fengselet har i tillegg en del egne parametere som er av mer kvalitativ art,
som ikke etterspgrres ovenfra, men som de selv mener er av stor viktighet. De har for
eksempel et parameter som heter "bedre ut enn inn”, denne parameteren underbygges av en
spgrreundersgkelse og fokuset er pa om situasjonen til den innsatte har bedret seg i Igpet av
oppholdet nar det gjelder for eksempel kontakter utenfor rusbelastet miljg, lese og skrive
ferdigheter og lignende. De har ogsa andre brukerundersgkelser de foretar hos andre brukere
enn innsatte, altsa politi og besgkende, og ansattundersgkelser for a kartlegge arbeidsmiljg.
Resultatene av disse undersgkelsene anses som viktige av fengselet og inngar derfor i
malekortene selv om de ikke etterspgrres av regionen. Den eneste kvalitative undersgkelsen

som etterspgrres av regionen gar pa kvaliteten pa kontaktbetjentarbeidet.

Et annen indikator som Oslo Fengsel benytter, men som ikke etterspgrres av regionen er
bruken av sikkerhetscelle. Dette var det viktig a sette fokus pa slik at disse cellene ikke skulle

brukes ukritisk.

Forste aret de brukte balansert malstyring klarte Oslo Fengsel a fa budsjettet i balanse og aret
etter i 2005 hadde de et mindreforbruk, slik at na er det andre forhold som det er mer fokus pa
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enn gkonomi. Det har fgrt til at fokus er endret, etter det f@grste aret fra a ha hovedfokus pa
gkonomiperspektivet, til & mer fokus pa brukerperspektivet. En grunn til at de skifter ut
parametere kan altsa veaere at det ikke er ngdvendig a ha sa mye fokus pa noe lenger fordi det

er kommet inn i rutine.

”Kanskje fordi vi har hatt BMS sa finner vi ut at vi far ting inn i rutiner slik at det ruller og gar. Da er det ikke
vits i & se pa det som kritisk suksessfaktor lenger. Det er heller ikke vits i & male det.” (Tom Eberhardt,

Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Malekortene inneholder, som vi har sett, ikke bare informasjon etterspurt av ledelsen i Oslo
Fengsel, de ma ogsa ta hensyn til de malene som etterspgrres av regionen og departementet.

Det kan ogsa vere at hva departementet etterspgr av informasjon endrer seg fra ar til ar.

”For det kan vere at hvert ar sa reviderer departementet hva de gnsker a fa informasjon om. Altsa hva de skal ha
statistikk om, det er helt uttrolig hvor mye statistikk de skal ha. Jeg lurer pa hvem som leser det, noe av det gar
nok bare rett i skuffen. Antall urinprgver for eksempel hva er poenget med det?? Antall positive urinprgver er

mye mer interessant!” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Det som vektlegges endres ogsa i forhold til endringer i politisk ledelse, selv om hovedmalene
ligger fast. Den tidligere justisministeren Odd Einar Dgrum var for eksempel veldig opptatt av
at man skulle forbedre forholdene til unge i fengsel. Den navarende justisministeren, Knut
Storberget, er imidlertid veldig opptatt av at de unge skal ut av fengsel, slik at tiltak for unge i
fengsel ikke vektlegges 1 like stor grad. Det var til og med utviklet en plan med tiltak for barn
og unge i fengsel for skiftet i politisk ledelse, men den ble endret for fokuset er na at unge

ikke skal i fengsel og tiltakene skal derfor vere deretter.

”Det er to helt forskjellige vinklinger til problemstillingen, men problemstillingen blir likevel var. Fordi vi
opplever at uansett hva Storberget sier sa renner det inn med unger her uansett.” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for

fag og organisasjonsutvikling).

Det at kriminalomsorgen er sa politisk styrt ferer ogsa til en del utfordringer.
Kriminalomsorgen er nemlig direkte underlagt Justisdepartementet uten at de har et eget
direktorat. Det betyr at kriminalomsorgen sitter veldig tett opp mot politikerne uten at det er

radgivere og korrektiv, som i et direktorat, i mellom.

”Det sitter veldig tett opp mot politikerne slik at man har i veldig liten grad et korrektiv og en radgiver mot

politikerne. De hopper nar politikerne, eller statsraden, sier hopp. Slik at nér statsraden bestemmer seg for at vi
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ma gjgre sann og sann, s kommer det et brev fra departementet til regionen og sa fra regionen til lokalt niva,

som sier at na skal vi gjgre sann og sann.” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Det kan skape problemer i forhold til hva som skal prioriteres fordi fengselet ogsa skal
forholde seg til de mer langsiktige strategiene og det er ikke alltid disse haste skrivene er

samstemt med de mer langsiktige fgringene som kommer fra samme instans.

”Problemet er at ved siden av alle disse hurtigskrivene sa sender de ut strategiplaner; fagstrategi om hvordan du
skal jobbe med de innsatte, sikkerhetsstrategi i forhold til hvordan man skal ivareta sikkerheten, bade var egen,
de innsattes og samfunnets. De sender ogsa ut arbeidsdriftsstrategi og kommunikasjonsstrategi. Mange av disse
strategiene gar veldig pa tvers av de her hurtigskrivene, som kommer for eksempel nar det har vert saker i

media.” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og organisasjonsutvikling).

Utvikling i de tekniske lgsningene:

Oslo Fengsel har varen 2006 gatt over til en ny og oppdatert versjon av verktgyet.

Oppsummering bruken av BSC:

Endringene i malekortene kommer som vi har sett hovedsakelig fra endring i fokus. I tillegg
sa legger de til og fjerner tiltak ettersom disse er gjennomfgrt. Regionen har etter de innfgrte
balansert malstyring ogsa hatt mye a si i forhold til hvilke parametere som males pa likevel
maler Oslo Fengsel ogsa pa en del parameter som ikke etterspgrres av regionen. Det gjelder
seerlig indikatorer som gar pa kvalitative faktorer. Det fremheves ogsa som en viktig endring

at de, etter innfgringen av balansert malstyring, ikke kun maler kvantitet lenger.

8.5 Opplevde virkninger av & bruke BSC som styringsverkt@y:

I ledelsen fremheves fgrst og fremst det a fa implementert strategien i hele organisasjonen
som den viktigste virkningen av BSC verktgyet. Dette var ogsa hovedformalet med
innfgringen 1 fglge prosjektplanen. Denne virkningen fremheves for eksempel av Idem og

Larsen som jobber i administrasjonen:

”Det a fa implementert strategien i den daglige virksomheten er slik jeg ser det den stgrste effekten som vi sa

ganske raskt.” (Idem og Larsen, Administrasjon).

