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Forord

Denne utredningen er et resultat av det selvstendige skriftlige arbeidet pa det toarige
masterstudiet ved Norges Handelshgyskole. Temaet har sin forankring innen fagomradet
gkonomisk styring. Bakgrunnen for & gjennomfgre denne studien har vert egen nysgjerrighet

om emnet, samt at det foreligger lite forskning pa omradet.

Utredningen tar i hovedsak for seg hvordan store norske bedrifter implementerer Balansert
malstyring, men vil ogsa se pa utbredelsen av konseptet samt erfaringer. Vi er takknemlige for
alle respondentene som tok seg tid til & besvare den relativt omfattende spgrreundersgkelsen.

Utredningen har blitt til gjennom en lang, utfordrende og lererik prosess, som vi ikke ville

veert foruten.

Vi gnsker a rette en stor takk til var veileder, Daniel Johanson, ved Norges Handelshgyskole.
Han har gjennom hele arbeidet vert tilgjengelig, og satt av god tid til & hjelpe oss. Vi har satt
stor pris pa nyttige innspill og gode rad. Vi gnsker ogsa a rette en takk til foreldre og kjaerester
for korrekturlesing, og masse stgtte under denne utfordrende prosessen. Til slutt gnsker vi a

takke hverandre for et godt og lererikt samarbeid.

Bergen, 19. juni 2015

Hanne Alsaker Elisabeth Andersen



Sammendrag

Balansert malstyring er et dynamisk konsept som har utviklet seg over tid. Opphavsmennene
til konseptet gir ingen klar definisjon pa hva balansert malstyring er, men fokuserer heller pa
hvordan balansert malstyring skal brukes (Lawrie & Cobbold, 2004). Dette har bidratt til at
akademikere og forskere har skrevet egne beker og artikler om sine tolkninger av konseptet,
og dermed utformet egne definisjoner, samt klassifisert bruk av balansert malstyring
forskjellig. Derfor har vi i denne utredningen utfgrt en undersgkelse blant store norske
bedrifter for a kartlegge hvordan balansert malstyring implementeres i Norge i dag.
Kartleggingen har skjedd med utgangspunkt i Speckbacher, Bischof og Pfeiffer (2003) sin
klassifisering av ulike typer balansert malstyring. Vi vil ogsa gi svar pa hvor stor utbredelsen
av konseptet er i store norske bedrifter, samt hvilke fordeler og ulemper bedrifter kan forvente

a oppnéd med balansert malstyring.

Dataene i utredningen har blitt samlet inn gjennom en kvantitativ sperreundersokelse.
Funnene indikerer at bedrifters styringsmessige behov varierer, og vare data viser at
bedriftene har implementert balansert malstyring i ulik grad. Det fremgér av studien at store
norske store bedrifter i hovedsak bruker en lite sofistikert form for balansert malstyring.
Funnene i utredningen viser at balansert malstyring er mye brukt blant store norske bedrifter,
og at styringsverkteyet fortsatt har en relativt sterk posisjon i Norge i dag. Videre indikerer
studien at bedriftene stort sett er forneyde med konseptet, og alle som benytter balansert

maélstyring opplevde forbedringer etter konseptet ble implementert.
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DEL I:
INTRODUKSJON




Introduksjon

1.1 Bakgrunn for oppgaven

En rekke nye styringssystemer har blitt introdusert de siste tidrene, men balansert malstyring
synes & vare et av de mest kjente og brukte konseptene i verden innen gkonomi- og
virksomhetsstyring (Rigby & Bilodeau, 2009; 2011, 2013). Balansert malstyring har blant
annet blitt kéret til et av de viktigste ledelseskonseptene de siste 75 &rene av tidsskriftet

Harvard Business Review (Sibbet, 1997).

Helt siden slutten av 1980-tallet har det blitt rettet mye kritikk mot tradisjonell budsjettering
(Bjernenak, 2010). Hovedpoenget har vart at budsjetter baserer seg pa historiske trender og
fremskriver disse, noe som har vist seg & vare lite treffsikkert. Dermed har det blitt lagt lite
vekt pd & forstd de faktorene som faktisk pavirker fremtiden. Tradisjonell gkonomistyring ble
derfor kritisert fordi det bidro til at ledere fokuserte pa kortsiktige finansielle mal, samtidig
som langsiktige mal ble neglisjert (Hoque, 2014).

Det ensidige fokuset pa finansielle mél samsvarte ikke med endringene i bedriftenes
konkurransesituasjon. Tidligere var bedriftenes konkurransefortrinn i stor grad drevet av
ledelse av materielle eiendeler, som for eksempel maskiner og bygninger (Kaplan & Norton,
1996). 1 dag skapes konkurransefortrinn gjennom ledelse av immaterielle eiendeler, som for
eksempel kunnskap, service, fleksibilitet og innovasjon (Kaplan & Norton, 1996;
Speckbacher et al.,, 2003). Det motstridende onsket mellom & skape langsiktige
konkurransefortrinn og 4 se pa kortsiktige finansielle resultater bidro til at Kaplan og Norton
introduserte Balanced Scorecard i 1992 (Kaplan & Norton, 1996), pa norsk kalt Balansert
malstyring. Heretter forkortet BMS. BMS ble derfor utviklet for & male, samt folge opp ytelse
gjennom hele bedriftens verdiskapingsprosess. Det innebarer at bedriftens ytelse méles ved
finansielle og ikke-finansielle maleparametere gjennom kausale sammenhenger mellom fire

perspektiver - derav uttrykket balansert.

Til tross for BMS sin popularitet og utbredelse har konseptet mott kritikk ettersom flere
bedrifter mislykkes i praksis (Abdel-Kader, Moufty, & Laitinen, 2011). Forskning har vist at
bedrifter implementerer BMS pé forskjellige mater (Ax & Bjernenak, 2005a; Soderberg,
Kalagnanam, Sheehan, & Vaidyanathan, 2011; Speckbacher et al., 2003), og at



implementeringsfasen kan vere en komplisert prosess (Gallivan, 2001). Det har videre blitt
papekt at en arsak til at bedrifter mislykkes med BMS er fordi styringsverktoyet ikke blir
implementert pad en ideell mate (Bourne, 2008; Pforsich, 2005). BMS er ikke et statisk
konsept, men har utviklet seg over tid (Kaplan & Norton, 1996). Opphavsmennene har
utviklet BMS fra & vere et verktoy for prestasjonsmaling til & bli et omfattende strategisk
ledelsesverktoy (Kaplan & Norton, 2001a). Videre har akademikere og forskere skrevet egne
beker og artikler om sine tolkninger av konseptet. Det har blitt papekt at den kontinuerlige
evolusjonen og tvetydigheten i litteraturen har fort til at konseptet har blitt misforstatt og
brukt feil (Brudan, 2005). Dette har hindret bedrifter i & oppna en vellykket implementering
av BMS. Det er dermed interessant & se i hvilken grad norske bedrifter implementerer
komponentene som tilhgrer BMS, og hvorvidt de implementerer konseptet som et strategisk
ledelsesverktoy. En narmere studie av dette kan vare med pd & fortelle noe om hvilke
fordeler og ulemper man kan forvente & oppnd med hensyn til hvordan bedriftene velger &

implementere BMS.

1.2 Problemstilling

I denne utredningen vil vi utfere en deskriptiv analyse om implementering av BMS i store

norske bedrifter.

Problemstillingen for utredningen er:
” Hvor sofistikert og utbredt er Balansert malstyring i store norske bedrifter, og er bedriftene

tilfredse med styringsverktoyet?”

Vi har valgt 4 utdype problemstillingen i tre forskningsspersmal:
1. Hvor stor er utbredelsen av Balansert malstyring i store norske bedrifter?
2. Hvilken type Balansert malstyring implementerer store norske bedrifter?

3. Huvilke erfaringer har store norske bedrifter med Balansert malstyring?

1.3 Formal

Utredningen sgker & gi en deskriptiv analyse av hvordan store norske bedrifter implementerer
BMS. Studien vil i hovedsak se pa hvor avansert BMS bedriftene har implementert, og
folgelig hvilke komponenter i BMS-rammeverket de benytter. Vi vil dermed underseke

hvorvidt norske bedrifter har fulgt Kaplan og Norton sin videreutvikling av konseptet. Dette
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innebarer & se om de har valgt & benytte BMS som et prestasjonsmalingssystem eller som et
omfattende strategisk ledelsesverktoy som gjennomsyrer hele bedriften. I tillegg seker studien
a kartlegge utbredelsen av BMS 1 store norske bedrifter. Avslutningsvis ensker vi & undersoke

hvilke erfaringer bedriftene har med konseptet, bade i positiv og negativ forstand.

Utredningen har som formél & se hvordan Kaplan og Norton sin vel utarbeidede og
videreutviklede teori om BMS blir overfort i praksis. Det er oss bekjent ikke gjort noen
kvantitative studier i Norge om hvordan store norske bedrifter implementerer BMS. Derfor vil

det bli bade interessant og utfordrende & studere hvor avansert BMS norske bedrifter bruker.

Utredning vil ta utgangspunkt i Kaplan og Norton sin litteratur om BMS, men suppleres med
flere studier fra andre forskere for & fa et mer realistisk bilde pa hvordan BMS fungerer i
praksis. Analysen vil gjennomgéende ta utgangspunkt i Speckbacher et al. (2003) sin studie,
samt deres inndeling av ulike typer BMS. Dette blir ngye beskrevet i teoridelen. Vi vil
besvare problemstillingen og forskningsspersmélene ved hjelp av analyse av egne data som er

innhentet gjennom en sperreundersekelse og tidligere studier.

1.4 Empiri og datagrunnlag

Grunnlaget for analysen var vil vare en omfattende kvantitativ sperreundersokelse i
kombinasjon med et teorigrunnlag. Sperreundersgkelsen er besvart av ledere, ekonomi-
ansvarlige eller controllere pa et hoyt niva i bedriftene. Respondentene bestar av bade de som
bruker BMS og de som ikke benytter konseptet. I studien er det tatt utgangspunkt i 250 store

norske bedrifter som tilherer ulike bransjer. Fellesnevneren er at de har over 200 ansatte.

1.5 Rapportens avgrensning

Utredningen begrenser seg til & se pd store bedrifter i Norge, og resultatene vil derfor ikke
nedvendigvis vere representative for smé- og mellomstore bedrifter. Vi har valgt & fokusere
pa de tre typene BMS som Speckbacher et al. (2003) definerer. BMS-konseptet har imidlertid
videreutviklet seg i etterkant av Speckbacher et al. (2003) sin studie, og vi kunne derfor lagt
til grunn ytterligere to typer. Vi har valgt & hovedsakelig fokusere pd BMS sett fra

etterspoarselssiden.

1.6 Rapportens struktur og oppbygning

Utredningen bestar av fem kapitler. Del I utgjer innledningen. Deretter vil del II presentere

teoretiske begreper og perspektiver. Del III beskriver valg av metode og forskningsdesign.
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Del 1V inneholder utredningens analyse, som besvarer problemstillingen gjennom analyse av
innsamlede kvantitative data. Etter hvert kapittel vil det felge en oppsummering av funn.
Avslutningsvis vil del V bestd av oppsummering og drefting av forskningsspersmélene, samt
konklusjon pa problemstillingen. Til slutt vil det i kapittelet bli presentert begrensninger og

forslag til videre forskning.
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DEL 11:
TEORETISKE
BEGREPER OG
PERSPEKTIVER




2.0 Innledning

Formalet med dette kapittelet er & gi en teoretisk referanseramme for utredningen. Forst vil vi
gi en utdypende forklaring om BMS konseptet. Videre ensker vi & gi en nermere beskrivelse
av hvordan BMS har utviklet seg siden ideene til konseptet ble introdusert for forste gang.
Utviklingen danner grunnlaget for kategoriseringen av de ulike typene BMS som
Speckbacher et al. (2003) har definert. Vi vil videre se pa bruken av insentiver i forbindelse
med BMS. Deretter vil vi presentere viktige faktorer for en suksessfull implementering av
BMS, med pafelgende fordeler og ulemper bedriftene kan oppna med konseptet. Avsnittet om
kritikk av styringsverkteyet vil deretter argumentere mot noe av konseptets fundament.

Avslutningsvis vil vi rette oppmerksomheten mot livssyklusen til BMS i Norge.

