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Sammendrag

Denne utredningen har som formal a beskrive og analysere LOS-programmets metode for
usikkerhetsstyring i et helhetlig styringsperspektiv, med fokus pa hvordan de tilfredsstiller
normene satt gjennom regelverk for gkonomistyring i staten. Foruten kravene som stilles til
risikostyring og intern kontroll, gir ikke regelverket noen narmere anvisning om hvordan
dette skal utformes eller gjennomfares i statlige virksomheter. Som et resultat av dette utga
Senter for statlig gkonomistyring (SS@) i 2006 metodedokumentet “Risikostyring i staten —
handtering av risiko i mal- og resultatstyringen”. Dette dokumentet danner sammen med
teorien og LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring utgangspunktet for a beskrive og
analysere LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring i et helhetlig styringsperspektiv.

| kapittel 5 fokuseres det pa de normene som blir stilt til statlige virksomheter gjennom
regelverket for gkonomistyring i staten. Som det fremkommer gjennom analysen settes det
normer til at alle statlige virksomheter skal styres gjennom mal- og resultatstyring og
risikostyring. Videre fokuserer analysen i dette kapitlet pa hvilke faktorer som kompliserer
normene i statlige virksomheter. Analysen avdekker at for normen mal- og resultatstyring er
det tildelingsbrevets form, prosessene i mal- og resultatstyringen, og kostnadsfokuset som er
de kompliserende faktorene. For normen knyttet til risikostyring er det SS@s manglende fokus
pa muligheter som kompliserer i forhold til teoriens metode for helhetlig risikostyring.

Utredningen tar for seg LOS-programmet i Forsvaret og programmets DVU enhet som et
praktisk eksempel. Analysen i kapittel 6 drafter farst hvordan DVU enhetens mal- og
resultatstyring tar hensyn til de kompliserende faktorene, far LOS-programmets metode for
usikkerhetsstyring analyseres opp mot henholdsvis teorien og SS@s anbefalte metode. Det
fremkommer gjennom analysen at LOS-programmet og SS@s metode er ulike med tanke pa
hvordan de vurderer de identifiserte usikkerhetene og hvilke risikostyringsstrategier som
benyttes. Videre fremkommer det at LOS-programmet og teoriens metode er ulike med tanke
pa hvordan de vurderer de identifiserte usikkerhetene og hvilke risikostyringsstrategier som

finnes i metodene.

Gjennom analysene i kapittel 7 identifiseres farst ulike brukere av DVU enhetens

usikkerhetsrapport, for bruken av rapporten analyseres. De viktigste funnene er at det



utarbeides en felles rapport til de ulike brukerne, men de ulike brukerne etterspegr ulik
informasjon. Dette resulterer i at de ulike brukerne ikke alltid finner informasjonen i

usikkerhetsrapporten like relevant.

| kapittel 8 trekkes utredningens konklusjoner pa bakgrunn av analysen i de tre foregaende
kapitlene. Hovedkonklusjonen som trekkes er at LOS-programmets metode for
usikkerhetsstyring tilfredsstiller kravet fra regelverket for gkonomistyring i staten. Metoden
oppfyller i hovedsak alle de viktigste antakelsene/prinsippene presentert gjennom teorien for &
oppna suksess med risikostyringen, men LOS-programmets DVU enhet lykkes bare delvis i &

integrere usikkerhetsstyringen i mal- og resultatstyringen.
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DEL I: INTRODUKSJON



1. Helhetlig risikostyring i offentlig sektor

Denne delen tar for seg bakgrunnen for dette studiet og konkretiserer problemstillingen. Det
vil ogsa kort bli forklart hvordan studiet planlegger a angripe problemstillingen empirisk og
hensikten med studiet, for kapitlet avsluttes med en disposisjon for resten av utredningen.

1.1 Innledning

I Norge skal statlige virksomheter ivareta mange og viktige oppgaver i samfunnet, og av den
grunn blir mal- og resultatstyringen meget viktig. Utfordringer eller usikkerheter som kan
pavirke maloppnaelsen negativt omtales gjerne som risikoer. En god mal- og resultatstyring
forutsetter derfor at virksomhetsledelsen kjenner og aktivt handterer disse risikoene.
Risikostyring og intern kontroll integrert i mal- og resultatstyringen skal bidra til at

virksomheten nar sine mal.

Regelverket for gkonomistyring i staten, utstedt av finansdepartementet, stiller krav om
risikostyring og intern kontroll i statlige virksomheter. Foruten kravene som stilles i
regelverket gis det ikke narmere anvisning om hvordan dette skal utformes eller
gjennomfares i virksomhetene. Senter for statlig gkonomistyring (SS@) har derfor utarbeidet
et metodedokument for risikostyring og intern kontroll i staten. Dokumentet skal bidra til &
veilede virksomhetene i hvordan risikostyring og intern kontroll kan gjennomfgres innenfor

de rammer som regelverket for gkonomistyring i staten setter.

1.2 Begrunnelse for valg av tema

Flere store finansskandaler rundt artusenskiftet har drevet frem et sterkt fokus pa
risikostyring, og flere omfattende mater & bedrive risikostyring pa har blitt utviklet. Mest kjent
er kanskje The Sarabanes-Oxley Act hvor hovedfokuset er @ unngd manipulasjon med
regnskapene. Andre kjente metoder for risikostyring er Basel 11 som omhandler finansiell og
operasjonell risiko i finansindustrien, Cobit som omhandler IT risiko og Combine Code som i
hovedsak omhandler metoder for eierskapsstyring (Corporate Governance). Det som
kjennetegner disse metodene er at de hovedsakelig fokuserer pa den finansielle risikoen. Som
en motvekt til dette ensidige finansielle fokuset har The Committee on Sponsoring



Organisations (COSO) utviklet et metodeverk som har en helhetlig tilnerming til

virksomheten. Deres metodeverk skal balansere det finansielle mot det ikke-finansielle.

Enterprise Risk Management eller helhetlig risikostyring har i lgpet av de siste fem arene blitt
et stadig viktigere styringselement i den samlede virksomhetsstyringen. Bade nye styringskrav
for offentlig sektor og nasjonale koder for Corporate Governance har satt fokus pa viktigheten
av god risikostyring. Det er na palagt alle statlige virksomheter som er underlagt statens
gkonomiregelverk & innarbeide risikostyring som en del av sin mal- og resultatstyring.
Formalet er & forbedre styringen i forvaltningen, noe som igjen kan bidra til en bedre
ressursutnyttelse og bedre forvaltnings- og velferdstjenester i Norge.

Som et resultat av samordningen av ressurser fra finansdepartementet ble SS@ opprettet 1.
januar 2004. SS@ er tildelt myndighetsrollen overfor alle statlige virksomheter som er
underlagt regelverket for gkonomistyring i staten. De ble etablert med det formal a bidra til
effektiv ressursbruk i staten ved & tilrettelegge for god @konomistyring og levere
gkonomitjenester til statlige virksomheter. SS@ har ansvaret for forvaltningen av regelverket
for gkonomistyring i staten og er videre ansvarlige for metodeutvikling, kompetansetiltak,
veiledning og radgivning i forbindelse med gkonomitjenester for statlige virksomheter. Som
et resultat av at alle statlige virksomheter ble palagt & innarbeide risikostyring som en del av
sin mal- og resultatstyring, utarbeidet SS@ metodedokumentet risikostyring i staten som ble
utgitt i 2006. Dette metodedokumentet tar utgangspunkt i COSO, men er tilpasset regelverket

for gkonomistyring i staten og statlige behov.

Foruten de store utfordringene virksomhetene star overfor, uavhengig av om de befinner seg i
privat eller offentlig sektor, er det mange forhold som ytterligere problematiserer
virksomhetsstyring i offentlig sektor. | offentlig sektor er det ofte et mye starre innslag av
byrakratiske rutiner og politikk enn i det private neringsliv, noe som gir helt spesielle
implikasjoner for styringen. Virksomheter i offentlig sektor opererer ofte under formaliserte
regelverk, de tjener ikke penger, fa opererer i et marked med frikonkurranse, og i forhold til
kostnadsoverskridelser oppleves et sterkt fokus fra media. Private virksomheter leverer en
tjeneste for & generere inntekt, mens en offentlig virksomhet bruker “inntekten” (de tildelte
midler) for & levere en tjeneste. Disse faktorene er med pa a gjegre offentlig sektor til et

spennende analyseomrade for helhetlig risikostyring.

10



Offentlig sektor har som kjent mange store og komplekse virksomheter med enorme
kostnadsrammer. Forsvaret, som helhet, har for 2007 blitt tildelt 31 milliarder kroner
(www.odin.dep.no) i statlige midler og har siden 1996 gjennomfgrt et meget stort og
omfattende IT-prosjekt. Dette prosjektet har hatt ulike navn opp igjennom drene, blant annet
Program GOLF, men er na kjent som LOS-programmet. Programmet star overfor de nevnte
problemomradene for offentlige virksomheter, og har innarbeidede rutiner for risikostyring og
mal- og resultatstyring. Dette gjgr programmet til et spennende utredningsobjekt for den
praktiske analysen.

1.3 Problemstilling

LOS-programmet star overfor krav til intern kontroll og risikostyring i henhold til statens
gkonomiregelverk. Forfatterne gnsker i denne utredningen a se pa i hvilken grad programmet
tilfredsstiller kravene til risikostyring stilt i regelverket for gkonomistyring i staten. Videre vil
et like viktig fokus ligge pa hvor god LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring er
sammenlignet med den anbefalte SS@ metoden og anerkjent litteratur innenfor gkonomisk
styring. Til slutt gnsker forfatterne a se pa hvordan LOS-programmet benytter seg av den
informasjonen som usikkerhetsanalysen gir for & bedre sin mal- og resultatstyring.
Utredningen har dermed faglgende problemstilling:

Hvordan er LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring utformet for & imgtekomme
gkonomiregelverkets krav, og i hvilken grad kan usikkerhetsstyringen sies & vere integrert i

mal- og resultatstyringen?

1.4 Formal

Utredningens fokus er pd normene som settes gjennom regelverket for gkonomistyring i
staten med tanke pa mal- og resultatstyring og risikostyring. Offentlige virksomheter er
underlagt statlig bevilgningsmyndighet, og ma derfor rette sin gkonomiske styring mot de
gjeldene normer for offentlige virksomheter. En del av utredningens formal er & belyse disse
normene, samt hvilke forhold som kompliserer styringen etter normene. Videre forsgker
utredningen & analysere hvordan LOS-programmet i Forsvaret har innrettet sin gkonomiske

styring etter de gjeldene normene. Dette blir gjort ved & ta utgangspunkt i LOS-programmets
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gkonomiske styring, og sammenligne den med teorien og SS@s metode for gkonomisk
styring. Avslutningsvis vil fokuset vare pa hvordan ulike brukere i LOS-programmet

oppfatter den gkonomiske styringen. Utredningen har fglgende hovedformal:

A Dbeskrive og analysere LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring i et helhetlig
styringsperspektiv, med fokus pa hvordan de tilfredsstiller normene satt gjennom regelverk

for gkonomistyring i staten.

1.5 Metode

Overordnet skal en utredning ifglge Troye og Grgnhaug (2005) belyse viktige sider ved en
problemstilling, men videre kan formalet veere sa mangt. Det kan veere a beskrive eller
forklare en problemstilling, det kan veere & komme med anbefalinger, utarbeide prediksjoner
eller & foreta en metodeutdypning. | denne utredningen er det valgt det Johannessen (2006)
beskriver som et singel-case med flere analyseenheter, hvor casestudiet har et eksplorativt
design. Vedrgrende de fire metodetilneermingene (Jacobsen 2002), sa forsgker utredningen a
besvare problemstillingen gjennom kvalitative undersgkelser, hvor det i utredningen har blitt
benyttet kvalitative dokumentstudier, intervjuer og observasjoner. Det er valgt en induktiv
tilnzerming til problemet, narhet til forskningsobjektet, samt en holistisk tilnzerming. En slik
tilnerming har veert avgjerende for a kunne analysere hvordan den gkonomiske styringen i

LOS-programmet faktisk er, og ikke bare hvordan den etter intensjonene skal veere.

1.6 Utredningens struktur og disposisjon

Denne utredningen er delt inn i fem hoveddeler. ”Del I: Introduksjon” inneholder kapittel 1,
hvor fokuset hovedsakelig er bakgrunnen for utredningen og den valgte problemstillingen.
"Del II: Valg av metode” bestar i sin helhet av kapittel 2. Dette kapitlet redegjer for valg av
studieobjekter, forskningsdesign og metoder for datainnsamling. Utredningens “Del III:
Teoretisk rammeverk” bestar av kapittel 3 og 4. Disse kapitlene har til hensikt & presentere
relevant teori innenfor henholdsvis helhetlig virksomhetsstyring og helhetlig risikostyring
som senere i utredningen vil bli benyttet i analysen av problemstillingen. Det vil bli redegjort
for den historiske utvikling, prinsippene bak, og gode metoder for virksomhetsstyring og
risikostyring med fokus pa virksomhetsnivaet i organisasjonen. "Del IV: Empirisk Analyse”

inneholder kapitlene 5-7, hvor kapittel 5 har et normperspektiv. Dette kapitlet analyserer
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normsettingen i offentlig sektor med den hensikt & si noe om de krav som stilles til
virksomhetsstyring og risikostyring i offentlige virksomheter. Kapittel 6 har et
praksisperspektiv hvor LOS-programmet i Forsvaret analyseres med det formal & si noe om
hvordan en praktisk virksomhet retter sin gkonomiske styring etter de fastsatte normene.
Kapittel 7 har et brukerfokus hvor ulike brukere i LOS-programmet analyseres med den
hensikt & si noe om hvordan de oppfatter den gkonomiske styringen. Utredningen avsluttes
med ”Del V: Avslutning” som bestar av kapitelene 8 og 9, hvor kapittel 8 trekker avsluttende

konklusjoner fra analysen, mens kapittel 9 kommer med forslag til videre forskning.
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DEL II: VALG AV METODE
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2. Metode

Johannessen (2006) hevder at: "’samfunnsvitenskapelig metode dreier seg om hvordan vi skal
ga frem nar vi skal hente inn informasjon om virkeligheten og ikke minst om hvordan vi skal
analysere hva denne informasjonen forteller oss slik at den gir ny innsikt i samfunnsmessige

forhold og prosesser. Det dreier seg om & samle inn, analysere, og tolke data”.

Dette kapitlet vil redegjare for hvordan data har blitt samlet inn og hvordan den innsamlede
data har blitt behandlet. Det er denne dataen som danner grunnlaget for utredningens
empiriske analyse. Kapitlet redegjor ferst for valg av studieobjekt. Videre drgftes og
beskrives valg av forskningsdesign, far kapitlet avsluttes med en presentasjon av kvalitative

innsamlingsmetoder og en beskrivelse av den praktiske gjennomfaringen.

2.1 Studieobjekter

Forsvaret er en meget stor og kompleks organisasjon og har allerede innarbeidede rutiner for
mal- og resultatstyring og risikostyring. Dette var en forutsetning for valg av studieobjekt. Da
omfanget pa denne utredningen ikke gir rom for 4 analysere sa store styringsverktgy i en
organisasjon av Forsvarets stgrrelse, var det naturlig a se pa en enkeltstdende organisasjon

underlagt Forsvaret.

Problemstillingen slik den var presentert i kapitel 1:

Hvordan er LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring utformet for & imgtekomme
gkonomiregelverkets krav, og i hvilken grad kan usikkerhetsstyringen sies & veare integrert i

mal- og resultatstyringen?
Som det fremkommer av problemstillingens farste del er LOS-programmet utredningens
primerstudieobjekt. LOS-programmet oppfyller forutsetningene for valg av studieobjekt, og

det var fra deres side et stort gnske om a fa analysert sine styringsverktgy.

LOS-programmet er et program bestdende av flere prosjektorganisasjoner. DVU (drift,

vedlikehold og utvikling) enheten i programmet er valgt som hovedanalyseobjekt i
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programmet. Dette pa grunn av at DVU enheten fortsatt vil opprettholdes nar LOS-
programmet termineres. Enheten vil da ga fra a vere en prosjektorganisasjon til en
forvaltningsorganisasjon, noe den ogsa var fer den ble underlagt LOS-programmet. DVU
enheten vil da driftes som en selvstendig virksomhet og av den grunn er styringsprinsippene
DVU enheten benytter i dag meget like de enheten vil ha etter LOS-programmet termineres.

Dette kan forklares med at tidsaspektet som kjennetegner et prosjekt ikke eksisterer.

Analyser knyttet til programmets metode for usikkerhetsstyring behandles pa programniva,
mens virksomhetsstyringen tar utgangspunkt i programmets DVU enhet. Bakgrunnen for
innsnevringen med tanke pa virksomhetsstyringen ligger i programmets omfang, kompleksitet
og starrelse. DVU enheten styres etter de samme prinsipper for virksomhetsstyring som
programmet, men alle funnene kan ikke generaliseres til a gjelde hele programmet.
Prinsippene som anvendes er de samme, men hver enkelt enhet ma tilpasse prinsippene etter

enhetens forretningsmodell og strategier, organisasjonskultur, og finansielle resurser.

2.2 Valg av forskningsdesign

Forskningsdesign defineres av Yin (2003) som: ’logikken som linker dataene man skal samle
inn (og det som skal konkluderes) til studiens problemstilling”. Selve valget av
forskningsdesign beskrives av Johannessen (2006) som: *’den tidlige fasen i et studium der
man ma velge hva og hvem som skal undersgkes og hvordan undersgkelsen skal
gjennomfgres™. | utredningen har det blitt valgt et eksplorativt eller utforskende casestudie
design. Blant ulike casedesign skiller Yin (2003) mellom to dimensjoner ved utforming av
casestudier. De to ulike dimensjonene er antall case som studeres, og hvorvidt det analyseres

en eller flere enheter. Dette kan stilles opp i felgende 2 x 2 matrise, vist i Figur 1.
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Temaet man har valgt & Personer/felt som kontaktes
studere

Singel-case desian Multi-case desian

En analyseenhet Studium av en Studium av mange av
sammenhengende samme type felt pa
enhet tvers av tid no rom

Flere analyseenheter Et felt, men selektivt Multi-case med design
fokus pé begrensede med vekt pa utvalg av
delfelt hearensede delfelt

Figur 1: Fire designstrategier for casestudier (Johannessen 2006)

Som presentert i 2.1 Studieobjekter, er det kun LOS-programmet som er utredningens
studieobjekt. Dette vi si at utredningen har et “singel-case” design, og pa grunn av at
utredningen fokuserer bade pa mal- og resultatstyring og usikkerhetsstyring, kan det sies at

utredningen har et ’singel-case” design med flere analyseenheter.

2.2.1 De fire metodetilneerminger

Jacobsen (2002) definerer metode som: en mate a ga fram pa for & samle inn empiri, eller
det vi kan kalle data om virkeligheten. Metode er altsa et hjelpemiddel for & beskrive
virkeligheten. Metoden angir hvilke fremgangsmater som er benyttet for & beskrive
virkeligheten. Det finnes imidlertid flere ulike metoder, og det er ikke konsensus om hvilken
metode som er best. Jacobsen (2002) hevder at det strides om fglgende fire
metodetilnerminger; induktiv eller deduktiv datainnsamling, holisme eller individualisme,

nerhet eller distanse og kvantitativ eller kvalitativ.

Ved en induktiv tilnaerming til problemet gar forskeren fra empirien til teorien. Forskeren
starter sin datainnsamling med et apent sinn, samler inn og systematiserer dataen, for sa a
danne teoriene. Gjennom en slik tilneerming skal ikke forutinntatthet hos forskeren begrense
datainnsamlingen. Dette skal sikre relevant og riktig informasjon. Ved en deduktiv tilneerming
gar forskeren fra teorien til empirien. Forskeren danner seg farst forventninger om hvordan
virkeligheten ser ut, for deretter & samle inn empiri for a se om forventningene stemmer med

virkeligheten. Forventningene dannes pa bakgrunn av tidligere empiriske funn og teorier.
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Kritikken mot denne tilneermingen gar pa at forskeren vil kunne begrense informasjonssgket

til kun a gjelde informasjon de finner relevant, og at viktig informasjon blir oversett.

Denne utredningen har en induktiv tilneerming. Det var ingen forutinntatthet far samarbeidet
med LOS-programmet ble innrettet. Ved at det ikke forela noen forutinntatte oppfatninger for
analysen startet, vil den informasjonen som har blitt samlet inn gjengi virkeligheten i LOS-
programmet. Utredningens hensikt er ikke & bekrefte eller avkrefte en hypotese, men a kunne

si noe om hvordan den gkonomiske styringen i LOS-programmet er.

Metodens andre problem; holisme eller individualisme, handler om hvordan sosiale
fenomener skal forstas. Ved en holistisk tilneerming mener forskeren at fenomener ma forstas
som et samspill mellom enkeltindivider og den sammenhengen de inngar i. Individet vil
kunne opptre ulikt avhengig av hvilken setting de befinner seg i. | en individualistisk
tilnermet metode er det enkeltindividet som er den viktigste datakilden. Forskeren mener at

individet opptrer likt, uavhengig av settingen det befinner seg i.

Utredningen har en holistisk tilneerming. Mye av forskningen pa LOS-programmets metoder
har foregatt ved deres kontor, for best kunne registrere samspillet mellom hva som blir sagt og
gjort, og for & kunne se i hvilken sammenheng det blir sagt og gjort. Det har vert viktig a fa
se sammenhengen mellom enkeltindividene i LOS-programmet og den konseptuelle settingen
de befinner seg i. En slik tilnerming har veert viktig for a kunne si noe om hvordan den
gkonomiske styringen i LOS-programmet faktisk er, og ikke bare hvordan denne styringen

etter intensjonen skal veaere.

En del forskere mener at det er en objektiv virkelighet som skal studeres, og at forskeren ikke
ma forstyrre denne virkeligheten. De mener at distanse mellom forsker og objektet er helt
sentralt for & unnga at forskningsresultatet blir styrt. Pa den andre siden er det de som mener
at det alltid vil veere forskningseffekter, og at forskningen ikke vil vaere ngytral og objektiv.
De mener at naerhet til objektet er viktig for forskningen, og at forskeren bgr innga en relasjon
med objektet for a forsgke a forsta det pa objektets egne premisser.

Denne utredningen har narhet til forskningsobjektet. Det har blitt opprettet en tett relasjon til
LOS-programmet. Dette er gjort for & fa en dyp innsikt av deres forstaelse og tolkning av
utredningens analyseomrader. Dette har veert helt avgjerende for & kunne svare pa deler av
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utredningens problem, spesielt i hvilken grad usikkerhetsstyringen er integrert i mal- og

resultatstyringen.

Metodens fjerde og siste problem fokuserer pa om det er kvantitativ eller kvalitativ
informasjon som skal samles inn. Ved en kvantitativ metode benyttes metoder eller
instrumenter som gir forskeren informasjon i form av tall, og som da kan behandles videre
ved hjelp av statistiske teknikker. Tilhengerne av den kvalitative metoden hevder pa sin side
at den kvantitative metoden ikke maler annet enn forskerens forstaelse av et fenomen. De
mener at for a virkelig forsta sosiale fenomener, ma forskeren observere forskningsobjektene i

deres naturlige omgivelser gjennom a se hva de gjar og sier.

Utredningen har et kvalitativt design. Analysene er gjennomfart ved a analysere hva LOS-
programmet sier og gjar. Observasjoner, dokumentstudier og apne intervjuer har blitt benyttet
for & samle empiri. P4 den maten vil forskningen i sterre grad belyse hvordan
usikkerhetsstyringen blir utgvd i LOS-programmet, og ikke hvordan analyseobjektene mener
at styringen burde skjedd. Det blir ogsa papekt av Jacobsen (2002) at nar forskeren har lite
kunnskap om fenomenet som skal undersgkes, og gnsker a utvikle nye teorier og hypoteser,
vil en kvalitativ tilneerming veere a foretrekke. Pa den maten vil forskeren fa en mer helhetlig

forstéelse av fenomenet som undersgkes.

Dette kan sammenfattes ved a si at denne utredningen har et kvalitativt design, hvor det er
valgt nearhet til forskningsobjektet, og hvor det er en holistisk tilneerming til

forskningsobjektet. Utredningen har videre en induktiv tilneerming til problemet.