Bedre styring pa gkonomien:

BSC blir ogsa sett pa som et nyttig verktgy nar fengselet skal foreta prioriteringer og fa

oversikt over gkonomien.
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”Etter hvert som vi begynte a snuse pa BSC ble det et ganske godt verktgy for & ha god oversikt over
gkonomien. Vi fikk bedre styring pa gkonomien pa bakgrunn av at vi alle pa forhand var enig om hva som var

satsningsomradene og hva vi skulle tone litt ned.” (Per Idem, Administrasjon).

I tillegg til at fengselet fikk bedre oversikt over gkonomien fikk de en mer samstemt ledelse,

som jobbet mot de samme malene, noe som fremheves av Idem og Larsen i fglgende sitat:

”Det var pafallende hvor nyttig det var for oss a fa et styringssystem som var forutsigbart og som systemet pa en
mate levde etter. Vi fikk en mye mer samstemt ledelse som jobbet mot de samme malene. Vi fikk ogsa
synliggjort malene i systemet. Det ble altsa en klarere ledelse og det ble stilt klarere krav. Folk fikk beskjed om
at det er ditt omrade, det er ditt styringsparameter, det er du som ma sgrge for a fglge opp her.” (Per Idem,

Administrasjon).

Det fremheves ogsa at BSC far frem den store sammenhengen i arbeidet, de tenker mer
malrettet og knytter opp praksis til de underliggende malsetningene. Na nar fengselet driver
programvirksomhet forsgker de a kanalisere de rette fangene pa de rette programmene for a
oppna stgrst mulig nytte. De forsgker for eksempel at de som har voldsdommer er de som
kommer pa sinnemestringskurs og sa videre. Tiden hvor de innsatte bare meldte seg pa

tilfeldige kurs for a ha noe a gjgre er dermed forbi.

”Slik at man ser hvem er det som vil ha nytteeffekt av noe. Na er det ikke slik at de innsatte bare melder seg pa
for at de skal ha noe a gjgre. Na ser vi mer pa hvilken nytte kan den enkelte innsatte ha av programmet. Og dette
har sammenheng med kartleggingsprosessene som man har. Dette er en ny tenkning som kom etter at man

begynte a jobbe med balansert malstyring.” (Idem og Larsen, administrasjon).

Malinger pa kvalitet gir nyttigere info.

Et eksempel som Oslo Fengsel drar frem som en virkning av a bruke dette verktgyet er at
fengselet na ogsa maler pa kvalitet ikke bare kvantitet. Det gir mer nyttig informasjon til
ledelsen. Et eksempel pa dette er malingene som angikk kontaktbetjentordningen. Det har
hele tiden veert malinger pa denne. Fgr fengselet begynte a male pa kvalitet ogsa rapporterte
de bare 100 % dekning pa kontaktbetjentordningen inn til regionen, alle innsatte var nemlig
tildelt en kontaktbetjent. Ved a male pa kvalitet, og spgrre de innsatte og ansatte om
opplevelsen av ordningen, oppdaget de imidlertid at mange innsatte aldri hadde hgrt om
ordningen. Selv om alle de ansatte var kontaktbetjenter var det likevel mange innsatte som
ikke visste ordningen eksisterte. De kvalitative malingene gir dermed nyttigere informasjon i
forhold til a foreta forbedringer, enn bare & male hvor mange som i teorien skulle ha en

kontaktbetjent.
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Stgrre krav til skriftlighet:

Pa avdelingsniva er ikke verktgyet innfgrt enda, men medarbeiderne opplever likevel stgrre
krav om skriftlighet og maling. Pa avdelingsniva blir det ogsa gjerne hevdet at den stgrste

virkningen av BSC er nettopp stgrre krav til skriftlighet.

”Det har blitt ett stgrre krav til skriftlighet. Disse brukerundersgkelsene blant innsatte kom fgr balansert
malstyring. Jeg forstar at BSC kan vare et ok verktgy, men det er et ledelsesverktgy...

Jeg kan ikke se at det har noen nytte for de pa nivaet under meg i hvert fall. Men det har vel nytte for mitt niva
for jeg skal vel vaere med & drive gjennom det som toppledelsen finner ut, og vi far for sa vidt ogsa vere med i
prosessen. Are er jo flink til 4 ta med oss ogsa pa en del ting. Vi far lov til a fgle oss viktige.” (Nils Petter Lier,

Leder for 9 & 10 avdeling).

Omstillingsprosessen:

Det a ga fra den tradisjonelle vokterrollen til & skulle ha dype samtaler med de innsatte var en
stor mental omstilling og ikke alle betjentene var villige til dette. BSC verktgyet var til hjelp i
denne omstillingsprosessen. Det ble veldig synlig hvem som gjorde en innsats og hvem som

ikke gjorde det.

”..a ga fra en kultur som handlet kun om at du var vokter og opptatt av sikkerhet til at du faktisk skulle ga inn a
prate med de innsatte om kriminalitet. Prate med dem om det og & hjelpe dem pa en mate. Det var ikke alle som
var villige til det. Heller ikke i 2006 er alle helt villige til det, men det er jo klart mye stgrre andel som gjgr det i
dag enn det som det var tilbake i 95. Det har kanskje noe & gjgre med at vi er blitt tydeligere pa kravene vi stiller.
Gjennom BMS systemet blir det mye tydeligere hvem som fglger med i timen, og hvem som ikke fglger med i
timen, ved at vi gar inn og maler. Nar vi maler antall innsatte med sonings og fremtidsplaner sa er det veldig
tydelig hvis en avdeling oppnar veldig darlig score der. Nar vi gar inn og maler innsattes opplevelse av
kontaktsbetjentordningen sa differensierer vi jo det pa avdelinger.” (Tom Eberhardt, Ansvarlig for fag og

organisasjonsutvikling).

Det folgende sitatet fra direktgren viser ogsa at dette verktgyet oppleves som viktig i

utviklingsprosessene i fengselet:

”Det er faktisk ting som skjer i grunnvollene her, pa faglige ting. Og det er jo det som er meningen at det skal
vere et utviklingsverktgy. Vi skal bli bedre. Og jeg fgler at né har det virkelig lgsnet. Det var dit vi ville
komme.” (Direktgr Are Hgydal).
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Klarere krav og klarere bilde av virksomheten:

Det blir ogsa stilt mye klarere krav til underledere og ansatte slik at de i stgrre grad vet hva
som forventes av dem. Lederne og betjentene vet hva de blir malt pa, hva som vektlegges. Det

blir mye mer synlig hvem som gjgr det bra og mindre bra pa det som males.