14



2.1 Hovedelementene i BMS

I denne delen vil vi gi en forklaring av hovedelementene i BMS-rammeverket. Presentasjonen
vil ta utgangspunktet i Kaplan og Norton sin litteratur, men vil suppleres med andre artikler
der det vil vaere behov for a definere begrep (noe Kaplan og Norton gjgr i mindre grad) og gi
flere eksempler. Kaplan og Norton presenterer i sin bok “The Strategy Foucused
Organization” (2001a) en oversikt over stegene bedriftene méd gjennom for & nd sine

overordnede strategiske mal med BMS. Figur 2-1 presenterer stegene.

Misjon
Hvorfor bedriften eksisterer

Kjerneverdier
Hva bedriften tror pa

Visjon
Hva bedriften gnsker a veere
Strategi
Bedriftens spilleplan

Balansert malstyring
Implementering og fokus

Strategiske initiativ
Hva de ansatte ma gjgre
Personlige kritiske suksessfaktorer
Hva den enkelte ma gjgre
Strategiske utfall
Uizl Forngyde kunder Effektive prosesser | Motiverte arbeidere
aksjeeiere oy - Ive pr o '

Figur 2-1: Fra bedriftens misjon til deres onskede strategiske utfall
(Kilde: Kaplan & Norton, 2001a)

2.1.1 Virksomhetsgrunnlaget

Bedrifter som ensker & implementere BMS maé forst definere deres grunnlag og ambisjoner.
De forste faktorene som mé identifiseres er bedriftens misjon, kjerneverdier og visjon (Kaplan
& Norton, 2001a). Dersom virksomhetsgrunnlaget ikke er klargjort for implementeringen av
BMS, kan det medfore at konseptet blir utviklet pé feil premisser og folgelig ikke vil bidra til
verdiskaping i hele bedriften. Nar virksomhetsgrunnlaget er tydelig og gjennomtenkt vil det gi

starre mulighet for maloppnaelse.
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Bedriftens misjon, ogsa kalt forretningsidé, er en beskrivelse av hvorfor bedriften eksisterer,
og hvilke verdiskapende aktiviteter de skal fokusere pd (Kaplan & Norton, 2001a).
Kjerneverdiene til bedriften er egenskaper de anser som viktige, og som gir normer for
hvordan man samarbeider internt og eksternt (Lewendahl & Wenstep, 2011). Eksempler pa
kjerneverdier er @rlighet eller & vere losningsorientert. Bedriften sin visjon beskriver hvor
bedriften ensker & vaere i fremtiden (Kaplan & Norton, 2001a). Visjonen bidrar til at de
ansatte kan forstd hvorfor og hvordan de ber jobbe for at bedriften skal na sine mél. Visjonen

lages med utgangspunkt i misjonen og kjerneverdiene, og far fokuset over pa strategi.

Misjonen og visjonen angir de generelle malene og retningen for bedriften, og blir fgrst
operasjonelle nar strategien blir definert (Kaplan & Norton, 2001a). Bedriften sin strategi
flytter fokuset fra den navarende posisjonen til en gnsket, men usikker fremtidig posisjon
(Kaplan & Norton, 2001a). En strategi skal gi en beskrivelse av hvilken retning og hvilke
prioriteringer bedriften skal gjere i fremtiden, og hjelpe bedriften med & realisere visjonen og

misjonen.
Noe av det mest essensielle med BMS er beskrivelsen av de strategiske hypotesene ut fra en

rekke arsak-virkning-sammenhenger som kan testes (Kaplan & Norton, 2001a). Dette skjer

gjennom fire perspektiver som viser hele verdiskapingen til bedriften.
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2.1.2 Mélekortperspektivene

Kaplan og Norton (1996) deler rammeverket til BMS inn i fire perspektiver. Perspektivene er
presentert i figur 2-2.

Det
finansielle
perspektivet

Kundeper- Visjon og Interne
spektivet strategi prosesser

Leering- og
vekst
perspektivet

Figur 2-2: Oversikt over de opprinnelige fire perspektivene i BMS.
(Kilde: Kaplan & Norton, 2007)

Elementer innenfor perspektivene

Hvert perspektiv i BMS inneholder et sett av strategiske mal, (kritiske suksessfaktorer),

maleparametere med tilherende maéltall og strategiske initiativ for maltallene (Pandey, 2005).

Strategiske mal er storre mal bedriftene ensker oppnaddd under hvert perspektiv (Pandey,
2005). For eksempel okonomisk vekst som et storre mal under det finansielle perspektivet.
For at bedriften skal na de strategiske mélene, kan det utledes kritiske suksessfaktorer som et
hjelpemiddel. Kritiske suksessfaktorer er betingelser som ma oppfylles for a na de strategiske
malene (Gjgnnes & Tangenes, 2013). Et eksempel pa en kritisk suksessfaktor kan vere

kostnadseffektiv drift.

Maleparametere maler hvorvidt de strategiske mélene eller kritiske suksessfaktorene er

oppfylt (Pandey, 2005). For eksempel kan den kritiske suksessfaktoren “kundetilfredshet”
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males med kundetilfredsindeks som maleparameter. Maltall representerer g@nsket
verdi/stgrrelse for maleparameterne (Pandey, 2005). Et eksempel er at kundetilfredshets-

indeksen skal gke med 5% hvert ar.

Strategiske initiativ uttrykker hvilke tiltak som ma utferes for 4 nd de kritiske
suksessfaktorene og maéltallene bedriften har satt seg (Pandey, 2005). Bedriftene kan for
eksempel utarbeide kundelojalitetsprogram som et strategisk initiativ for 4 fa kundene mer

lojale (Gjennes & Tangenes, 2013; Kaplan & Norton, 2004).

Det finansielle perspektivet

Det finansielle perspektivet tar for seg strategien for vekst, lgnnsomhet og risiko sett fra en
aksjeeiers perspektiv (Kaplan & Norton, 2001b). Bedrifter kan i fglge Kaplan og Norton gke
sin gkonomiske verdi pa to mater: ved inntektsvekst og ved gkt produktivitet. En
inntektsvekststrategi bestar i hovedsak av a gke salget til eksisterende kunder gjennom et
forbedret kundeforhold, og a fa gkt inntekt gjennom nye markeder, nye kunder og/eller nye
produkter. En produktivitetsstrategi gar generelt ut pa a forbedre kostnadsstrukturen gjennom
en reduksjon i direkte og indirekte kostnader, og & utnytte aktivam mer effektivt. Typiske
momenter bedriftene vurderer i dette perspektivet er hva som utgjgr de finansielle malene og
hva som driver dem (Nair, 2004). Eksempelvis hvor mye bedriften skal ha i omsetning og
overskudd. Derfor vil typiske kritiske suksessfaktorer vare knyttet til vekst, marginer,
finansiering, kapitalanvendelse, kostnadskontroll og produktivitet (Gjgnnes & Tangenes,

2013).

Kundeperspektivet

Kundeperspektivet tar for seg hvordan bedrifter differensierer seg fra konkurrenter for a
tiltrekke, beholde og utvikle forhold til nye kunder (Kaplan & Norton, 2001b). Dette kan skje
gjennom operasjonell dyktighet, kundenzrhet og produktlederskap. Typiske kritiske
suksessfaktorer for & male suksess i dette perspektivet er tilfang av nye kunder,
kundetilfredshet, kundelojalitet og kundelgnnsomhet, men ogsa kritiske suksessfaktorer som
skaper slik suksess: tilgjengelighet, service, kvalitet og funksjonalitet (Gjgnnes & Tangenes,

2013; Kaplan & Norton, 2001b).
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Interne prosesser

Etter det finansielle perspektivet og kundeperspektivet er satt opp, kan perspektivet om
interne prosesser ferdigstilles. I interne prosesser kan bedriften fa overblikk over deres
kompetanse og hvilke prosesser de ma utmerke seg pa for & eksempelvis fa hgy
kundetilfredshet (Kaplan & Norton, 2001b). Perspektivet fanger opp de kritiske
organisatoriske aktivitetene som a bygge forretninger gjennom innovasjoner, gke kundeverdi,
oppna operasjonell fortreffelighet og etablere effektive forhold til eksterne aksjeeiere.
Innenfor dette perspektivet er det vanlig a ta utgangspunkt i suksessfaktorer som er knyttet til
fire kategorier: kvalitet, syklustid, produktivitet og eventuelt stabilitet (Gjgnnes & Tangenes,
2013).

Learing- og vekstperspektivet

Det siste perspektivet utgjgr selve grunnlaget for strategien, og tar for seg teknologi,
bedriftsmiljg, samt ansattes evner og ferdigheter (Kaplan & Norton, 2001b). Dette
perspektivet identifiserer de faktorene bedriften ma ha pa plass for a fa langsiktig vekst og
forbedring (Kaplan & Norton, 2006). Lering- og vekstperspektivets kritiske suksessfaktorer
hgrer inne under aspekter som de ansattes ferdigheter og kompetanse, IKT-systemer, regler og
rutiner og organisatoriske rammebetingelser (inkl. Organisasjonsstruktur, lederskap,

insentivsystemer og bedriftskultur) (Gjgnnes & Tangenes, 2013).
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2.1.3 Strategikart

Strategikartet er en grafisk fremstilling av bedriftens strategi, og beskriver strategien ved hjelp
av de strategiske malene (kritiske suksessfaktorer) i en logisk arsak-virkning-struktur (Kaplan
& Norton, 2001a). Malet med et strategikart er a skape en felles forstaelse av strategien for
hele bedriften og alle ansatte. Kaplan og Norton mener at nar bedriftens strategi er vist

systematisk ved hjelp av strategikartet, gker sannsynligheten for & lykkes med BMS.

"Oppna skonomisk vekst ved & gke var markedsandel”

Det finansielle

perspektivet o _
Overlegen verdiutvikling for eierne

Ikt Forbedre
kundelgnnsomheten kostnadsstrukturen

Kundeperspektivet
Jkt kundetilfredshet

Fleksibel
Interne prosesser- Bedre produksjon
kundeservice

perspektivet

Leering- og vekst Forbedre
ansattes God

perspektivet ferdigheter insentivordning

Figur 2-3: Eksempel pa et strategikart
(Kilde: Inspirert av Kaplan & Norton, 2001a)

Vi ser av figur 2-3 hvordan de strategiske malene fordeler seg utover de fire perspektivene i
en arsak-virkning-sammenheng, og dermed bidrar til & beskrive strategien. Strategikartet bgr
inneholde strategiske temaer (Kaplan & Norton, 2001a). Det er oppdragsformuleringer som
sammenfatter hva bedriften internt ma legge vekt pa for & skape verdi for kundene og eierne,
og danner pilarer for den overordnede strategien (Gjgnnes & Tangenes, 2013; Lgwendahl &
Wenstgp, 2011). Bedriften kan lage strategiske temaer i alle perspektivene, og arsak-virkning-
sammenhengen blir fglgelig pavirket av disse. Av figur 2-3, ser vi at det finansielle

perspektivet inneholder et strategisk tema: “Oppna gkonomisk vekst ved a gke var
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markedsandel”. Strategikartet beskriver her hvordan de ansatte trenger visse kunnskaper og
ferdigheter (leering- og vekstperspektivet) for & skape noe nytt (interne prosesser), slik at de
kan levere en verdi til markedet (kundeperspektivet) som vil etterlate en hgyere verdi til

aksjonarene (det finansielle perspektivet) (Kaplan & Norton, 2000).

BMS har en top-down-tiln@rming (Kaplan & Norton, 2001a). Det betyr at for a finne arsak-
virkning-sammenhengen begynner man med a definere bedriftens overordnede maél, og
deretter finne de betingelser som ma oppfylles i det finansielle perspektivet. Videre finner

man de strategiske malene som har en arsak-virkning-sammenheng i de andre perspektivene.

2.1.4 Malekort

Etter bedriften har utarbeidet et strategikart og identifisert sine strategiske mal (kritiske
suksessfaktorer), bidrar malekortet til a identifisere tilhgrende méleparametere og maltall
(Kaplan & Norton, 2004). Et malekort viser hva som ligger bak et strategikart, og det er
vanlig at de strategiske malene i strategikartet bidrar til identifisering av 20-30
maleparametere i malekortet (Kaplan & Norton, 2001a). Kaplan og Norton mener at man skal
forsta hele bedriftens strategi gjennom oversikten i malekortet. Et eksempel pa et malekort

folger av tabell 2-1.