2.3 Kvalitativ datainnsamling og analyse

Innenfor kvalitative metoder skilles det mellom flere tilnerminger til datainnsamlingen. |
denne utredningen har innsamlingen foregatt gjennom dokumentstudier, apne intervjuer og
observasjoner. Nedenfor vil de metodene som har blitt benyttet i utredningen bli forklart i
detalj, for det i 2.4 Den praktiske gjennomferingen blir en grundig gjennomgang av de
metoder for kvalitativ datainnsamling som har blitt benyttet i de ulike analysekapitlene. Der

vil det ogsa bli gjort rede for validiteten og reliabiliteten til dataene i utredningen.
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2.3.1 Kvalitativ innholdsanalyse av dokumenter

Innholdsanalyse basert pa dokumenter som kilde kan gjeres bade kvalitativt og kvantitativt.
Grgnmo (2004) hevder at det som kjennertegner en innholdsanalyse uavhengig av design er
at: ’innholdet i ulike dokumenter blir gjennomgatt systematisk med sikte pa a finne relevant
informasjon om de forholdene som skal studeres”. Da dokumentene som analyseres
hovedsakelig innholder skriftlig informasjon i form av ord, ble det valgt et kvalitativt design
pa innholdsanalysen.

Da noe av hovedfokuset i denne utredningen er & avdekke vesentlige ulikheter mellom ulike
metoder for risiko-/usikkerhetsstyring, var det ngdvendig med en systematisk gjennomgang
av de ulike metodene for & avdekke forhold av vesentlig karakter. Granmo (2004) skriver at:
kvalitativ innholdsanalyse bygger pa systematisk gjennomgang av dokumenter med sikte pa
kategorisering av innholdet og registrering av data som er relevante for problemstillingen pa
den aktuelle studien™.

For man starter selve datainnsamlingen er det viktig & gjgre en del forberedelser. | falge
Grgnmo (2004) starter en kvalitativ datainnsamling med at: “forskeren ma avklare fokus,
finne tekster og eventuelt avtale adgang til & bruke tekstene, samt vurdere grad av apenhet”.
Som det poengteres, ma fokus avklares fgr man starter selve innsamlingen. Fokuset tar
utgangspunkt i hensikten med oppgaven og bygger pa problemstillingen som danner
grunnlaget for hva som er interessant av relevant data. Av problemstillingen kan en ulede at
det dreier seg om en prosess, nemlig prosessen knyttet til helhetlig styring. Videre kan en
utlede at dokumentasjonen som skal analyseres er LOS-programmets, SS@s og teoriens
metode for risiko/usikkerhetsstyring. Da de ulike metodene er dokumentert i hvert sitt
offentlig kjente metodedokument er det ikke behov for & avtale adgang med innehavseierne av
rettighetene. Problemomrader vedrgrende grad av apenhet er av den grunn ikke av
kompliserende karakter. Da dokumentasjonen som benyttes er anerkjent trengs ingen

kildekritisk analyse.

2.3.2 Kvalitativ datainnsamling gjennom det apne individuelle intervjuet

Ved et dpen individuelt intervju kommer dataen i form av ord, setninger og fortellinger

(Jacobsen 2002). Det legges inn fa begrensninger pa hva respondenten kan si. De dataene som
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foreligger fra et slikt intervju ma videre analyseres av forskeren. Det papekes av Jacobsen
(2002) at det apne individuelle intervjuet er best nar:

e Relativt fa enheter skal analyseres
e Nar forskeren er interessert i hva det enkelte individet sier
e Nar forskeren er interessert i hvordan den enkelte fortolker og legger meninger i et

spesielt fenomen

Apne individuelle intervjuer er godt egnet til & f& frem enkeltindividets mening og fortolkning

av et spesielt omrade.

Hvilken grad av dpenhet et intervju vil ha varierer. Noen ganger kan et intervju forega som en
helt vanlig samtale uten noen form for styring fra intervjuer, mens det andre ganger er en mer

styrt prosess fra intervjuers side.

Helt lukket Helt apent

Spgrsmal Spersmal i Intervjuguid Intervjuguid Samtale uten
med faste en fast e med tema, e med tema, intervjuguid

svaralternati rekkefalge, fast fast e, uten

ver i en fast innsalg av rekkefalge, rekkefalge sekvens i

rekkefalge apne svar noen faste og kun apne samtalen
svaralternati svar

ver

Figur 2: Grader av strukturering av et intervju (Jacobsen 2002)

Jacobsen (2002) anbefaler & bruke en mellomting mellom det helt lukkede og det helt apne
intervjuet. Det anbefales & utarbeide en intervjuguide med oversikt over de temaene som skal
bergres i intervjuet. Uten & ga neermere inn pa hvert punkt, papeker Jacobsen (2002) blant

annet falgende punkter som relevante for kvaliteten pa slike intervjuer:

e Skal intervjuet skje ansikt til ansikt eller via telefon?
e Hvor skal intervjuet foretas?
e Skal hensikten med intervjuet vare skjult eller apent?

e Hvor lenge skal intervjuet vare?
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o Skal det benyttes bandopptaker eller ikke?

e Skal intervjuet gjentas?

2.3.3 Kvalitativ datainnsamling gjennom observasjon

Observasjon innebaerer at undersgkeren ser pa hva mennesker gjer i ulike situasjoner.

Jacobsen (2002) papeker at observasjon er godt egnet nar undersgkeren er interessert i:

o A registrere hva mennesker faktisk gjar, og ikke hva de sier de gjar

o A registrere atferd i en kontekst

Ved en slik analysemetode ser undersgkeren hva ulike mennesker gjgr, men det er samtidig
metodens store problem. Undersgkeren ser bare hva menneskene gjer, og ikke hva de
subjektivt mener eller opplever. Videre papekes det at fenomener som ikke direkte er
observerbare i liten grad vil fanges opp, og av den grunn bgr observasjon kobles sammen med
et intervju. Her, som ved intervju, er det en rekke omrader forskeren ma tenke gjennom far

observasjonen starter. Noen av disse punktene er:

o Skal det velges apen eller skjult observasjon?
e Skal det veere deltakende eller ikke-deltakende observasjon?

e Hvor, ndr og hvor lenge skal det observeres?

2.4 Den praktiske gjennomfgringen

Kapitlene 5-7 i utredningen analyserer de tre perspektivene norm, praksis og bruk. Siden
analyseformen i de tre kapitlene varierer fra kapittel til kapittel, vil analyseformen i hvert
enkelt kapittel bli forklart i detalj. Som et overordnet kriterium for & kunne si noe om
datakvaliteten i en utredning, kan en vurdering av reliabiliteten og validiteten til dataen sies a
utfylle hverandre (Grgnmo 2004).

Reliabilitet sier noe om hvor palitelig datamaterialet i undersgkelsen er. Grgnmo (2004)
definerer reliabilitet som: ’grad av samsvar mellom ulike innsamlinger av data om samme
fenomen basert pa samme undersgkelsesopplegg™. Det har blitt hevdet at reliabilitet ikke er

relevant som en kvalitetsvurdering av kvalitative data, og nyere litteratur bruker ofte begrepet
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troverdighet istedenfor reliabilitet. Det som er viktig ved vurdering av reliabiliteten av en
kvantitativ studie, er at de empiriske funn som presenteres er basert pa data om faktiske
forhold, og at disse data ikke bygger pa forskerens subjektive skjgnn eller tilfeldige
omstendigheter under forskningsprosessen. Dataen ma ogsa veere samlet inn i henhold til de
etablerte fremgangsmater til det benyttede undersgkelsesopplegget.

Validitet dreier seg om datamaterialets gyldighet i forhold til den problemstillingen materialet
skal belyse. Det skilles mellom flere typer validitet, men for denne utredningen er det
kompetansevaliditet som er mest relevant. Kompetansevaliditeten omhandler forskerens
kompetanse for innsamling av kvalitative data pa det aktuelle forskningsfeltet. Det mer
kompetanse forskeren har pa det aktuelle feltet, det stgrre er muligheten for 4 fa et
datamateriale med hgy validitet. Det ma allikevel presiseres at en kompetent forsker ikke
nadvendigvis er tilstrekkelig for & fa hgy validitet.

Analysen i kapittel 5

Analysen i kapittel 5 fokuserer pa de normene som blir stilt til statlige bedrifter gjennom
regelverket for gkonomistyring i staten. For a identifisere disse normene har det i utredningen
blitt gjennomfert et grundig kvalitativt studie av dokumentene “regelverket for
gkonomistyring i staten” og “bestemmelser om gkonomistyring i staten”, utstedt av
Finansdepartementet. Videre har SS@s metode for helhetlig virksomhetsstyring veert fokus for
analysen. Ogsa her har analysen tatt form som et kvalitativt dokumentstudie, hvor de
analyserte dokumentene er Risikostyring i staten - handtering av risiko i mal- og
resultatstyringen”, og "Mal- og resultatstyring i staten - en veileder i resultatmaling”. For a
styrke validiteten har forfatterne gjennomfgrt to dagskurs i regi av SS@. Kursene var
henholdsvis ”Innfaring i mal- og resultatstyring og resultatmaling”, og "Risikostyring i staten
— handtering av risiko i mal- og resultatstyringen”, og ble gjennomfert i forkant av
datainnsamlingen og analysen. Forfatterne har ogsa gjennomfart mater med radgivere i SS@, i

etterkant av kursene, for ytterligere & utdype ulike problemomrader.
Som et resultat av dette kan det sies at dataens validitet er hgy. Dataens reliabilitet vil ogsa

vaere hgy ved at forfatterne har samlet inn dataen i henhold til de etablerte fremgangsmater,

og forsgkt & presentere den uten subjektive vurderinger.
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Analysen i kapittel 6

Analysen i kapittel 6 har et praksisperspektiv. Utredningen fokuserer pa LOS-programmet,
som et praktisk eksempel, og hvordan de innretter sin gkonomiske styring etter de normene
som settes gjennom regelverket for gkonomistyring i staten. Denne analysen tar hovedsakelig
form som et kvalitativt dokumentstudie. Forsvarets metodedokument for usikkerhetsstyring
vil bli analysert opp mot de nevnte dokumentene fra SS@ og teoriens metode for risikostyring,
hentet fra DeLoach sin bok ”Enterprise- Wide risk management — strategies for linking risk
and opportunity”. Det har ogsa blitt gjort observasjoner og helt apne intervjuer av sentrale
medarbeidere i LOS-programmet for & kunne si noe om hvordan deres gkonomiske styring
uteves i praksis. | arbeidet med denne analysen har forfatterne oppholdt seg ved kontoret til

LOS-programmet over lengre perioder.

Validiteten til datamaterialet i analysen er hgy. Det at forfatterne har utvidet sitt
kunnskapsniva om LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring gjennom observasjoner
og intervjuer, er med pa a4 gke deres kunnskapsniva, noe som er viktig for at
kompetansevaliditeten skal vaere hgy. For & gke dataens reliabilitet har det blitt forsgkt & gi en
sa apen og objektiv fremstilling av intervju- og observasjonsdataen som mulig. Der det er
naturlig, er sitatene fra intervjuene gjengitt i teksten. Det kan derfor hevdes at dataene i
kapitlet er palitelige.

Analysen i kapittel 7

Analysen i kapittel 7 er delt. Farst ble det gjennom et apent intervju identifisert hvem som er
brukerne av usikkerhetsrapporten til DVU enheten. Deretter ble de identifiserte brukerne
intervjuet for & kunne si noe om hvor relevant de finner informasjonen i usikkerhetsrapporten.
Det ble valgt ustrukturerte intervjuform til begge analyseomradene i dette kapitlet (se
appendix for hovedspgrsmal), da denne intervjuformen blir trukket fram som den anbefalte
metoden for & undersgke et fenomen (Ghauri og Grenhaug 2002). Det ble ogsa valgt
dybdeintervjuer, da denne formen er best for a fa et klart og tydelig bilde av respondentens
posisjon. Denne intervjuformen stiller ogsa sterst krav til forskeren, da til selve
gjennomfaringen av intervjuet, men ikke minst til objektivitet i den pafalgende analysen.
Denne apne ustrukturerte formen fremheves ogsd av Jacobsen (2002), som den beste i

henhold til utredningens analyseformal
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Ogsa i dette kapitlet er reliabiliteten hgy, men kanskje ikke i like stor grad som i de to
tidligere kapitlene. Intervjuformen stiller store krav til objektivitet hos forskeren, og selv om
det har veert fokusert pd objektivitet, kan det ikke garanteres for at det ikke finnes visse
innslag av subjektive betraktninger. Forfatterne tror her, som tidligere, at validiteten til dataen

er hoy.
Et siste punkt forfatterne gnsker & belyse, er at alle sitatene som presenteres i utredningen er

lest og godkjent av de ulike intervjuobjektene. Intervjuobjektene har ogsa sett sine sitater i
den analysesammenheng de befinner seg i.
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DEL Illl: TEORETISK RAMMEVERK
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3. Helhetlig virksomhetsstyring

| dette kapitlet vil relevant teori vedrgrende helhetlig virksomhetsstyring bli presentert.
Kapitlet starter med en kort presentasjon av den historiske utviklingen og prinsippene bak
helhetlig virksomhetsstyring, far fokuset rettes mot balansert malstyring som et helhetlig
styringsverktgy. Videre forklares de fire perspektivene i det balanserte malekortet, hvordan
balansert malstyring kan benyttes i offentlig sektor, og hvordan det kan benyttes i
strategiimplementeringen. Litteraturen rundt helhetlig virksomhetsstyring er i hovedsak basert

pa ulike verk fra Kaplan og Norton.

3.1 Historisk utvikling - fra fragmentert til helhetlig styring

Fokuset i tidligere gkonomisk styring var hovedsakelig pa finansiell styring. Strategien ble
fastsatt av bedriftens gverste ledelse. Deretter ble det utarbeidet et budsjett, ofte pa bakgrunn
av historiske tall, og pa grunnlag av budsjettet ble det utarbeidet handlingsplaner for
virksomheten. Underveis i budsjettaret var fokuset rettet mot a kontrollere aktivitetene opp
mot de fastsatte planene, og verktgy som budsjett- og avviksanalyser, standardkostnader og
finansielle resultatmal stod sterkt i den tidligere skonomistyringen (Bjgrnenak 2003). Dette er
en meget fragmentert mate a styre en virksomhet pa. Som en reaksjon pa dette ble det pa
starten av 1990-tallet utviklet flere nye styringssystemer som “Economic Value Added”
(EVA), "Activity Based Costing” og ”Balanced Scorecard” (BSC), eller balansert malstyring
som det heter pa norsk. Bjgrnenak (2003) poengterer at det som er felles for alle disse er at de
hevder & ha en strategisk orientering i gkonomistyringen. Balansert malstyring ble i 1992
lansert som et malesystem, men har i senere tid utviklet seg til & bli et strategisk
ledelsesverktay (Stemsrudhagen 2003). Som den videre diskusjonen vil vise, representerer
den balanserte malstyringen en mer helhetlig tilnzerming til gkonomistyringen. Den sikrer
sammenheng i strategi, planprosesser, gjennomfering og oppfelging. De to ulike

tilneermingene er oppsummert i Figur 3:
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Figur 3: Fra fragmentert til helhetlig virksomhetsstyring (www.ey.com)

3.2 Prinsippene bak helhetlig virksomhetsstyring

Malet med helhetlig virksomhetsstyring (management control) er & implementere strategien
gjennom hele virksomheten. Det avgjerende er om virksomheten lykkes i & operasjonalisere
strategien. Bedriftens ledere ma sikre at alle jobber ut fra strategien, og at den ikke bare blir et
hgytsvevende dokument de ansatte ikke forstar hvordan de skal bruke i praksis. Elementer
som inngar i helhetlig virksomhetsstyring er ifglge Anthony og Govindarajan (2004)

strategisk planlegging, budsjettering, ressursallokering og kontroll.

Et godt styringssystem bgr inneholde bade regnskapstall og ikke-regnskapstall, kvalitativ og
kvantitativ informasjon, finansielle og ikke-finansielle tall samt intern og ekstern informasjon.
Lederne bruker systemene til & fa informasjon om statusen i bedriften, men ogsa for a sikre
oppnaelse av bedriftens mal. Smith (2005) papeker at fglgende fem ngkkelfaktorer ma dra i

samme retning for & sikre maloppnaelse i ulike virksomheter:

e Overordnet mal

o Mal

e Malevariabler

e Operasjonelle strategier

e Malesystemer
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Dette vil vaere med pa a sikre at alle i bedriften arbeider mot det samme malet. Helheten i
bedriften ma bli synliggjort. Arbeiderne ma vite hva de arbeider mot, og de ma bli malt pa det
som er kritisk for maloppnaelsen i bedriften. Gjennom de fem ngkkelfaktorene far bedriften et

helhetlig syn pa virksomhetsstyringen.

3.3 Balansert malstyring som et helhetlig styringssystem

Det som karakteriserer balansert malstyring er at det gnsker & innfgre finansielle og ikke-
finansielle mal som en del av ledelsessystemet som brukes gjennom hele organisasjonen.
Enhver medarbeider i organisasjonen ma kjenne til de gkonomiske konsekvensene av de
valgene de tar, samtidig som de ogsa ma veere klar over hvilke faktorer det er som gir
langsiktig suksess. De mal som blir satt rundt i ulike deler av organisasjonen, bade finansielle
og ikke-finansielle, er satt gjennom en "top-down" prosess fra bedriftens visjon og strategi ut
gjennom hele virksomheten. Malekortet operasjonaliserer strategien gjennom & sette mal for
selskapet. Disse malene blir balansert mellom resultatmal som stammer fra tidligere arbeid,
og mal som skal vaere med pa a skape fremtidige resultater. Systemet blir pa denne maten mer
enn et malesystem, det blir et styresystem som er med pa & drive virksomheten i gnsket

retning.

Formidle visjon
og strategi

Kommunikasjon Balansert Tilbakemelding

Malekort og lering

Planlegging og
malsetting

Figur 4: Balansert malstyring som et styresystem (Kaplan og Norton 1996)
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Som Figur 4 viser, blir det balanserte malekortet brukt til & avklare og formidle visjonen og
strategien, kommunisere og linke mal og malevariablene, planlegge og sette mal med
tilhgrende strategiske initiativ og til & sikre tilbakemelding og lering. Den videre
presentasjonen bygger pa boken “The Balanced Scorecard: translating strategy into action”,

skrevet av Kaplan og Norton (1996).

Avklaring og formidling av visjon og strategi

Ledelsen i virksomheten skal aktivt overfare bedriftens strategi til strategiske mal. Her settes
det mal bade for det finansielle perspektivet, men ogsa for kundeperspektivet. Nar disse
malene har blitt identifisert, fortsetter arbeidet ned gjennom organisasjonen, og de interne
prosessene for & na malene i kundeperspektivet blir identifisert. Malene i prosessperspektivet
blir virkemidlet for & nd malene i kundeperspektivet. Til slutt identifiseres hva slags
opplaering ansatte trenger, om man behgver nye informasjonssystemer eller om det er andre
mangler i organisasjonen som gjer at bedriften ikke vil kunne na de malene som er satt for de

interne prosessene.

Kommunikasjon og linking av mal og malevariabler

Ledelsen i virksomheten vil videre kommunisere strategien ut til hver enkelt avdeling og
arbeider. Arbeiderne vil da lettere forsta avdelingens mal, og hvordan de selv kan bidra som et
virkemiddel i & oppna avdelingens mal som igjen stetter opp under bedriftens mal. Dette vil

fare til at lokale effektiviseringstiltak og initiativ vil stgtte opp under bedriftens strategi.

Malsetting med tilhgrende initiativ samt planlegging

Balansert malstyring gir konkurransefortrinn ved a la bedriften drive organisatorisk endring
og utvikling. Ledelsen skal sette mal 3-5 ar frem i tid for de ulike malevariablene. Sammen
med disse langsiktige malene ma det settes kortsiktige milepzler pa veien. Her kan man linke
malekortet opp til budsjettet. Disse kortsiktige malene sikrer at organisasjonen er pa vei mot

de langsiktige malene identifisert under "avklaring og formidling av visjon og strategi”.

Tilbakemelding og leering

Dette er det mest kritiske punktet i slgyfen. Det balanserte malekortet hjelper lederne med a
overvake innfgringen av strategien og foreta endringer om ngdvendig. Det er ikke bare de
faktiske resultatene som diskuteres, men ogsa validiteten av de fremtidsforventninger man

har. Bedriften oppnar da "double-loop” leering hvor man stiller seg kritisk til strategien og
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dens forutsetninger, og ikke bare evaluerer driften og resultatene mot de fastsatte malene som

er tilfellet ved “’singel-loop” lering.

Som Figur 4 illustrerer, vil det balanserte malekortet veere en uvurderlig mekanisme for &
operasjonalisere strategien i klare mal, malevariabler og virkemidler, samt at man far
muligheten til & overvake innfaringen av strategien. "BSC” er imidlertid ikke en erstatning for
virksomhetens daglige malesystemer. Systemet skal gjennom sine mal og malevariabler
hjelpe bedriften med a rette oppmerksomhet mot alle nivaer i organisasjonen for & realisere
strategien.

3.4 Balansert malstyring og de fire perspektivene

Det balanserte malekortet, presentert av Kaplan og Atkinson (1998), bestar av fire
perspektiver som skal balansere kortsiktige og langsiktige mal. Ledere blir kontinuerlig malt
pa hvilke kortsiktige finansielle resultater de klarer & levere. Dette kan fare til at lederne
fokuserer for mye pa de kortsiktige resultatene pa bekostning av investeringer som vil gi
lgnnsomhet pa lang sikt. Det balanserte malekortet, som presentert i Figur 5, innfarer i tillegg
til det finansielle perspektivet ogsa kundeperspektiv, perspektiv for de interne prosessene og
for leering og utvikling slik at bedriften kan ivareta sin langsiktige malsetning. Innenfor de fire
perspektivene blir det fastsatt en gnsket tilstand eller et mal for perspektivet, og hvilke
virkemidler som skal benyttes for & nd den gnskede tilstanden. At man ndr malene i et
perspektiv blir virkemidlet for & nd malene i et annet perspektiv. Dette er kjent som arsak —

virkning sammenhengen, noe som er helt essensielt i det balanserte malesystemet.

Det finansielle perspektivet

Malene i det finansielle perspektivet er som oftest relaterte til lannsomheten. Det kan veere
"EVA”, "Return on capital employed” (ROCE), salgsvekst for & nevne noen. Det er i dette
perspektivet de gkonomiske konsekvensene av det som allerede er gjort vises. Virksomheten

vil fa svar pa om de strategiske valg som har blitt foretatt har resultert i gkt lannsomhet.

Kundeperspektivet
Typiske mal i kundeperspektivet er tilgangen pa nye kunder, gjenkjap fra eksisterende kunder
og markedsandeler i gnskede segmenter. Gjennom dette perspektivet identifiserer lederne

hvilke kunder og segmenter virksomheten sikter seg inn mot, samt at det blir fastsatt mal og
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malevariabler for det gnskede segmentet. | kundeperspektivet skal lederne tydelig formidle
den unike kunde- og markedsstrategien som skal sikre virksomheten framtidige finansielle

resultater.

Perspektivet for de interne prosessene

Her identifiseres de kritiske interne prosessene som er avgjgrende for bedriftens utvikling. |
dette perspektivet skiller "BSC” seg vesentlig fra andre tradisjonelle systemer. "BSC” vil ofte
identifisere helt nye prosesser som bedriften ma lykkes med for & na malene satt i det
finansielle perspektivet og i kundeperspektivet, mens de mer tradisjonelle systemene bare
fokuserer pa a overvake og forbedre de allerede eksisterende prosessene. Det langsiktige
fokuset i det balanserte malesystemet kommer frem ved at bedriften forgker a identifisere helt
nye produkter og tjenester for @ mgte behovene til morgendagens kunder. Denne
innovasjonsprosessen er en bedre driver til fremtidig lannsomhet enn et ensidig fokus pa
operasjonell effektivitet. Det gir ikke lgnnsomhet & vare den som mest effektivt produserer
varer eller tjenester ingen etterspar. Av den grunn er det viktig at det virksomheten produserer
eller tilbyr bade er produsert effektivt og innehar forventet kvalitet (kongruenskvalitet), og at

det er etterspurt i markedet (designkvalitet).