Vi har tydeligere mal, mer enhetlig ledelse. Vi har ogsa fatt morsommere jobber slik jeg ser det for du far et
ansvar og du ma ta det ansvaret. Og hvis du ikke er villig til a ta dette ansvaret s ma du finne deg noe annet a
gjore pa. Selv om det ikke er sa dramatisk i offentlig virksomhet sa blir man fort parkert her ogsa hvis man ikke

folger med i timen.” (Idem og Larsen, Administrasjon).

Verktgyet oppleves som effektivt nar det gjelder a synliggjgre forhold som ledelsen gnsker a
ha fokus pa og som er viktig a ha fokus pa for a na malsetningene. Et eksempel pa dette er nar
de satt inn bruken av sikkerhetscelle som en parameter i malekortet, de opplevde da at bruken

ble halvert pa ett ar.

”Det som vi la merke til fgrst var jo det med bruken av sikkerhetscelle, som var skyhgyt. Ved a sette fokus pa det
oppnadde vi helt andre resultater. Det var det som vi merket veldig fort resultater pa.” (Idem og Larsen,

Administrasjon).

8.6 Svar pa forskningsspgrsmal Oslo Fengsel:

Endringene som er foretatt i fengselets malekort kommer i hovedsak som fglge av endring i
fokus. Verktgyet oppleves som effektivt for a formidle strategien til organisasjonen og fa de
ansatte til a arbeide mot organisasjonens mal selv om det ikke er knyttet incentivbelgnning til
malekortene. Verktgyet kan bade sies a vaere effektivt ut fra et rasjonelt perspektiv i og med at
det fgrer til en reduksjon i agentkostnader og ut i fra et institusjonelt perspektiv grunnet stgrre

legitimitet i omgivelsene.

9.0 Komparativ Analyse

9.1 Forskjeller og likheter mellom Oslo Fengsel og Sparebanken Vest:

Det som gjgr at det er interessant a sammenligne disse to organisasjonene er at de er veldig
ulike pa mange punkter, samtidig som de har felles trekk. Mens Oslo Fengsel er en offentlig
institusjon, som jobber for hgyest mulig maloppnaelse ved hjelp av tildelte knappe ressurser,
er Sparebanken Vest en profittmaksimerende bedrift som sgker a maksimere sitt finansielle
resultat ved hjelp av de ressurser og kapabiliteter de har i organisasjonen. Mens Sparebanken

Vest tar utgangspunkt i kausalitetskjeden som blir stipulert av Kaplan og Norton, hvor
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malekortet til sist skal gi bedret finansielt resultat i gkonomiperspektivet, har Oslo Fengsel en
omvendt rekkefglge pa perspektivene. I offentlige virksomheter ligger gkonomiperspektivet
som grunnlag og begrensning, mens brukerperspektivet er det endelige malet.

Selv om dette er to veldig ulike organisasjoner har de ogsa en del likheter. Begge har de
personer i ledelsen som jobber med BSC til daglig, som brenner for temaet, og klarer a skape
engasjement i resten av organisasjonen. Begge organisasjonene har ogsa jobbet lenge med a
fa til fundamentale endringer i bedriftskulturen, noe som har vist seg a vere en lang og

krevende prosess.

9.1.1 Omstilling:

Bade Oslo Fengsel og Sparebanken Vest har de senere arene jobbet med viktige omstillinger
som involverte en fundamental endring i bedriftskultur og endring i maten a tenke og jobbe
pa. Vi vet ut fra institusjonell teori at det er vanskelig a fa til endringer i organisasjoner.
Begge organisasjonene erfarte at selv om det var slatt fast i strategien, at disse endringene var
et viktig satsningsomrade, var det vanskelig a oppna endring. Medarbeiderne jobbet gjerne
slik de alltid hadde gjort uavhengig av hva som stod 1 planene og det var vanskelig for lederne

a fa frem budskapet til de ansatte.

9.1.2 Implementering av verktgvet:

De to organisasjonene valgte her forskjellige lgsninger. Sparebanken Vest valgte a innfgre
malekortene pa alle niva med en gang. Det viktigste for de var a komme raskt i gang heller
enn a utvikle en helt ferdig utformet Igsning. Oslo Fengsel pa den andre siden har foretatt
innfgringen mer steg for steg. Malekortene ble fgrst tatt i bruk pa ledelsesniva i innfgringsaret
2003-2004. Deretter ble verktgyet implementert pa enhetsniva i 2005. Det er enda ikke
implementert pa avdelingsniva, dette er planlagt giennomfgrt i Igpet av 2006. De to

organisasjonene har dermed valgt ulike tilnerminger til innfgringen av verktgyet.

9.1.3 Bruken av BSC og endringene i verktgvet:

Begge organisasjonene bruker verktgyet som et ledelsesverktgy for a styre atferd og fa
informasjonen lettfattelig ut i linjen. Mens endringene som er foretatt i malekortene til
Sparebanken Vest i hovedsak har kommet som en sofistikering av verktgyet har endringene i
kortene til Oslo Fengsel kommet som en fglge av endringer i fokusomrader. Hovedmalene for
begge organisasjonene har imidlertid ligget fast. Det at Oslo Fengsel ikke har hatt
problemparametere som har vakt protester, og som har vist seg a ikke fungere, kan ha
sammenheng med at de har gatt mer forsiktig frem nar det gjelder innfgringen av verktgyet
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enn det Sparebanken Vest har. De har valgt a innfgre verktgyet stegvis pa ett og ett trinn i
organisasjonen og de har ikke innfgrt verktgyet pa avdelingsniva enda. Fgr verktgyet innfgres
pa avdelingsniva vil malekortene ogsa testes ut i pilotprosjekter. Pa denne maten har de brukt
lengre tid enn sparebanken vest pa a innfgre verktgyet men samtidig stgter de kanskje pa
mindre motstand mot parametere og mal ute i linjen, siden de ansatte i stor grad er involvert i

arbeidet med a utarbeide maleindikatorene, og de tar innfgringen mer skritt for skritt.

9.1.4 Belgnning:

Ogsa nar det gjelder belgnning skiller de to organisasjonene seg fra hverandre. Sparebanken
Vest har knyttet et incentivsystem til malekortene slik at maloppnaelse gir grunnlag for bonus.
Oslo Fengsel har ikke incentiv belgnning, men belgnner likevel den beste avdelingen med en
liten oppmerksomhet. Beste avdeling i fjor fikk en tur med danskebéten. Det a vinne pris og
fa oppmerksomhet for sin innsats ble satt pris pa av avdelingen som vant, og det er ment at
BSC skal bidra til intern konkurranse mellom avdelingene om a vere best. Da BSC ikke er
innfgrt pa avdelingsniva enda gjenstar det her en del arbeid.