Tabell 2-1: Eksempel pd mdlekort
(Kilde: Utgangspunkt i Kaplan og Norton (2001a) og Gjpnnes og Tangenes (2013))
Perspektiv Strategiske mal Maleparameter Maltall

(Kritisk
suksessfaktor)
Det finansielle Overlegen Avkastning pa 18%
perspektivet verdiskaping egenkapital
Kundeperspektivet Jkt kundetilfredshet Score pa 5
kundetilfredshetsindeks
Interne prosesser  Rask service Antall behandlede kunder 150
Leering- og vekst- Gode Antall kritiske 0
perspektivet insentivmekanismer medarbeidere som har
sluttet det siste halvaret.

Milekortet og strategikartet bidrar til & enkelt kommunisere hva som er bedriftens gnskede
mal, og hypotesene om hvordan disse kan bli oppnadd (Kaplan & Norton, 2001a). Det vil
gjgre det enkelt for alle nivéer i bedriften, samt alle ansatte & jobbe mot det samme

overordnede maélet.
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2.1.5 Handlingsplan

Malekortet bidrar til & identifisere maleparametere som kan lede til oppnaelse av bedriftens
overordene mal. Det ma i tillegg lages konkrete tiltak for & na disse malene (Kaplan & Norton,
2004). Dette gjgres ved at bedriften utarbeider handlingsplaner der knappe ressurser som
mennesker, finansiering og kapasitet fremstilles. For hver maleparameter i malekortet ma
bedriften identifisere strategiske initiativ for a na hvert maltall. En handlingsplan kan variere i
kompleksitet, men inneholder typisk en oversikt over hvem som har ansvar for hvilke
oppgaver, en tidshorisont for ulike oppgaver og en plan for hvordan bedriften skal allokere
sine ressurser (Kaplan & Norton, 2004; Papalexandris, loannou, Prastacos, & Soderquist,

2005). Et eksempel pa en handlingsplan fglger av tabell 2-2.

Tabell 2-2: Eksempel pd en handlingsplan

(Kilde: Inspirert av Kaplan & Norton, 2004 og Papalexandris et al., 2005)
Strategisk initiativ/ tiltak Status Frist for Ansvarlig for
gjennomfgring gjennomfgring
4.juni 2015 Peder As

Budsjett

Kundelojalitetsprogram 5 mill kr

7.oktober 2015 Lars Holm 10 mill kr

5.desember 2015 Kari Normann 3 mill kr

CRM-system
Kursing av ansatte

2.2 Utviklingen til BMS-konseptet

Helt siden BMS ble introdusert i 1992 har Kaplan og Norton gjentatte ganger videreutviklet
konseptet. BMS har i dag langt flere funksjoner, og er vesentlig forskjellig fra den

opprinnelige versjonen.

1992 - Verktgy for prestasjonsmaéling

I utgangspunktet ble BMS presentert som et verktgy for prestasjonsmaling (Kaplan & Norton,
1996). Ideen var at bedriftene skulle ta hensyn til ulike faktorer som bidro til langsiktig
verdiskaping, og ikke bare fglge opp det kortsiktige finansielle resultatet av verdiskapingen.
Bedriftene matte derfor legge vekt pa bade finansielle og ikke-finansielle indikatorer, slik at
de kunne skape verdi bade pa navarende og fremtidig tidspunkt (Kaplan & Norton, 1996;
Kaplan & Norton, 2007). Dette ble illustrert gjennom de fire perspektivene. Kaplan og Norton
videreutviklet BMS i 1993, da de mente at prestasjonsmalingen burde vare en del av
bedrifters styringssystem. Det innebar at de utviklet strategiske mal og maleparametere som

skulle ta utgangspunkt bedriftens misjon, strategi, teknologi og kultur (Hoque, 2014; Kaplan
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& Norton, 2007).

1996 - Prestasjonsmalingssystem

BMS ble i 1996 et rammeverk for strategisk styring (Kaplan & Norton, 1996).
Maileparameterne skulle na kobles til virksomhetens strategi gjennom kartlegging av arsak-
virkning-sammenhenger. Kaplan og Norton understreket pa dette tidspunktet at BMS kunne
tilpasses den enkelte bedrift. De fire perspektivene kunne brukes som en mal, men ikke
tvinges pa bedriftene. Opphavsmennene oppmuntret dermed bedriftene til & bruke andre

perspektiver som de ansa mer ngdvendige.

2000 - Strategisk styringssystem

Fra 2001 har Kaplan og Norton utviklet BMS til & vere et omfattende strategisk
ledelsesverktgy (Kaplan & Norton, 2001a). De introduserte strategikartet, som har blitt et
sentralt element i BMS-konseptet. Med dette gnsket de samsvar mellom bedriftens strategiske
mal og ansattes handlinger (Hoque, 2014; Kaplan & Norton, 2004; Madsen & Stenheim,
2014a).

Fra 2006

Kaplan og Norton (2006) har i senere verk lagt vekt pa at bedrifter ma skape synergier ved at
kunder, leverandgrer og samarbeidspartnere ma innrettes mot strategien, i tillegg til styret,
aksjonzrer og forretnings- og stgtteenheter. I 2008 utarbeidet opphavsmennene en 6-trinns
modell, som de kalte Execution Premium (Kaplan & Norton, 2008). Den siste utviklingen
handlet om mye mer enn bare BMS. Execution Premium er et styringssystem som bruker det
opprinnelige BMS-rammeverket som en komponent i et omfattende styringssystem som

integrerer strategi og drift (Kaplan, 2010).

BMS-konseptet har utviklet seg i1 ulike retninger som folge av at tilhengere av BMS har
skrevet egne beker og artikler om sine tolkninger av konseptet (Perkins, Grey, & Remmers,
2014; Sodeberg, Kalagnanam, Sheehan, & Vaidyanathan, 2011; Speckbacher et al., 2003). En
studie utfert i Sverige, viste at den opprinnelige versjonen av BMS har blitt supplert med
andre styringssystem for & gjore det mer attraktivt for potensielle bedrifter (Ax & Bjernenak,

2005).
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Fordi variasjonene i implementering og folgelig bruk blant de ulike bedriftene er store, har
flere forskere delt BMS inn i forskjellige typer nar de underseker BMS-konseptet empirisk
(Madsen & Stenheim, 2014a). Wiersma (2009) fant 19 tyske bedrifter som brukte samme
BMS-type (type I), men selv blant disse bedriftene var variasjonen stor. Dette danner et bilde
av at BMS gir bedriftene stort tolkningsrom og kan tilpasses den spesifikke bedriftens

omgivelser, behov og bransje.

2.3 Typologier av BMS-bruk

Kaplan og Norton fokuserer pa hvordan man skal bruke BMS, men gir ingen klar definisjon
pa hva BMS er (Lawrie & Cobbold, 2004 ). Dette har bidratt til at flere forskere har utformet
sine egne definisjoner, og har klassifisert BMS-bruk forskjellig (Madsen & Stenheim, 2014a).
Artikkelen til Madsen og Stenheim i Magma (2014a) viser til fem ulike typologier av BMS-
bruk. I utredningen var vil Speckbacher et al. (2003) sin studie vere sentral. Vi vil fgrst gi en
overordnet presentasjon av de andre typologiene, for deretter & gi en grundig innfgring i

Speckbacher et al. (2003) sin inndeling.

Lawrie og Cobbold (2004 ) sine tre generasjoner

Lawrie og Cobbold (2004 ) klassifiserer BMS i tre generasjoner. Fgrstegenerasjon av BMS er
et prestasjonsmalingssystem. Annengenerasjon BMS er i tillegg til et prestasjonsmalings-
systemet ogsa et strategiverkt@y, i den betydning at det brukes arsak-virkning-sammenhenger.
Den tredjegenerasjonen BMS inneholder de foregaiende momentene, men implementerer ogsa

strategikart.
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Brudan (2005) sine fem ulike typer

Brudan (2005) definerer fem ulike typer BMS. Hans klassifisering er presentert i tabell 2-3.
Den fgrste typen BMS brukes kun til rapportering av finansielle og ikke-finansielle
maleparametere, som er fordelt over de fire perspektivene. Den andre typen BMS brukes til
en bestemt funksjon, som for eksempel IT-BMS eller HR-BMS. Den tredje typen brukes i
hovedsak til kontroll av bedriftens prestasjonsstyring. Den fjerde typen BMS gér ut pa a
oppna malkongruens. Den femte typen er fullt utviklet med alle komponenter, og fungerer
hovedsakelig som et strategisk styringssystem med fokus pa malkongruens og kontroll. Det
skilles mellom typene ut fra hvor mange og hvilke komponenter bedriftene bruker fra BMS-

rammeverket.

Tabell 2-3: Brudan (2005) sine fem ulike typer BMS
(Fritt oversatt til norsk)
BMS-type Oppstroms-

Kjernekomponenter Nedstremskomponenter

komponenter
1 | BMS for - Maleparametere og | - Datainnsamling
rapportering maltall - Prestasjonsrapportering
2 | BMS for - Strategi og - Maleparametere og | - Datainnsamling
funksjon forretningsplanlegging | maltall - Prestasjonsrapportering
-Initiativer
3 | BMS for - Bedriftsfilosofi - Maleparametere og | - Datainnsamling
kontroll -Strategi og mailtall - Prestasjonsrapportering
forretningsplanlegging | - Strategikart
4 | BMS for - Bedriftsfilosofi - Maleparametere og | - Datainnsamling

malkongruens

- Strategi og
forretningsplanlegging
- Destination

maltall
- Strategikart
- Strategiske mal

- Prestasjonsrapportering

forretningsplanlegging
- Destination
Statement

- Strategikart
- Strategiske mal

Statement
5 | Fullstendig - Bedriftsfilosofi - Maleparametere og | - Datainnsamling
BMS - Strategi og mailtall - Prestasjonsrapportering

- Initiativ og integrering

Soderberg et al. (2011) sine fem nivder

Soderberg et al. (2011) deler BMS inn i fem nivaer. Inndelingen skiller mellom de som
benytter strukturen (utformingen) til BMS, og de som har attributter som relaterer seg til
BMS-bruk. Sistnevnte er elementer som er ment a styre bedriften. Det fremgar av figur 2-4, at
bedrifter er i niva 1 hvis de kun utleder prestasjonsmalene fra bedriftens strategi. Videre er
bedriftene i niva 2, henholdsvis 2a eller 2b, hvis de har balanse mellom prestasjonsmalene

eller en arsak-virkning-sammenheng. Nivaene som gar pa bruk av BMS, deles fgrst inn i 4a
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og 4b. Fgrstnevnte inneholder niva 3, men ogsa sakalt ”double-loop learning”. “Double-loop
learning” innebarer a undersgke samt utforske prinsippene og malene for det man gjgr, og

hvordan disse bgr endres (Navdal & Vollseth, 2002). Hvis bedriftene er pa Niva 4b har de
knyttet et belgnningssystem til sin BMS (Soderberg et al. 2011). I det siste nivaet er BMS
fullimplementert. Det vil si at bedriftene benytter hele BMS-strukturen, samt at de bruker
konseptet pa en riktig mate som sgrger for a styre bedriftene mot oppfyllelse av de strategiske

malene.

Struktur

Niva 1
Maleparametere
utledet fra
strategi

Niva 2a
Niva 1
+
Balanse

Niva 2b

Niva 1
+

Arsak-virkning

Niva 4a
Niva 3
+ Double loop

Bruk

Niva 5
Niva 3
+
Belgnning & double-loop learning

Niva 4b
Niva 3
+

learning Belgnning

Niva 3
Niva1
+
Balanse og arsak-virkning

Figur 2-4: Soderberg et al. (2011) sine fem nivaer med BMS

Perkins et al. (2014) sine tre generasjoner

Perkins et al. (2014) deler bruken av BMS inn i tre generasjoner. I BMS 1.0 brukes BMS som

et prestasjonsmalingssystem. I BMS 2.0 brukes det i tillegg et strategikart. BMS 3.0 bestar, i
tillegg til BMS 1.0 og BMS 2.0, av sdkalt ”Destination Statement”. Det er en oversikt over
hvordan bedriften bgr se ut pa et bestemt tidspunkt i fremtiden (Perkins 2014).

Speckbacher et al. (2003) sine tre typer

Vi vil videre beskrive typologiene sett i lys av Speckbacher et al. (2003), som trolig er den
mest anerkjente og innflytelsesrike klassifiseringen (Madsen & Stenheim, 2014a).
Speckbacher et al. (2003) studerte spredning, implementering og fordeler ved bruk av de ulike
typene BMS i tysktalende land. Akademikerne brukte ulike ideer og karakteristikker fra
BMS-litteraturen til a klassifisere BMS i tre typer. De tre typene kan ses pa som tre steg som
fglger utviklingen til BMS. Bruk av type I oppfyller minimumskravet for at styringsverktgyet
kan kalles BMS, og ved bruk av type III har bedriften et fullt utviklet BMS-konsept. Det
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fremgar ikke av Speckbacher et al. at type III (fullimplementering) er bedre enn a bare bruke

type L.