Leaering og vekst perspektivet

| dette perspektivet identifiseres den infrastrukturen bedriften ma ha pa plass for & kunne
skape fremtidige gkonomiske resultater. Gjennom de tre andre perspektivene har det trolig
blitt identifisert gap mellom eksisterende kapasitet hos arbeidere, system og prosesser og det
som kreves for a utfare de kritiske prosessene som er ngdvendig for & skape fremtidige
finansielle resultater. For & redusere dette gapet ma virksomheten investere i opplaring av

ansatte, tilpasse interne prosedyrer samt utvikle de ngdvendige informasjonssystemene.
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Finansielt
Perspektiv

Kunde Visjon og Prosess

Perspektiv Strategi Perspektiv

Leering og vekst
Perspektivet

Figur 5: De fire perspektivene i det balanserte malekortet (Kaplan og Atkinson 1998)

Balansert malstyring ferer med seg en del implikasjoner for den gkonomiske styringen.
Fokuset skifter fra & veere reaktivt til & veaere proaktivt ved at virksomheten forsgker a veere
fare var ved & se nye muligheter og behov hos kunder. Fokuset skifter fra detaljstyring til
malstyring. Denne malstyringen er med pa & fa frem et helhetlig fokus istedenfor det tidligere
fokuset pa deler av virksomheten. Balansert malstyring har et verdifokus. Det er viktig &
fokusere pa hvilke verdier vi kan skape i fremtiden fremfor & ha et ensidig fokus pa
operasjonell effektivitet med den hensikt a redusere dagens kostnader. Videre har systemet et
sterkt kundefokus, og det er gjennom det sterke kundefokus de fremtidige verdiene skal bli
skapt. Gjennom et slikt system balanseres det kortsiktige finansielle fokuset med et langsiktig
fokus pa de ikke-finansielle indikatorene. Strategien blir kommunisert gjennom hele
organisasjonen med den hensikt & skape engasjement og vilje til innovativitet hos
medarbeiderne. Dette vil fore til forbedrede prosesser som igjen gir bedriften forngyde
kunder, og forngyde kunder er lgnnsomme kunder. Fokus er & skape verdier i fremtiden, ikke

negdvendigvis & maksimere periodens resultat.

3.5 Balansert malstyring i offentlig sektor

Det som er spesielt for virksomheter i offentlig sektor er at de som oftest konkurrerer i en
monopolsituasjon og at de helt eller delvis er finansiert av myndighetene. Virksomhetene er

da ogsa underlagt et strengere reglement og kontroll fra myndighetene enn virksomheter i
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privat sektor. Videre finnes det ofte ikke et marked for de tjenestene som det offentlige
produserer, noe som gjer det vanskelig & wvurdere effektiviteten til de offentlige
virksomhetene. De som betaler for tjenestene produsert av det offentlige er ofte ikke de som

benytter seg av tjenestene.

En av barrierene mot & implementere "BSC” i offentlig sektor har veert sektorens manglende
evne til & tydelig definere sin strategi (Kaplan og Norton 2001). Strategidokumentene til
offentlige virksomheter bestar av en lang liste av programmer og initiativ virksomheten skal
gjennomfare, og ikke hvilke resultater virksomheten gnsker & oppna gjennom det den skal
gjere. Kaplan og Norton (2001) papeker at offentlige virksomheter streber etter operasjonell
effektivitet, og de mener at virksomhetene ma ga bort fra denne ensidige tankegangen om
hvordan oppna operasjonell effektivitet. De offentlige virksomhetene bgr istedenfor a gjere
det de gjer i dag til en lavere kostnad, raskere og med mindre feil, tenke strategisk pa hvilke
prosesser og aktiviteter de bar utfgre for & best imgtekomme sine mal.

For at "BSC” skal passe inn i en offentlig virksomhet ma man gjgre noen endringer pa det
originale oppsette vist i Figur 5, ettersom lgnnsomhet ikke er det primeere malet for offentlige
virksomheter. Av den grunn ber virksomhetens langsiktige mal sta gverst i det balanserte
malekortet, istedenfor det finansielle perspektivet som er tilfelle for private virksomheter. Det
er ikke lgnnsomhet, men derimot oppnaelse av det langsiktige malet som er avgjerende for
om en offentlig virksomhet lykkes. A plassere dette malet gverst i det balanserte malekortet

vil tydelig kommunisere ut i organisasjonen hva som er virksomhetens overordnede mal.

Ogsa kundeperspektivet bgr bli endret ndr man utvikler malekortet for en offentlig
virksomhet. Det blir foreslatt & innfere fglgende perspektiver i tillegg til det allerede
overordnede malet, de interne prosessene og leering og vekst:

Palgpte kostnader
Gjennom dette perspektivet blir det tatt hensyn til viktigheten av operasjonell effektivitet tatt
hensyn til. Her bar virksomhetens direkte kostnader komme frem, samt hvilke kostnader som

blir palagt skattebetalerne gjennom virksomhetens operasjoner.
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Skapt verdi

Gjennom dette perspektivet skal det identifiseres hvilke fordeler virksomheten gir til
innbyggerne. Dette er et vanskelig tall & kvantifisere; hvor mye er god skole, helsevesen eller
forsvar verdt? Ved at man maler det man skaper, vil det veere mulig for interessenter a vurdere

nytten opp mot kostnaden.

Myndighetene

Myndighetene er ofte donoren til den offentlige virksomheten, og det blir derfor meget viktig
a na det formalet myndighetene har satt for virksomheten. Mener ikke donoren at landets
innbyggerer far nok verdi igjen for de midlene virksomheten far, vil finansieringen reduseres
eller opphare.

Virksomheten kan na identifisere hvilke mal som ma nas i bade det interne
prosessperspektivet og perspektivet for lering og vekst for igjen & kunne fa realisert de
malene som statter opp under virksomhetens overordnede mal. Et eksempel pa et balansert

malekort for en offentlig virksomhet er illustrert i Figur 6.

o EXXB w

Kostnaden ved Nytten fra Statten fra
tjenesten tjenesten myndighetene

Interne
prosesser

Leering og
vekst

Figur 6: BSC og de ulike perspektivene i en offentlig virksomhet (Kaplan og Norton 2001)
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3.6 Strategiske kart som veiviser for strategiimplementeringen

Strategiske kart er en videreutvikling av det balanserte malekortet, og bygger pa de fire
prinsippene gjennomgatt i 3.4 Balansert malstyring og de fire perspektivene. Organisasjonen
trenger verktgy for & kommunisere strategien, prosessene og systemene som skal sikre
implementeringen av strategien, og strategiske kart er et slikt verktgy. Det sikrer at de ansatte
far et klart bilde av hvordan deres arbeidsoppgaver er linket til bedriftens overordnede mal, og
viser arsak/virkning sammenhengen mellom ulike tiltak og ensket tilstand. Det strategiske
kartet viser hvordan bedriftene sikter & omgjgre sine immaterielle eiendeler til malbare
resultater. Strategiske kart er altsd en systematisk framstilling av de fire perspektivene og

deres gjensidige avhengighet av hverandre for a skape fremtidige gkonomiske resultater
(Kaplan og Norton 2000).

Strategiske kart gir brukerne et statisk bilde av virksomhetens strategi. Gjennom a kvantifisere
mal, etablere tidspunkter for fullfgring, samt planlegging og autorisasjon av initiativ, gjer
virksomheten imidlertid det strategiske kartet om til & veere et dynamisk kart over
verdiskapningen. Det settes et tidspunkt for nar den gnskede tilstanden skal vaere oppnadd.
Nar virksomheten bade har identifisert et mal og tidspunktet for nar malet skal vaere nadd, ma
de initiativ som organisasjonen ma utfgre for & nda malet identifiseres. Ulike avdelinger i
organisasjonen vil bli tildelt et budsjett hvor avdelingens mal ma nas innefor gitte rammer, og
det er her det overordnede strategikartet kommer til sin rett. Det forhindrer at dette blir en
fragmentert prosess hvor ulike avdelinger har motstridende mal som ofte tidligere var tilfellet,

jamfgr Figur 3. Figur 7 viser hvordan virksomheten sikter a operasjonalisere strategien

gjennom strategiske kart, balanserte malekort og handlingsplaner.
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Strategisk kart Balansert malekort Handlingsplan

HEN Malevar. Initiativ Budsjett

Finans . ° XX kr
Perspektiv N N XX kr

Kunde ° ° ° o XXkr
Perspektiv . o . o XXk

Internt ° XX kr
Perspektiv o XX kr

Laerings . ° ° o XXkr
Perspektiv . o . o XXk

Figur 7: Fra strategiske kart til handlingsplaner (Kaplan og Norton 2004 - 2)

Det utarbeides farst et strategikart for det overordnede nivaet. Dette skal beskrive logikken til
strategien og tydelig vise de kritiske interne prosessene som skal skape verdi, samt hvilken
kunnskap som trengs for a stgtte opp om aktivitetene. Dette sikrer samhandling gjennom hele
organisasjonen. Deretter utarbeides det, med utgangspunkt i det overordnede strategikartet,
klare mal og malevariabler for hva hvert perspektiv skal oppna. Dette skal sikre at alle
arbeider for a realisere den samme strategien, men strategien vil ikke bli realisert kun ved a ha
identifisert mal og malevariablene. Det ma utarbeides handlingsplaner med budsjetter for
ulike avdelinger i de fire perspektivene som sikter pd & na de malene som er satt i det
balanserte malekortet. Gjennom at hver avdeling far sine klare mal, budsjetter og tidsplaner,
kommuniserer toppledelse til hver avdeling hvordan de er med pa a realisere bedriftens visjon
(Kaplan og Norton 2004 -1).
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4. Helhetlig risikostyring

| dette kapitlet vil relevant teori vedrgrende helhetlig risikostyring bli presentert. Kapitlet
starter med en Kkort presentasjon av den historiske utviklingen, driverne bak helhetlig
risikostyring og en kort definisjon av risikostyring, far fokuset rettes mot virksomhetsrisiko
og mekanismene bak helhetlig risikostyring. Kapitlet avsluttes med en presentasjon av en
metode for helhetlig risikostyring og en kort oppsummering. Litteraturen vedrgrende helhetlig

risikostyring er hovedsakelig hentet fra Simons og Deloach.

4.1 Historisk utvikling

Frem til ar 2000 ble risiko sett pa som noe ubetinget negativt. Av den grunn har det meste av
fokuset rundt risikostyring blitt rettet mot eliminering og reduksjon av trusler, og
oppmerksomheten har i stor grad blitt rettet mot finansiell risiko og faren for tap. Det har veert
vanlig & benytte seg av forsikringspoliser, derivater og andre instrumenter for finansiell
sikring for & eliminere denne form for risiko. I fglge Johnsen (2005) ble begrepet helhetlig
risikostyring opprinnelig benyttet i forbindelse med handtering av klage- og erstatningssaker,
men benyttes i dag langt bredere om handtering og forebygging av alle former for
skadevoldende hendelser og om reduksjon av risiko. Stadig flere ledere innser at risiko i
strategisk sammenheng er knyttet til samspillet mellom investering og avkastning, muligheter
og fortjeneste, konkurransefortrinn og vekst. Helhetlig risikostyring, eller "Enterprise-wide
Risk Management", handler altsa om & gjgre de beste mulige satsninger i den nye gkonomien,
basert pa virksomhetens forretningsmal, strategi og prestasjonsmal (Reinholtsen og Olsen
2000). Effektiv risikostyring skal na gi et konkurransefortrinn gjennom en helhetlig,

fremtidsrettet og prosessorientert tilnserming.

Helhetlig risikostyring er en utviklingsprosess som ma tilpasses hver enkelt bedrift. Det er
ikke et ferdig produkt som kan kopieres fra virksomheter med suksess, men ma ngye tilpasses
virksomhetens forretningsmodell og strategier, organisasjonskultur og finansielle resurser.
Oppsummert kan man si at risikostyring bgr veere et strategisk styringsverktagy implementert i

det helhetlige styringsperspektivet som hele organisasjonen har fokus pa.
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4.2 Driverne bak fokuset pa helhetlig risikostyring

I neringslivet skapes det i dag verdier av ulike slag, og verdier blir ikke lenger kun skapt av
materielle eiendeler, men ogsa av immaterielle eiendeler som human kapital og relasjoner. Av
den grunn vil gode kunde- og leverandgrforhold veere en viktig del av verdiskapingen. | boken
“Enterprise-wide Risk Management — Strategies for linking Risk and Opportunity”
presenterer Deloach (2000) ulike faktorer som har drevet frem fokuset pa helhetlig

risikostyring.

@kt endringstakt

Konkurransen i markedet er nd hardere enn den noen gang har veert. For & oppna suksess ma
virksomheter veare nyskapende og innovative bade i sin tankegang og i sine handlinger.
Kundefokuset har aldri veert sterkere, og ressurser rettes na mot a finne nye kilder som skaper
verdi for kundene. Kreative konkurrenter vil alltid veere en stor trussel, og dersom
virksomhetene ikke lykkes med & skape verdier for kundene vil markedsandeler ga tapt. |
slike markeder blir det ekstremt viktig & bevege seg fra a handle reaktivt til proaktivt. Dette
kontinuerlige jaget etter innovasjon ferer med seg nye risikoer som ma identifiseres og
evalueres. Dette kan lgses ved & gjere risikostyringen til en aktiv del av virksomhetens
agenda. Det er viktig at ledelsen forstar konsekvensene av passivitet i motsetning til aktivitet
for & kunne se det fullstendige bildet. I den nye gkonomien er det viktig a tenke fremover og

ikke beskytte ”status quo”.

Nye forretningsmodeller

I den nye gkonomien har forretningsmodellene blitt endret radikalt og de forandrer seg hele
tiden. Fra et ensidig fokus mot de materielle eiendelene, har na de immaterielle eiendelene fatt
stadig stgrre betydning. Kunde- og leverandgrforhold blir na betraktet som en del av
verdiskapingen, og dette skaper helt nye risikoer for en virksomhet.

Forretningsideer med et stort inntektspotensial trenger ikke lenger store investeringstilskudd
for & starte opp. Innovative selskaper har na gode muligheter til & omforme gode ideer til
levedyktige forretningsomrader. Et godt eksempel pa en industri hvor det er viktig & vere
forut sin tid er musikkbransjen. Denne bransjen er kontinuerlig truet av nye teknologiske

Igsninger, og ma av den grunn hele tiden ligge et steg foran for ikke a bli utkonkurrert.
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Ny forretningspraksis

Det er et stadig gkende antall forretningspraksiser som endrer virksomhetenes risikoprofil.
Gode eksempler pa slike forretningspraksiser er japanske produksjonslgsninger som "Just in
Time” (JIT), "Outsourcing” og de stadig gkende mulighetene med Internett. Internett og andre
former for teknologi har, og vil fa stadig sterre, innvirkning pa hvordan virksomheter driver
forretning. Salg, markedsfaring, utvikling, planlegging, gkonomi med videre, utfares na
elektronisk av alle virksomheter, noe som igjen gjar risikostyring og beredskapsplanlegging

helt essensielt.

Vesentlige endringer innenfor finansiell tjenesteyting

| nyere tid har det blitt mer og mer vanlig at banker og forsikringsselskaper fusjonerer og
danner nye finanskonsern. De banker og forsikringsselskaper som av ulike grunner ikke har
tatt del i en fusjon, har i de fleste tilfeller inngatt en eller annen form for samarbeid for a tilby
alternative lgsninger for & overfare risiko. Dette gir virksomheter gode muligheter til &

overfare risiko til en lavere kostnad.

@kte krav fra investorer og myndigheter

Virksomhetens aksjekurs er sterkt avhengig av investorers evne til a definere virksomhetens
fremtid i form av dens muligheter og dens evne til a styre risiko i en ukjent fremtid. | dagens
aksjelovgivning er styrets ansvar meget godt presisert, og av den grunn viser na styrene starre
interesse for risikostyring. Dagens aksjelover gir styret nye muligheter til & prioritere og a
styre, men utvider og konkretiserer samtidig styre- og forvaltningsorganet. Av den grunn er
det blitt mer og mer vanlig at starre selskap rapporterer forhold relatert til styring og kontroll

til sine aksjonarer.

Mer sofistikerte verktgy for risikostyring

Alle de ovenfor nevnte eksterne kreftene er viktige for helhetlig risikostyring, men like viktig
er utviklingen av nye verktgy for risikostyring. Virksomheter finner stadig nye mater &
identifisere risiko forbundet med sin forretningsaktivitet pa. Ledende virksomheter har
dessuten innsett behovet for bedre metoder for & male og prise risiko, og gnsker pa den maten
a sikre at risikoeksponeringen og avkastningen star i forhold til hverandre. | den sammenheng

blir en rekke verktay utviklet, og de forebedres kontinuerlig.
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4.3 Generell definisjon av risikostyring

Hensikten med risikostyring er & kunne identifisere organisasjonsspesifikk risiko, og & kunne
handtere den pa en mest mulig hensiktsmessig mate. Risikostyring er ifalge Merna og Al-
Thani (2005): ’en formell prosess som muliggjer identifisering, analysering, vurdering og
behandling av risiko™. For a kunne oppna effektiv risikostyring er det viktig at alle nivaer i
organisasjonen blir inkludert. De ulike nivaene i organisasjonen kan deles inn i virksomhet
(overordnet), forretningsomrade og prosjekt, som illustrert i Figur 8. Med tanke pa
risikostyring er det viktig & ta samhandlingen mellom de ulike nivaene i betraktning. Det er
ogsa meget viktig a rette fokus mot prosessene som muliggjer kommunikasjon og leering
mellom dem. Hensikten med risikostyring er at en gjennom metoden presentert i 4.6 Teoriens
metode for helhetlig risikostyring, skal bli i stand til & bedemme de gjeldende omgivelsene,
bade interne og eksterne, samt hvordan endringer i de gjeldende omgivelsene vil pavirke et

prosjekt eller en portefglje av prosjekter.

Langsiktig
Risiko —
liten grad
av
detaljering

Risikostyring

Virksomhet

Forretninasomrade Kortsiktig
Risiko —
hgy grad
E\Y
detaljering

Prosiekt

Figur 8: De ulike nivéaene i en forretningsorganisasjon (Merna og Al-Thani 2005)

4.4 Virksomhetsrisiko

Sobel og Reding (2004) definerer virksomhetsrisiko som: ’de usikkerheter som kan pavirke

en virksomhets evne til & na sine overordnede mal, og som kan resultere i mange gjensidig
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avhengige utfall, noen negative og noen positive”. Videre hevder de at risiko en funksjon av
sannsynlighet; enten inntreffer de eller sa inntreffer de ikke. Dersom de inntreffer, vil et

utvalg av utfall gjare seg gjeldende.

Virksomhetsrisiko relateres til de overordnede virksomhetsmalene fordi risikotaking er en
forutsetning for & oppna suksess. Uten risiko, vil det ikke veare noen belgnning. Felgelig ma
virksomheten ha noe risiko for & dra fordel av de strategiske mulighetene. Sett fra samme
stasted, er det viktig at risikoer som truer maloppnaelsen blir identifisert, analysert og mildnet.
Denne type risiko kan veere trusler fra hendelser som kan oppsta, som for eksempel feil
anvendelse av ressurser. Det kan ogsa vere at en ikke klarer & dra nytte av muligheter, som

for eksempel at virksomheten feiler i & na sine strategiske mal.

4.5 Kontrollmekanismene bak helhetlig risikostyring

| utarbeidelsen av et helhetlig risikostyringssystem er det viktig at en har god kjennskap til
hva som ma ligge til grunn, samt prinsippene bak, for & utvikle et slikt system. Som grunnlag
for & forsta hvorfor foretak og institusjoner implementerer et slikt rammeverk, ma vi forsta litt

av teorien bak dette strategiske gkonomistyringsverktayet.

Gjennom en balanse av ulike kontrollsystemer hevder Simons (1995) at organisasjoner kan
fremme innovasjon, samtidig som de kan unnga uvelkomne overraskelser. Balansegangen
mellom disse ulike systemene danner et bakteppe for forstaelsen av hva som ma ligge til
grunn for kontroll i en organisasjon, for effektivt & kunne implementere risikostyring i det

helhetlige styringsbilde.

| et nzeringsliv i sterk utvikling har ikke ledere lenger mulighet til & kontrollere at alle ansatte
gjor de riktige tingene og at de gjer det som forventes i samme grad som tidligere. Lederne
ma motivere og myndiggjgre de ansatte til & se nye muligheter, enten det er snakk om
prosessforbedringer eller nye mater a tilfredsstille kundene pa. Disse faktorene inneberer i
seg selv mye risiko, sa en viktig faktor er at dette skjer i kontrollerte former. Diagnostiske
kontrollsystemer er imidlertid bare en ingrediens i kontroll. Slik dagens neringsliv har
utviklet seg, ma ifglge Simons (1995) ogsa tre andre typer kontroll eksistere for & danne en
balanse som gjar at organisasjonene kan gjennomfare sine forretningsstrategier pa en optimal

mate. Disse systemene blir omtalt som tiltro, grensesetting og interaktive kontrollsystemer.
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Hvert av de fire kontrollsystemene, se Figur 9, har et tydelig formal for ledere som forsgker a
dra nytte av de ansattes kreativitet. De diagnostiske kontrollsystemene tillater ledere a sgrge
for at viktige mal blir nadd pa en effektiv og rasjonell mate. Tiltrosystemene myndiggjer de
ansatte og oppmuntrer dem til & sgke nye lgsninger. De kommuniserer kjerneverdiene og
inspirerer alle ansatte til & identifisere seg med organisasjonen og dens hensikt.
Grensesettingssystemene etablerer reglene i spillet og identifiserer handlinger og fallgruver
som de ansatte ma unnga. De interaktive kontrollsystemene tillater toppledelsen & fokusere pa
den strategiske usikkerheten. Den gir ogsa lederne mulighet til & leere mer om de ulike trusler
og muligheter etter hvert som konkurransesituasjonen forandrer seg, og til a respondere
proaktivt. Hensikten med de ulike kontrollsystemene og hvordan de balanserer hverandre kan

oppsummeres med fglgende.

Diagnostisk kontrollsystemer

Ledelsen benytter disse systemene til & overvake at virksomheten er pa stg kurs mot malene.
Disse malene kan gjelde inntektsvekst, markedsandel og lignende. Nar det gjelder slike
systemer er det viktig at ledelsen er klar over at det kan forekomme manipulasjon for

personlig vinning.

Tiltrosystemer

Det som kjennetegner disse systemene er at de er verdidrevene og inspirerende. Ledelsen
retter de ansattes fokus mot ngkkelomrader i firmaet, som for eksempel hvordan
organisasjonen skaper verdi. Det vil i den sammenheng veere viktig at de ansatte kjenner til
kjerneverdiene og deres plass i organisasjonen. Disse systemene skal ogsa inspirere de ansatte

til & skape nye muligheter, gjennom & motivere de ansatte til 4 seke nye mater a skape verdi.

Grensesettingssystemer

Hensikten med disse systemene er a fortelle de ansatte hva de ikke skal gjare, uten a si hva de
skal gjegre. Ved a fortelle de ansatte hva de ikke skal gjgre, fremmes kreativitet, men innfor
gitte grenser. Disse systemene kan til en viss grad sammenlignes med bibelens 10 bud
(Simons 2000). Slike systemer er spesielt viktige innen kritiske forretningsomrader hvor et
rykte bygd pa tillit er alfa og omega for fortsatt drift. Effektive ledere forutser de unngaelige
fristelsene og kjenner til trykket som eksisterer i organisasjonen. De formidler reglene i spillet
basert pa risikoen i deres strategi og uttrykker den klart og tydelig. Ulikt det diagnostiske

kontrollsystemet (som overvaker kritiske resultatmal), eller tiltrosystemet (som kommuniserer
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kjerneverdier) er grensesettingssystemene bygd opp i negative termer eller som
minimumsstandarder. Disse systemene fungerer som organisasjonens bremser. Enhver
organisasjon trenger dem, og pd samme mate som racerbiler ma de raskest voksende og de
mest malorienterte ha de beste bremsene. Tiltro og grensesettingssystemene etablerer i
kombinasjon en retning, samtidig som de motiverer og inspirerer. Sammen fungerer de ogsa

som forsvar for potensiell gdeleggende opportunistisk atferd.