Sparebanken Vest pa sin side fremhever det at de har knyttet pengemessig belgnning til
kortene som en viktig faktor for & motivere og endre atferden til medarbeiderne.

Systemet til Sparebanken Vest kan altsa sies a vere fokusert mot ytre motivasjon gjennom
pengemessig belgnning, mens Oslo Fengsel sitt system appellerer til den indre motivasjonen
gjennom a gi retning og gi anerkjennelse for godt utfgrt arbeid. Dette kan veare et fornuftig
valg ogsa hvis vi ser vekk fra begrensningene som ligger i det a vaere en offentlig
organisasjon i forhold til & kunne gi belgnning. Arbeidet med mennesker er nemlig ikke
arbeidsoppgaver som er preget av rutinemessige standardoppgaver og vi vet da at i slike mer

komplekse oppgaver er det den indre motivasjonen som spiller en viktig rolle (Kuvaas, 2005).

Vi kan her tenke oss at grunnen til at Sparebanken har valgt et incentivsystem som fokuserer
mer pa ytre motivasjon er at det i stgrre grad er kvantumsmal de gnsker & oppna, mer salg,
mer innskudd, flere kunder osv. Oslo Fengsel pa den andre siden har et motivasjonssystem
som bygger mer pa indre motivasjon. De har ikke prestasjonsbasert lgnn, men avdelinger med
god maloppnaelse far imidlertid anerkjennelse og en symbolsk paskjgnnelse. Denne premien
som den beste avdelingen far kan betegnes som en bonus. Den er likevel ikke sa sterkt knyttet
til en bestemt arbeidsoppgave at den kan komme i skade for a flytte fokus vekk fra
arbeidsoppgaver og over pa belgnningen for arbeidet, altsa den risikerer ikke a gdelegge for

den indre motivasjonen.
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Dette er i sa fall i overensstemmelse med teorien om indre og ytre motivasjon, at
belgnningssystemer som er direkte knyttet til ytre motivasjon er best egnet i organisasjoner
med mindre komplekse mer standardiserte oppgaver hvor kvantitet er det som star i fokus.
Slike oppgaver finner man 1 stgrre grad 1 en bank, enn 1 et fengsel hvor de ansatte jobber i en

tett interaksjon med de innsatte og hvor kvalitet pa arbeidet er av avgjgrende betydning.

I fglge Kuvaas (2005) er det veldig gdeleggende for den indre motivasjonen at organisasjonen
behandler de ansatte som om de ikke ville gjort en god jobb, selv om de ikke fikk ekstra
belgnning. Pa avdelingsniva i Sparebanken Vest stilles det ogsa spgrsmal med
ngdvendigheten av & ha bonussystemet direkte knyttet til malekortene. De antar gjerne at alle
arbeidere har et indre driv og gnsker a gjgre en god jobb og gjgr dermed sitt beste. Det ville
derfor fgles mer rettferdig om bonusen ble fordelt mer jevnt. Dette har ogsa med at det kan
oppleves som urettferdig at det er vanskeligere for enkelte kontorer a fa gode resultater enn
andre selv om de gjgr samme innsatsen. Det at ledelsen knytter pengemessig belgnning sa

nert til arbeidsoppgavene kan dermed ha betydning for nivaet pa den indre motivasjonen.

9.1.5 Ledelsesforankring:

I begge organisasjonene var toppledelsen involvert og engasjert i utviklingen og bruken av
BSC som styringssystem. Direktgren i Oslo Fengsel var selv initiativtakeren og padriveren for
innfgring av verktgyet og har jobbet aktivt med verktgyet siden innfgringen. Dette blir

fremholdt som en viktig faktor for a fa verktgyet til a fungere i organisasjonen.

Begge organisasjonene er blitt foregangsmodeller for andre og driver utstrakt
foredragsvirksomhet. Bade controller i Sparebanken Vest, Liv Nass, og direktgren i Oslo
Fengsel, Are Hgydal, driver utstrakt foredragsvirksomhet og er veldig engasjerte i a
videreformidle kunnskap om verktgyet og sine erfaringer, og ogsa a videreutvikle BSC

verktgyet i egen organisasjon.

9.1.6 Virkninger:

En av hovedlikhetene mellom Oslo Fengsel og Sparebanken Vest er som vi har sett at de
begge var inne i en betydelig omstillingsprosess for a endre bedriftskulturen da de innfgrte
BSC. Begge organisasjoner hadde vanskeligheter med a fa til endring. Begge organisasjonene
gikk darlig og trengte et styringsverktgy for a fa implementert strategiene og formidlet
budskapet til de ansatte. I begge organisasjoner fremheves BSC som et nyttig verktgy for a fa
til disse endringsprosessene. I sparebanken fremheves evnen til a pavirke atferd gjennom
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belgnning. Oslo Fengsel pa sin side fremhever den virkningen at de viktige fokusomradene
blir synliggjort. Det blir altsa mer tydelig for alle i organisasjonen hva som er viktig a

fokusere pa.

Selv om BSC gjerne ikke direkte kan sies a fgre til bedre gkonomiske resultater i Sparebanken
Vest kan det bidra til a redusere agentkostnadene. Noe som igjen tilsier bedret finansielt
resultat. BSC oppleves nemlig a forbedre informasjonsstrgmmen bade oppover og nedover i
organisasjonen og det gir mindre rom for medarbeiderne i forhold til a jobbe for andre mal
enn organisasjonens mal. I tillegg til denne reduksjonen av asymmetrisk informasjon fgrer
incentivkontraktene til reduksjon av “moral hazard” problemet da agentens mal sammenstilles

bedre med organisasjonens mal.

Oslo Fengsel pa den andre siden er ikke profittmaksimerende og har oppfyllelse av
malsetningene til kriminalomsorgen som mal. De hadde imidlertid ogsa et problem med
asymmetrisk informasjon og agentkostnader. Medarbeiderne hadde for liten informasjon om
organisasjonens malsetninger og ledelsen hadde mindre informasjon om avdelingenes
prestasjoner. Pa denne maten kan vi si at BSC har bidratt med a redusere agentkostnadene.
Dersom Oslo Fengsel er preget av ansatte som er engasjert i den jobben de gjgr, i motsetning
til det som antas i agentteorien, vil det a fa bedre informasjon og klarere krav i seg selv gjerne
vare nok til a fa bedre maloppnaelse i og med at de ansatte da i stgrre grad vil jobbe mot

organisasjonens mal.