Hovedforskjellen beskriver Speckbacher et al. (Speckbacher et al., 2003) slik:
*  BMS type I: Et spesifikt flerdimensjonalt rammeverk for strategisk prestasjonsmaling
som kombinerer finansielle og ikke-finansielle strategiske mal.
*  BMS type II: BMS type I som i tillegg beskriver strategi ved bruk av arsak-virkning-
sammenhenger.
*  BMS type III: BMS type Il som i tillegg implementerer strategien ved a definere
strategiske mal, handlingsplan, resultater og knytter insentiver til BMS.

(Fritt oversatt til norsk)

BMS type [

I industrialderen (1850-1975) var konkurransefortrinn drevet av materielle eiendeler, som for
eksempel maskiner og bygninger (Kaplan & Norton, 1996). Dette endret seg i
informasjonsalderen (slutten av 1900-tallet) da all relevant informasjon om ytelse ikke lenger
kunne uttrykkes gjennom finansielle mél. Slik er det ogsd i dag. Bedrifters konkurranse-
fortrinn gar i stor grad ut pa & beherske de immaterielle eiendelene, som for eksempel
kunnskap, service, fleksibilitet og innovasjon (Speckbacher et al., 2003). De immaterielle
eiendelene tillater bedriftene & skape verdi i andre aktiviteter. For eksempel gjennom a utvikle
kundeforhold basert pé lojalitet, tiltrekke seg nye kunder og utvikle ansattes ferdigheter
(Kaplan & Norton, 1996).

BMS er et rammeverk for a beskrive verdiskapende strategier som kobler materielle og
immaterielle eiendeler, ved a fordele disse eiendelene utover de fire perspektivene
(Speckbacher et al., 2003). Type I er definert som et prestasjonsmalingssystem som bruker sin
egen metode for & male immaterielle eiendeler. Immaterielle eiendeler blir identifisert og malt
av ikke-finansielle strategiske mal, og ikke deres finansielle verdi. Type I ma benytte

strategiske mal fordelt over perspektiver.
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BMS type 11

Flere forskere (Hoque & James, 2000; Kaplan & Norton, 1996) mener arsak-virkning-
sammenhengen er kjernen i BMS, og at den skal gjennomsyre alle de fire perspektivene. |
Kaplan og Norton sin tiln@rming er strategien beskrevet gjennom et sett med hypoteser om
arsak-virkning-sammenhenger, som grafisk fremstilles i et strategikart. Arsak-virkning-
sammenhengen er unik for BMS, og skiller den fra andre styringsverktgy (Hoque & James,
2000; Ngrreklit, 2000). Type II oppfyller kravene til type I og beskriver i tillegg strategien

ved bruk av arsak-virkning-sammenhenger som kobler materielle og immaterielle eiendeler.

BMS type 111

Type III beskriver den mest avanserte typen av BMS, der konseptet har utviklet seg fra et
informasjonssystem til et omfattende strategisk styringssystem (Speckbacher et al., 2003). Det
betyr at BMS brukes til & beskrive strategien i en arsak-virkning-sammenheng, men ogsa til &
implementere strategien i bedriften. For & lykkes med & implementere strategien fullt ut er det
avgjorende & kommunisere koblingen mellom finansielle- og ikke-finansielle maleparametere
(Kaplan & Norton, 2007). Kommunikasjon er dog ikke nok til & endre atferd i bedriften.
Bedriftene ma gjere om de overordnede strategiske mélene og maleparameterne til egne
kritiske suksessfaktorer, handlingsplaner, maleparametere og maéltall for de ulike nivdene i
bedriften og deres ledere. I tillegg anbefaler Kaplan og Norton (1996) at et belenningssystem
knyttes til mélene i BMS. Malmi (2001) mener at ledere vil kunne styre bedriften i samsvar
med strategien om de belonner ansatte ved oppnéaelse av mal i BMS. Type III bruker

handlingsplan og knytter BMS til belenningssystemer.

BMS type IV og V

Som det fglger av avsnittet om BMS og utvikling, sa har konseptet utviklet seg ogsa etter
Speckbacher et al. (2003) klassifiserte de tre typene. Vi kunne derfor tilfgyd ytterlige to mer
avanserte typer til klassifiseringen (Banchieri, Planas, & Rebull, 2011). Type IV vil ha
malkongruens for eksterne interessegrupper for & oppna stgrst mulig synergier (Kaplan &
Norton, 2006). BMS type V vil i tillegg integrere strategisk planlegging 1 bedriftens
operasjonelle aktiviteter, som da innebarer at BMS blir et komponent i et omfattende

styringssystem, Execution premium (Kaplan & Norton, 2008).
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Oppsummering av ulike typologier
Tabell 2-4 gir en oversikt over alle de fem typologiene av BMS som vi har presentert.

Tabell 2-4: Fem ulike typologier av BMS-bruk
(Kilde: Madsen og Stenheim, 2014)

Speckbacher et Lawrie og Brudan (2005) Soderberg et al. Perkins et al.
al. (2003) Cobbold (2004) (2011) (2014)
Type | Fgrste generasjon | Rapportering Niva 1 BMS 1.0
Type Il Andre generasjon | Funksjonell Niva 2 (a+b) BMS 2.0
Type llI Tredje generasjon | Kontroll Niva 3 BMS 3.0
Malkongruens Niva 4 (a+b)
Komplett Niva 5

2.4 Insentivsystemer, belenninger og BMS

For a bruke den mest avanserte BMS-typen til Speckbacher et al. (2003) ma bedriftene blant
annet koble insentiver til BMS. Insentiver og belenninger har en viktig funksjon nar det
gjelder & motivere ansatte, samt for & rekruttere og beholde nekkelpersonell. Det spiller ogsa
en viktig rolle for & skape malkongruens mellom ledernes og de ansattes mal, samt & skape
malkongruens mellom ledelsen og virksomhetens eksterne interessenter (Madsen & Stenheim,
2014c). Insentivsystemer innebarer et bytteforhold mellom de ansatte og bedriften. Det skal

lenne seg for den ansatte & opptre 1 trdd med bedriftens ensker (Jacobsen & Thorsvik, 2007).

Prinsipal-agent-teorien teori

Prinsipal-agent-teorien er sarlig relevant for a4 se nermere pa sammenhengen mellom
belonninger og motivasjon (Madsen & Stenheim, 2014c). Prinsipal-agent-teorien er en
okonomisk teori som legger til grunn at individene er nyttemaksimerende. Agenten er mer
tilbeyelig til & ivareta egne interesser enn prinsipalens interesser og vil derfor opptre
opportunistisk. Det vil pafere prinsipalen et nyttetap. Ut fra denne teorien er det to lgsninger
pa prinsipal-agent-problemet. Prinsipalen kan innfere kontrollmekanismer og/eller opprette en
insentiv- og belenningskontrakt som gjer prinsipalens og agentens interesser sammenfallende

(Fama & Jensen, 1983; Jensen & Meckling, 1976; Madsen & Stenheim, 2014c).

BMS og insentiver

De siste 20-arene har insentivordninger gatt over til & fokusere mer pé ikke-finansielle maltall,
i trdd med BMS (Bragelien, 2011). I BMS-litteraturen har det blitt skrevet mye om
viktigheten av & bruke belenninger for & stette opp om bruken av konseptet (Madsen &

Stenheim, 2014c). Ideen bak BMS er at ledere kan forbedre ytelsen ved & overvike og
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belenne en rekke koblede aktiviteter. Kaplan og Norton (1996) mener BMS er svart viktig i
utformingen av insentivsystemet til bedrifter. Noyaktig hvilken méte vil bli klarere nér flere
bedrifter har eksperimentert med & knytte malkortet til insentiver. De mener bedriftene ber
bestemme et minimumsnivd for de ulike maleparameterne og betale de ansatte om
terskelverdien blir nddd i en gitt periode. Dette vil gi de ansatte en god balanse mellom

langsiktige og kortsiktige mal (Kaplan & Norton, 2007).

Studier viser hovedsakelig en positiv sammenheng mellom bonusordninger som baserer seg
pa malinger av immaterielle eiendeler (typisk ikke-finansielle indikatorer) og bedriftens
okonomiske resultat (Bragelien, 2011; Ittner, 2008). Nar forskningen gjeres mer sofistikert,
svekkes denne positive sammenhengen mellom ikke-finansielle indikatorer og bedre
okonomisk resultat (Bragelien, 2011). Ittner (2008) papeker at det trengs flere studier pa dette

omrédet for a gi oss en bedre forstaelse for denne sammenhengen.

Griffith & Neely (2009) undersgkte hvordan BMS med ekonomiske belgnninger virket i en
flernasjonal distributer av varme- og rerleggerprodukter. Bare en av divisjonene i bedriften
innforte det nye styringssystemet. De andre divisjonene ble brukt som kontrollgruppe og
beholdt de eksisterende bonussystemet til bedriften. Resultatene var tvetydige. Divisjonen
med BMS fikk gkt salg, men det ble motsvart av gkte kostnader. Resultatene varierte ogsa
mye mellom de lokale avdelingene. Avdelingene med de mest erfarne lederne oppnadde best
resultat. Det ble hevdet at de erfarne lederne var bedre til & handtere et stort antall indikatorer.
Det var dermed ikke bare belonningene som hadde betydning, men ogsa ledernes og de
ansattes evne til & respondere pd dem. Dette viser at det kan vaere krevende for bade ansatte

og ledere a knytte BMS opp mot ekonomiske belgnninger.

Antonsen (2014) utferte en casestudie i en norsk bank, og avdekket flere utfordringer med a
knytte insentivsystemet til BMS. Ledelsen endret ofte pa bonusplaner og indikatorene pa kort
varsel, som forte til usikkerhet blant de ansatte. Banken opplevde ogsé tekniske problemer da
data de ansatte registrerte i forbindelse med mal i bonusplanen ble borte. Dette medferte
naturligvis at mélingene ikke alltid ble korrekte. Undersokelsen avdekket ogsa at flere av
avdelingslederne bare brukte de fem siste dagene i hver méned pd & oppnd malene i

bonusplanen.
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Ittner et al. (2003a) studerte hvordan BMS ble brukt som insentivsystem i bedrifter som
jobbet med finansielle tjenester. De fant at flere av de tradisjonelle perspektivene i BMS ikke
egnet seg for insentiver. Det var bare det finansielle perspektivet og kundeperspektivet som
ble beholdt, og det ble heller lagt til andre perspektiv. som var knyttet til
strategiimplementering, kontroll, ansatte og leverandgrer. Forfatterne fortalte at BMS ble
forkastet til fordel for et inntektsbasert insentivsystem. Arsaken var at insentivsystemer var
avhengig av finansielle maltall, samtidig som det ikke fungerte med subjektive evalueringer

av ledere.

For flere bedrifter som implementerer BMS kan det vare naturlig & knytte deres
insentivsystemer opp mot styringsverktoyet. For eksempel viste studien til Speckbacher et al.
(2003) at 71% av bedriftene koblet BMS opp mot insentivsystemer. Bragelien (2011) mener
derimot at selv om bedrifter gar over til & bruke flere ikke-finansielle indikatorer, s ma
nedvendigvis ikke insentivsystem folge samme utvikling. Jensen (2002) mener at BMS ikke
egner seg som et insentivsystem. Han peker pa at styringsverktayet ikke gir noe informasjon
om hvordan ledere og ansatte bar vektlegge de ulike mélene. BMS gir de samme insentivene
til alle mélene og forteller ikke hvor en ekstra marginal innsats vil kaste mest av seg (Griffith

& Neely, 2009).

Det er et klart trekk ved utviklingen av bonuser i Norge at stadig flere mottar bonus, og at
bonusen gker i storrelse (Lunde & Grini, 2007). Det er likevel fortsatt ingen sterk tradisjon for
méling og individuelle belenninger i Norge, og innfering kan derfor mete motstand i
bedriftene (Madsen og Stenheim, 2014c). Studier viser at det er forskjell mellom bransjer.
Blant annet viser studien til Nilsen (2007) at maling trolig er mer akseptert innen

banknaringen.
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2.5 Suksessfull implementering av BMS

Det er en rekke utfordringer og forhold bedrifter ma ta hensyn til for en vellykket
implementering av BMS. Selv om konseptet har et godt omdemme, er implementeringen av
styringssystemet enda en komplisert prosess (Assiri, Zairi, & Eid, 2006). Kaplan og Norton
(1996) understreker at hver bedrift er unik, og derfor ber folge sin egen oppskrift nar de skal
implementere konseptet. Suksessen bedriften opplever i innferingsfasen avhenger i stor grad
av hvor flinke de er til & ta hensyn til bedriftens saeregne forhold. Selv om det er vanskelig &
utforme en universell plan som er ideell for alle bedrifter, gér likevel flere fellesnevnere igjen.