Interaktive kontrollsystemer

Som  vervarslingssystemene,  er  interaktive  kontrollsystemer de  formelle
informasjonssystemene toppledere hyppig benytter for personlig & involvere seg i de
underordnedes beslutninger. Denne typen systemer skiller seg fra de diagnostiske pa fire ulike
mater. For det farste fokuserer de pa informasjon som konstant endrer seg, og som
toppledelsen har identifisert som potensiell kritisk. For det andre er informasjonen signifikant
nok til at den er etterspurt av operasjonsledere i alle deler av organisasjonen til enhver tid. For
det tredje er data som blir generert av det interaktive kontrollsystemet forstatt og diskutert,
ansikt til ansikt, av bade ledere, mellomledere og underordnede. Og for det fjerde er
interaktive kontrollsystemer en katalysator for den pagaende debatten om underliggende data,
antagelser og handlingsplaner.

Tiltrosvstem Grensesettinas svstem

Kjerne Risiko man
verdier ma unnga

Forretnings
strategi

Strategisk Kritiske
usikkerhet utfarelses
variabler

Interaktivt kontrollsvstem Diaanostisk kontrollsvstem

Figur 9: De fire kontrollmekanismene (Simons 1994)
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4.6 Teoriens metode for helhetlig risikostyring

Metoden for helhetlig risikostyring presentert i dette kapitlet er utviklet av DeLoach (2000).
Denne presentasjonen er basert pa en sammenfatning presentert i fagtidsskriftet praktisk
gkonomi & finans 03-2000 skrevet av Reinholtsen og Olsen (2000).

| litteraturen benyttes benevnelsene risiko og usikkerhet noe om hverandre. | mange tilfeller
blir usikkerhet sett pa som det overordnede for de to utfallene risiko og mulighet; risiko som
det negative og mulighetene som det positive. Risikostyring derimot er et generelt begrep
uavhengig om man snakker om usikkerhetsstyring eller risikostyring. Det denne metoden
forsgker 4 illustrere er sammenhengen mellom risiko og muligheter. Altsa hvordan man kan

utarbeide strategier for a utnytte mulighetene ved a ha eller pata seg usikkerhet.

Helhetlig risikostyring — En utviklingsprosess

“Enterprise-wide risk management” er DelLoach’s (2000) engelske begrep for det som
omtales som helhetlig risikostyring pa norsk. Helhetlig risikostyring er en utviklingsprosess
som ma tilpasses virksomhetens forretningsmodell og strategier, organisasjonskultur og
finansielle ressurser. Dette er en prosess som ikke kan etableres over natten, og som heller
ikke kan ses pa som standard “hyllevare” som vil bli tilgjengelig etter at et antall visjoneere
virksomheter har hatt suksess. Dette er altsa en utviklingsprosess, og implementering krever
en effektiv endringsprosess. For at denne endringsprosessen skal bli s& effektiv som mulig
kreves det at ledelsen informerer, oppretter rutiner for tiloakemelding og innarbeider aksept
og eierskap gjennom hele organisasjonen. Denne prosessen skal som et resultat veere med pa a
motivere de ansatte til 4 delta i arbeidet. Trinnene presentert nedenfor illustrerer
utviklingsprosessen som vil kunne posisjonere risikostyring som en Kkilde il

konkurransefortrinn gjennom forbedring av sammenhengen mellom risiko og mulighet:

o Etablere et felles sprak

e Etablere strategier og mal for risikostyringen, samt organisatorisk kontrollstruktur
e Utvikle og implementere ensartede prosesser for risikovurdering og risikostrategier
e Utvikle og implementere mekanismer for & gjennomfare valgt strategi

e Kontinuerlig forbedre strategier og prosesser

e Utarbeide aggregerte risiko malparametere/risikoindikatorer

e Knytte risiko maleparametere til virksomhetens prestasjoner
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e Formulere en overordnet risikostyringsstrategi for hele virksomheten

Det a ha et helhetlig syn pa virksomheten eller "enterprise-wide view” som er det engelske
begrepet, innebaerer at hver beslutning som tas skal gjgres med tanke pa a forbedre
organisasjonen som helhet. Dette innebeerer at beslutninger som foretas er ganske annerledes
enn de som ville blitt tatt ut fra vurderinger knyttet til hver enkelt avdeling eller
forretningsenhet. Det er ikke lenger nok at ledelsen pa ulike nivaer bare ser oppover og
nedover i organisasjonen, de ma ogsa se sidelengs for & sikre optimalisering pa tvers av
virksomheten. Ledere ma se virksomheten som en helhet, og hele tiden vere klar over at
malet med helhetlig risikostyring er at valg som foretas skal baseres pa hva som er bra for

virksomheten som helhet.

Steg 1: Etablering av prosess for helhetlig risikostyring

Det farste steget i utviklingen mot helhetlig risikostyring er a etablere en ensartet prosess i
hele virksomheten for & handtere risiko. Det kreves kommunikasjon og et felles sprak mellom
mange personer for effektivt & kunne kommunisere pa tvers av enheter, funksjoner og
avdelinger. Etableringen av et felles sprak ber starte med & definere hva risiko er for
virksomheten, for deretter a utvikle en risikomodell basert pa denne. En slik modell kan besta
av flere elementer. Arthur Andersens “Business Risk Modell” (BRM) innehar tre ulike

elementer:

e Eksterne risikoer oppstar nar ytre krefter kan pavirke virksomhetens prestasjoner, eller
gjore deler av forretningsmodellen umoderne eller ineffektiv.

e Prosessrisiko oppstar nar prosessene ikke nar de mal de er beregnet til for & stette
oppunder virksomhetens forretningsmodell.

e Beslutningsgrunnlagsrisiko omfatter risiko for at den informasjon som brukes som
grunnlag for strategiske, operasjonelle og/eller finansielle beslutninger, ikke er

relevant, korrekt eller palitelig.

Mange felles risikosprak starter med en modell bestdende av de elementene beskrevet
ovenfor. Videre blir de tilpasset de forhold som er spesielle for virksomheten, enhet for enhet
og prosess for prosess. En risikomodell bgr ogsa suppleres av prosesskart, hvor virksomheten

blir brutt ned i hoved- og stetteprosesser. Avdelings- og prosesseiere vil med et felles sprak
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bestdende av definisjon, risikomodell og prosesskart mer effektivt kunne identifisere og
vurdere risikoeksponeringen og potensielle kilder til risiko. Videre er det meget viktig at
ledelsen definerer mal og strategier for virksomhetens risikostyring. For & oppna effektiv
risikostyring er det meget viktig at de stemmer overens med virksomhetens mal og strategier
for verdiskapning. Det bar i tillegg sikres effektiv organisatorisk kontrollstruktur.

Prosessen for risikostyring vil vere ulik for den enkelte virksomhet. Allikevel vil elementene
som inngar i DeLoach’s (2000) metode for helhetlig risikostyring vaere grunnleggende for en
effektiv risikostyringsprosess:

Etablere en prosess for den
helhetlige risikostyringen

- Mal og strategier

- Felles sprak

- Organisatorisk kontrollstruktur

Vurdere forretningsrisiko
- ldentifisere

- Finne kilden til

- Male risiko

I Formulere

Kontinuerlig forbedring _ risikostyringsstrategi
Informasjon aadll - Unnga - Redusere - Redusere

for - Overfgre - Nyttiggjere
beslutnings-

grunnlag

Overvake og falge opp Utvikle og implementere
effektiviteten av tiltak og mekanismer for &
risikoniva gjennomfgare valgt strategi

Figur 10: DeLoach (2000) sin metode for helhetlig risikostyring

Hvert steg i Figur 10 bestar av spesifikke oppgaver. Disse oppgavene er i grove trekk: vurdere
forretningsrisiko, formulere risikostyringsstrategi, utvikle og implementere mekanismer for a

gjennomfgre valgt strategi, samt overvaking og kontinuerlig forbedring.
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Steg 2: Vurdere forretningsrisiko

Med tanke pa oppnaelsen av de forretningsmessige malsetninger er det viktig at virksomheten
kontinuerlig identifiserer relevant risiko. Neste steg vil veere a finne risikokilden, enten den er
utenfor virksomheten eller innenfor prosessene. Innenfor samme steg vil det ogsa vere viktig
a male betydningen av og sannsynligheten for at eksponeringen forekommer. Formalet med
dette arbeidet er a kartlegge hvilke risikoer virksomheten star ovenfor. Dette for at tiltak skal
kunne iverksettes for & oppna gnsket risikoniva. Dette uttrykkes som sannsynligheten for at en

hendelse kan inntreffe og vesentligheten av denne.

Steg 3: Formulere risikostyringsstrategi

Avhengig av om en risiko er gnsket eller ugnsket kan virksomheten velge & unnga, akseptere,
redusere, overfare eller utnytte den. Nar en risiko naturlig hgrer inn under virksomhetens
normale drift og forretningsstrategi kan det sies at risikoen er gnsket. Hvis en risiko er
ugnsket ved at for eksempel virksomheten ikke har kapasitet eller ressurser til & handtere den,
velger virksomheten & unnga denne risikoen. Med tanke pa de gnskede risikoene finnes flere
ulike strategivalg. For det farste kan en akseptere risikoen med naverende risikoniva. For det
andre kan effekten av risikoen reduseres gjennom a redusere konsekvensen av, eller
sannsynligheten for, at risikoen inntreffer. Den tredje muligheten vil veere a overfgre risikoen
til en annen part. Det siste alternativet, omtalt som & nyttiggjare seg av risikoen, representerer
en mer proaktiv og bevisst beslutning om at virksomheten skal ta ny risiko eller gke den

eksisterende i jakten pa nye verdiskapende aktiviteter.

Steg 4: Utvikle og implementere mekanismer for & gjennomfgre valgt strategi

Etter at virksomheten har utformet strategier for & handtere enkeltstaende eller sett av risikoer,
ma det besluttes hvilke ressurser som er ngdvendig for a realisere strategien. Dette kan veere
ulike former for prosesser, rapporter, metodikk, teknologi og personer som skal inkluderes.

Steg 5: Overvake og fglge opp effektiviteten av tiltak og risikoniva

| en helhetlig risikostyringsprosess vil det ikke veere nok & vurdere risiko, formulere
risikostyringsstrategi og implementere denne. Prosesser, mennesker, rapporter, metodikk og
teknologi ma overvakes kontinuerlig og falges opp for a vurdere virksomhetenes effektivitet.
Dette innebarer bade formell og uformell oppfelging utevd av ledelsen, prosess- og
aktivitetseiere og intern revisjon. Evaluering av uavhengig part og objektivitet er viktige
stikkord.
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Steg 6: Kontinuerlig forbedring

Kommunikasjon og kunnskapsdeling pa tvers av organisasjonen, samt "benchmarking" mot
"beste praksis” bidrar til & fremme et miljg for kontinuerlig forbedring. Det er viktig a veere
oppmerksom pa at det som representerer "beste praksis” for en virksomhet, ikke ngdvendigvis
vil veere det for en annen virksomhet. Det gjgres en kontinuerlig forbedring av
risikostyringsstrategi, prosesser og malemetoder for & gke virksomhetens evne til & handtere
risiko. Det & forbedre virksomhetens evne til & styre risiko er en trinnvis prosess som ma
utvikles over tid. En kritisk faktor det vil veere viktig & ta hensyn til er innhentingen og
analysen av informasjon som benyttes i beslutningstakingen. En ensartet prosess danner
grunnlaget for & definere, organisere og rapportere relevant informasjon pa tvers av enheter og
prosesser. Et viktig element som ma inngd i virksomhetens rapporteringssystem er at

rapporteringen av risiko skjer til riktig tid, pa riktig niva og med de riktige data.

4.7 Oppsummering

Helhetlig risikostyring defineres av DelLoach (2000) som: “en helhetlig, fremtidsrettet og
prosessorientert tilneerming som hjelper virksomhetene med & sikre sammenhengen mellom
strategi, prosesser, mennesker, teknologi og kunnskap™. Med bakgrunn i teorien presentert,
kan en si at fglgende antagelser om helhetlig risikostyring er av vesentlig karakter for at

virksomheten skal oppna suksess med den helhetlige risikostyringen:

o Fra fragmentert til integrert

e Franoe negativt til noe positivt (ikke bare fokus pa risiko, men ogsa mulighetene)
e Frareaktivt til proaktivt

e Fra Ad hoc til noe kontinuerlig

e Fraa fokusere historisk til a se fremover

e Fra kostnadshasert til verdibasert

e Fraetsmalt fokus til et bredt fokus

o Frafokus pa hver enkelt funksjon til fokus pa hele prosessen

Dette bringer utredningen over i neste fase. Kort forklart vil falgende bli diskutert i utrednings
empiriske analyse, ogsa illustrert gjennom Figur 11.
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Figur 11: Den empiriske analysens struktur

Gjennom regelverk for gkonomistyring i staten settes det normer for hvordan de offentlige
virksomheter skal utgve sin gkonomiske styring. Som ved andre regelverk/lovverk i staten
stilles det kun krav gjennom normene, og de sier ingen ting om hvordan de ulike virksomheter
skal lgse de ulike utfordringer. Senter for statlig gkonomistyring er av den grunn tildelt
ansvaret for forvaltningen av regelverket, og er videre ansvarlige for blant annet & utvikle
metoder slik at de offentlige virksomhetene pa en best mulig mate kan tilfredsstille normene
stilt gjennom regelverket. Det er disse normene, og SS@s metoder for virksomhetsstyring som

er fokus for analysen i kapittel 5.

Antagelsene presentert ovenfor danner teoriens grunnlag for hva som ma vere oppfylt for &
oppna suksess med helhetlig styring. | praksis er det mange forhold som kompliserer
oppnaelsen av disse antagelsene. Foruten de generelle forhold som kompliserer i offentlig
sektor, kompliserer det faktum at hver enkelt virksomhet ma tilpasse sin virksomhetsstyring
etter virksomhetens forretningsmodell og organisasjonskultur. Analysen i kapittel 6 fokuserer
i hovedsak pa LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring, og hvordan de handterer de

faktorene som kompliserer virksomhetsstyringen.

Gjennom regelverket for gkonomistyring i staten stilles det ingen spesifikke krav til frekvens
eller omfang pa dokumentasjon av usikkerhet. For at de riktige brukerne, pa de ulike nivaer i
organisasjonen, skal kunne veere tilstrekkelig informert er det viktig at virksomheten
identifiserer hvem brukerne er og fastsetter hva som er ngdvendig dokumentasjon. Dette er

fokus for analysen i kapittel 7.
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DEL IV: EMPIRISK ANALYSE
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5. Normsetting for integrert risikostyring i staten

Dette kapitlet starter med en kort

beskrivelse ~ av  den  statlige

gkonomistyringen far fokuset rettes

[(ijonomiregelverk ] LOS ]

[*
|

inn mot regelverket for gkonomi-

LOS vs. regelverk ] [Bruken ]

LOS vs. SS@

styring i staten. Her presenteres farst

de viktigste aspektene vedrgrende

virksomhets- og risikostyring, far

regelverket analyseres med den \k //

hensikt & identifisere tilhgrende

normer. Deretter rettes fokuset mot SS@ og deres metodedokument for risikostyring i staten.
Kapitlet avsluttes med en presentasjon av SS@s metode for risikostyring med en pafelgende
analyse av metoden sett i forhold til teorien presentert i Del 111 — Teoretisk rammeverk.

5.1 Styring i staten

Det overordnede styringsprinsippet pa og mellom alle nivaer i staten er mal- og
resultatstyring. Hvert enkelt departement skal formulere mal for de virksomhetene som er
underlagt deres departement (www.regjeringen.no), og videre er de palagt a falge opp at

virksomhetenes resultater er i samsvar med de fastsatte malene.

De overordnede malene for virksomhetene fastsettes i budsjettproposisjonen. Med bakgrunn i
denne budsjettproposisjonen fagres det en styringsdialog mellom departement og
underliggende virksomhet. Gjennom denne dialogen skal malene til virksomheten
spesifiseres, det skal utarbeides resultatkrav samt at det skal fastsettes indikatorer for a male
resultatene. P4 bakgrunn av denne dialogen blir det utarbeidet et tildelingsbrev fra
departementet til den underliggende virksomheten. Gjennom tildelingsbrevet far
virksomheten tildelt sine midler sammen med krav om hva skal oppnas ved hjelp av de
tildelte midlene. Tildelingsbrevet ligger ogsa til grunn for hvilke resultater virksomheten skal
rapportere til departementet. Det er en arlig rapportering fra virksomhet til departement
gjennom virksomhetens arsrapport, men tilbakemeldingen kan ogsa skje lgpende gjennom

ulike rapporter (www.regjeringen.no).
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Som det fremkommer i regelverket for gkonomistyring i staten skal malsetningene oppnas
innenfor de rammene som tildelte bevilgninger og eventuelt andre disponible ressurser setter.
Malet til mange statlige virksomheter er fortsatt ikke & na malene sine sa effektivt som mulig,
men & na malene innenfor tildelte rammer. Statlige virksomheter skal i dag styres gjennom
mal- og resultatstyring, allikevel har departementene et sterkt fokus pa budsjettstyring. Siden
budsjettet er kvantitativt blir det lett & male virksomhetene etter dette, i motsetning til malene
til de statlige virksomhetene som ofte er mer hgytsvevende og kvalitativt utformet. Som
videre diskusjoner i

5.7 Analyse av SS@s metode for helhetlig styring vil vise, er de uklare styringsprinsippene

problematisk for statlige virksomheter.

5.2 Regelverk for gkonomistyring i staten

Regelverket for gkonomistyring i staten ble fastsatt ved kronprinsregentens resolusjon
12.desember 2003. Det erstatter gkonomiregelverket for staten fastsatt ved kongelig
resolusjon 26.januar 1996. Regelverket tradde i kraft 1.januar 2004, og dagens regelverk
inneholder endringer gjort senest 14.november 2006. De mest sentrale punktene vedrgrende
virksomhetsstyring og kontroll i regelverket for gkonomistyring i staten er presentert nedenfor

(Det Kongelige Finansdepartement 2006).

Formalet med regelverket for gkonomistyringen i staten er i § 1 definert for a sikre at:
a) statlige midler brukes og inntekter oppnas i samsvar med stortingets vedtak og
forutsetninger.
b) fastsatte mal og resultatkrav oppnas
c) statlige midler brukes effektivt
d) statens materielle verdier forvaltes pa en forsvarlig mate

Regelverkets § 4 omhandler grunnleggende styringsprinsipper, og palegger at alle
virksomheter skal:
a) fastsette mal og resultatkrav innenfor rammen av disponible ressurser og

forutsetninger gitt av overordnet myndighet
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b) sikre at fastsatte mal og resultatkrav oppnas, ressursbruken er effektiv og at
virksomheten drives i samsvar med gjeldende lover og regler, herunder krav til god
forvaltningsskikk, habilitet og etisk atferd

c) sikre tilstrekkelig styringsinformasjon og forsvarlig beslutningsgrunnlag

Styring, oppfalging, kontroll og forvaltning ma tilpasses virksomhetens egenart samt risiko og

vesentlighet.

§ 14 omhandler intern kontroll, og der star det nedfelt at alle virksomheter skal etablere
systemer og rutiner som har innebygd intern kontroll for a sikre at:
a) belgpsmessige rammer ikke overskrides og at forutsatte inntekter kommer inn
b) maloppnaelse og resultater star i et tilfredsstillende forhold til fastsatte mal og
resultatkrav, og at eventuelle vesentlige avvik forebygges, avdekkes og korrigeres i
ngdvendig utstrekning
c) ressursbruken er effektiv
d) regnskap og informasjon om resultater er palitelig og ngyaktig
e) virksomhetens verdier, herunder fast eiendom, materiell, utstyr, verdipapirer og andre
gkonomiske verdier, forvaltes pa en forsvarlig mate
f) @konomistyringen er organisert pa en forsvarlig mate og utferes i samsvar med
gjeldende lover og regler

g) misligheter og skonomisk kriminalitet forebygges og avdekkes

Kontroll av underliggende virksomheter og andre som utgver forvaltningsmyndighet samt
tilskuddsmottakere er nedfelt i regelverkets § 15. Det star at overordnede virksomheter skal
ivareta kontroll med at underliggende virksomheter utfgrer sine oppgaver pa en forsvarlig
mate, og i henhold til § 14.

Gjennom bestemmelser om gkonomistyring i staten fastsatt av Finansdepartementet
12.desember 2003 med endringer av 21.desember 2005 og 14.november 2006 blir punktet
vedrgrende intern kontroll utdypet. Det star at virksomhetens ledelse har ansvaret for & pase at
den interne kontrollen er tilpasset risiko og vesentlighet, at den fungerer pa en tilfredsstillende
mate og at den kan dokumenteres. Intern kontroll skal primaert veaere innebygd i virksomhetens
interne styring. Den interne kontrollen skal forhindre styringssvikt, feil og mangler slik at §

14 overholdes.
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For & kunne utgve ngdvendig intern kontroll, skal virksomhetens ledelse etablere systemer,
rutiner og tiltak med fokus pa blant annet falgende faktorer:
a) ledelsens og tilsattes kompetanse og holdning til resultatoppfalging og kontroll
b) identifisering av risikofaktorer som kan medvirke til at virksomhetens mal ikke nas, og
korrigerende tiltak som med rimelighet kan redusere sannsynligheten for manglende
maloppnaelse
c) sikring av kvaliteten i den interne styringen, herunder forsvarlig arbeidsdeling, og
produktivitet i arbeidsprosessene
d) informasjonsrutiner som sikrer at viktig og palitelig informasjon av betydning for
maloppnaelsen kommuniseres pa en effektiv mate
e) rutiner for behandling og lagring av vesentlig informasjon som sikrer konfidensialitet,
integritet og tilgjengelighet
Den interne kontrollen skal ogsa ha fokus pa a forebygge og avdekke tilsiktede handlinger
utfart i strid med gjeldende lover og regler, som eksempelvis manipulasjon, forfalskning eller
endring av regnskapsdata eller annen resultatinformasjon. Ved etablering av kontrolltiltak skal
virksomhetens ledelse vurdere hvilke kostnader tiltaket medfarer, malt opp mot den nytte og
de fordeler som kan oppnas. Alle tiltak skal forankres pa overordnet niva for a sikre relevans
og fullstendighet i risikobildet.

5.3 Analyse av regelverket for gkonomistyring i staten

Av regelverket presentert i 5.2 Regelverk for gkonomistyring i staten, er det tydelig at det
foreligger normer fra overordnet forvaltningsmyndighet til de ulike statlige virksomheter
vedrgrende deres gkonomiske styring. De ulike statlige virksomhetene ma til enhver tid
innrette sin gkonomiske styring etter disse. De normene som kommer frem gjennom dagens
regelverk for gkonomistyring i staten er at de ulike virksomhetene ma benytte seg av mal- og

resultatstyring, og at det stilles krav til intern kontroll.

Som det fremkommer av regelverkets § 4 er mal- og resultatstyring det overordnede
styringsprinsippet i statlig forvaltning. Mal- og resultatstyringen skal sikre tilstrekkelig
styringsinformasjon, forsvarlig beslutningsgrunnlag, at virksomheten drives i samsvar med
gjeldende lover og regler, og en effektiv maloppnaelse. En god mal- og resultatstyring
forutsetter at virksomheten kjenner og aktivt handterer de utfordringer og/eller usikkerheter

som kan pavirke maloppnaelsen negativt.
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Gjennom regelverket stilles det altsa krav til intern kontroll. Kravene som stilles til intern
kontroll er ogsa krav til risikostyring (videre i utredningen benyttes primeert betegnelsen
risikostyring” og ikke ”risikostyring og intern kontroll”). Det utdypes at virksomhetens
ledelse har ansvaret for & pase at risikostyringen er tilpasset risiko og vesentlighet, og at den
fungerer pa en tilfredsstillende mate og kan dokumenteres. Sammenfattet kan man si at det
stilles krav til at det utarbeides systemer, rutiner og tiltak for a sikre maloppnaelsen. Dette
gjennom & identifisere risikoer og definere tiltak, god kompetanse og holdning til
resultatoppfalging og kontroll, sikring av kvalitet, god informasjon og kommunikasjon, og
gjennom rutiner som sikrer at vesentlig informasjon blir behandlet slik at man sikrer
konfidensialitet, integritet og tilgjenglighet. Dette skal oppnas gjennom at alle tiltak forankres
pa overordnet niva, og at virksomhetens ledere foretar en kostnad/nytte avveiing med tanke pa
etablering av kontrolltiltak.