@konomiske resultater:

Kaplan og Norton sin kausalitetskjede resulterer i bedret finansielt resultat for virksomheten,
og nar profittmaksimerende bedrifter, som for eksempel Sparebanken Vest, innfgrer BSC er
det naturlig a anta at det er for a oppna et bedret finansielt resultat. Som presentert for i
oppgaven er det imidlertid mange faktorer som spiller inn pa bankens resultater. De papeker
derfor at de ikke kan tilskrive oppgangen i finansielt resultat direkte til innfgringen av
verktgyet. Davis & Albright (2003) pa sin side paviser en signifikant bedring i resultat hos de
bankfilialene som innfgrte verktgyet. Denne undersgkelsen gir stgtte til Kaplan og Norton
sine pastander om at BSC fgrer til bedret finansielt resultat, og siden denne undersgkelsen var
foretatt i samme type organisasjon som Sparebanken Vest gker dette sannsynligheten for at

resultatene er overfgrbare til denne organisasjonen.
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Aidemark (2001) sin undersgkelse rundt den opplevde effekten av BSC i helsesektoren kan gi
oss en pekepinn pa effektene av BSC brukt i kriminalomsorgen fordi organisasjoner i
offentlig sektor star ovenfor dels like rammebetingelser, i og med at de ikke er
profittmaksimerende og star ovenfor krav til maloppnaelse med begrensede ressurser. I
offentlige virksomheter er det kundeperspektivet som star i fokus. Et dilemma som fremheves
her av Aidemark (2001) er at det er ikke gitt at kundene tjener pa at organisasjonen vektlegger
deres gnsker. P4 mange mater er fagpersonalet bedre informert enn pasientene. Det at kunden
vet best er ikke alltid sant (Aidemark 2001).

Her kan det trekkes klare paralleller til kriminalomsorgen. Kundene eller brukerne av
kriminalomsorgen er i hovedsak innsatte og politi. Dersom aktivitetsnivaet gkes for a bedre
tilfredsstille brukernes behov vil dette gjerne medfgre hgyere ressursbruk. A tilfredstille de
innsattes gnsker er ogsa et komplekst tema nar de egentlig ikke gnsker a benytte seg av
tilbudet, de er ikke frivillig i fengsel, slik at kundetilfredshet her er ikke like klart som i for
eksempel en bank. Pa tross av dette har Oslo Fengsel opplevd at de har fatt overraskende gode

tilbakemeldinger fra de innsatte i brukerundersgkelsene.

Informasjonsasymmetri:

Sparebanken Vest sine avdelingsledere opplevde det som vanskelig 8 kommunisere
informasjonen til de ansatte pa en slik mate at de fikk frem budskapet om hvordan tilstanden
var, hvor de skulle og hvordan de skulle komme dit. P4 samme mate opplevde Oslo Fengsel at
det var vanskelig a formidle planene og malsetningene til grunnivaet i organisasjonen. Hvis vi
ser pa prinsipal-agent forholdene, mellom ledelsen i fengselet og underlederne, underlederne
og de ansatte, styret i Sparebanken Vest og ledelsen, ledelsen og medarbeiderne og sa videre,
ser vi at mangelen pa informasjon medfgrte betydelige agentkostnader i form av at
prinsipalens malsetninger ikke i tilstrekkelig grad ble kommunisert til agentene. Det var ogsa
mer krevende for prinsipalen a fa oversikt over agentens resultater. Dette star i motsetning til i
dag hvor prinsipalen med et blikk kan fa oversikt over agentens resultater. Disse resultatene
blir ogsa malt veldig bredt i 4 perspektiver, dette kombinert med at kravene til agentene er
blitt tydeligere, og resultatene synliggjort, gir mindre rom for agenten til a avvike fra
prinsipalens malsetninger. Pa denne maten bidrar BSC positivt til resultatene, i og med at

verktgyet bidrar til reduserte agentkostnader.

Legitimitet:
I henhold til institusjonell teori kan legitimeringseffekter veere grunn nok i seg selv for a

bruke et styringsverktgy. Det a fremsta som moderne kan vare grunn nok i seg selv (Meyer &
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Rowan, 1977). Dette vil vare s@rlig aktuelt for Oslo Fengsel, siden de er en offentlig
organisasjon som ikke har profittmal og klare produktivitetsmal & vise til. De kan da gjerne
heller gnske a oppna legitimitet i sine omgivelser for a kunne fa et bedre omdgmme og stille
bedre rustet i kampen om ressursene. Vi ser ogsa at Oslo Fengsel har fatt gkt anerkjennelse i
sine omgivelser etter innfgringen av BSC. Direktgren holder foredrag i inn- og utland om
fengselets erfaringer og arbeidsmater. Fengselet er ogsa, som nevnt av Tom Eberhardt, gatt
fra a vaere et fengsel som regionen betraktet som et fengsel som ikke fikk til noen ting, til &
vare et fengsel som har veldig mye spennende ved seg.

Det kommer ogsa representanter fra uttallige andre offentlige virksomheter for a hgre hvilke
erfaringer Oslo Fengsel har gjort seg med dette styringsverktgyet. Bade regionen og flere
andre fengsler tar na etter Oslo Fengsel. Nar departementet henter inn representanter fra
profesjonen til arbeidsgrupper er det na fra Oslo Fengsel de blir hentet. Det gir gkt innflytelse
og pavirkningsmuligheter for organisasjonen. Likeledes har Sparebanken Vest ogsa holdt

foredrag for andre bedrifter som gnsker a innfgre verktgyet.
Fokuset i organisasjonene er imidlertid pa effektene i form av bedret kommunikasjon av
malsetninger til de ansatte og klare krav til de ansatte, altsa reduksjon av agentkostnader, som

den viktigste virkningen av verktgyet.

9.2 De viktigste likhetene og forskjellene mellom casene:

Likheter:
- Begge organisasjonene jobbet med a fa til vanskelige omstillinger i organisasjonen og
endre bedriftskulturen.
- Begge organisasjonene hadde et behov for a fa formidlet strategien ut i linjen for a fa

gjennomfgrt viktige tiltak.

Ulikheter:

- Sparebanken Vest er en profittmaksimerende organisasjon og har incentivlgnn knyttet
til malekortene, mens Oslo Fengsel som er en offentlig organisasjon ikke har slike
ordninger. De har derimot en mer symbolsk premiering av beste avdeling.