Noen av disse folger under.

Tilgjengelig informasjon

Kaplan og Norton (1996) gir en liste over advarsler i forbindelse med implementering. De
setter sokelyset pa strukturelle og organisatoriske svakheter. Av organisatoriske utfordringen
peker opphavsmennene pa problematikken ved at implementeringen blir utsatt grunnet
mangel pa relevant informasjon. Kaplan og Norton anbefaler at implementeringen skal starte
med den informasjonen bedriften har tilgjengelig, og oppdatere gradvis etter hvert. Duoen
viser til en bedrift som provde & skape et pélitelige informasjonssystem for & produsere
dataene de manglet til BMS. Ved & forsinke prosessen i streben etter det perfekte malekortet
mistet bedriften blant annet viktig erfaring, opprinnelig entusiasme skapt for konseptet og

tilbakemelding pa dataene de allerede hadde tilgjengelig.

Stette og engasjement fra toppledelsen

En forutsetning for vellykket implementering av BMS, som gér igjen i litteraturen, er
engasjement og stette fra toppledere i implementeringsprosessen. Manglende engasjement fra
ledelsen er en av hovedgrunnene til at BMS og andre styringsverktoy mislykkes (Waal &

Counet, 2009). Dette er rapportert fra bade praktikere og akademikere.

Kaplan og Norton (1996) hevder det ikke er tilstrekkelig at mellomledelsen er ansvarlig for
implementeringen, da det er toppledelsen som bestemmer og er ansvarlig for bedriftens
strategi. Pandey (2005) viser til at det er viktig at toppledelsen er engasjert og forstar
konseptet og prosessen rundt BMS fullt ut. Dermed kan de ta styringen ved introduksjonen og

implementeringen av konseptet, slik at endringen kan drives nedover i bedriften.
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En studie av Assiri et al. (2006) har bidratt til & identifisere viktige aspekter med suksessfull
implementering av BMS. De identifiserte 27 nekkelfaktorer gjennom en utforskende studie 1
25 land, som involverte 103 bedrifter. Akademikerne klassifiserte engasjement fra
toppledelsen og mellomledelsen som en dominerende faktor for suksessfull implementering.
De mener dermed at det vil vaere vanskelig & implementere BMS uten dette engasjementet.
Det papekes at topp- og mellomledelsen mé& vere engasjerte og involvert i hvert skritt av

BMS-implementeringen.

De Geuser, Mooraj og Oyon (2009) utferte en studie blant bedrifter i Europa som nylig hadde
implementert BMS. Deres resultater motsa tidligere litteratur pa omradet (Banchieri et al.,
2011). Overraskende fant de at involveringen fra toppledelsen og alle ansatte 1 bedriften ikke
var ngdvendige forutsetninger for en vellykket implementering av BMS. En mulig forklaring

som De Geuser et al. (2009) fremhevet var at bedrifter i Europa er desentraliserte.

Perspektiver
Kaplan og Norton (1996) mener bedriftene ma tilpasse antall perspektiver etter behov. De

papeker at det for noen bedrifter vil vaere optimalt & bruke alle de fire perspektivene, mens det
for andre vil veere gunstig a ta bort enkelte perspektiver. Duoen oppfordrer ogsé bedriftene til
a benytte andre perspektiver, dersom de anser dem som mer relevante. De fire perspektivene
til Kaplan og Norton har blitt sett pd som en mal, og er tilstrekkelig for de fleste bedrifter og
industrier (Assiri et al., 2006). Assiri et al. (2006) pépeker at bedriften ma identifisere
perspektivene som er nedvendige slik at de kan gjennomfere strategien og oppnd

konkurransefordeler.

Kritiske suksessfaktorer og méleparametere

Pandey (2005) anbefaler at hele bedriften er involvert i prosessen nar de kritiske
suksessfaktorene identifiseres. Utfordringen er sammensatt da de kritiske suksessfaktorene
skal ta hensyn til kravene fra flere interessenter. Det stilles krav til at eiere, staten og
samfunnet blir tilfredsstilt, og disse kravene vil tidvis vaere i konflikt. For & videre sikre en
vellykket implementering av BMS papeker Pandey (2005) at de kritiske suksessfaktorene ber
oversettes til méleparametere. Méleparameterne ber vaere verifiserbare, forstaelige, realistiske
og tilgjengelige for alle i1 bedriften. Det er viktig at antall mal holdes til et nivd som lett kan
handteres, samt lar seg revidere og utbedre. Assiri et al. (2006) og Kaplan og Norton (2001a)

anbefaler mellom 20-30 maleparametere totalt i BMS.
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Maleparameter blir av Assiri et al. (2006) ansett som en viktig faktor for vellykket
implementering av BMS. De mener maleparameterne skal defineres og vektes for bedriftene
implementerer BMS. Forfatterne mener at ved & demonstrere &arsak-virkning-forholdet
mellom maleparameterne, gir BMS lederne en forstielse av hvordan deres beslutninger

pavirker deres ansvarsomrade, andre avdelinger og den overordnede strategi i bedriften.

Koble prestasjonsmal til belgnning

Kaplan og Norton (2007) mener belenninger ber kobles til BMS. Assiri et al. (2006)

understotter dette, og fant det nedvendig at belenningen til ledere skulle bli koblet til
resultatene i BMS for 4 styrke implementeringen av konseptet. De anbefaler videre at mélene
i BMS skal bli evaluert minst én gang i aret. Det er ogsé nedvendig & koble ytelsesmalene til
et belenningssystem som er lett & forsta for & motivere ansatte til & nd mélene (Pandey, 2005).
Det er verdt & nevne at belonningssystemene ma utarbeides slik at man hindrer

suboptimalisering og et overdrevent fokus pa mal.

Utvikle og knytte BMS til alle niviene i bedriften

Pandey (2005) understreker at bedriften ber utvikle og koble BMS til alle nivaene i bedriften
for & tilfredsstille sine interessenter pa best mulig mate. Han papeker videre at bedriften ogsa
ber koble malekortene i de ulike nivaene i bedriften sammen, slik at forbedringer i en prosess
far ringvirkninger og resultere i forbedringer ogsa i andre prosesser. Mélene i malekortet ber
oversettes og brytes ned slik at ansatte forstar dem. De ansatte m& ogsd vere i stand til &

forstd om egne handlinger forer til at strategien blir fulgt og dermed bidrar til maloppnéelse.
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2.6 Fordeler med BMS

BMS kan i folge litteraturen gi en rekke fordeler for de som velger & implementere konseptet.
En verdensomspennende studie fant at BMS var blant styringsverktoyene som brukerne var
mest forngyde med (Rigby & Bilodeau, 2013). Dette avsnittet vil ta for seg noen av fordelene
Kaplan og Norton mener man kan oppnd med konseptet, men ogsa se til andre studier om

faktiske oppnadde fordeler.

For det forste lover BMS, i likhet med flere ledelseskonsepter, store potensielle
ytelsesforbedringer (Madsen, 2012). Kaplan og Norton (1996) presenterer flere suksess-
historier om ulike bedrifter (eks. Kenyon Stores) som har fatt betydelig forbedret finansielt
resultat etter & ha implementert BMS. En av hovedfordelene med BMS er at fokuset ikke
lenger er rettet kun mot de kortsiktige finansielle malene, men vektlegger ogsa langsiktige
strategiske mal. P4 denne maten kan bedriften fokusere pa natidens finansielle resultat,
samtidig som de serger for opplaering av ansatte og fremtidig ekonomisk vekst (Kaplan &
Norton, 2007). Mange av fordelene Kaplan og Norton adresserer er knyttet til & bruke BMS
som et strategisk styringsverktey. “Translating Strategy into Action” har blitt et slagord for
BMS etter Kaplan og Norton sin forste bok (Kaplan & Norton, 1996). Slagordet gar ut pd a
gjore strategien til daglige aktiviteter blant alle de ansatte, og forbedre sammenhengen
mellom strategiske mal og handlinger (Kaplan & Norton, 1996). En annen fordel med & bruke
BMS som et strategisk styringsverktgy er at ledere kan kommuniserer strategien i hele
bedriften, og lage en kobling mellom strategien og de ansatte pa tvers av avdelinger. Pa den
maten sikrer bedriften at alle nivaer forstar den langsiktig strategien, samt at bade avdelinger
og medarbeidere er rettet inn mot den. BMS kan ogsé bidra til strategisk lering (Kaplan &
Norton, 2001a). Det betyr at ved oppfelging sa kan bedriften fa en kontinuerlig oversikt over
progresjonen i oppnaelsen av de overordnede malene. Dermed kan bedriften kontinuerlig

serge for at méleparameterne samsvarer med strategien.

Det er per dags dato ikke forsket mye pa fordeler man kan oppna med BMS. Selv om Kaplan
og Norton fremmer mange fordeler, ma man naturligvis ha i tankene at de er
opphavsmennene til BMS og fglgelig ikke vil gi sitt eget konsept negativ omtale. De Geuser
et al. (2009) fant i sin studie bevis for tre av Kaplan og Norton (2001a) sine pastander om
fordeler i en strategifokusert bedrift: (1) en bedre oversettelse av strategien til operasjonelle

termer; (2) utvikling av strategien blir en kontinuerlig prosess; (3) bidrar til en samkjgring av
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ulike prosesser, tjenester, kompetanse og forretningsenheter i bedriften. Simoes & Rodrigues
(2013) studerte BMS sin evne til & forbedre gjennomferingen av strategiske ledelsesprosesser.
De fant at BMS bidro positivt til & avklare strategien, kommunisere strategien og innrette hele
bedriften. Fordelene som gikk igjen hos Madsen (2011) sine respondenter var at BMS passet
bra for norsk bedriftskultur, bidro til fokus pa andre elementer enn bare finansielle, og at
BMS gjorde det enklere & kommunisere strategien til hele bedriften. En annen studie
konkluderte med at bedrifter som brukte en kombinasjon av finansielle og ikke finansielle
maleparametere i sitt styringsverktgy, oppnadde en sterkere vekst i bedriftens aksjekurs, enn
de bedriftene som bare brukte én av delene (Ittner et al., 2003b). Denne sammenhengen ble
klarerer jo lenger bedriften hadde benyttet prestasjonsmalingssystemet. Flere andre forskere
har ogsa funnet positive sammenhenger mellom bruk av ikke-finansielle méleparametere og
finansielle resulter (Banker & Mashruwala, 2007; Cohen, Thiraios, & Kandilorou, 2008;
Dorestani & Rezaee, 2011; Ittner et al., 2003b), mens andre ikke har funnet denne positive
sammenhengen (Verbeeten & Boons, 2009). En studie utfgrt av Dorestani og Rezaee (2011)
viste at pavirkningen pa det finansielle resultatet kan avhenge av bransje, og avdekket bare en

positiv sammenheng innenfor olje- og gassindustrien.

2.7 Problemer knyttet til implementeringen av BMS

Under samme etikett, kan BMS tolkes, vedtas og implementeres pa ulike mater, hvor alle
tolkningene har store fallgruver (Ax & Bjernenak, 2005a; Braam & Nijssen, 2004; Madsen,
2012). BMS har blitt kritisert fordi en hey andel av bedriftene mislykkes i praksis (4bdel-
Kader et al., 2011). Forskning har vist at implementeringen av BMS kan veare en komplisert
prosess, og det er i implementeringsfasen flest problemer oppstér (Gallivan, 2001). Det er
estimert at implementeringen til mellom 50-70% av BMS og andre styringsverktoy mislykkes

(Waal & Counet, 2009).

Waal og Counet (2009) undersekte hvilke problemer som oftest oppstod i forbindelse med
implementering av BMS og andre styringsverktoy blant akademikere og praktikere i flere
land. P& topp ti-listen til praktikere kom blant annet mangel pa engasjement fra ledelsen,
bedriften s& ikke (nok) fordeler med styringsverktoyet og at det var definert for mange
maéleparametere. Pé akademikernes liste kom blant annet at systemet manglet &rsak-virkning-

sammenheng eller var wuoversiktlig pa grunn av for mange &rsaksforhold.
Capelo og Dias (2009) fant i sin studie at nir BMS ble implementert uten strategikart, endte
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ledere opp med en modell som var lengre fra virkeligheten enn om de kun brukte finansiell
informasjon. Om strategikartet ble implementert med BMS, hjalp dette lederne til & skape

forretningsmodeller som lignet virkeligheten, slik at de kunne ta gode beslutninger.