Regelverket setter normer, men det sier ikke noe om hvordan virksomhetene skal
gjennomfgre, styre og kontrollere prosessene knyttet til mal- og resultatstyring og
risikostyring. | den anledning har SS@ (2006) utarbeidet et metodedokument for risikostyring
i staten. Dette metodedokumentet skal veere en veileder for offentlige virksomheter i hvordan
de skal praktisere risikostyringen innenfor de normene som er satt gjennom regelverket for
gkonomistyring i staten. Metodedokumentet fokuserer ogsa pa hvordan virksomhetene skal

integrere risikostyringen i den helhetlige mal- og resultatstyringen.

5.4 Fakta om SS@ og formalet med metodedokumentet

SS@ ble etablert 1. januar 2004 og er underlagt Finansdepartementet. SS@ har som oppgave a
styrke den statlige gkonomistyringen, og forbedre ressursutnyttelsen. Hovedformalet er &
bidra til effektiv ressursbruk i staten ved a legge forholdene tilrette for god gkonomistyring og
levere gkonomitjenester til statlige virksomheter. SS@ er en radgiver for sentrale myndigheter
innen statlig gkonomistyring, og handterer ogsa statens konsernkontoordning, statsregnskapet
og regelverket for gkonomistyring i staten. Samtidig leverer SS@ tjenester til statlige

virksomheter og har ansvar for utviklingsaktiviteter som staten som eier vil dra nytte av.

Metoden som vil bli presentert i 5.6 SS@s anbefalte metode for risikostyring, er hentet fra

SS@s (2006) metodedokument “Risikostyring i Staten — handtering av risiko i mal- og
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resultatstyringen”. Formalet med dette metodedokumentet er a veilede virksomheter i hvordan
risikostyring kan gjennomfares. Malgruppen dette dokumentet retter seg mot er hovedsakelig
ledere pa ulike nivaer i virksomhetene, og eventuelle radgivere som bistar lederne i a
tilrettelegge risikostyringen. Grunntanken bak dette dokumentet er at metodikken og
begrepsapparatet skal kunne benyttes av alle statlige virksomheter.

5.5 Risikostyring i mal- og resultatstyringen

SS@ (2006) papeker viktigheten av a forsta verdien av risikostyring som en integrert del av
den samlede mal- og resultatstyringen, og ikke som en parallell prosess til den helhetlige
virksomhetsstyringen. Slike parallelle prosesser kan medfare at ressursbruken blir lite effektiv
som et resultat av at beslektede tema blir behandlet pa ulike arenaer og i ulike dokumenter.
Sammenhengen mellom virksomhetens vurdering og handtering av risikoer og den gvrige

mal- og resultatstyringen illustreres gjennom Figur 12:

Styring og : Styring og
Oppfalging oppfalging

Strateaier

Kritiske suksessfaktorer

Stvrinasnparametere

Risikoer

Tiltak oa kontrollaktiviteter

Figur 12: Handtering av risiko i mal- og resultatstyringen (SS@ 2006)

Uavhengig av hvilket niva i virksomheten risikostyringen blir utevd pa, vil alltid
utgangspunktet veere de mal som er fastsatt for det enkelte niva, og de strategier som er

utarbeidet for & nd malene. Med tanke pa strategien vil det alltid veere noen forhold som er
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viktigere enn andre for at virksomheten skal lykkes. Disse betegnes som kritiske
suksessfaktorer og angir hvilke faktorer det er viktigst a lykkes med for & na gitte mal pa de
ulike nivaene i virksomheten. Det er viktig at de ulike organisatoriske nivaene er bevisste pa
disse faktorene, slik at de kan knyttes sammen med strategiene. Videre ma det etableres
styringsparametere som viser graden av oppfyllelse av de kritiske suksessfaktorene. Disse
styringsparametrene skal veere med & bidra til at den samlede styringen gjeres mer effektiv.
Det vil veere mulig & identifisere og vurdere risikoer knyttet til maloppnaelsen pa bakgrunn av
den sammenhengen som etableres mellom mal, strategier, kritiske suksessfaktorer og
tilhgrende styringsparametere. Figur 12 illustrerer i tillegg at de etablerte tiltak og

kontrollaktiviteter knyttes opp mot de risikoer de er ment a skulle redusere.

Risikostyring og intern kontroll — en prosess

Kravene stilt i regelverket for skonomistyring i staten kan sies a ha et prosessperspektiv pa
risikostyringen. Dette gjennom at risikostyringen skal vare innebygd i virksomhetens interne
styring og ved at den skal gke sannsynligheten for & oppna malene gjennom 4 identifisere

risikoer og tiltak for & redusere risikoene.

SS@ (2006) definerer risikostyring som: “en prosess integrert i mal- og resultatstyringen som
er utformet for & kunne identifisere, vurdere, handtere og falge opp risiko slik at risikoen er
innenfor et akseptert niva”. Dette skal gjennomfgres av virksomhetens ledelse og @vrige
ansatte, og skal anvendes i fastsettelsen av strategi og planer. Et viktig element er at det skal
veere en prosess pa tvers av virksomheten som skal gi den en rimelig grad av sikkerhet for &

oppna sine malsettinger.

Dokumentasjon

Det reguleres ikke spesifikt gjennom regelverket for gkonomistyring i staten hva slags
dokumentasjon det er behov for & utarbeide, eller hvordan dokumentasjonen skal innrettes og
bygges opp, med unntak av noen instrukser stilt i regelverket, tildelingsbrevene og i
tilknytning til visse operative prosesser i gkonomistyringen. Det blir heller ikke stilt
spesifikke krav gjennom regelverket til frekvens eller omfang pa dokumentasjonen. Derfor er
det viktig for virksomheten a fastsette hva som er ngdvendig for at ledere pa de ulike nivaer
skal veere tilstrekkelig informert, slik at de skal kunne ivareta sitt ansvar for a sikre og falge
opp forsvarlig og malrettet drift. Av den grunn vil det veere viktig a vite hvem brukeren(e) av

dokumentasjonen er.
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5.6 SS@s anbefalte metode for risikostyring

| denne delen vil den metoden som SS@ (2006) foreslar for handtering av risiko i mal- og
resultatstyringen bli gjennomgatt. Som det fremkommer av Figur 13 bestar metoden av atte

steg.

Styrings- og kontrollmiljg

Etablere strategi og prosess

1. Strateqi for integrering av risikostyringen i mal- og resultatstyringen

2. Prosess for risikostyring integrert i mél- og resultatstyringen

Analyse, tiltak og oppfelging — pa flere nivaer

3. Identifisere mal 7. Tiltak og
kontrollaktiviteter som
falge av vurderingene

4, Identifisere kritiske suksessfaktorer

5. Identifisere risikoer 8. Oppfelging av
risikoene

6. Vurdere og prioritere risikoene

uolsexiunwuwoy 6o uolsew.oju]

Steg 3-8 gjennomfares bade pa virksomhetsniva og lavere
organisatoriske nivaer, inklusiv operative prosesser og prosjekter

Styrings- og kontrollmiljg

Figur 13: SS@s (2006) metode for risikostyring

Steg 1-2 gjennomfares farste gang risikostyringen integreres i mal- og resultatstyringen, og
stegene gjgres eventuelt pa nytt dersom virksomheten beslutter & endre sin prosess for
risikostyring. Steg 3-8 utfgres imidlertid sa ofte som ledelsen beslutter i sin strategi. Disse
stegene gjennomfares bade pa virksomhetsniva sa vel som pa lavere organisatoriske nivaer,
og inkluderer operative prosesser og prosjekter. Som Figur 13 illustrerer, danner styrings- og

kontrollmiljget og informasjon og kommunikasjon grunnpilarene i god risikostyring.
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Styrings og kontrollmiljg

God risikostyring er avhengig av sterk ledelsesinvolvering, og at lederne gar foran med et
godt eksempel for de ansatte i organisasjonen. Noen av faktorene som er viktige for styrings-
og kontrollmiljget er det aksepterte nivaet av risiko, organisasjonsstruktur, ledelsens evne til &
delegere ansvar og myndighet, ledernes evne til a formulere virksomhetens malsettinger samt
hvordan de vektlegger maloppnaelse, integritet, etiske verdier og kompetanse pa ulike nivaer i

organisasjonen. Styrings- og kontrollmiljget omhandler altsa virksomhetens kultur.

Informasjons og kommunikasjon

God risikostyring er avhengig av kommunikasjon mellom og pa tvers av ulike
organisasjonsstrukturer i virksomheten. Bare pa den maten vil risikovurderinger bli sett i
sammenheng pa ulike nivaer i virksomheten. Informasjon og kommunikasjon er ngdvendig pa
alle nivaer for & kunne identifisere, vurdere, handtere og felge opp risiko for a sikre
maloppnaelsen. Det er meget viktig at virksomhetens styringsdata holder hgy kvalitet, og er

tilgjengelig for alle som har behov for den.

Steg 1: Strategi for integrering av risikostyring i mal- og resultatstyringen

Ledelsen ma i dette steget utvikle en strategi som klargjer hensikten med risikostyringen.
Strategien bgr forklare forhold som ledelsens rolle i implementeringen og i den lgpende
gjennomfgringen av risikostyringen, virksomhetens behov for endringsledelse og
kompetanseutvikling, behovet for endret organisasjonsstruktur og virksomhetens policy for
risikostyring. Like viktig er det at strategien klargjer hvilken verdi risikostyringen vil ha, og

hvordan lederne skal integrere risikostyringen i mal- og resultatstyringen.

Steg 2: Prosess for risikostyring integrert i mal- og resultatstyringen

| dette steget ber det utarbeides en liste over virksomhetens aktiviteter og prosesser, for
deretter & prioritere i hvilke aktiviteter og prosesser risikostyringen skal implementeres farst.
Risikostyringen skal ikke vere en parallell prosess til mal- og resultatstyringen, men en
integrert del av den. Det blir her fastsatt hvilke prosesser risikovurderingene skal komme inn
i. Dette varierer om det fokuseres pad overordnet eller lavere organisatoriske niva. Pa
overordnet niva bgr risikovurderingene vere en del av strategi- og planleggingsprosessene,
mens pa lavere organisatoriske nivd kan de gjennomfgres ved utarbeidelse av

virksomhetsplanene.
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For det foretas risikoanalyser innenfor de ulike virksomhetsomradene bgr det utfgres en
samlet overordnet risikoanalyse. Dette er en "top-down” tilnserming. En slik tilneerming er
med pa & skape en sammenheng mellom risikovurderinger pa overordnet niva og lavere
organisatoriske nivaer. Det papekes at det for store virksomheter kan veare hensiktsmessig a
gjennomfare overordnede risikoanalyser innenfor hvert enkelt virksomhetsomrade, far den

overordnede risikoanalysen for hele virksomheten gjennomfares.

Pa operative nivaer i virksomheten kan det vare hensiktsmessig a gjennomfare
risikovurderinger i utformingen av de operative prosessene. Analysene bgr oppdateres nar det
oppstar hendelser som kan ha betydning for disse operative prosessene, eller nar allerede
iverksatte tiltak trolig har pavirket risikobildet. For kritiske prosesser kan det veere
hensiktsmessig a ha periodiske oppdateringer.

Virksomheter bestar ogsa ofte av et stort antall prosjekter. Risikostyring er svert viktig ogsa i
prosjekter, og spesielt der hvor prosjektene er av en viss stgrrelse eller er heftet med stor
usikkerhet. Prosjekter styres ofte pa konkrete mal innenfor tid, kostnad og ytelse, og til disse
malene vil det, som til virksomhetens overordnede mal, veare knyttet kritiske suksessfaktorer
og tilhgrende risikoer. Det som er verdt & merke seg ved prosjekter er at det ofte er et behov
for hyppigere Kkartlegging, vurdering og prioritering av risikoer enn ved hgyere

organisatoriske nivaer.

Steg 3-8 som vil bli presentert nedenfor er like relevant for ulike organisatoriske nivaer. Det
er de samme stegene som skal gjennomfgres, men det blir en konsentrasjon om stadig mer
vesentlige forhold jo hgyere opp i styringshierarkiet analysen gjennomfgres. Fokuset i

gjennomgangen nedenfor er pa overordnet niva.

Steg 3: Identifisere mal

| dette steget er det viktig & identifisere alle mal virksomheten arbeider mot. Bade de malene
som er fastsatt i malbare stgrrelser, men ogsa de malene som bare er verbalt formulert ma
inkluderes i denne prosessen. Denne gjennomgangen kan ogsa bidra til & bedre
malformuleringen i virksomheten, som igjen vil gi gkt kvalitet i mal- og resultatstyringen.

Ledelsen ber vurdere de ulike malene og om de er med pa a fare virksomheten i gnsket
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retning. Malene ma vere klare og tydelige for ledelsen kan starte arbeidet med a identifisere

risikoene knyttet til maloppnaelsen.

Steg 4: Identifisering av kritiske suksessfaktorer

Nar virksomhetens mal er kartlagt skal ledelsen ga i gang med arbeidet med & identifisere de
forhold det er viktigst & lykkes med for & na de identifiserte malene. Disse forhold blir
karakteriserte som kritiske suksessfaktorer. De ulike kritiske suksessfaktorene ber videre
knyttes opp mot det malet de er kritiske for. | arbeidet med & identifisere og systematisere de
kritiske suksessfaktorene bgr bade virksomhetens ledere samt lederne av de ulike

virksomhetsomradene involveres.

Nar det utarbeides kritiske suksessfaktorer pa det overordnede nivaet er det viktig a ikke veere
for detaljert. Dette for & forhindre at vesentlige forhold forsvinner i operasjonelle detaljer. En
grundigere beskrivelse gjgres senere i de ulike virksomhetsomradene hvor aktivitetene faktisk

utfares.

SS@ (2006) papeker at gode kritiske suksessfaktorer tar hensyn til virksomhetens muligheter
til a forbedre sin prestasjon. Virksomheten vil ved hjelp av disse fange opp de mulighetene
den har samt de risikoer som begrenser dens evne til & utnytte disse mulighetene. SS@ (2006)
anbefaler virksomhetene & utarbeide fra to til fem kritiske suksessfaktorer per identifiserte

mal.

Steg 5: Identifisering av risikoer

| arbeidet med & identifisere kritiske suksessfaktorer har virksomheten ogsa identifisert
risikoene. Det som har blitt identifisert som kritisk for virksomhetens maloppnaelse er
samtidig en risiko for at virksomheten ikke nar sine mal. SS@ (2006) har fglgende definisjon

pa risiko: “’forhold eller hendelser som pavirker maloppnaelse negativt™.

Ulike risikoer vil inngd i et risikohierarki. Med det menes at ulike risikofaktorer knyttet til en
bestemt kritisk suksessfaktor kan identifiseres pa flere ulike organisatoriske nivaer i
virksomheten. En risiko pa et organisatorisk niva henger ofte sammen med flere risikoer pa et
lavere organisatorisk niva. SS@ (2006) papeker at jo lenger ned i risikohierarkiet det
fokuseres, jo mer blir de ulike risikoene knyttet til bestemte tiltak som ma vere pa plass for a
lykkes.
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Ledelsen pa overordnet niva vil bruke informasjonen fra risikovurderingene pa lavere nivaer
som grunnlag for den overordnede risikovurderingen. Pa bakgrunn av denne

styringsinformasjonen vil lederne vurdere risikoen for at virksomheten ikke nar malene sine.

Virksomheten kan ogsa gjennom prosessen med & identifisere risikoer komme opp med flere
kritiske suksessfaktorer enn det som ble identifisert i steg 4. Det er viktig & vurdere eksterne
sa vel som interne forhold som er vesentlige for maloppnaelsen. SS@ (2006) fremhever
SWOT-analyse som et godt verktgy for en slik analyse.

Regelverket for gkonomistyring i staten palegger virksomhetene & fastsette
styringsparametere i sin mal- og resultatstyring. Er jobben med utviklingen av
styringsparametrene gjort grundig samt at de har en sterk forankring i malene, kan
risikovurderingene ta utgangspunkt i de fastsatte styringsparametrene.

Steg 6: Vurdere og prioritere risikoene

Nar virksomheten skal vurdere de identifiserte risikoene ma det gjeres med utgangspunkt i det
malet hver enkelt risiko truer. Ledelsen ber i jobben med & vurdere og prioritere ulike risikoer
benytte seg av risikokart. Et eksempel pa et slikt risikokart er vist i Figur 14. Her prioriteres

risikoene etter sannsynligheten for at de inntreffer, og konsekvensen av at de inntreffer.

| denne vurderingen papeker SS@ (2006) to sentrale begreper; iboende risiko og gjenveerende
risiko. Ved & vurdere iboende risiko vurderes risikoen slik den er uten at ledelsen tar hensyn
til de tiltak og aktiviteter som er iverksatt for & redusere risikoen. Ved en vurdering av
gjenverende risiko tar ledelsen, i motsetning til ved iboende risiko, hensyn til de aktiviteter
og tiltak som er iverksatt for & redusere risikoen. En utfordring i dette arbeidet er a vurdere
risikoen etter hvordan tiltakene faktisk virker, og ikke etter hvordan de er tenkt eller ment a
virke inn pa risikoen. Dette er ytterligere beskrevet i steg 8. Det er mest hensiktsmessig &

benytte gjenvaerende risiko i utarbeidelsen av risikokart.

Nar de ulike risikoer skal plasseres i et risikokart, benyttes sannsynligheten for at risikoen skal
inntreffe etter at tiltak og aktiviteter for a redusere risikoen er gjennomfgrt. Det samme gjares
for konsekvensen. Nar man vurderer konsekvensen skal det vurderes hvor alvorlig det er at

virksomheten ikke nar det malet risikoen tilhgrer. SS@ (2006) foreslar i sitt metodedokument
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meget liten, liten, moderat, stor og sveert stor som graderinger for sannsynligheten, mens det
for konsekvensaspektet benyttes graderingene ubetydelig, lav, moderat, alvorlig og sveert

alvorlig.

Figur 14: SS@s (2006) risikokart

For det overordnede nivaet bar slike risikokart utarbeides samtidig som store planleggings- og
strategiprosesser gjennomfares. SS@ (2006) papeker viktigheten av at de samme lederne er
involvert i risikovurderingen og strategiprosessen. De mener at strategidokumentet bgr
inneholde en beskrivelse av de risikoene som er forbundet med de malene som kommer frem i

strategidokumentet. Risikobeskrivelsen kan ha form som et risikokart.

Steg 7: Tiltak og kontrollaktiviteter

Uavhengig av hvilket niva risikovurderingene er gjennomfart pa, og om de er knyttet til et
prosjekt eller en operativ prosess, vil de lede til ulike typer beslutninger om hvordan risikoen
ber handteres. Nar ledelsen skal vurdere hvilken handtering som vil ha starst effekt vil skillet
mellom sannsynlighet og konsekvens i risikovurderingene veere til hjelp.

Beslutninger omkring handtering av risiko kan generelt deles inn i falgende kategorier:

e A unngd - Avslutte de aktivitetene som er en kilde til risiko.
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e A redusere — Tiltak blir iverksatt for & redusere sannsynligheten for risikoen og/eller
konsekvensen av risikoen.

e A dele — A redusere risikoens sannsynlighet eller konsekvens ved & overfare, eller p&
annen mate dele en bit av risikoen med andre.

o A akseptere — Ingen tiltak blir iverksatt for & pévirke risikoens sannsynlighet eller

konsekvens.

Nar ledelsen har valgt form for risikohandtering, ma de identifisere ngdvendige
kontrollaktiviteter. Disse skal bidra til & sikre at de tiltakene ledelsen har besluttet blir
gjennomfart pa en hensiktsmessig mate og til rett tid. Kontrollaktiviteter bestar vanligvis av to
hovedelementer. Det farste elementet beskriver kontrollaktiviteten og hvordan den skal
gjennomfgres. Det andre hovedelementet er den faktiske gjennomferingen av
kontrollaktiviteten slik den er beskrevet skriftlig eller muntlig. Disse kontrollaktivitetene skal
utferes i hele organisasjonen. Med hele organisasjonen menes pa alle nivaer og i alle
funksjoner. Beskrivelsen ma derfor kommuniseres til de medarbeidere som har ansvar for

etterlevelse pa en mate som sikrer forstaelse.

Nar det blir foretatt en beslutning om 4 iverksette ytterligere tiltak og kontrollaktiviteter, ma
ledelsen vurdere hvilken effekt tiltakene forventes & ha pa risikoens sannsynlighet og

konsekvens, kostnaden sammenholdt med nytten og nar tiltakene kan forventes & ha effekt.

Steg 8: Oppfalging av risikoene

Det er meget viktig at risikostyringen blir fulgt opp og det ma vurderes om den fungerer over
tid. Dette kan oppnas gjennom lgpende oppfalgingsaktiviteter, evalueringer eller en
kombinasjon av de to. Hvor ofte det er behov for evalueringer, for i rimelig grad sikre seg at

risikostyringen fungerer effektivt, er en sak lederne ma vurdere.

Styringsparametere som dekker alle vesentlige forhold i virksomhetens planer skal veere
fastsatt. Oppfglging basert pd hensiktsmessige styringsparametere er en effektiv mate for
ledelsen & skaffe seg informasjon om hvor god maloppnaelsen er. Dette vil ogsa gi et godt
bilde av risikosituasjonen.

Det kan veere hensiktsmessig & benytte seg av controllere i oppfalgingen av risikostyringen.

Felles for controllerens oppgaver er at de utfgres pa vegne av en eller flere ledere i
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virksomheten. Som en del av oppfelgingsarbeidet kan det ogsa veere hensiktsmessig a
opprette en egen intern revisjonsenhet. Denne funksjonen skal veere uavhengig og objektiv i
utevelsen av sitt arbeid. En godt kvalifisert intern revisjon kan ogsa bidra med nyttige innspill

til ledere pa alle ulike nivaer om mulige forbedringer i den lgpende risikostyringen.

5.7 Analyse av SS@s metode for helhetlig styring

Normene som settes gjennom regelverket for gkonomistyring i staten er krav til mal- og
resultatstyring og risikostyring. Den pafglgende analysen vil fgrst omhandle forhold som
kompliserer mal- og resultatstyring i staten, for SS@s (2006) metode for risikostyring
analyseres for a kunne vurdere dens validitet som en metode for helhetlig risikostyring.

5.7.1 Mal- og resultatstyring i en statlig virksomhet

En av de identifiserte normene fra regelverket for gkonomistyring i staten er at det stilles krav
om at alle statlige virksomheter skal benytte mal- og resultatstyring. Denne styreformen har
lenge blitt brukt i private sa vel som i statlige bedrifter. Det er imidlertid noen problemer med
denne styreformen nar den brukes i det offentlige. Statlige virksomheter har problemer med &
fa ut alle effektene fra systemet pa grunn av formen pa tildelingsbrevet fra departement til
underliggende virksomhet, prosessene som inngar i mal- og resultatstyringen og statens

kostnadsfokus.

Rent prinsipielt er et tildelingsbrev forenlig med et mal- og resultatstyringsperspektiv.
Problemet er at tildelingsbrevet ofte ikke bare setter mal for de ulike virksomhetene, men at
de ogsa setter krav til hvilke aktiviteter som skal utfgres, nar og hvordan. Ved at
departementene palegger virksomhetene & utfare ulike oppgaver, og ikke bare setter mal for
virksomhetene, bedriver departementene detaljstyring av sine underliggende virksomheter.
Dette er ikke forenlig med mal- og resultatstyring, men samsvarer med prinsippene innenfor
budsjettstyring. Det hevdes av Busch (1999) at ’budsjettstyring skal ideelt sett vise hvilke
tjenester som ytes, og hvor mye som gar med av ressurser”. Videre poengteres det at mal- og
resultatstyring skal fjerne dette fokuset. Styringen ma ikke lenger kun veere rettet mot & gjare
tingene riktig, men ogsa a gjare de rette tingene riktig. Det blir papekt av Bjgrnenak (2003) at
"mal- og resultatstyringen skal fjerne den detaljerte styringen og fremme en mer helhetlig

tilneerming til gkonomistyringen. Mal- og resultatstyringen skal sikre sammenheng mellom
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strategi, planprosesser, gjennomfgring og oppfalging™. Ved a palegge statlige virksomheter &
ha mal- og resultatstyring gnsker Finansdepartementet & fremme deltagelse i de ulike statlige
virksomhetene, men samtidig kontrollerer de virksomhetene gjennom sin utstrakte
detaljstyring i form av kravspesifikasjonene i tildelingsbrevet. Ut fra et teoretisk perspektiv er
det riktig at departementet skal sette malene for virksomheten, men virksomhetene ma selv fa
bestemme virkemidlene som skal benyttes for a realisere malene. Problemet er dermed at den

formen tildelingsbrevet ofte har ikke er forenlig med mal- og resultatstyring

| SS@s (2007) veileder "Mal- og resultatstyring i staten — En veileder i resultatmaling”
presenteres styringshjul, som illustrert i Figur 15, for & vise hvilke prosesser som skal innga i

mal- og resultatstyringen.