- Endringene av malekortene i Sparebanken Vest har kommet mer som en sofistikering
av verktgyet, mens endringene i malekortene til Oslo Fengsel er kommet som fglge av

endring i fokus.
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9.3 Svar pa forskningsspgrsmal:

9.3.1 Bakgrunnen for méalekortene:

I Sparebanken Vest er det markedsplanen som danner utgangspunktet for malekortene hvert
ar. De fleste utskiftningene av maleindikatorer og KSF er derimot foretatt for a videreutvikle
og sofistikere verktgyet ettersom de far erfaring og tilbakemeldinger fra medarbeidere. I Oslo
Fengsel er det tildelingsbrevene og strategiene som kommer i Igpet av aret fra regionen og
departementshold som danner utgangspunkt for malekortene. Malekortene endres her som
fglge av endringer i hva er i fokus. Hovedmalene til begge organisasjonene ligger imidlertid
fast slik at det skjer ikke store endringer i kritiske suksessfaktorer ei heller i de tilhgrende
maleindikatorene. Slik at det som endres blir dermed i stgrst grad at malsetningene blir justert
opp, og eventuelt ned, dersom de er urealistisk. I Oslo Fengsel er det ogsa stort fokus pa tiltak
og disse settes inn fortlgpende og tas vekk nar de er fullfgrt. Sparebanken Vest har ogsa
strategiske aktiviteter som kan komme inn i malekortene ett ar og bli tatt ut neste ar nar de er
fullfgrt. Endringer i ytre rammebetingelser pavirker dermed ikke mélekortene i sa stor grad
som en kan anta. Det som er kritisk viktig for at et fengsel og en bank skal fa god

maloppnaelse ligger i stor grad fast, uavhengig av endringer i de ytre rammebetingelsene.

9.3.2 De opplevde virkningene:

Pa ledelsesniva har de mye samme oppfatningen av de opplevde virkningene. I begge
organisasjonene fremhever ledelsen at verktgyet er et verktgy for a kommunisere strategien pa
en mer pedagogisk og forstaelig mate. Sparebanken Vest vektlegger ogsa aspektet ved at de
ved a knytte pengemessig belgnning til malekortene styrer atferd.

Pa avdelingsniva og individniva virker organisasjonene imidlertid a skille seg fra hverandre.
Mens det i Oslo Fengsel oppleves at BSC hovedsakelig har fort til et stgrre krav til skriftlighet
brukes BSC allerede aktivt av lederne i Sparebanken Vest og de ansatte ned pa individniva er
opptatt av dette verktgyet og hvordan avdelingen ligger an. Dette kan ha sammenheng med at
i Oslo Fengsel er ikke verktgyet implementert pa avdelingsniva enda, og ogsa at i
Sparebanken Vest har malekortet ogsa direkte betydning for de ansatte fordi det pavirker

belgnningen deres, det er naturlig at dette skaper engasjement.
Kritikken mot de underliggende antakelsene til verktgyet, slik den fremstilles 1 teorien av
Kaplan og Norton, gar hovedsakelig ut pa at det gjgres antakelser om at sammenhenger er

kausale nar det ikke ngdvendigvis er det.
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Ngrreklit (2000) papeker ogsa at det er vanskelig a avdekke kausale sammenhenger i bedrifter
hvor omgivelsene og rammebetingelsen er i stadig endring. I utgangspunktet kan en tenke seg
at Sparebanken Vest, som er en profittmaksimerende organisasjon, star ovenfor mye stgrre
endringer i omgivelsene da de er konkurranseutsatt, og at Oslo Fengsel star ovenfor mer
stabile rammebetingelser. Samtidig sa har vi sett at Oslo Fengsel ogsa star ovenfor endringer i
krav som fglge av endringer i politisk ledelse, og hva som er i fokus i mediebildet og dermed
hos politikerne. Sparebanken Vest pa sine resultater pa sin side er ogsa i stor grad pavirket
utenfra av makrogkonomiske forhold og tilstanden i1 gkonomien. Hos begge organisasjonene
ligger imidlertid de grunnleggende malsetningene fast. Det endrer seg nemlig ikke mye fra ar
til ar hva som er kritisk viktig for a tiltrekke seg kunder og gjgre eksisterende kunder
forngyde i banken. Ei heller hva som er hovedmalsetningene i kriminalsektoren nemlig a
ivareta sikkerheten og legge forholdene til rette for at de innsatte ved egen innsats skal endre
sitt kriminelle handlingsmgnster. Dette er et argument for at det kan veere mulig a kartlegge

sammenhengene mellom malene over tid.

Ingen av bedriftene opplever kritikken som er rettet mot verktgyet spesielt relevant for dem
fordi de har sett at det fungerer i praksis. I Oslo Fengsel understreker de i tillegg at de ikke har
spesielt fokus pa pilene som blir tegnet mellom de forskjellige KSF’ene, dette er antatte
sammenhenger. Fokuset er heller pa at alle disse malene er faktorer som bidrar til a bygge opp

under hovedmalet i det aktuelle perspektivet.

Ngrreklit gir imidlertid rom for at i bedrifter som opererer i relativt stabile omgivelser vil
kunne avdekke sammenhenger ved a opprette en database med malingene og etter hvert
avdekke sammenhenger. Sparebanken Vest har opprettet en slik database som kan danne
utgangspunkt for a videre undersgke kausale sammenhenger. Pa bakgrunn av dette kan vi si at
kritikken mot de underliggende antakelsene i dette verktgyet ikke virker & vere relevant for
effekten i de aktuelle organisasjonene. Organisasjonene selv oppfatter ogsa BSC verktgyet
som effektivt i forhold til malsetningene de hadde med a innfgre det, nemlig a implementere

strategien i organisasjonen og pavirke atferd.

Norreklit hevder ogsa at verktgyet mangler mekanismer som sikret rotfeste i organisasjonen.
Et viktig poeng som fremheves at direktgren i Oslo Fengsel i sitt fordrag er at BSC bare blir
sett pa som en nyttig modell som man bruker inni strategiskvirksomhetsstyringstotallgsningen
som ogsa involverer prosesser og mennesker. De to sistnevnte er faktorer som de mener
mange undervurderer nar de innfgrer BSC. Nar verktgyet sees pa denne maten blir ikke
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Ngrreklit sin kritikk om at verktgyet ikke sikrer forankring i organisasjonen relevant. Dette er
altsa i samsvar med organisasjonenes opplevelse av at BSC er et effektivt verktgy for

strategiimplementering og for a fa alle i organisasjonen til a ”spille pa samme lag”.