Kasurinen (2002) utforte en casestudie i en stort finsk bedrift. Han s& pa hvilke barrierer som
kan hindre eller forsinke implementeringen av BMS. I studien fant han at mangelen pa tid og
ressurser var et potensielt problem, da ikke alle i bedriftene var villig til & investere nok tid og
ressurser i BMS-prosjektet. Escobor (2002) (referert i Banchieri et al., 2011) trakk ogsa frem
at ressurser problematiserer implementeringen av BMS. Bedriftene som skal implementere
konseptet trenger ekstern informasjon. Escobor (2002) pépekte at i mange tilfeller var ikke

denne informasjonen tilgjengelig til en rimelig kostnad.

Braam og Nijssen (2004) har studert en finansiell institusjon i Nederland som prevde &
implementere BMS tre ganger i tidsperioden 1996-2001. Bedriften lyktes ikke med
implementeringen for siste gangen. Pa tredje forsek organiserte bedriften seminarer og
hyppige diskusjonsmeter mellom styret, avdelingslederne og laglederne for & lette
implementeringen. Tilnermingen med sterk toppledelse og involvering av de ansatt den siste

gangen, bidro til at implementeringen ble vellykket.

Thompson og Mathys (2008) identifiserte fire omrader som potensielt skaper problemer i
forbindelse med implementeringen av BMS. Forst fant de at det ofte er mangel pa forstaelse
av viktigheten og sentraliteten av prosesser. For det andre er det en manglende forstaelse for
innretning mellom ulike elementer i BMS. For det tredje er det ofte vanskelig & méle det
bedriften har til hensikt & méle. Til slutt trakk de frem at det kan vare utfordringer knyttet til

hvordan bedriftens strategi er relatert til mélekortet.

Til tross for all oppmerksomheten konseptet har fitt de siste arene, har mulige
implementeringsproblemer i stor grad blitt neglisjert i forskningslitteraturen. Selv om
talsmenn for BMS har begynt & adressere utfordringer knyttet til implementeringen, har det
blitt utfert lite akademisk forskning pa omréadet (Tayler, 2010). Mer forskning pa utfordringer
knyttet til implementering av BMS kan gi ledere bedre forutsetninger til a lykkes med
implementeringen. Denne innsikten er viktig, da kunnskap om hvordan man skal handtere
BMS effektivt kan hjelpe bedrifter til & forbedre sin konkurranseposisjon, samt na

organisatoriske mal (Braam & Nijssen, 2004).
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2.8 Kritikk av BMS

Til tross for sin popularitet og utbredelse har BMS mottatt kritikk fra flere hold. Forskere har
stilt sparsmal ved om BMS-konseptet kan leve opp til forventningene som Kaplan og Norton
har skapt. Kritikken retter seg mot ulike sider ved konseptet. Diskusjonen under viser hvordan

dette har bidratt til en berikelse av debatten om BMS.

Kausale sammenhenger

En viktig forutsetning for BMS-konseptet er de kausale sammenhengene mellom finansielle
og ikke-finansielle indikatorer i de fire perspektivene. Nerreklit (2000) hevder at enkelte
sammenhenger i BMS ikke er empiriske, men bygger pa logikk. Hun forklarer at selv om
bedriften forbedrer kundetilfredsheten (kundeperspektivet) forer dette ikke nedvendigvis til
bedre finansielle resultater (finansielle perspektivet). Selv om kunder er forngyde, kan de
velge a kjope produkter fra andre selskaper. Hun blir stettet av Neely (2005) som mener at de

ikke-finansielle indikatorene ikke nedvendigvis er driverne til de finansielle indikatorene.

Videre problematiserer Norreklit (2000) at det ikke er en tidsdimensjon i BMS, da et arsak-
virkning-forhold krever en tidsforskjell mellom arsak og virkning. Hun argumenterer for at
det snarere er et gjensidig avhengighetsforhold enn en kausal sammenheng. Ittner og Larcker
(2003) fant i sin studie at bedrifter ofte ikke klarer 4 etablere arsakssammenhenger mellom de
fire perspektivene grunnet lite veiledning i BMS-litteraturen om hvordan dette skal gjores.
Enkelte har tilbakevist deler av Nerreklit sin kritikk, og mener hun fokuserer sterkt pa de
eldre versjonene av BMS, og overser rollen BMS kan ha som et verktoy for

strategiimplementering (Bukh & Malmi, 2005; Kaplan, 2012).

Gammel vin pd nye flasker

BMS har blitt kritisert for & vaere “gammel vin pa nye flasker” (Madsen & Stenheim, 2014a).
Begrensningene ved a utelukkende bruke finansielle mal har vaert kjent i flere tidr, og flere
styringsverktay har tilpasset seg dette for BMS ble introdusert (Kaplan & Norton, 2001b).
General Electric hadde et system med ikke-finansielle mal allerede i 1950, og franskmenn
utviklet Tableaux de Bord for flere tidr siden (Kaplan & Norton, 2001b). Noen forfattere har
til og med antydet at Tableaux de Bord kan ha inspirert BMS sin utvikling (Bourguignon,
Malleret, & Norreklit, 2001). Bdde Tableaux de Bord og BMS oversetter visjon og strategi til

mal og maleparametere (Bourguignon, Malleret, & Norreklit, 2004). Ideen om & koble mal til
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strategi er derfor ikke unik for BMS (Beischel & Smith, 1991; Grady, 1991; McNair, Lynch,
& Cross, 1990). Tableaux de Bord er tilpasset fransk kultur og ideologi, mens BMS derimot
er tilpasset amerikansk shareholder-orientert tankegang (Bourguignon et al., 2004; Madsen &

Stenheim, 2014b). Det kan derfor stilles spersmal om hvor unikt BMS egentlig er.

Et rasjonalt syn pé strategi og top-down tilngerming

I BMS-konseptet ligger det en forutsetning om at bedrifter er rasjonelle og implementerer
strategien 1 en “rasjonell” top-down prosess. Det antas derfor at bedriftene forst planlegger,
for deretter & implementere strategien (Madsen & Stenheim, 2014a). Dette synet har blitt
kritisert av flere innen strategi- og organisasjonsfaget (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007;
Whittington, 2003). Blant annet peker Mintzberg (1978) pé at strategiene ikke utvikles pa
toppen, men at de vokser frem i en dynamisk prosess som ogsé involverer akterer lenger ned i
bedriften. Nerreklit (2000) problematiserer ogsé top-down tenkningen, og stiller spersmal ved
om det gir et godt grunnlag for a iverksette strategien i praksis. Hun hevder at dette forer til at

BMS primeert skaper eksternt engasjement, og at dette ikke er tilstrekkelig.

Malskjevhet
BMS har blitt kritisert for & veere for statisk (Voelpel, Leibold, & Echoff, 2006). De fire

perspektivene er svert sentrale, og alt er bygget opp rundt disse. Voelpel et al. (2006) papeker
at de kritiske suksessfaktorer som ikke passer inn i et av perspektivene dermed star i fare for &
bli neglisjert. De hevder videre at dette kan fore til at bedriftene velger kritiske
suksessfaktorer som ikke er optimale, men som lett kan plasseres innenfor et av perspektivene.
Et annet punkt som forfatterne poengterer er faren for suboptimalisering. ”What you measure
is what you get” er et sitat fra Kaplan og Norton (1992, s. 72), og er en god beskrivelse av

hvordan ansatte og ledere opptrer.

Det er naturlig at de ansatte vil rette sin innsats mot det som blir malt, og dermed
nedprioriterer andre oppgaver som kan vere minst like viktig. Hvis bedriften ikke benytter
optimale maleparametere, kan man risikere at de ansatte bruker mye tid og energi pa mindre

viktige oppgaver.
Videre viser funn fra psykologisk forskning at mennesker har problemer med & handtere mer

enn syv mal samtidig (Miller, 1956). Vanligvis inneholder hver av de fire perspektivene

mellom fem og syv mél (Zeng & Luo, 2013). Dette kan tyde pa at BMS inneholder flere mal
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enn de ansatte klarer & fokusere pa. Jensen (2002) papeker at en svakhet med BMS er at
styringsverktoyet ikke gir noe informasjon om hvordan ledere og ansatte ber vektlegge de

ulike malene. Samlet danner dette bilde av at BMS kan fore til at sentrale mal ikke blir fulgt
opp.

Hindrer kreativitet, innovasjon og organisasjonslaring

BMS har blitt kritisert for & fore til flere negative effekter for bedrifter. Antonsen (2014) har
utfort en casestudie i en norsk bank, der han studerte negative effekter som BMS paforte
banken. Han finner at BMS kan fore til mindre informasjonsdeling, samarbeid og lering.
Dette kan henge sammen med at BMS retter fokuset mot formell kontroll og overvékning
(Madsen & Stenheim, 2014b).Voepel et al. (2006) géar s& langt som & kalle BMS for
en “tvangstreye” som er i ferd med & true overlevelsesevnen til bedrifter. Forskerne hevder
videre at konseptet hindrer innovasjon, som er serlig uheldig innenfor kunnskapsintensive

bransjer.

For enkel modell

Det har blitt papekt at BMS ikke passer alle bedrifter da det er en svart enkel modell. Kaplan

og Norton (1996) sammenligner ledere i bedrifter med piloter som flyr et jetfly. Norreklit et al.
(2008) konstaterer at dette ikke yter rettferdighet for bedriftsledernes rolle. De hevder at det
ikke er like lett & oppnd gode selskapsresultater som det er for pilotene & trykke pa knapper.
Det kan for eksempel vere nedvendig & selge produktet til en lav pris for & oppnd stor
markedsandel. Gode finansielle resultater vil da ikke vaere mulig for senere. BMS apner

nedvendigvis ikke for denne type analyse.
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2.9 Livssyklusen til BMS

Livssyklusen til ledelseskonsepter blir stadig kortere (Carson, Lanier, Carson, & Guidry,
2000; Madsen, 2012). Ledelsesmoteteori hevder at ledelseskonsepters livssyklus sjeldent er
mer enn 5-10 ar, da det antas at konseptet gar av mote og blir erstattet av nye konsepter

(Madsen, 2012). Vi har valgt a se pa konseptet BMS som et produkt.

Et produkts livssyklus kan deles inn i ulike faser etter hvor det befinner seg 1 livslgpet, fra
lanseringen av produktet til det avvikles. Fasene vises i figur 2-5. De fire fasene det skilles
mellom er: introduksjonsfasen, vekstfasen, modnings- og metningsfasen samt
tilbakegangsfasen (Hoque & James, 2000). I introduksjonsfasen blir produktet lansert pa
markedet, og fasen kjennetegnes av lav omsetning og hgye priser. I vekstfasen promoteres
produktet, og far kundenes oppmerksomhet slik at omsetningen stiger raskt. I bade
introduksjons- og vekstfasen kan det forventes at produktet promoteres, samt at det skrives
mange artikler som ofte er svert entusiastiske om potensialet til produktet (Madsen,
2011).Videre gar man over i modnings- og metningsfasen der markedet blir mettet og
produktet har nadd hgydepunktet av sin popularitet (Hoque & James, 2000). I denne fasen kan
man observere at noen produkt ikke lever opp til de hgye forventningene som er forarsaket av
positiv retorikk i introduksjon- og vekstfasen (Madsen, 2011). I tilbakegangsfasen avtar salget,
og produktet blir enten forbedret eller erstattet av et nytt produkt. For BMS vil det innebare at
konseptet blir erstattet med et nytt styringsverktgy (Hoque & James, 2000).

Livssyklus

60
50
40
30
20

Lonnsomhet

10
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Tid metning

Figur 2-5: Produktets livssyklus
(Kilde: Inspirert av Taylor, 1986)
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Viktige akterer pa tilbudssiden i en diffusjonsprosess spiller inn pa livssyklusen til produktet.
Diffusjon er prosessen der en innovasjon blir kommunisert gjennom visse kanaler over tid
blant medlemmene i et sosialt system (Rogers, 1995). Tilbudssiden bestar av akterer som
leverer produkter og tjenester knyttet til konseptet. Det er liten tvil om at Kaplan og Norton
sine forbindelser til Harvard Business Review og Harvard Business School Press har veart
nyttig for & fremme ideen om BMS og legitimere utviklingen (Cooper, Ezzamel, & Qu, 2011).
P4 tilbudssiden er de mest sentrale akterene konsulenter, konferansearrangerer,
softwareselskaper, interesseorganisasjoner, akademia og ulike typer nerlingslivsmedia. Vi
skal se nermere péd hvilken rolle noen av disse tilbudsakterene har spilt i BMS sin livssyklus i

Norge.