Dialog og
forankring

Figur 15: SS@s (2007) styringshjul

Det poengteres at “hensikten er at resultatmalingen skal fare til leering og utvikling og
forbedring av virksomheten”. Det som skiller prosessene i styringshjulet til SS@ (2007) fra
det som blir presentert i 3.3 Balansert malstyring som et helhetlig styringssystem er at
virksomhetene ikke vurderer om de fastsatte mal og strategier er de riktige. | styrehjulet som
er utarbeidet av SS@ (2007) antar virksomhetene at de fastsatte mal og strategier alltid er de
rette. Virksomhetene vurderer og maler bare om de er pa vei og pa den planlagte veien mot
malene, og ikke om de fastsatte strategiene og malene faktisk er de mest hensiktsmessige for
virksomheten. Det er nettopp det styresystemet beskrevet i 3.3 Balansert malstyring som et
helhetlig styringssystem gjar. Kaplan og Norton (1996) mener at deres malekort skal bli brukt
til: ”a avklare og formidle visjonen og strategien, kommunisere og linke mal og
malevariablene, planlegge og a sette mal med tilhgrende strategiske initiativ og til & sikre

tilbakemelding og leering™. Prosessen som Kaplan og Norton (1996) presenterer, se Figur 4,
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vurderer validiteten av de fremtidsforventningene som malene og strategiene bygger pa, mens
den prosessen som SS@ (2007) presenterer, se Figur 15, bare gir leering og forbedring mot de
styringsparametrene som er satt i forhold til de fastsatte mal og strategier. At SS@s (2007)
prosess for mal- og resultatstyring har mangler i forhold til den prosessen som Kaplan og
Norton (1996) presenterer kan ses i sammenheng med tildelingsbrevet sin form.
Kravspesifikasjonene i tildelingsbrevet gir ikke de statlige virksomhetene noen mulighet til &

endre sine mal og strategier.

En siste faktor som er med pa a vanskeliggjgre mal- og resultatstyringen er statens
kostnadsfokus. Som papekt av Kaplan og Atkinson (1998) skal malstyring fjerne
kostnadsfokuset og fremme et verdifokus. De sier at: "det er viktigere & fokusere pa hvilke
verdier vi kan skape istedenfor & ha et ensidig fokus pa a redusere dagens kostnader™. Dette
er ikke tilfellet i de fleste statlige virksomheter. Hvor mye de klarer a levere per brukte krone
er underordnet det a overholde budsjettet. Opstad (2006) sier at: “det ligger en utfordring i &
bruke budsjettet mer aktivt mot aktiviteten som et styringsredskap, ikke bare for hvor mye
ressurser som brukes, men ogsa pa hvordan de brukes”. De fleste resultatdiskusjoner rundt
statlige virksomheter dreier seg om budsjettoverskridelser og ikke om hvilke resultater som
har blitt nadd gjennom de forbrukte ressursene. Dette ma nok delvis tilskrives det faktum at
det er vanskelig a male kvaliteten til de produktene offentlige virksomheter produserer, pa
grunn av at de mangler det markedet private virksomheter har. Private bedrifter har som mal &
produsere en vare eller tjeneste for a tjene penger, mens statlige bedrifter forbruker penger for
a levere en vare eller tjeneste. Dette er en viktig prinsipiell forskjell mellom statlige og private

virksomheter, som kan veare med pa a forklare noe av kostnadsfokuset i statlige virksomheter.

Det er tydelig at mal- og resultatstyring star sterkt i offentlig sektor, men allikevel henger den
tradisjonelle detaljstyringen ved. Dette farer til at mange av de offentlige virksomhetene
faktisk styres gjennom to motstridene styresystemer, med det resultat at virksomhetene ikke
far hentet ut alle de potensielle gevinstene som ligger i en effektiv og rasjonell gkonomisk

styring.
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5.7.2 Helhetlig risikostyring i en statlig virksomhet

Helhetlig risikostyring defineres av DelLoach (2000) som: ’en helhetlig, fremtidsrettet og
prosessorientert tilneerming som hjelper virksomhetene til & sikre sammenhengen mellom
strategi, prosesser, mennesker, teknologi og kunnskap”. Med helhetlig forstar vi en
eliminering av funksjonelle, avdelingsvise eller kulturelle barrierer, slik at en holistisk,
integrert, fremtidsrettet, positiv, verdibasert og prosessorientert tilnerming er mulig for a
handtere alle risikoer som er viktige for virksomhetens suksess. For & kunne oppna suksess
med den helhetlige risikostyringen er det meget viktig at virksomhetene oppfyller de

underliggende antagelser i definisjonen ovenfor.

Kortfattet kan det sies at SS@s (2006) metode tilfredsstiller de fleste antagelser, stilt gjennom
teorien, for & oppna suksess med risikostyringen. Det som er kompliserende for om SS@s
(2006) metode er en fullverdig metode for helhetlig risikostyring, er metodedokumentets
ensidige fokus pa risiko som det negative aspektet ved usikkerhet. Som analysen under vil

vise, fokuseres det lite eller ingenting pa de mulighetene som falger av usikkerheten.

Nar virksomhetene i dag fokuserer pa risiko er det meget viktig at de ogsa tar hensyn til de
mulighetene som falger. Ved a ta eller eksponere seg for risiko blir virksomhetene sarbare,
men det falger ogsa med potensielle gevinster. Sobel og Reding (2004) definerer
virksomhetsrisiko som: de usikkerheter som kan pavirke virksomhetens evne til & na sine
overordnede mal og som kan resultere i mange gjensidig avhengige utfall, noen negative og
noen positive™. Som det fremkommer av definisjonen kan usikkerhet resultere i bade negative
og positive utfall. Det handler om & skape en prosess for usikkerhetsstyring som ikke kun
fokuserer pa det negative. Deloach (2000) papeker at: ’risikostyring er en prosess som skal

forutse og unnga trusler og tap, sa vel som & identifisere og realisere muligheter™.

Metodedokumentet til SS@ (2006) har felgende definisjon pa risiko: ’Det at forhold eller
hendelser kan inntreffe og pavirke oppnaelsen av malsetninger negativt. En risiko skal
vurderes i forhold til sannsynligheten for at den inntreffer, og den forventede konsekvens den
vil medfgre dersom den inntreffer. Det danner grunnlaget for & prioritere hvilke risikoer som
anses som vesentlige i forhold til & kunne pavirke oppnaelsen av malsetninger negativt pa

ulike nivaer og som det derfor ma legges vekt pa videre i risikostyringsprosessen”.
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Definisjonen av risiko samsvarer med Sobel og Redings (2004) definisjon av risiko, men den

sier ikke noe om de mulighetene som fglger med risikoen.

SS@s (2006) ensidige fokus pa risiko blir ogsa illustrert gjennom steg tre til atte i deres
metode for risikostyring. Med utgangspunkt i de malene som ble identifisert i steg tre, skal
virksomheten identifisere kritiske suksessfaktorer. Dette kan sies a vaere de forhold som det er
viktigst & lykkes med for & nd malene. | steget der man identifiserte kritiske suksessfaktorer
blir det papekt i metodedokumentet at: "bevisste og godt formulerte kritiske suksessfaktorer
tar ogsa hensyn til de muligheter virksomheten har for a forbedre sine prestasjoner”. Dette er

eneste gang fokuset pa muligheter kommer frem i metodedokument.

Nar virksomheten i de neste trinn skal identifisere, vurdere, prioritere og felge opp risikoene,
er fokuset igjen kun rettet mot det negative aspektet av usikkerhet, nemlig risiko. Det er ikke
lenger fokus pa det at kritiske suksessfaktorer ogsa dreier seg om potensielle muligheter.
Fokuset retter seg na mot de ulike risikoers konsekvens og sannsynlighet for negativ

innvirkning pa maloppnaelsen i virksomheten.

DeLoach (2000) presenterer fem ulike mater a handtere usikkerhet pa. Disse er & unnga,
akseptere, redusere, overfare eller nyttiggjare seg av risikoen. Videre hevdes det at malet med
risikostyring ikke er & eliminere risikoen, dette fordi belenningen da blir fjernet. Malet er i
stedet & styre risikoeksponeringen. Virksomheten ber altsa gke risikoeksponering innenfor
omrader hvor de har konkurransefortrinn relativt til sine konkurrenter. Siden SS@s (2006)
metodedokument kun ser pa risiko som noe negativt, sier det ikke noe om & nyttiggjgre de
mulighetene som falger med en risikoeksponering. A unnga, redusere, dele eller akseptere
risiko er de eneste strategiske valgene for risikohandtering som blir foreslatt i deres
metodedokument. A nyttiggjere seg av risiko vil med andre ord innebare en bevist beslutning
om a ta ny risiko i jakten pa nye verdiskapende aktiviteter. Eksempler pa dette kan veere &
skape nye verdiskapende produkter og tjenester for kundene, ekspandere sin
forretningsportefglje ved a investere i nye industrier eller kundegrupper eller a redesigne
virksomhetens forretningsmodell for & utnytte en unik kombinasjon av ressurser og teknologi
som virksomheten har tilgang til. Oppsummert kan man si at ved & ensidig fokusere pa de

negative aspektene ved usikkerhet, fokuserer man ogsa lite pa nye verdiskapende aktiviteter.
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Pa bakgrunn av denne draftingen kan det sies at SS@s (2006) metode for risikostyring ikke
lykkes i a fokusere pa de positive sidene eller mulighetene som falger med risiko. Metoden
har bare det tradisjonelle negative fokuset. SS@s (2006) metode for risikostyring fokuserer pa
a redusere risikoen, mens teoriens metode (DeLoach 2000) i sterre grad gar pa a aktivt styre
risikoen for pa den maten & veare i stand til & baere mer risiko. SS@s (2006) metode for
risikostyring lykkes altsa ikke i a snu det tradisjonelle fokuset fra at risiko er noe negativt til at

det ogsa inneholder noe positivt.
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6. Praksis i LOS-programmet

Dette kapitlet starter med en kort

presentasjon av LOS-programmet i

Forsvaret og deres gkonomiske

styring. Deretter vil programmets

metode for usikkerhetsstyring bli

gjennomgatt og analysert. Metoden

for usikkerhetsstyring vil farst bli

analysert med hensyn til de

identifiserte normene stilt i

regelverket for gkonomistyring i staten (for normene se 5.3 Analyse av regelverket for
gkonomistyring i staten). Videre analyseres metoden mot SS@s anbefalte metode for
risikostyring (for metoden, se 5.6 SS@s anbefalte metode for risikostyring), fer kapitlet
avsluttes med en analyse av LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring mot teoriens
anbefalte metode for helhetlig risikostyring (for metoden se 4.6 Teoriens metode for helhetlig

risikostyring).

6.1 Fakta om LOS-programmet i Forsvaret

Forsvaret er inne i en periode med store forandringer. Det blir og har blitt gjennomfart flere
effektiviseringstiltak med fokus pd & bedre interaksjon og styring i og mellom ulike
vapengrener. Forsvaret benyttet tidligere et mylder av arbeidsmetoder, kompetansemiljger og
seeregne lgsninger for a administrere og forvalte virksomheten, og de benyttet flere hundre
ulike datasystemer for a gi informasjon om forvaltningen. Det var kostbart & drifte og
vedlikeholde de forskjellige lgsningene, men det var ogsa vanskelig a styre og a kontrollere
aktiviteter og kostnader forbundet med virksomheten. I 2001 ble Program Golf opprettet av
daveerende forsvarsminister Bjern Tore Godal. Programmet skulle innfgre et felles
forvaltningssystem for hele Forsvaret (www.mil.no -1). Etter en noe turbulent tid skiftet

programmet navn til LOS-programmet i Forsvaret tidlig i 2006.

| fglge informasjonskoordinatoren i LOS-programmet er det etablert felgende overordnede

malsetting for LOS-programmet:
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Forsvaret skal innfare et felles system for styring og kontroll av personell-, materiell-
, 0g gkonomifunksjoner. Forsvarets organisasjon og prosesser innen disse omradene
skal tilpasses, slik at det oppnas betydelige innsparinger og effektiviseringer som
resultat av investeringene. Innfgring av ny informasjonsteknologi skal tilpasses
eksisterende systemer og kompetanse der dette er regningssvarende, og ut fra

forutsetningen om at det skal konvergeres mot et felles styringssystem for Forsvaret”.

For a redusere styringskompleksiteten, og med det ogsa risikoen, ble det besluttet at
realiseringen av det Felles Integrerte Forvaltningssystemet (FIF) skulle skje gjennom flere
trinnvise prosjekter underlagt styring og koordinering av LOS-programmet. Det forste
prosjektet, Leveranseprosjekt 1, er ferdig og har levert en ny lgnns- og regnskapslasning.
LOS-programmet har nylig startet @konomiprosjektet som skal levere en komplett gkonomi-,
styrings-, og forsyningslgsning. Dette prosjektet har en kostnadsramme pa 545 millioner
kroner, hvor en kontrakt med IBM utgjer 300 av disse millionene (www.mil.no -2). | tillegg
til skonomiprosjektet er det ogsa planlagt et stort logistikkprosjekt. Forsvarets virksomhet
skal ved slutten av programmet styres gjennom et ERP-system som er basert pa SAPs
plattform. | tillegg til dette systemet vil Forsvaret beholde noen av sine seregne datasystemer,

men de vil ha et felles brukersnitt pa tvers av ulike vapengrener.

6.1.1 DVU Forvaltningsorganisasjon — Drift, Vedlikehold og Utvikling

Eksisterende produksjonssystemer innen forvaltning (personell, gkonomi, materiell) ble i
2004 viderefgrt til daveerende Golf-program (nd LOS-programmet). Disse skal driftes,
vedlikeholdes og utvikles av programmet, fgr de erstattes av FIF som rulles ut i regi av
samme program. LOS-programmet overtok dermed alt forvaltningsansvar for eksisterende
produksjonssystemer. Formalet er & redusere risikoen ved implementeringen av FIF, samt
sikre tilgjengligheten til de eksisterende systemene. Foruten de praktiske arsakene til denne
Igsningen ble det stilt kontraktuelle krav fra IBM som ville vert vanskelig & imgtekomme
med DVU tilhgrende en annen organisasjon. Nar LOS-programmet termineres vil DVU
fortsatt opprettholdes, men vil da ga fra & veare en prosjektorganisasjon til en
forvaltningsorganisasjon, noe den ogsa var far den ble underlagt LOS-programmet. DVU vil
da driftes som en selvstendig virksomhet, og av den grunn er styringsprinsippene DVU

benytter i dag meget like de man vil ha etter LOS-programmet er terminert. Dette kan
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forklares med at tidsaspektet som vanligvis kjennetegner et prosjekt ikke eksisterer. Figuren

nedenfor viser organisasjonsoppbygningen i henholdsvis LOS-programmet og DVU enheten.

LOS- Ledelse
Ledelse DVU
Fellesfunk.
og stab
Stab Program
Funksjoner

Data Plattform
kvalitet forv. FIF

System Beslutnings

utvikling Sstgtte
@konomi Logistikk DVU @konomi HRM Logistikk Infoforv
prosjekt prosjekt og lenn 0g gvrige

Figur 16: Organisasjonskart LOS-programmet og DVU forvaltningsorganisasjon

6.2 Styring i LOS-programmet

Uavhengig av departement og niva er det, som ellers i staten, mal- og resultatstyring som er
det overordnede styringsprinsipp i LOS-programmet og deres underenheter.
Forsvarsdepartementet formulerer mal for programmet, og er palagt a felge opp at resultatene

er i samsvar med de fastsatte malene.

Allerede sa tidlig som mars maned aret fer det aktuelle budsjettar, leveres det innspill fra
LOS-programmet til departementet om forslag til tildeling for det kommende budsjettar. Dette
er en prosess som tar utgangspunkt i inneverende ars formel for tildeling, og som uteves
gjennom en intern dialog mellom de ulike ledere pa de ulike nivaer i organisasjonen.
Hensikten med dialogen er & prognostisere ulikheter mellom det innevaerende og det
kommende budsjettar. Alle stagrre endringer fra innevarende budsjettar ma dokumenteres og
argumenteres for. Gjennom & koble de ulike funksjonene i dette arbeidet sikres en integrert

prosess. Forslaget godkjennes videre av programstyret far det oversendes departementet.
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Nar prosessen mellom departementet og programmet er avsluttet og det er oppnadd enighet,
vil programmet motta en bevilgning gjennom et tildelingsbrev som narmere forklart i 5.1
Styring i staten. Gjennom tildelingsbrevet blir det stilt krav til programmet om hva skal
oppnas ved hjelp av de tildelte midlene. Tildelingsbrevet ligger ogsa til grunn for hvilke

resultater virksomheten skal rapportere til departementet.

LOS-programmet har som overordnet effektmal & kunne tiloy et felles integrert
forvaltningssystem som benyttes av hele forsvaret. For & oppna dette malet utarbeider
programmet resultatmdl med utgangspunkt i hvert enkelt ars tildeling. Det vil vere
resultatmal pa programniva som igjen brytes ned til resultatmal for de ulike underliggende
prosjekter. Pa denne maten sikres en “top-down” prosess hvor programmets mal og strategier

blir kommunisert til hvert enkelt niva.

| det lgpende budsjettaret vil det veere tett resultatoppfelging fra departementets side.
Underveis skal det rapporteres manedlig, og avvik ma forklares. De ulike budsjettpostene som
rapporteres er fart over to hovedposter, Post 1 — Drift og Post 45 — Investering. Noe forenklet
kan det sies at postene knyttet til drift er lgnn til fast ansatte og andre interne driftskostnader,
mens postene knyttet til investering er bruk av eksterne konsulenter og starre
utstyrsanskaffelser. Ledergruppen som utarbeider de manedlige rapportene vil vaere den
samme som leder budsjettprosessen, for a sikre sammenhengen mellom strategi, planlegging,

handling og oppfalging.

| tillegg til mal og resultatstyring har LOS-programmet ogsa gode innarbeidede rutiner for
usikkerhetsstyring. | programmet er disse to styringsformene forsgkt integrert gjennom at
usikkerhetsstyringen er inkludert i mal- og resultatstyringen, og ved at hele organisasjonen har

fokus pa usikkerhetsstyringen.

6.3 LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring

LOS-programmet i Forsvaret har en egen handbok for usikkerhetsstyring. Handboken
refererer til boken "Veiledning i handtering av usikkerhet”, utarbeidet av PRINSIX (2005),
vedrgrende metode for usikkerhetshandtering. Boken presenterer Forsvarets felles metode for

usikkerhetsledelse i prosjekter. Forsvaret har forsgkt & utarbeide en prosess for
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usikkerhetsledelse som skal vare sa fleksibel at det kan gjares individuelle tilpasninger for
hvert enkelt prosjekt. Prosessen skal bidra til gkt innsikt i totalprosjektets usikkerhet, samt gi
faringer for hvordan prosjektet best kan utnytte, redusere eller overfgre usikkerhet. Prosessen
for usikkerhetsledelse bestar av tre delprosesser, som illustrert i Figur 17. Figuren illustrerer
ogsa viktigheten av god dokumentasjon.

Delprosess 1: Plan for
Planlegging av ‘ usikkerhetsledelse
usikkerhetsledelse

Delprosess 2: Usikkerhets-
usikkerhetsanalyse ‘ rapporter
Delprosess 3: Usikkerhetsmanual
omiagng [l — 3

Figur 17: LOS-programmets metode for usikkerhetsledelse (PRINSIX 2005)

Dokumentasjon

Gjennom god dokumentasjon av usikkerhetsledelsen ivaretar virksomheten sporbarheten i
prosjektene, samt at det legges et grunnlag for erfaringsoverfgring. Virksomheten oppnar
dette ved & dokumentere bakgrunnen for beslutninger, hvilke usikkerhetselementer som var
identifisert og hvilke som var ansett som uviktige. Det papekes av PRINSIX (2005) at
dokumentasjon ogsa er viktig for at alle prosjektdeltagere skal vere inneforstatt med hvilke
vurderinger som er gjort i forhold til usikkerhet tidligere i prosjektet og hvilke tiltak som ble
iverksatt for & redusere prosjektets totale usikkerhet. Avhengig av mal og omfang av
usikkerhetsanalysen skilles det mellom tre typer dokumentasjon. Disse er plan for

usikkerhetsanalyse, usikkerhetsrapport og usikkerhetsmanual.
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Delprosess 1: Planlegging av usikkerhetsledelse

Planlegging av
usikkerhetsledelse

Mél og plan for Prosjektmal Rammer og Oppdatering av plan
prosessen grunnlagsdata for usikkerhetsledelse

Figur 18: Planlegging av usikkerhetsledelse (PRINSIX 2005)

Mal og plan for prosessen: i dette steget skal malet for usikkerhetsanalysen(e) og nar de
planlegges gjennomfart fastsettes. Er malet & vurdere kostnad/nytte til alternative konsepter,
skal gjennomfarbarheten analyseres, eller er det tid, kost og ytelse i prosjektet som skal
vurderes? Er det hele prosjektet eller bare deler av det som skal analyseres? Dette er forhold
som ma avklares for & kunne planlegge prosessen. Det fremheves at prosjektets malsetninger

ikke ma forveksles med malet for prosessen.

Prosjektmal: viktigheten av dette steget er pafallende da en ngyaktig beskrivelse av
prosjektets mal danner selve grunnlaget for en usikkerhetsanalyse. Det ma vare en felles
forstaelse blant deltagerne i prosessen vedrgrende prosjektets mal og delmal for & kunne
vurdere hva slags usikkerheter som skal identifiseres. | prosessen med & identifisere mal er det
viktig at malene ogsa prioriteres. Er det viktigst at prosjektet ferdigstilles innenfor
tidsrammen, eller kan prosjektet ga litt utover tidsrammen for a sikre ytelsen? Dette er forhold

som ma avklares mellom prosjekteier og prosjektleder.

Rammebetingelser og grunnlagsdata: ved en gjennomgang av innhold, rammer, organisering
og annen informasjon skal prosjektdeltagerne og andre interessenter fa kunnskap om
prosjektets bakgrunn, innhold og utfordringer. Planer og styringsdokumenter, tidsplaner,
kostnadsestimater og budsjetter, fremdriftsrapporter, prosjektmal og prosjektets viktigste
suksesskriterier er informasjon Forsvaret papeker som sentral. Det papekes at
informasjonsmengde og detaljeringsgrad vil avhenge av hvilken fase prosjektet er i.

Oppdatering av plan for usikkerhetsledelse: planen for usikkerhetsledelse skal oppdateres i
starten av hver prosjektfase eller ved spesielle beslutninger, utvikling av prosjektet, ved

tilgang til ny informasjon eller ved endringer i omgivelser og rammebetingelser.
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Resultatet av delprosess 1 skal altsd veare en plan for usikkerhetsledelsen som beskriver
hvordan identifikasjon, kvalitativ og kvantitativ analyse, overvaking og styring vil bli

strukturert og utfart i prosjektet.

Delprosess 2: Usikkerhetsanalyse

Usikkerhets-
analyse

Mal og definisjon Identifisering og Estimering Kommunikasjon Tiltaksplan
av analysen systematisering

Figur 19: Usikkerhetsanalyse som en del av usikkerhetshandteringen (PRINSIX 2005)

Mal og definisjon av analysen: gjennom dette steget skal virksomheten planlegge de
resterende stegene og definere mal. Sparsmal som ma besvares er hva som skal analyseres,
hvem som skal delta pa analysen, om det skal gjeres kvalitative eller kvantitative analyser og

hvordan og til hvem resultater skal kommuniseres.