10. Oppsummering og Konklusjon

Begge organisasjonene bruker BSC som et verktgy for a implementere strategien i bedriften
og for a fa alle medarbeiderne til & ”spille pa samme lag”. De opplever begge at i dette
henseende er verktgyet et effektivt hjelpemiddel 1 den strategiske gkonomistyringen.
Sparebanken Vest har imidlertid kommet lenger enn Oslo Fengsel nar det gjelder a
implementere verktgyet i hele organisasjonen og de ansatte pa lavere nivaer ser dermed mer
effekter av verktgyet enn i Oslo Fengsel. I begge organisasjoner er det stort engasjement rundt
verktgyet og begge har nytt anerkjennelse i sine omgivelser som fglge av innfgringen. Mens
bakgrunnen for malekortene i begge organisasjonene er strategien, er de store endringene som
er gjort i malekortene i Sparebanken Vest hovedsakelig en sofistikering av verktgyet. I Oslo
Fengsel kommer endringene mer som fglge av endring i fokusomrader. Ved a belyse bruken
og de opplevde virkningene i to sa ulike organisasjoner gker dette sannsynligheten for at
funnene er generaliserbare til andre bedrifter. Det som synes a prege begge disse
organisasjonene spesielt er stort engasjement i toppledelsen for dette verktgyet. Dette
engasjementet virker a ha veert kritisk for den suksessen de har oppnadd med
styringsverktgyet. I begge disse organisasjonene har ogsa verktgyet bidratt til a gjgre
strategien mer kjent i organisasjonen. BSC fremstar dermed som et nyttig verktgy for a fa alle

i organisasjonen til a ga i samme retning.

11. Forslag til videre forskning:

For & undersgke om kritikken av verktgyets underliggende antakelser er relevant vil det kunne
veare interessant a se neermere pa hvordan organisasjoner kommer frem til sammenhengene i
strategikartet, som de antar er kausale sammenhenger, og undersgke om disse virkelig er
kausale sammenhenger. Dette gar ut over formalet med denne utredningen, men det kunne
vert interessant a foreta slike undersgkelser. Sparebanken Vest har for eksempel en database
med malinger som kunne vert brukt til slik forskning.

Det kunne ogsa vert interessant a fglge Oslo Fengsel over lenger tid, ettersom verktgyet der
ikke er fullstendig implementert enda, for a se pa endringene i maloppnaelse over tid.

Et annet forhold som er interessant er hvorfor bedriftene innfgrer verktgyet. Kommer dette fra
et internt behov eller skyldes det pavirkning utenfra. Hvordan spres slike verktgy i Norge og
hvor utbredt er bruken av BSC verktgyet i Norge. Vi ser ogsa at mange bedrifter innfgrer
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verktgyet uten suksess, hva er det som skiller de som fortsetter a bruke det og som opplever

det som et effektivt verktgy og de som mislykkes?
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Appendix

Intervijuguide Oslo Fengsel:

Disposisjon intervjuguide:

Bakgrunn:
Navn?

Stilling?
Hva er dine ansvarsomrader? Arbeidsoppgaver?
Hvor lenge har du jobbet her?

Deltok du i prosjektet med a innfgre BSC i organisasjonen?

1. Begrunnelsen for Scorecardet 2002-2005

Kan du fortelle litt om de utfordringene som Oslo Fengsel stod ovenfor da de innfgrte BSC?

- Omstilling 1 kriminalomsorgen — nye krav til fengselsbetjentene
- Dgde dokumenter — strategidokumenter som ikke ble fulgt opp
- Kvalitet

- @konomiske utfordringer — ny budsjettordning

- Ny strategisk plan

5 Hovedsatsningsomrader i Strategisk plan 2001-2005
i.  Kvalitet i varetektsarbeidet

ii.  Innsatte med psykiske problemer og store atferdsavvik
iii.  Gjengangere
iv.  Unge innsatte/fgrstegangsinnsatte

v.  Utlendinger

Har disse utfordringene endret seg?

Har det kommet nye utfordringer underveis?

Er det noen av disse utfordringene som ikke er aktuelle mer?

Hvor ofte endrer dere malsetningene pa malekortene? Skjer dette pa et fast tidspunkt eller

etter behov?
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Institusjonelt perspektiv:

Hvordan fikk organisasjonen hgre om BSC?
Hadde dere eksempler pa praksis hvor verktgyet fungerte fgr dere bestemte dere for a
implementere BSC?

Var det mange eksterne kilde som tilbgd gkonomistyringslgsninger?

2. Drivkreftene
Hva var drivkreftene bak disse endringene?
Var alle disse strategiske utfordringene gitt av stortingsmeldingen eller kom noe fra interne
behov?
- Lovpélagt reform
- Var det noen endringer som kom internt?
- Bare en tilpassning til lovverket?
- Kognitivt perspektiv
- Kausalitet rasjonelt perspektiv — vi hadde problemer med det og det derfor

gjorde vi det og det for a gke lgnnsomheten.

3. Hindringer for a innfgre
BSC ble valgt som verktgy for a mgte disse utfordringene. Hvilken hindringer mgtte man
ved innfgringen av dette verktgyet?
- Mangel pa penger/ressurser
- Mentale hindringer:
Hvordan reagerte de ansatte pa a bli malt?
- Etaten
Hvilke hindringer mgtte man nar man for a fa til de ngdvendige endringer for & mgte disse
utfordringene?
- Sterke normer i en slik profesjon sa det ma vare vanskelig a fa endret
fengselsbetjentrollen?
- Var det noen endringer som man har jobbet med som har mgtt spesielt stor

motstand blant de ansatte?

- Snakker vi her om hindringer for at strategien skal kunne gjennomfgres eller
hindringer for innfgring av BSC?
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4. Virkningene

- Hva hadde forskjellen vert om de ikke hadde hatt BSC?

Hvilke endringer har skjedd 1 organisasjonen som fglge av BSC?

Fgrte innfgringen av BSC til store endringer for din avdeling?

Hvilke endringer har BSC fgrt med seg?

Hva er de viktigste malsetningene for din avdeling?

I hvilken grad opplever du at BSC fanger opp de faktorene som er kritisk viktig for at din
avdeling skal na sine mal? Som er kritisk for de aktivitetene som du skal utfgre?

Hvordan bruker du BSC til daglig?

- Maloppnaelse

Eksempler pa utfordringer man har Igst?

- Kommunikasjon:

I hvilken grad bruker du BSC nar du skal kommunisere med dine underordnede?
Overordnede?
Hvorfor er BSC et effektivt verktgy for a bedre kommunikasjon?

Pa hvilken mate hjelper dette a lgse de utfordringene man star ovenfor?

- Budsjett
Bruker org fremdeles budsjett som styringsverktgy? Eller kommer BSC i stedet for budsjett?

- Legitimitet:
Er det mange som har vert interessert 1 det dere har gjort?

Har innfgringen av BSC gitt OF stgrre anerkjennelse hos de overordnede etater?

- Intern legitimitet:

Synes de ansatte det er stas med BSC pris?

Har BSC fort til mye konkurranse mellom avdelingene?