Introduksjons- og vekstfasen

BMS gjorde sitt inntog i Norge fire ar etter konseptet ble lansert i USA, og vokste som fglge
av flere aktgrer pa tilbudssiden (Madsen, 2011). Den fgrste artikkelen om BMS i Norge ble
publisert i 1996 av Deloitte & Touche (Gaaseide, 1996; Madsen, 2011). Fgr Econa arrangerte
det fgrste seminaret i Norge om BMS i1 1996, tok nordmenn med seg nye ideer fra konferanser
i Sverige (Madsen, 2011). Pa denne tiden gkte antall seminarer og artikler som ble publisert

betraktelig.

Pa slutten av 1990-tallet var BMS blitt mer kjent, og konsulenter begynte a tilby konseptet
(Madsen, 2011). De publiserte ogsa flere artikler om BMS. I tillegg til at konsulenter har blitt
brukt pa seminarer og konferanser i Norge, har de stgrste konsulentselskapene solgt BMS-
prosjekter gjennom uformelle nettverk. Flere andre aktgrer har ogsa bidratt til veksten av
BMS. Herunder uformelle nettverk og brukergrupper som har hatt arlige mgter og
prisutdelinger for beste implementering av konseptet. Videre har softwareselskaper tilbudt
programvarelgsninger for BMS. Handelshgyskoler og akademikere har derimot hatt en
mindre rolle tilknyttet veksten av BMS. Den fgrste norske boken om konseptet kom i 2002
(Madsen, 2011), og flere akademikere har ogsa publisert flere ngytrale artikler (Ax &
Bjgrnenak, 2005a; Madsen & Stenheim, 2014a; Stemsrudhagen, 2003).

Modnings- og metningsfasen

Av intervjuene Madsen (2011) har gjort med konsulenter i forbindelse med sin studie om
BMS sitt utviklingsforlgp i Norge, fremgér det at BMS var mest populart rundt artusenskiftet.

Det er gjort fa kvantitative (og kvalitative) studier om bruken av BMS i Norge. Studiene er
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hovedsakelig skrevet av masterstudenter ved handelshgyskoler i Norge. I 2003 ble det
avdekket en utbredelse av BMS pa 38% i store norske bedriftene (Kjgde, 2003). Ut fra
sistnevnte studie viser det seg at implementeringen av BMS har vert stabilt gkende over tid,
og ikke stagnert per 2003 (Kjgde, 2003; Madsen, 2011). Av nyere masteroppgaver pa emnet
kan det vises til Eriksrud & McKeown (2010) som i sin undersgkelse fant at 26% brukte
BMS “mye” og i "stor grad”. En annen undersgkelsen pa omradet viser en utbredelse pa 48%
blant mellomstore- og store bedrifter (Oliversen, 2014). I tillegg fant Bgdtger og Pedersen
(2014) at 19% av sma og mellomstore bedrifter i Norge benytter styringsverktgyet. Som fglge
av at studiene rapporterer varierende resultater, vil vi i analysedelen komme narmere inn pa
om BMS fortsatt er i modnings- og metningsfasen eller om konseptet heller mot en

tilbakegangsfase.
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2.10 Oppsummering av teoridelen

Formalet med utredningens teoridel har vaert a gi en oversiktlig og grundig gjennomgang av
alle elementene som utgjgr BMS-rammeverket. Flere av komponentene har blitt til etter hvert
som Kaplan og Norton har utviklet konseptet. Som fglge av opphavsmennenes egen utvikling
av konseptet og tilhengeres ulike tolkninger implementeres BMS i dag forskjellig. Dette har
bidratt til at forskere har utarbeidet ulike typologier av BMS. Hvordan bedriftene har
implementert BMS er med pa & avgjgre hvilke fordeler og ulemper de kan oppleve med

konseptet.

I utgangspunktet presenterte Kaplan og Norton et rammeverk for prestasjonsmaling (Kaplan
& Norton, 1992). Ideen var at BMS skulle fglge opp hele bedriftens verdiskaping gjennom
finansielle og ikke-finansielle indikatorer. Dette ble illustrert gjennom fire perspektiver:
lering- og vekstperspektivet, interne prosesser, kundeperspektivet og det finansielle
perspektivet. Opphavsmennene har videreutviklet sitt eget konsept gjentatte ganger. Med
tiden har BMS blitt et omfattende strategisk styringsverktgy (Kaplan & Norton, 2001a). Hvert
perspektiv i BMS skal derfor inneholde et sett av strategiske mal, (kritiske suksessfaktorer),
maleparametere med tilherende maltall og strategiske initiativ for méltallene (Pandey, 2005).
Maileparameterne skal kobles til hverandre gjennom en lagvis arsak-virkning-struktur (Kaplan
& Norton, 2001a). I Kaplan og Norton (2001a) sine senere verk fremheves det at strategien
bgr bli oversatt til operasjonelle termer gjennom utarbeidelse av strategikart, malekort og
handlingsplaner for & malkongruere hele bedriften. Her la Kaplan og Norton vekt pa at
insentivsystemer bgr kobles til BMS, for at styringsverktgyet skal bli en del av hverdagen til
bedriften. Vi sd i avsnittet om insentiver pa bade positive og negative effekter ved & knytte
bonusordninger til BMS. De siste utviklingene til Kaplan og Norton (2006, 2008), der BMS
blir en komponent i et omfattende styringssystem som integrerer strategi og drift, tar mindre

plass i denne utredningen.

Som fglge av at implementering og bruk av BMS varierer, har flere forskere delt BMS inn i
forskjellige typer nar de underseker BMS-konseptet empirisk (Madsen & Stenheim, 2014a).
Vi adresserte fem inndelinger. Den viktigste og mest sentrale inndelingen i denne oppgaven er
Speckbacher et al. (2003) sin klassifisering. Speckbacher et al. (2003) bruker ulike ideer og
karakteristikker fra BMS-litteraturen til a klassifisere BMS i tre typer. Inndelingen av typene
folger utviklingen av BMS-konseptet. Den minst sofistikerte typen BMS kombinerer
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finansielle og ikke-finansielle strategiske mal, mens den mest avanserte typen implementerer

BMS fullt ut med arsak-virkning-sammenhenger, handlingsplaner og insentivkoblinger.

Det er i litteraturen forsket og papekt bade fordeler og ulemper bedrifter kan oppna ved
implementering av BMS. Hvilke erfaringer bedriftene tilegner seg, kan avhenge av hvordan
bedriftene implementerer konseptet. For & oppna en suksessfull implementering av BMS ma
bedrifter ta hensyn til flere elementer: bedriftene bgr benytte all tilgjengelig informasjon
(Kaplan & Norton, 1996); de bgr sgrge for engasjement og stgtte fra toppledere (Waal &
Counet, 2009); de bgr tilpasse BMS til bedriften gjennom egendefinerte perspektiver og
maleparametere (Kaplan & Norton, 2001a); de bgr knytte prestasjonsmalene til belgnning
(Kaplan & Norton, 2001a); toppledelsen bgr vare involvert i implementeringsprosessen
(Assiri et al., 2006; De Geuser et al., 2009; Pandey, 2005; Waal & Counet, 2009). Kaplan og
Norton adresserer flere fordeler som oppnés ved implementering av BMS. En studie finner
stgtte for blant annet: bedre oversettelse av strategien til operasjonelle termer, BMS bidrar til
kontinuerlig utvikling av strategien samt at BMS bidrar til en samkjgring av ulike prosesser,
tjenester, kompetanse og forretningsenheter i bedriften (De Geuser et al., 2009). Konseptet er
dog ikke feilfritt, og flere problemer kan oppsta ved implementering. Problemer som virker
gjentagende er knyttet til mangel pa engasjement fra ledelsen (Waal & Counet, 2009),
uoversiktlighet som folge av mange maéleparametere og manglende &rsak-virkning-

sammenheng (Waal & Counet, 2009), samt tids- og ressurskrevende (Kasurinen, 2002).

Til tross for at BMS er et populart konsept har det blitt kritisert. Kritikken har hovedsakelig
vert rettet mot arsak-virkning-sammenhengene, innebarende at de ikke-finansielle
indikatorene ikke ngdvendigvis er driverne til finansielle indikatorene (Neely, 2005; Ngrreklit,
2000). Videre har det blitt stilt spgrsmal om hvor unikt BMS egentlig er (Bourguignon et al.,
2001). Avslutningsvis ga vi en presentasjon av BMS sin livssyklus i Norge. Konseptet vokste
frem 1 Norge i1 1995-1996 gjennom flere akterer pa tilbudssiden. Studier viser at
implementeringen av BMS har vert stabilt gkende over tid. Det fremgér av forskning om

utviklingsforlgp i Norge at BMS var mest populert rundt artusenskiftet (Madsen, 2011).
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DEL III: VALG AV
METODE




3.0 Metode

I dette kapittelet redegjgres det for valg av metode i utredningen. Det fglger en beskrivelse av
studieobjekt, forskningsdesign og beskrivelse av hvordan data er samlet inn.
Metode kan defineres som a fglge en bestemt vei mot et mal (Johannessen, Christoffersen, &
Tufte, 2011). Metode er med pa a beskrive den konkrete fremgangsmaten for opplegg og
gjennomfgring av spesifikke vitenskapelige studier (Grgnmo, 2004).

Valg av metode bestemmes av problemstillingen (Johannessen et al., 2011). Problemstillingen
for utredningen er hvor sofistikert og utbredt BMS er i store norske bedrifter, samt hvorvidt

bedriftene er tilfredse med styringsverktoyet.

3.1 Studieobjekt
3.1.1 Populasjon

Det forste steget i enhver utvalgsprosess er a definere populasjonen (Johannessen et al., 2011).
Med populasjon menes en samling av alle enheter som en problemstilling gjelder for.
Utredningen vér vil, som tidligere nevnt, fokusere pa store bedrifter i Norge pa tvers av
industrier, og disse vil derfor vaere var populasjon. Regnskapsloven §1-5 og §1-6 hjemler

definisjonen pa hva som er store og sma foretak i Norge, og er presentert i tabell 3-1.

Tabell 3-1: Definisjon pa store og smd foretak
Kilde: (Regnskapsloven, 1998)

§ 1-5. Store foretak
Som store foretak regnes:
1. allmennaksjeselskaper,
2. regnskapspliktige hvis aksjer, andeler, grunnfondsbevis eller obligasjoner noteres pa bars,
autorisert markedsplass eller tilsvarende regulert marked i utlandet, eller

3. andre regnskapspliktige dersom det er fastsatt i forskrift gitt av departementet.

§ 1-6. Sma foretak
Som sma foretak regnes regnskapspliktige som ikke faller inn under § 1-5 og som pa

balansedagen ikke overskrider grensene for to av fglgende tre vilkar:

1. salgsinntekt: 70 millioner kroner,
2. balansesum: 35 millioner kroner,
3. gjennomsnittlig antall ansatte i regnskapsaret: 50 arsverk.
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Det folger ingen definisjon i regnskapsloven pa hva som er mellomstore bedrifter. EU
definerer derimot mellomstore bedrifter som bedrifter med 50-250 ansatte og salgsinntekt
mellom 10-43 millioner euro, eller arlig balanse mellom 10-43 millioner euro (European

Commision, 2005).

3.1.2 Utvalg

Vi har valgt et representativt utvalg fra populasjonen, da det er vanskelig og unedvendig a
male hele populasjonen. Et representativt utvalg er en delmengde av populasjonen som
kjennetegnes ved at enhetene ikke avviker fra de tilsvarende kjennetegnene i populasjonen

(Johannessen et al., 2011).

Vi har benyttet Kapital sin liste over Norges 500 storste bedrifter i 2014 malt etter omsetning.
Pé listen er ulike industrier representert. Valget falt pa denne listen av praktiske arsaker, da
bade omsetning og antall ansatte var oppgitt for hver bedrift pa en oversiktlig mate. Ingen av
bedriftene pa Kapital sin liste vil bli klassifisert som mellomstore etter europeisk standard, da

salgsinntekten til alle overskrider maksimal salgsinntekt for mellomstore bedrifter.