Identifikasjon og systematisering: virksomheten skal na identifisere alle potensielle
usikkerheter som kan pavirke prosjektet. PRINSIX (2005) har faglgende definisjon av
usikkerhet: ** usikkerhet er gitt ved differansen mellom den informasjon som er ngdvendig for
a ta en sikker beslutning og den tilgjengelige informasjon. Usikkerhet pavirker mal og
rammer i prosjektet. Prosjektets totale usikkerheter er summen av alle usikkerhetselementer.
Usikkerhetselementer som kan medfgre positive konsekvenser for prosjektet kalles muligheter,
og usikkerhetselementer som kan medfare negative konsekvenser for prosjektet kalles risiko™.
Det er flere fremgangsmater som kan benyttes i denne identifiseringen. PRINSIX (2005)
foreslar blant annet SWOT-analyser, brainstorming, gruppemgter, interessentanalyser og
intervjuer med eksperter som mulige verktgy. Det som er viktig er at kreativiteten i
prosjektorganisasjonen blir brukt for & fa frem de forhold som er unike for hvert enkelt

prosjekt.
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Virksomheten/prosjektet sitter nd med et stort antall usikkerhetselementer. Det er viktig a
systematisere usikkerhetselementene for a sikre en god handtering av disse videre i prosessen.
Det foreslas & dele usikkerhetene inn i hendelses- og estimatusikkerhet. PRINSIX (2005)
definerer hendelsesusikkerhet som: ”” hendelser som pavirker prosjektet med en sannsynlighet
og tilhgrende konsekvens. Hendelser har altsa kun to utfall, enten sa inntreffer de eller sa
inntreffer de ikke. Inntreffer de har de en konsekvens pa prosjektets mal (positive eller
negative), inntreffer de ikke har de ikke konsekvens pa prosjektets mal”. Estimatusikkerhet
defineres derimot som: ’usikkerhet som skyldes at man ikke har all informasjon om prosjektet
tilgjengelig, og man ma derfor gjere forutsetninger, eller antagelser, for & kunne planlegge.
Denne type usikkerhet er “’kontinuerlig”, det vil si at resultatet kan forventes & bli en av

verdiene innenfor ett kontinuerlig utfallsrom”.

Estimering: i dette steget skal usikkerhetenes pavirkning pa prosjektets mal og rammer
evalueres. Steget deles inn i fglgende aktiviteter:

1. Modellering - wvalg av modell vil vere avhengig av forhold som
usikkerhetselementenes natur, kompleksiteten i usikkerhetsbildet og behov for
detaljeringsgrad i analysen. Det skilles mellom kvalitative og kvantitative teknikker.
Kvalitative teknikker bgr benyttes nar virksomheten trenger en oversikt over de mest
kritiske usikkerhetselementene raskt. Usikkerhetselementene prioriteres her med
subjektive vurderinger. Kvantitative teknikker benyttes nar det er ngdvendig & kunne
bestemme realistiske kostnadsmal, kostnadsrammer og reserver for prosjektet. En
kvantitativ analyse vil vanligvis kreve utstrakt bruk av dataverktgy.

2. Kuvantifisering — usikkerhetene vil na kvantifiseres. Dette kan gjgres i nummeriske
verdier som tid og kroner, men ogsa kvalitativt som hgy, middels og lav.

3. Beregninger — disse kan gjeres med analytiske beregninger, som trinnvis kalkulasjon
eller simuleringer som for eksempel Monte Carlo simulering.

4. Resultater — resultatene kan enten fremstilles ved hjelp av en tabell eller ved ulike

grafiske verktgy som S-kurver, tornadodiagram eller kritikalitetsmatriser.

Kommunikasjon: her skal virksomheten formidle resultatene fra analysen til ulike
medarbeidere, ledere og interessenter, for a sikre en forstaelse i virksomheten vedrgrende de
usikkerheter som pavirker prosjektet. Det er viktig at informasjonen formidles slik den

foreligger, altsa uten ulike interessenters personlige meninger.

79



Tiltaksplan: for at virksomheten na skal kunne utnytte de mulighetene som foreligger, samt
redusere risikoene, ma det iverksettes tiltak. Prioriteringslisten over usikkerhetselementene
skal ligge til grunn nar virksomheten skal vurdere hvor det er mest hensiktsmessig a iverksette
tiltak. Fokuset settes pa tiltak knyttet til de stgrste usikkerhetene, og malet er a utnytte
mulighetene og redusere risikoene. PRINSIX (2005) skiller mellom de fire strategiene;
utnytte muligheter, redusere risiko, akseptere og overfore usikkerhet. Dette steget skal

resultere i en plan over tiltak i prioritert rekkefalge, samt ansvarsplassering for iverksetting og

oppfalging.

Ved gjennomfgring av denne delprosessen vil virksomheten sitte med en manual eller rapport
som inneholder alle potensielle usikkerheter, prioritert og med en “eier”. Det har ogsa blitt
fastsatt ulike tiltak pa bakgrunn av usikkerhetene. Det papekes at usikkerhetsanalyser skal
gjennomfares flere ganger og pa ulike nivaer gjennom hele prosjektutviklingsprosessen.

Delprosess 3: Oppfalging

Oppfalging

Overvaking av Oppfelging og Eventuelle nye tiltak Erfaringer
usikkerhet evaluering av tiltak

Figur 20: Oppfalging som en del av usikkerhetshandteringen (PRINSIX 2005)

| denne delprosessen skal de kritiske usikkerhetselementene falges opp for & kontrollere at
ulike tiltak har hatt gnsket effekt. Det skal ogsa vare en oppfelging av de elementene som det
ikke har blitt iverksatt tiltak for. Dette for & ha en kontroll over utviklingen i disse
usikkerhetselementene. Oppfalgingen og evalueringen ma vere konsentrert rundt effektene av
de ulike tiltakene. Alle nye tiltak som blir iverksatt ma inkluderes i tiltaksplanen og falges

opp. Dette vil vaere en kontinuerlig prosess gjennom hele prosjektet.

Hensikten med denne delprosessen er altsd & overvake utviklingen i de identifiserte
usikkerhetselementene, fglge opp og evaluere om de iverksatte tiltakene fungerer etter
hensikten, og om ngdvendig identifisere og iverksette nye tiltak. Virksomheten far dermed en

oppdatert usikkerhetsmanual eller rapport.
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6.4 Analyse av LOS-programmets metode for helhetlig styring

Normene som settes gjennom regelverket for gkonomistyring i staten er krav til mal- og
resultatstyring og risikostyring. Regelverket setter normer, men det sier ikke noe om hvordan
virksomhetene skal gjennomfare, styre og kontrollere prosessene knyttet til mal- og
resultatstyring og risikostyringen. Den pafglgende analysen vil derfor vere delt. Farst vil
maten LOS-programmet handterer kompliserende faktorer i mal- og resultatstyringen bli
analysert, fgr LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring analyseres opp mot

henholdsvis SS@ og teoriens metode.

6.4.1 Mal- og resultatstyring i LOS-programmets DVU enhet

Analysen i dette kapitlet vil fokusere pa hvordan LOS-programmets DVU enhet handterer
faktorene som kompliserer mal- og resultatstyring i staten. Oppsummert fra 5.7.1 Mal- og
resultatstyring i en statlig virksomhet, er de kompliserende faktorene formen pa
tildelingsbrevet fra departement til underliggende virksomhet, prosessene som inngar i mal-

0g resultatstyringen og statens kostnadsfokus.

Gjennom tildelingsbrevet blir det stilt krav til enheten om hva som skal oppnas ved hjelp av
de tildelte midlene. Det statlige virksomheter kan oppfatte som problematisk, er at i tillegg til
a sette mal spesifiserer tildelingsbrevet i mange tilfeller hvilke aktiviteter som skal
gjennomfares for & na de overordnede malene, noe som kan oppfattes som detaljstyring fra
overordnet forvaltningsmyndighet. Virksomhetscontrolleren i DVU kommenterer dette med

felgende:

”Det er riktig at tildelingsbrevet er meget detaljert og at det spesifiserer hvordan
virksomheten skal na de overordnende mal. Min erfaring med tildelingsbrevet er at de
spesifiserte detaljene er et resultat av en kommunikasjonsprosess mellom virksomhet
og overordnet forvaltningsmyndighet. Med andre ord sa er dette spesifiseringer vi selv

har veert med & utarbeide”

Med tanke pa spesifiseringsgrad og hvordan mal skal nas, kan prosessen mellom DVU og

overordnet forvaltningsmyndighet sies & veare prinsipielt forenelig med mal- og
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resultatstyring. Det stilles overordnede mal til enheten, men de er selv med pa a avgjere

hvilke virkemidler de mener er mest hensiktsmessige for a nad malene.

De prosessene som inngar i DVU enhetens mal- og resultatstyring er i henhold til det teorien
foreslar. Som tidligere papekt finnes det en ulikhet mellom de utarbeidede styringshjulene fra
henholdsvis Kaplan og Norton (1996) og SS@ (2007). Kort oppsummert gar disse ulikhetene
ut pa at SS@ (2007) kun vurderer og maler om virksomheten er pa vei, og pa den planlagte
veien mot malene, mens teorien ogsa ser pa om de fastsatte strategiene og malene faktisk er
de mest hensiktsmessige for virksomheten. For en mer utfyllende diskusjon om dette, se 5.7.1

Mal- og resultatstyring i en statlig virksomhet.

Det er tydelig at DVU enhetens budsjettprosess bade setter malene og legger strategien for det
kommende aret. Dette blir vedtatt som det styrende dokumentet for organisasjonen, men
dersom ny informasjon avdekkes, opprettes det umiddelbart kontakt med overordnet
forvaltningsmyndighet for & diskutere endringer i forhold til den fastsatte planen.

Virksomhetscontrolleren i DVVU sier:

Vi fgrer en kontinuerlig dialog med overordnet forvaltningsmyndighet. Kan vi
dokumentere og argumentere for hvorfor vi gnsker & endre vare opprinnelige planer,
sa stiller de seg oftest positivt til det. Det handler om & ta hensyn til og benytte seg av

muligheter pa veien.”

Videre hevder virksomhetscontrolleren i DVU:

’Dette er en prosess som gar begge veier. Vi blir tildelt mer midler om vi ser andre og
bedre lgsninger enn det som ligger i budsjettet, men vi returnerer ogsa tilbake midler

om vi har lykkes med & utfgre mandatet vart rimeligere enn fgrst antatt.”

Det er tydelig at DVU enheten har en god prosess for handtering av mal- og resultatstyring.
Mal utarbeides tidlig med tilhgrende strategier og maleparametere. Nar budsjettaret starter er
det en kontinuerlig sgken etter informasjon, bade for & vurdere grad av maloppnaelse, men
ogsa for & vurdere validiteten av de forventningene som har blitt gjort for innevaerende

periode. Enhetens metode er i henhold til den som teorien anbefaler.
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Det er og har veert et meget stort fokus pa kostnader og a overholde budsjettet i statlige
virksomheter. Det har vaert en prioritert oppgave a ikke overskride budsjettet, kontra det &

levere mest verdi til brukerne av tjenesten. Virksomhetscontrolleren i DVU sier:

Dette er helt klart et problematisk omrade. Det er et stort fokus pa kostnader i var
organisasjon, men jeg mener fokuset i like stor grad ligger pa hvilke verdier vi klarer

a levere.”

Videre sier virksomhetscontrolleren i DVU:

| vart styringsdokument er kostnader og resultater veldig tett koblet opp mot
hverandre. Pa grunn av denne sterke koblingen kan ikke et av malene bli prioritert
fremfor det andre. Oppfalgingen fra overordnet myndighet skjer pa om vi har klart &

levere i henhold til bade verdi og kostnad.”

Dette tyder pa at DVU enheten fokuserer pa & skape mest mulig verdi i sin organisasjon, og at
fokuset ikke kun er pa kostnadskontroll. Kostnadsfokusets fortsatt sterke posisjon i enheten
ma nok tildels tilskrives det faktum at de er underlagt statlig bevilgningsmyndighet.

Virksomhetscontrolleren i DVU sier:

Vi ma ngdvendigvis ha et sterkt internt kostnadsfokus, da det ligger til grunn for var

styring og kontroll. Kostnadene star sterkt i dialogen med overordnet myndighet.”

Kostnadsfokusets sterke posisjon er ogsa tydelig i budsjettildelingen. Opstad (2006)
poengterer at: i langt sterre grad er det dokumenterte resultater, og ikke fjordarets tildeling,
som skal vare avgjgrende for budsjettildelingen. At rammen star i forhold til resultatet, vil
kunne veere en drivkraft for den enkelte virksomhet til & forbedre seg. En vet at hvis en er
dyktig, vil en fa belgnning for det”. Ved en slik tilnaerming er det tydelig at det & skape verdi
star i fokus, og at skapt verdi belgnnes. Denne tilnermingen er ikke gjeldende for DVU

enheten. Virksomhetscontrolleren i DVVU sier:

*Rrets tildeling skjer med utgangspunkt i fjorarets tildeling. Fjordarets budsjett blir
justert ved hjelp av en fordelingsformell, samt at det blir justert for eventuelle

prognostiserte ulikheter mellom de to arene.”
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Det kan virke som om hovedgrunnen for at DVU enheten ikke styres gjennom et mer utpreget
verdidrevet perspektiv, er at de er underlagt den sterke kontrollen og styringen fra overordnet
myndighet. Det at det ikke finnes et marked for tjenestene som produseres, men at det bare er
interne brukere i Forsvaret, er ogsa med pa a komplisere. For en bedrift som far evaluert
verdier av sine produkter pa det fri markedet kontinuerlig, vil det vare lettere & ha et
verdifokus, sammenlignet med statlige virksomheter. Det bekreftes imidlertid av

virksomhetscontrolleren i enheten at verdifokuset er pa fremmars;.

6.4.2 Ulikheter mellom LOS-programmet og SS@s helhetlige

risikostyringsmetode

| denne delen vil LOS-programmets metode (PRINSIX 2005) for usikkerhetsstyring bli
analysert opp mot SS@s (2006) metode for risikostyring. Analysen tar utgangspunkt i
metodegjennomgangen i henholdsvis 5.6 SS@s anbefalte metode for risikostyring og 6.3
LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring, og i uttalelser fra usikkerhetskoordinatoren
i LOS-programmet. Metodene inneholder i stor grad de samme elementene, men det er visse
forskjeller med tanke pa hvordan metodene vurderer de identifiserte usikkerhetene og

handteringen av mulighetene som faglger med risikoen.

Begge metodene poengterer at det er meget viktig & ha gode metoder for hvordan de
identifiserte risikoene/usikkerhetene skal vurderes, for a oppna best mulig styrbarhet i
usikkerhetshandteringen. LOS-programmet (PRINSIX 2005) fokuserer pa to hovedtyper
usikkerheter, nemlig hendelses- og estimatusikkerhet. De definerer hendelsesusikkerhet som
hendelser som pavirker prosjektet med en sannsynlighet og tilhgrende konsekvens.
Hendelser har altsa kun to utfall, enten sa inntreffer de eller sa inntreffer de ikke”. Dette
samsvarer med maten SS@ (2006) vurderer de identifiserte risikoene pa. De poengterer at
risikoene skal vurderes mot malet de truer etter ”’sannsynligheten for at den aktuelle risikoen
inntreffer, og den forventede konsekvensen risikoen medfgrer dersom den inntreffer”. Begge
metodenes hendelsesanalyser vurderer altsa risikoene/usikkerhetene som diskrete parametere,
altsa at hendelsene enten inntreffer eller ikke inntreffer.

| tillegg til dette inkluderer LOS-programmets (PRINSIX 2005) metode, i motsetning til

SS@s (2006) metode, ogsa estimatusikkerheter nar ulike usikkerhetselementer skal vurderes.
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LOS-programmet (PRINSIX 2005) definerer estimatusikkerheter som usikkerhet som
skyldes at man ikke har all informasjon om prosjektet tilgjengelig, og man ma derfor gjere
forutsetninger, eller antagelser, for & kunne planlegge”. Denne typen usikkerheter er
kontinuerlig, og med det menes at resultatet av usikkerheten vil ligge i et kontinuerlig
utfallsrom som strekker seg fra optimistisk til pessimistisk. Det papekes av

usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet at:

”Programmet  forsgker & handtere mesteparten av  usikkerhetene som
estimatusikkerheter, og kun modellere spesielle konkrete hendelser som
hendelsesusikkerhet. Dette fordi hendelser oftest vil ha lav sannsynlighet for &
inntreffe, men ha hgy konsekvens hvis de inntreffer. Disse anslagene vil vanligvis kun
angis grovt, noe som da vil fgre til at summen vil bli ganske tilfeldig nar man legger

sammen et stort antall hendelser”.

Det er altsa tydelig at LOS-programmet (PRINSIX 2005) har et noe mer nyansert bilde i de
usikkerhetsvurderingene som blir gjort. De antar at det ikke bare er hendelser i og utenfor
virksomheten som farer til usikkerhet, men at ogsa mangelfull informasjon i planlegging- og
gjennomfaringsfaser farer til usikkerhet i form av estimatusikkerhet.

Den andre forskjellen gar pa i hvilken grad metodene fokuserer pa & utnytte de mulighetene
som falger av en risikoeksponering. Som diskutert i detalj i 5.7.2 Helhetlig risikostyring i en
statlig virksomhet, fokuserer metodedokumentet til SS@ (2006) pa a redusere risikoer.
Metodedokumentet deres skal gjgre virksomhetene i stand til ”pad en strukturert mate
identifisere, vurdere, handtere og falge opp risiko™, hvor risiko blir definert som *forhold
eller hendelser som kan inntreffe og pavirke oppnaelse av malsettinger negativt. LOS-
programmet (PRINSIX 2005) har derimot utviklet en metode med den hensikt ™ & gke
sannsynligheten og konsekvensen av muligheter og & redusere sannsynligheten og konsekvens

for risikoelementer”. Usikkerhetskoordinatoren sier:

”LOS-programmet, som en statlig virksomhet, skal ta risiko for & kunne nytte seg av
de medfglgende mulighetene. LOS-programmet forsgker & ha en proaktiv holdning,

med fokus pa & utnytte muligheter, ved a sette ambisigse mal”.

Usikkerhetskoordinatoren utdyper dette ved a si at:
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’Spesielt i fasene hvor man utvikler fremskaffelseslgsninger for nye prosjekter er det
viktig for oss & ha et fokus pa mulighetene. Etter hvert som prosjektet skrider frem,
forsvinner mulighetene, og fokuset rettes automatisk inn mot & handtere de risikoer

som truer var ambisigse malsetting.”

Det er tydelig at det er ulikheter mellom metodene med tanke pa hvordan de handterer
mulighetene som faglger med risikoen. SS@s (2006) metode bergrer ikke mulighetene, men
fokuserer bare pa a redusere risikoen. LOS-programmet (PRINSIX 2005) utnytter imidlertid
mulighetene ved a sette ambisigse mal hvor effekten av mulighetene er tatt ut, mens styringen

underveis i prosjektet hovedsakelig fokuserer pa handteringen av risiko.

6.4.3 Ulikheter mellom LOS-programmet og teoriens helhetlige

risikostyringsmetode

| denne delen vil LOS-programmets (PRINSIX 2005) metode sammenlignes med den
foreslatte metoden presentert i teorien. Analysen tar utgangspunkt i metodegjennomgangen i
henholdsvis 4.6 Teoriens metode for helhetlig risikostyring og 6.3 LOS-programmets metode
for usikkerhetsstyring, og i uttalelser fra usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet.
Metodene inneholder i stor grad de samme elementene, men det er visse forskjeller med tanke
pa hvordan metodene velger & vurdere de identifiserte usikkerhetene og hvilke

risikostyringsstrategier de benytter seg av.

Som poengtert i kapittel 6.4.2 Ulikheter mellom LOS-programmet og SS@s helhetlige
risikostyring, skiller LOS-programmets (PRINSIX 2005) metode mellom hendelses- og
estimatusikkerhet. De definerer estimatusikkerheter som *’usikkerhet som skyldes at man ikke
har all informasjon om prosjektet tilgjengelig, og man ma derfor gjere forutsetninger, eller
antagelser, for & kunne planlegge”. Estimatusikkerhet er ikke et spgrsmal om en hendelse vil
inntreffe eller ikke, men et spgrsmal om utfallet av et kontinuerlig hendelsesforlgp. Det

hevdes av usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet at:

Formalet er a kvantifisere usikkerheten gitt ved et intervall, og de ulike utfallene det

skilles mellom er optimistisk, planlagt og pessimistisk.”
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Teorien pa sin side fokuserer kun pa ’sannsynligheten for at en hendelse kan inntreffe og
vesentligheten av denne”. Med dette forstar man at det kun fokuseres pa hendelsesrisiko. Det
antas altsa at det kun er hendelser i og utenfor virksomheten som farer til usikkerhet. Det
fokuseres heller ikke her pa at mangelfull informasjon i planleggings- og gjennomfgringsfaser
farer til usikkerhet i form av estimatusikkerhet.

Teorien presenterer flere ulike risikostyringsstrategier. Utgangspunktet for valg av strategi
hevdes a vere fglgende: “’farst bestemmer virksomheten seg for om den skal akseptere eller
avvise en risiko pa grunnlag av en bedgmmelse om den er gnsket eller ugnsket™. Det farste
virksomheten ma avgjare er om risikoen er gnsket eller ugnsket. Hvis en risiko er ugnsket ved
for eksempel at virksomheten ikke har kapasitet eller ressurser til & handtere den, velger

virksomheten & unnga den.

LOS-programmets (PRINSIX 2005) metode har pa sin side ingen dokumentert strategi for
hvordan de behandler ugnskede risikoer. De skiller kun mellom de fire strategiene, akseptere,
redusere, overfgre og nyttiggjere seg av risikoen. De har altsa ingen konkret strategi hvor de

unngar ugnsket risiko. Usikkerhetskoordinatoren sier:

“Dette star ikke eksplisitt i metodeverket til LOS-programmet, men er etter min
mening gitt implisitt gjennom de to strategiene a overfere usikkerhet eller redusere
usikkerhet. Dette er vare to strategier for & handtere ugnskede risikoer. Det er flere
prosjekter som har blitt terminert pa grunn av at risikoen i prosjektet har veert for stor.

Dette kan sies & vaere en strategi som blir tatt hensyn til i praksis.”

Med andre ord unngar LOS-programmet ugnskede risikoer i praksis, men har ingen
dokumentert strategi hvor dette er et alternativ. Usikkerhetskoordinatoren tilfayer:

’Da & unnga aktiviteter med for hgy risiko er en strategi som benyttes, burde det veert
formulert en strategi som tar hensyn til dette i vart metodedokument.”
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7. Brukerperspektivet

| dette kapitlet vil DVU enheten i

LOS-programmet analyseres.

Analysen vil vaere delt i to deler,

v

LOS vs. regelverk ] [ Bruken ]

hvor den farste delen vil identifisere

[@konomiregelverk ] [ LOS ]

brukerne av DVUs usikkerhets-

LOS vs. SS@

rapport, hvordan rapporteringen

forgar og hvor ofte. | den andre delen

er hovedfokuset bruken av rapporten.

J

analysert med den hensikt & kunne si noe om hvor relevant informasjonen i

Der vil bruken av rapporten bli

usikkerhetsrapporten er, og i hvilken grad usikkerhetsrapporten bidrar til & bedre mal- og

resultatstyringen.

7.1 Identifikasjon av usikkerhetsrapportens brukere

Gjennom regelverket for gkonomistyring i staten stilles det ingen spesifikke krav til frekvens
eller omfang pa dokumentasjon av usikkerhet. For at ledere pa ulike niva i organisasjonen
skal kunne vere tilstrekkelig informert, er det viktig at virksomheten fastsetter hva som er
ngdvendig a dokumentere. Hovedformalet med dette er at de ulike ledere skal kunne ivareta
sitt ansvar for a sikre og falge opp en malrettet og forsvarlig drift. Av den grunn vil det vere

viktig for virksomheten & identifisere hvem brukerne av dokumentasjonen er.

I LOS-programmets DVU enhet er det enhetens usikkerhetskoordinator som samler inn,
systematiserer og genererer dokumentasjon vedrgrende usikkerhet. Innsamlingen skjer ved at
lederne i de ulike prosessomradene rapporterer sine usikkerheter. Usikkerhetskoordinatoren i
DVU sier:

”Lederne av de ulike prosessomradene melder inn sine usikkerheter til meg. Dette

skjer gjennom ukentlige mgater eller ad-hoc om usikkerheten er kritisk. Videre

systematiserer jeg usikkerhetsinformasjonen og utarbeider en rapport som i hovedsak
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inneholder de 10 mest kritiske usikkerheter. Rapporten som distribueres tar form som

et word dokument, som jeg genererer fra styringsverktgyet Easy Risk Manager.”