- Motivasjon:
Pa hvilken mate motiverer BSC ansatte til bedre maloppnaelse:

Er det noen form for belgnning knyttet til maloppnaelse?
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Intervjuguide Sparebanken Vest:

Intervju med Liv Naess
- Har allerede mye informasjon fra arsrapporter. Ma fa litt utfyllende informasjon og

informasjon om endringene i malekortene.

Forelgpig problemstilling:
Hva er bakgrunnen for det malekortet som organisasjonen har i ulike perioder og hva er

virkningene av a bruke dette verktgyet? Er kritikken som er reist mot dette verktgyet relevant?

Endringer i omgivelsene:

1. Beskrive endringene

2. Beskrive hvilke endringer endringene i omgivelsene har fort til pa malekortene.

Perioden for innfgring:

Hvilket styringssystem/styringsverktgy brukte dere f@gr innfgringen?

Hvordan handterte dere endringer i strategi endringer i omgivelsene da?

Asymmetrisk informasjonsproblem:

Hvordan ble strategien formidlet til de ansatte? Hvordan malte man maloppnaelse?
Hvordan malte dere avdelingenes resultater for? (na?)

Hadde dere incentivsystem fgr BSC?

Forhold i omgivelsene:

Hvilke nye konkurrenter kom?

Hvilke forbedringsomrader ble identifisert?

Hyvilke tiltak ble satt i verk:

Hvilke tiltak satt man i verk for a styrke salgskulturen?

(Det er jo en profittmaksimerende bedrift hva hadde fgr hvis de ikke hadde salgskultur?)

Hvilke tiltak satt man i gang for a effektivisere og redusere kostnader?

Beskrive omstillingsprosessen:

- Hvakom denne av?

- Hva innebar denne?
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Hvilke hindringer mgtte man for a fa til de ngdvendige strategiske tilpassningene?
- sterke normer i profesjonen? De ansatte fortsetter slik de alltid har gjort? Vanskelig a

fa endret fokuset til de ansatte for a bli en mer salgsorientert bedrift? Endre normene?

Innfgring av BSC som styringsverktgy i 2002. Vendepunktet?

Omgivelsene:

Noe annet jeg bgr ha med i beskrivelsen?

Hva gjorde man konkret her?
Har man oppnadd de gnskede kostnadsreduksjoner og styrking av salgskulturen na? Eller er
dette fortsatt mal i 2005-6?

Var det andre utfordringer for banken enn de overnevnte?

Bakerunnen for innfgringen:

Kan du fortelle litt om hvilke utfordringer dere stod ovenfor da dere innfgrte BSC?

Hva pavirker bankens resultat?

Hyvilke faktorer var det som bidro til at resultatutviklingen snudde?

- Hvor mye pavirkningsmulighet har banken selv? Hvor mye er resultatene avhengig av
eksterne makrogkonomiske forhold?

- Thvilken grad pavirker banken sin egen Ignnsomhet og i hvilken grad pavirkes denne
av konjunkturene ( renteniva, vekst i gkonomien)

(Hvor mye av vendepunktet skyldes BSC hvor mye skyldes oppgang i gkonomien?)

Hva var utfordringene og hvordan ble dette reflektert i malsetningene?

Hva var hovedsatsningsomradene pa konsernets (ma holde det pa konsernniva) malekort?
Hvordan endret de seg? Resultater?

Hvilke utfordringer var det for banken pa dette tidspunkt? Hvilke forbedringsomrader ble
identifisert mht medarbeidere og kunde tilfredshet? Som nevnt i arsrapport 2000, eksempler
pa hvordan man satt dette inn i BSC.

Utvikling i kundemasse. Laneetterspgrselen. Virker som mange av tiltakene kom for BSC

men virkningen kom etter innfgringen?
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Vekst, perioden etter innfgringen. 2003 — 2005.

Her far de en mulighet til & styrke sin posisjon pa bedriftsmarkedet.

endres strategien? Eller er den generell og overordnet og ligger mer eller mindre fast?

Endres KSF?

Endres det man maler?

Endres malsetningen pa det man maler?

Har rentenivaet mye a si for bankens inntjening?
Konkret hva er strategien for & mgte den gkte konkurransen? Hvordan reflekteres den i

malekortet?

Generelt:
Hva ble gjort med BSC 1 de forskjellige periodene og hvorfor?
Hvordan endres malekortet som fglge av endringer i utfordringer?

Intervjuguide Bente Tjore, Avdelingsleder i SPV.

- Tilhgrer ikke toppledelse og intervjuet dreier seg dermed kun om opplevde effekter og bruk.

Stilling?
Hvilken avdeling?

- Hva hadde forskjellen vert om de ikke hadde hatt BSC?

Hvilke endringer har skjedd i organisasjonen som fglge av BSC?
Fgrte innfgringen av BSC til store endringer for din avdeling?

Hva er de viktigste malsetningene for din avdeling?

- Vridningseffekter:

Opplever du at BSC fanger opp de faktorene som er kritisk viktig for at din avdeling skal na
sine mal? Som er kritisk for de aktivitetene som du skal utfgre?

(- fgler du at det er de malene som er viktigst for at dere skal na malene deres som dere ma
rapportere pa? )

Er det noe som er viktig som ikke blir malt? Gar det da an a komme med forslag til endringer?

Kan det vere at man neglisjerer det som ikke blir malt?

- Bruken:
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Bruker du BSC til daglig? Hvordan? Er det slik at man jobber med det til daglig eller blir det
mest pa avdelingsmgter? Bruker du det i mgter med dine underordnede? Overordnede?
Hvor langt ned i organisasjonen blir BSC brukt? Brukes det av den vanlige medarbeider?

Hvordan?
- Motstand:
Hvordan reagerer de ansatte pa a bli malt?

Var det mye motstand mot verktgyet?

- Kommunikasjon:

I hvilken grad bruker du BSC nar du skal kommunisere med dine underordnede?
Overordnede?
Hvorfor er BSC et effektivt verktgy for a bedre kommunikasjon?

Pa hvilken mate hjelper dette a lgse de utfordringene man star ovenfor?

- Budsjett
Bruker org fremdeles budsjett som styringsverktgy? Eller kommer BSC i stedet for budsjett?

- Intern legitimitet:

Har BSC fort til mye konkurranse mellom avdelingene?

- Motivasjon:
Pa hvilken mate motiverer BSC ansatte til bedre maloppnaelse?
Bryr de ansatte seg om malene pa kortene?
Hvilken betydning har bellgnningssystemet for de ansattes atferd?

Nar ble bonus systemet innfgrt? Har dette fgrt til noen merkbare endringer i atferd?
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