Det har blitt papekt at usikkerhetsstyringen skal veare et strategisk styringsverktgy
implementert i det helhetlige styringsperspektivet. Usikkerhetsstyringen skal gi informasjon
til ulike ledere for & bedre deres styring. Gjennom usikkerhetsstyringen skal lederne fa
informasjon slik at de proaktivt kan sikre maloppnaelsen. For at virksomheten skal lykkes i
dette arbeidet, ma de riktige lederne fa den riktige informasjonen. Det er ikke tilstrekkelig at
DVU har en god metode for usikkerhetsstyring, om ikke informasjonen fra denne
usikkerhetsstyringen nar de riktige personene i organisasjonen. Usikkerhetskoordinatoren i
DVU sier:

”Det skilles mellom to hovedbrukere av usikkerhetsrapporten. Den farste
hovedgruppen er ledelsen i DVU. Her er det sjef og NK som er farstehandsbrukere.
Ved spesielle hendelser kommuniseres ogsa informasjonen til DVU organisasjonenes
virksomhetskontroller, men han anses ikke som en fagrstehandsbruker av
usikkerhetsrapporten. Den andre hovedgruppen av brukere er ledelsen i LOS-

programmet, hvor jeg rapporterer til deres usikkerhetskoordinator.”

Det er altsa tydelig at rapportene distribueres bade internt i DVU enheten, og “eksternt” i
LOS-programmet. Denne distribusjonen skal veere med pa a bedre og sikre en forsvarlig og
malrettet drift. Usikkerhetskoordinatoren i DVU sier videre:

”Det er visse forskjeller i form av hvor hyppig usikkerhetsrapporten kommuniseres til
de to ulike hovedgruppene av brukere. Til ledelsen i DVU har usikkerhetsrapporten
blitt forsgkt kommunisert hver 14. dag. Det kan imidlertid forekomme at
rapporteringen skjer sjeldnere pa grunn av stort arbeidspress for ledelsen i DVU,
eller fordi det har vert sma bevegelser i usikkerhetsbildet. Til
usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet skjer rapporteringen en gang i maneden.
Det foregar en manedlig rapportering fra LOS-programmet til programstyret, og det
er i forkant av denne rapporteringen jeg rapporterer DVUs 10 mest Kritiske
usikkerheter. Om statusen pa usikkerhetsbildet krever det, rapporterer jeg ad-hoc
bade til ledelsen i DVU og usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet.”
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Det er tydelig at det har blitt etablert klare retningslinjer i DVU, og mellom DVU og LOS-
programmet, vedregrende omfanget av usikkerhetskommunikasjonen. Et annet viktig poeng er
hvilken type informasjon som blir kommunisert til ulike brukere. Poenget er ikke &
kommunisere mest mulig informasjon til de ulike brukerne, men & kommunisere informasjon

som er av vesentlig betydning for dem. Usikkerhetskoordinatoren i DVU sier her:

’Det er en generell usikkerhetsrapport som blir kommunisert. Det er altsa de samme
usikkerheter og forhold som blir rapportert til ledelsen i DVU og
usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet. Vi skiller altsa ikke mellom hvilke
brukere som mottar rapporten. Det varierer imidlertid litt om vi bare rapporterer
identifiserte usikkerheter, eller om vi ogsa rapporterer usikkerhetene med tilhgrende
iverksatte tiltak.”

Det er tydelig at usikkerhetskoordinatoren i DVU har to farstehandsbrukere av
usikkerhetsrapporten, hvor ledelsen i DVU representert ved sjef og NK er en, mens ledelsen i
LOS-programmet representert ved usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet er den andre.
Det er faste rutiner pa nar informasjonsutvekslingen skal foregd, og de to ulike brukerne
mottar samme rapport. Dette bringer oss over til analysens neste del, hvor det skal analyseres i

hvilken grad de ulike brukerne klarer a benytte seg av informasjonen i usikkerhetsrapporten.

7.2 Identifikasjon av usikkerhetsrapportens relevans

Et problem i mange organisasjoner er at all informasjon blir distribuert til alle, uavhengig av
nytten mottakeren har av informasjonen han/hun mottar. Videre oppstar det problemer nar de
ulike brukerne har ulike behov bdde med tanke pa omfang og innhold i rapporteringen.
Optimalt skulle dette tilsi at den som distribuerer informasjonen kun rapporterer til de som er
brukere av informasjonen, og at hver enkelt bruker mottar en rapport som er tilpasset sitt
behov. Med utgangspunkt i de identifiserte brukerne vil felgende bli analysert; om
informasjonen i usikkerhetsrapporten er relevant, om den er tilpasset, og hvordan den ivaretar

mulighetsaspektet ved usikkerhet.

Som papekt er det ikke tilstrekkelig at det utarbeides en usikkerhetsrapport, den ma ogsa
benyttes aktivt for a gi de gnskede effektene. Oppfalging og bruk av usikkerhetsrapporten er

avgjerende for at virksomheten skal veere tilpasningsdyktig, finne bedre lgsninger, og bruke
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ressursene effektivt. | denne sammenhengen er det viktig at usikkerhetsrapporten distribueres

til brukere som etterspgr informasjonen i rapporten. Sjef DVU sier:

’Som leder av DVU enheten i LOS-programmet anser jeg helt klart min stilling som
relevant for usikkerhetsrapporten. Man styrer hele tiden pa usikkerheter, enten bevisst
eller ubevisst, men det & ha et verktgy og metode for & hele tiden belyse og monitorere

usikkerheter ser jeg pa som et viktig hjelpemiddel.”

Ogsa usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet anser usikkerhetsrapporten fra DVU

enheten som meget relevant for hans styring. LOS-programmets usikkerhetskoordinator sier:

’Siden DVU na er en del av LOS-programmet anser jeg min stilling som relevant i
forhold til innholdet i rapporten. Jeg aggregerer innholdet i rapporten jeg mottar fra
alle ulike underprosjekter, deriblant rapporten fra usikkerhetskoordinatoren i DVU, til

en rapport for programmets helhetsbilde.”

Det er altsa tydelig at begge de identifiserte farstehandsbrukerne anser informasjonen i
usikkerhetsrapporten som relevant for deres styring. Som det fremkom i 7.1 Identifikasjon av
usikkerhetsrapportens brukere, er det den samme rapporten som distribueres til de ulike
brukerne. Det viser seg imidlertid at de to ulike brukerne ettersper noe ulik informasjon. Sjef
DVU sier:

”Det jeg savner i usikkerhetsrapporteringen er en trend. Det for meg & vite at en
usikkerhet er gul forteller meg noe, men det som hadde fortalt meg enda mer er om en
usikkerhet er gul og stigende eller gul og synkende. Det at en usikkerhet er gul og

synkende vil trigge en annen aktivitet enn en gul og stigende usikkerhet.”

Det at detaljeringsgraden i usikkerhetsrapporten varierer med tanke pd om usikkerhetene

rapporteres med eller uten iverksatte tiltak, oppleves av sjef DVU som lite hensiktsmessig:

”’Det varierer litt om usikkerheten blir rapportert med eller uten iverksatte tiltak. Jeg
foretrekker imidlertid helt klart at usikkerhetene rapporteres med iverksatte tiltak. Da
er man mye mer proaktiv ved at problemet lgses av de som sitter pa de ulike

fagomradene og kjenner problemstillingen best.”
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Med tanke pa hvor informativ  usikkerhetsrapporten er, sier  imidlertid

usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet felgende:

Rapporten for mitt bruk mangler ingen informasjon da jeg uansett ma inn i
applikasjonen i Easy Risk Manager for a fa et fullgodt bilde av hele situasjonen. |
rapporteringssammenheng dekker rapporten slik den er i dag alle mine behov. Det er
imidlertid ikke et absolutt for min del a fa rapportert ett gitt antall usikkerheter, men
kun de som er av kritiske karakter. Mitt behov er enkelt og greit en enkel, kort og

ryddig oversikt over de mest kritiske usikkerhetene™

Dette indikerer at behovet for informasjon er ulikt for de to ulike brukerne. Sjef DVU savner
vesentlig informasjon, da hovedsakelig trendanalyse, mens usikkerhetskoordinatoren i LOS-
programmet faler det til tider rapporteres for mange ukritiske usikkerheter. Bade for mye og

manglende informasjon kan fare til at rapporteringen mister sin verdi.

LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring fokuserer i like stor grad pa mulighetene
som falger med usikkerheten som det & redusere risikoelementet i usikkerheten. Det viser seg
imidlertid at mulighetsaspektet er tilsidesatt i usikkerhetsrapporten. Det rapporteres nesten

utelukkende risikoer, noe som bekreftes av sjef DVU:

’Det er sjelden mulighetene kommer opp i denne rapporten, sa vi er nok mer fokusert

pa risikodelen av usikkerheten i rapporteringen.”

Selv om risiko er fokuset i rapporten, er det tydelig at mulighetene likevel blir prioriterte i den
daglige styringen. Dette papekes ogsa av sjef DVU:

’Muligheter blir nok sjeldnere rapportert. De blir mer grepet i den daglige driften nar
de viser seg”

Usikkerhetskoordinatoren i LOS-programmet statter dette utsagnet:

”Det blir fort til at de forhold som kan medfgre at man ikke kommer i mal far

hovedfokuset i rapporten. Mulighetsutnyttelsen blir ikke alltid s& godt formalisert og
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gevinster ved a gjare ting smartere blir ofte operasjonalisert der og da, men burde
helt klart i stgrre grad blitt dokumentert. Mulighetene er gjerne flere i antall, men de
oppstar og forvinner i lgpet av et kortere tidsrom, og ma dermed tas tak i med engang.
Det er videre sjelden man har muligheter som har like stor konsekvens som en del
risikoer, men sannsynligheten for at en mulighet kan realiseres er ofte hgyere. |
forhold til rapporteringen burde kanskje de usikkerheter som inneholder muligheter

veert merket pa en eller annen mate.”

De to identifiserte farstehandsbrukerne av rapporten er altsa begge enige i at rapporten er
viktig for deres arbeid, men de har noe ulikt syn pa hvor mye informasjon som burde
inkluderes. De er ogsa enige om at mulighetsaspektet blir for darlig ivaretatt i selve rapporten,

men at det allikevel er fokus pa muligheter i den daglige driften.
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DEL V: AVSLUTNING
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8. Konklusjoner

8.1 Kompliserende faktorer i mal- og resultatstyringen

Som det fremkommer i 5.3 Analyse av regelverket for gkonomistyring i staten, settes det
normer til at alle offentlige virksomheter skal styres gjennom mal- og resultatstyring. Det ble
papekt at tildelingsbrevet, prosessene og kostnadsfokuset er med pa & komplisere denne

styreformen i offentlig sektor.

Fra et teoretisk perspektiv skal overordnet bevilgningsmyndighet fastsette mal for sine
underlagte virksomheter, men de skal ikke fastsette hvilke virkemidler virksomhetene skal
benytte for & nd malene. Teorien sier at virkemidlene skal bestemmes der kompetansen er
hayest, altsd i den virksomheten hvor aktiviteten utferes. | mange tilfeller angir
tildelingsbrevet, fra overordnet bevilgningsmyndighet, ikke bare hvilke mal virksomheten

skal na, men ogsa hvilke virkemidler de skal benytte i maloppnaelsen.

Konklusjon I: Utredningen finner ikke stgtte for at lederne i DVU enheten oppfatter
formen pa tildelingsbrevet som kompliserende. Dette skyldes det forhold at sentrale
ledere i DVU enheten aktivt er med pa a utforme tildelingsbrevet sammen med den

overordnede bevilgningsmyndighet gjennom budsjettarbeidet.

Teorien poengterer viktigheten av a kontinuerlig vurdere validiteten til virksomhetens
fastsatte mal. Gjennom en prosess for mal- og resultatsyring som sikrer samhandlingen
mellom strategi, planprosesser, gjennomfgring og oppfalging oppnar virksomhetene dette.
Prosessen for mal- og resultatstyring som SS@ anbefaler inkluderer ikke alle disse
elementene. DVU enheten har imidlertid en prosess som er med pa a vurdere validiteten til

virksomhetens fastsatte mal.

Konklusjon I1: Utredningen finner stgtte for at DVU enhetens prosess for mal- og
resultatstyring sikrer samhandling mellom strategi, planprosesser, gjennomfgring og
oppfelging. Relevansen til malene som blir stilt DVU enheten er kontinuerlig oppe til
vurdering. Enheten oppretter en dialog med overordnet bevilgningsmyndighet for a

endre malene i de tilfellene hvor malenes validitet ikke lengre er tilstedeveaerende.
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Statens sterke kostnadsfokus ble trukket frem som det siste punktet som kompliserer mal- og
resultatstyringen i offentlig sektor. Mal- og resultatstyring skal i henhold til teorien fremme et
verdifokus i virksomhetene. Teorien sier at det prioriterte omradet for virksomhetene skal
veere pa hvilke verdier de klarer a skape, og ikke pa hvilke kostnader de klarer a redusere. Til
tross for at overordnet bevilgningsmyndighet palegger sine underliggende virksomheter a
styre gjennom mal- og resultatstyring, har de selv beholdt sitt budsjettfokus ovenfor sine

underlagte virksomheter.

Konklusjon I11: Det finnes delvis stette for at statens kostnadsfokus kompliserer
bruken av mal- og resultatstyring i DVU enheten. Lederne i DVU enheten har et sterkt
kostnadsfokus, men det begrunnes med at de er palagt a rapportere brukte midler opp
mot budsjetterte midler til overordnet bevilgningsmyndighet. Internt i DVU enheten er
imidlertid verdifokuset pa vei frem.

Det at utredningen bare delvis finner stgtte for at formen pa tildelingsbrevet, prosessene som
inngar i mal- og resultatstyringen og statens kostnadsfokus kompliserer mal- og
resultatstyringen i DVU enheten, skyldes trolig enhetens kompleksitet. Enheten blir av den
grunn gitt mer frihet av overordnet bevilgningsmyndighet enn det som er vanlig for statlige

virksomheter.

8.2 Sentrale elementer i usikkerhetsstyringen

Som det fremkommer i 5.3 Analyse av regelverket for gkonomistyring i staten, settes det
normer til at alle offentlige virksomheter skal innarbeide rutiner for risiko-/usikkerhetsstyring
i den samlede mal- og resultatstyringen. Normene stiller kun krav, og hvor god hver enkelt
metode er kan sies & veere individuelt. Allikevel vil noen avgjgrende elementer vere viktige

for @ oppna suksess med risiko-/usikkerhetsstyringen.

En viktig forutsetning for effektiv risiko-/usikkerhetsstyring er et like stort fokus pa de
positive, som de negative sidene ved usikkerhet. Foruten et lite fokus pa muligheter gjennom
bevisste og godt formulerte kritiske suksessfaktorer, fokuserer SS@s metode ensidig pa de
negative aspektene ved usikkerhet. Det rettes ikke oppmerksomhet mot & nyttiggjere seg av
risiko i jakten pa nye verdiskapende aktiviteter. For offentlige virksomheter som benytter

SS@s metodeverk for risikostyring, vil det vaere en kompliserende faktor at metoden bryter
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med en av teoriens viktigste prinsipper for helhetlig risikostyring. Metodens ensidige fokus pa
risiko som det negative aspektet ved usikkerhet eliminerer mulighetene som fglger med. Det
negative fokuset ved en slik tilneerming er ogsa medvirkende til at kostnadsfokuset i offentlige
virksomheter blir styrket og verdifokuset svekket. LOS-programmets metode utnytter
imidlertid mulighetene ved a sette ambisigse mal hvor effekten av mulighetene hentes ut.

Dette gir falgende konklusjon:

Konklusjon 1V: Utredningen finner stgtte for at LOS-programmets metode for
usikkerhetsstyring til dels oppfyller teoriens antakelse om at risikostyringen skal ha et
like stort fokus pa det positive som det negative. Imidlertid fokuseres styringen
underveis i prosjektene hovedsakelig pa handtering av risiko. Dette kan forklares med
at mulighetene gjerne er flere i antall, men de oppstar og forsvinner i lgpet av et
kortere tidsrom. Altsd stgrre sannsynlighet for realisering, men mindre positiv

konsekvens enn den negative konsekvensen av at en risiko inntreffer.

Som det fremkommer av regelverket for gkonomistyring i staten skal risiko-
lusikkerhetsstyringen tilpasses virksomhetens risiko og vesentlighet. LOS-programmets
metode for usikkerhetsstyring har foruten det tradisjonelle hendelsesfokuset pa usikkerheter,
fokus pa utfallet av det kontinuerlig hendelsesforlgpet. Dette fokuset kommer frem gjennom
at usikkerheter blir estimert pad grunn av mangelfull informasjon i planlegging- og
gjennomfaringsfaser. Estimatusikkerhet blir ikke fokusert pa verken av SS@ eller teorien.

Dette gir folgende konklusjon:

Konklusjon V: Utredningen finner stette for at LOS-programmets metode for
usikkerhetsstyring er tilpasset virksomhetens risiko og vesentlighet. Foruten det
tradisjonelle fokuset pa sannsynligheten for at en hendelse inntreffer, med pafelgende

konsekvens, fokuseres det ogsa pa estimatusikkerhet.

Utgangspunktet for valg av risikostrategi avhenger ifglge SS@ og teorien av om virksomheten
skal akseptere eller avvise en risiko pa grunnlag av om den er gnsket eller ugnsket. LOS-
programmet har ingen dokumentert strategi for hvordan de behandler ugnskede risikoer. De
skiller kun mellom fire strategier for gnsket risiko. Allikevel er flere prosjekter i programmet
blitt terminert i planleggingsfasen pa grunn av at risikoen har veert for stor. Dette gir fglgende

konklusjon:
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Konklusjon VI: Utredningen finner stgtte for at LOS-programmets metode for
usikkerhetsstyring ikke inneholder en dokumentert strategi for hvordan ugnsket risiko
skal behandles. Selv om LOS-programmets metode ikke har noen eksplisitt strategi for
behandling av ugnsket risiko, finner utredningen statte for at en strategi fremkommer

implisitt gjennom de to strategiene & overfare usikkerhet, eller redusere usikkerhet.

8.3 Hovedkonklusjoner

Utredningens problemstilling er: hvordan er LOS-programmets metode for usikkerhetsstyring
utformet for & imgtekomme gkonomiregelverkets krav, og i hvilken grad kan
usikkerhetsstyringen sies & veere integrert i mal- og resultatstyringen? Det kravet som
fremkommer fra regelverket er en norm om at alle statlige virksomheter skal ha risikostyring,
og at den er tilpasset virksomhetens risiko og vesentlighet. LOS-programmet har allerede
innarbeidede rutiner for risiko-/usikkerhetsstyring, og som det fremkommer i konklusjon V, er
den tilpasset virksomhetens risiko og vesentlighet. LOS-programmets metode for

usikkerhetsstyring tilfredsstiller derfor kravet til risikostyring stilt gjennom regelverket.

Som det fremkommer av metodesammenligningene bygger de ulike metodene for risiko-
lusikkerhetsstyring i stor grad pa de samme prinsippene. Hvor god hver enkelt metode er, kan
sies & veere individuelt, men pd bakgrunn av konklusjonene IV, V og VI kan LOS-
programmets metode sies & vaere meget god. Metoden oppfyller i hovedsak alle de viktigste
antakelsene/prinsippene presentert gjennom teorien for a oppna suksess med risikostyringen.
Selv om metoden totalt sett kan sies a vaere meget god, vil det vaere av vesentlig betydning at
virksomhetens strategier blir dokumentert. Udokumentert praksis fremmer ikke leering, og

strider i mot teoriens prinsipper for helhetlig styring.

Ved at virksomheten har en god metode for risiko-/usikkerhetsstyring sikrer den en strukturert
tilneerming til & identifisere, vurdere, handtere og felge opp risiko i hele virksomheten. For &
oppna de potensielle gevinstene en slik metode kan gi, er det avgjerende at virksomheten
integrerer risiko-/usikkerhetsstyringen i den gvrige mal- og resultatstyringen. Som det
fremkommer av analysen, ettersper ulike brukere av DVUs usikkerhetsrapport ulik
informasjon. Det utarbeides og distribueres imidlertid en standard usikkerhetsrapport hvor de

individuelle brukernes informasjonsbehov ikke er tatt hensyn til. Det er et stort
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forbedringspotensial i integreringen av usikkerhetsstyringen i mal- og resultatstyringen ved a
bedre de ulike brukernes nytteverdi av usikkerhetsrapporten. Det kan derved hevdes at DVU

enheten bare delvis lykkes i & integrere usikkerhetsstyringen i mal- og resultatstyringen.
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9. Forslag til videre forskning

Denne utredningen er begrenset i sitt omfang. Hovedtemaet i utredningen er ulike metoder for
risiko-/usikkerhetsstyring. Av den grunn har det vert ngdvendig & avgrense utredningen til &
kun fokusere pa ett studieobjekt. Et spennende omrade for videre forskning hadde vert &
fokusere mindre pa metodesammenligninger, for pa den maten & kunne fokusere pa flere
studieobjekter. Det ville veart spennende & analysere ulikheter mellom maten ulike
virksomheter har tilpasset risikostyringen til sin virksomhet, og hvordan ulike virksomheter
opplever de faktorene som kompliserer mal- og resultatstyringen i offentlig sektor. Det vil
trolig veere store variasjoner mellom ulike sektorer med tanke pa hvordan de innretter den

gkonomiske styringen etter normene i regelverket for gkonomistyring i staten.

Utredningen fokuserer bare pa offentlige virksomheter. For & fa et enda bedre bilde av de
forhold som kompliserer virksomhetsstyringen i offentlig sektor, hadde det vart spennende a
gjennomfgre en samlet analyse med bade private og offentlige virksomheter, for a se de
faktorene som kompliserer den gkonomiske styringen i offentlig sektor klarere.
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Appendix

Intervjuguide — Usikkerhetskontroller DVU

Navn:
Stilling:
Hva er dine ansvarsoppgaver i virksomheten:

1. Hvem mener du er brukerne av usikkerhetsrapporten/informasjonen som du utarbeider?

2. Pa hvilken mate og i hvilken form blir usikkerhetsinformasjonen kommunisert til disse

brukerne?

3. Hvor ofte blir usikkerhetsinformasjonen kommunisert til de ulike brukerne?

4. Er det den samme informasjonen som blir kommunisert til de ulike brukerne, eller rettes

informasjonen individuelt til hver enkelt bruker?
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Intervjuguide — Sjef DVU og usikkerhetskoordinator LOS-programmet

Navn:

Stilling:

Hva er dine ansvarsoppgaver i virksomheten:

Analyseomrade: usikkerhetsrapporten utarbeidet av usikkerhetskoordinator i DVU prosjektet
Carl Fredrik Regk

1. Anser du din stilling som relevant i forhold til innholdet i usikkerhetsrapporten du

mottar?

2. Hvor informativ opplever du usikkerhetsrapporten, da med tanke pa detaljeringsgrad,

antall rapporterte usikkerheter, hyppighet pa rapporteringen etc?

3. Er mulighetsaspektet vedrgrende usikkerhet tildelt plass i usikkerhetsrapporten, eller

er det bare risikoer som blir kommunisert?
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Begreper og forklaringer

Forkortelser:

BSC

DvU

ERP

EVA

EWRM

FIF

ROCE

SS@

Sentrale begrep:

Helhetlig styring

Muligheter

Mal- og resultatstyring

Risiko
Program Golf

Usikkerhet

Forklaring:

Balanced Scorecard. Det norske begrepet er balansert
malstyring.

Drift, vedlikehold og utvikling. Underenhet av LOS-
programmet.

Enterprise resource planning
Economic value added. Det norske begrepet er
Merverdiavkastning. Sier noe om avkastningen utover

avkastningskravet.

Enterprice-wide risk management. Det norske begrepet er
helhetlig usikkerhetsstyring.

Forsvarets felles integrerte forvaltningssystem.

Return on capital employed. Det norske begrepet er avkastning
pa sysselsatt kapital.

Senter for statlig gkonomistyring

Forklaring:

Styring hvor alle funksjoner i virksomheten integreres.

Det positive aspektet ved usikkerhet.

A sette mal for hva virksomheten skal oppnd, & méle resultater
og sammenligne dem med malene, og bruke den informasjonen
til styring, kontroll og lzering for a utvikle og forbedre
virksomheten.

Det negative aspektet ved usikkerhet.

Tidligere LOS-programmet i Forsvaret

Overordnet begrep for situasjoner eller hendelser der utfallet kan
ha negativ (risiko) eller positiv (mulighet) konsekvens.
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