For a fi et mest egnet utvalg til problemstillingen var, satte vi noen kriterier. Som felge av et
onske om & se pa storre bedrifter i Norge, valgte vi ut bedrifter med minst 200 ansatte.
Utvalget er tatt fra nedre del av Kapital sin liste. Det er gjort fordi de som jobber pa
konsernnivd med ekonomi og ledelse i de aller storste bedriftene i Norge (bedriftene pa
toppen av Kapital sin liste) ofte kan ha dérlig tid og/eller er vanskelig & komme i kontakt med.
Flere bedrifter pa listen var fra samme konsern. Vi har etter beste evne forsgkt & luke disse
bort, da det er nerliggende 4 anta at de ikke har egen ekonomiavdeling og dermed ikke eget
styringsverktoy for det konkrete datterselskapet. Vi har ogsé sett bort ifra bedrifter som ikke
blir styrt fra Norge, da vi fryktet det ville bli vanskelig for respondenten & besvare
sparreskjemaet konkret for Norge. Vi slapp dermed & oversette sperreskjemaet. Til slutt har vi
i starst mulig grad ekskludert holdingselskaper som ikke har egen tilvirkning i Norge. Denne
informasjonen hentet vi fra Kapital sin liste og besgk pa bedriftenes hjemmesider. Dette er
fordi undersgkelsen er rettet mot de sterste enkeltbedriftene. Antall bedrifter i det endelige

utvalget ble 280.

48



3.1.3 Respondentene

P& bakgrunn av problemstillingen er det enskelig at respondentene har god kjennskap til
bedriftens styringssystem. Analysegrunnlaget er hentet inn i form av sperreskjema, som vi
onsket besvart av en gkonomisjef, controller eller en annen person i ledelsen av en
enhet/avdeling i bedriften. Siden sperreskjemaet ogsé ble videresendt internt i bedriften er det
vanskelig & vite konkret hvilken stilling respondenten har. Som felge av at respondentene
enten er valgt ut fra opplysninger pa hjemmesiden eller utpekt av bedriften, er det
naerliggende & trekke slutningen at respondentene er kompetente til & besvare sporreskjemaet.
Personer pa heyt niva har som regel bedre oversikt, samt er mer bevisste og reflekterte rundt
valget av styringsverktey. Det kan tenkes at personer som innehar heyere stillinger har et
onske om 4 fremstille styringsverktayet som mer suksessfullt enn det egentlig er, ettersom de
selv ofte har vert med i beslutningsprosessen om valg av styringsverktey. Da verken
enkeltpersoner eller bedrifter kan identifiseres i1 sparreskjemaet motvirkes denne skjevheten,

og bidrar til at kvaliteten pa datamaterialet allikevel blir hay.

3.2 Forskningsdesign — metodevalg i denne oppgaven

Nar en utredning skal skrives ma det foretas valg av forskningsdesign. Dette innebarer a
velge hvordan undersgkelsen skal organiseres og gjennomfgres for a besvare
problemstillingen. Alt fra idé, utforming av problemstilling, innsamling, analyse og tolkning
av data til det ferdige resultatet inngar i forskningsdesignet (Johannessen et al., 2011). For a
beskrive forskningsdesignet fglger en presentasjon av forskningstiln@rming, forsknings-

hensikt og datainnsamlingsmetode.

3.2.1 Forskningstilnaerming

Det er vanlig & skille mellom to typer forskningstilnerminger, deduktiv tiln@rming og
induktiv tiln@erming (Grgnmo, 2004). En deduktiv tiln@rming innebearer a ga fra teori til
empiri. Tilnermingen fokuserer pa problemformulering og teoretisering, og gar ut pa a avlede
bestemte problemstillinger fra den teorien som skal testes. Det inneberer at forskeren starter
med noen antagelser, for sa 4 samle inn empiri for & se om antagelsene holder eller om de ma
forkastes (Jacobsen, 2005). En slik tilnerming kan imidlertid fgre til at forskeren bare leter
etter informasjon som han/hun finner relevant, og som stgtter opp om antagelsene forskeren
hadde i utgangspunktet (Jacobsen, 2005). En induktiv tilnerming gér derimot fra empiri til
teori. Hovedvekten legges pa fortolkning og generering av ny teori ut fra de empiriske

analysene som gjennomfgres (Grgnmo, 2004). Forskeren gar ut med et apent sinn, og samler
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inn all relevant informasjon for sa a danne teoriene. Dermed er det ikke noen begrensninger
pa hva som samles inn. Kritikken knyttet til den induktive tilneermingen er rettet mot at

forskere alltid vil matte avgrense informasjon, enten bevisst eller ubevisst.

Vi har valgt en deduktiv tiln@rming, da vi har valgt en kvantitativ metode som tar
utgangspunkt i et teoretisk rammeverk. Informasjonen om BMS ble samlet inn fgr
undersgkelsen ble iverksatt. Videre er spgrsmalene faste og svaralternativene gitte. Det er
positivt at vi ble tvunget til & formulere forutsetninger knyttet til hvilken informasjon som var

relevant (Jacobsen, 2005).

3.2.2 Forskningshensikt

Det skilles i hovedsak mellom tre typer forskningshensikt: utforskende, beskrivende og

forklarende hensikt. Forskningshensikt velges ut i fra problemstillingen.

Utforskende hensikt brukes nar det foreligger lite kunnskap om det aktuelle temaet, og det
primare malet er a forsta og tolke temaet best mulig. Ved valg av denne hensikten, lages det
ofte hypoteser om mulige sammenhenger (Gripsrud, Olsson, & Silkoset, 2010). Selve malet
med en utforskende hensikt kan vere & identifisere interessante problemstillinger

(Johannessen et al., 2011).

Forklarende hensikt brukes hvis maélet er a avdekke kausale sammenhenger mellom
fenomener eller hendelser (Gripsrud et al., 2010). Med en forklarende hensikt er
kjernespgrsmalet hvilke faktorer som er arsaken til et fenom eller hvilke fenomener som er en
konsekvens av et annet fenomen (Johannessen et al., 2011). Kausale sammenhenger kan bare
vurderes nar en har data fra flere tidspunkter, slik at situasjonen fgr og etter arsaken kan

sammenlignes.

Beskrivende hensikt brukes dersom en gnsker a beskrive situasjonen pa et bestemt omradet
(Gripsrud et al., 2010). Den som analyserer dataene har en grunnleggende forstéelse av
problemomradet. Hvis man bruker en beskrivende hensikt vil studien ofte begrenses til a si
noe om tilstanden pa et gitt tidspunkt. Det kan vere et gnske om & si noe om nivaet pa en gitt
variabel eller forholdet mellom to eller flere variabler. Ved en beskrivende hensikt er det

vanlig a bruke spgrreskjemaer og et representativt utvalg fra en malgruppe.
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I vér utredning tar vi i bruk momenter fra to av hensiktene, henholdsvis utforskende og
beskrivende. I hovedsak vil studien var vare beskrivende da den har til hensikt a beskrive
hvordan norske bedrifter implementerer BMS, hvor utbredt konseptet er og hvilke erfaringer
bedriftene har gjort seg per i dag. Vi vil ta i bruk spgrreskjemaundersgkelse, som er en av

hovedteknikkene for studier med beskrivende hensikt.

Studien er ogsa utforskende, da den stiller flere spersmal som det ikke har veart forsket pa
tidligere i Norge. Eksempelvis klassifisering av tre typer BMS ut i fra grad av avansering, og
en mer inngdende kvantitativ analyse av hvordan store norske bedrifter implementerer
konseptet. Videre er det sveert fa studier, spesielt i Norge, som omhandler bade positive og

negative erfaringer med BMS.

3.2.3 Forskningsstrategi - spgrreundersogkelsesdesign

Vi har valgt & gjennomfgre en tverrsnittsundersgkelse. Det vil si at vi har samlet inn data fra
en avgrenset og kort periode (Johannessen et al., 2011). Dette kan gi oss informasjon om
hvordan fenomener varierer pa det aktuelle tidspunktet, for eksempel hvor mange

komponenter i BMS-rammeverket de ulike bedriftene har implementert.

3.3 Datainnsamling

Grgnmo (2004) beskriver data som informasjon som er bearbeidet, systematisert og registrert
i en bestemt form. Videre er datacne samlet inn med sikte pa en bestemt analyse. I dette

avsnittet vil vi beskrive hva slags data vi har benyttet i utredningen.

3.3.1 Primzrdata og sekundzerdata

Primardata er ny data som samles inn spesielt rettet mot det som skal undersgkes (Jacobsen,
2005). Sekundardata er derimot data som allerede foreligger, da det er innhentet av andre og
derfor ofte tiltenkt et annet formal (Jacobsen, 2005). Ved analyse av sekunderdata er det
viktig at man er kritisk i vurderingen av dataene med tanke pa relevans og kvalitet.
Relevanskriteriet dreier seg om dataene som foreligger er relevante for problemstillingen som
skal belyses (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007). Kvalitetskriteriet retter seg mot
palitelighet og ulike problemer som kan ha pavirket dataene da de ble innsamlet (Grgnmo,

2004).

51



Det finnes tidligere innsamlede data om implementering av BMS i Norge (Bgdtger &
Pedersen, 2014; Kjgde, 2003; Madsen, 2011), men ingen av studiene er direkte
sammenlignbare med véar undersgkelse. Det mangler blant annet data slik at man kan
klassifisere BMS ut fra typologier som forskere har utarbeidet. I var utredning vil vi bruke
bade primer- og sekundardata. Dette har blitt sett pa som en fordel da ulike typer data kan
brukes til a stgtte opp om hverandre, samt kontrollere resultatene (Jacobsen, 2005).
Primardataene innhentes fra spgrreundersgkelsen, og har den fordel at de er innhentet til var

spesifikke problemstilling. Vi vil bruke sekund@&rdata som sammenligningsgrunnlag.

3.3.2 Kvantitativ og kvalitativ metode

Kvantitative og kvalitative data henviser til egenskaper ved data (Johannessen et al., 2011).
Kvantitative data kjennetegnes ved at det kan telles opp, og er derfor data som er uttrykt i tall
eller andre mengdetermer (Grgnmo, 2004; Johannessen et al., 2011). Innsamling av
kvantitativ data skjer typisk gjennom spgrreskjema med faste svaralternativ (Jacobsen, 2005).
Det betyr at ved bruk av spgrreskjemaundersgkelse blir spgrsmalene utarbeidet for
datainnsamlingen, og kan ikke endres senere (Johannessen et al., 2011). Kvalitative data er
derimot vanligvis uttrykt i form av tekst, og kan ikke telles i ulike kategorier pa samme maéte
(Grgnmo, 2004). Innsamlingen av kvalitative data skjer ofte gjennom intervju og samtaler. En
kategorisering ut fra slike data skjer gjerne i ettertid, og blir utarbeidet fra respondentenes
svar (Johannessen et al., 2011). Det er ogsa mulig a kombinere kvantitative og kvalitative

metoder.

Fordeler og ulemper med kvalitative data

Kvalitative data karakteriseres av hgy grad av dapenhet og fleksibilitet (Johannessen et al.,
2011). Ulemper ved bruk av kvalitative metoder er at det ofte er svert tidkrevende, og derfor
blir utvalgene som regel sma. Pa den andre siden er det en klar fordel at man far mye dypere

informasjon ved en slik tiln@rming, enn en kvantitativ tilnerming.

Fordeler og ulemper med kvantitative metode

Ved a benytte kvantitative data, og deretter gjgre en kvantitativ analyse blir resultatene
objektive og etterprgvbare (Hjerm & Lindgren, 2011). En kvantitativ metode gir en stgrre
oversikt og et bilde pa det som er representativt og gjennomsnittlig for det utvalget det forskes
pa (Johannessen et al., 2011). Standardiseringen av spgrsmal i spgrreskjemaet bidrar til at alle

undersgkelsesenhetene far de samme spgrsmalene. Det er ogsa ulemper knyttet til bruk av
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kvantitative data. Hgy grad av strukturering og liten grad av fleksibilitet gir begrensninger pa
hvilken informasjon som samles inn, som fglge av at spgrsmal og svaralternativer er gitt.
Dette kan bidra til at spgrreskjemaundersgkelser blir rigide, da vi ikke far mer informasjon

enn tallene gir og blir forhindret i & ga mer i dybden.

Vi har valgt & benytte en kvantitativ metode, da formalet med utredningen er a fa en oversikt
over utbredelsen av BMS, hvilke komponenter i BMS-rammeverket bedriftene bruker, samt
hvilke fordeler og ulemper bedriftene oftest erfarer. Allikevel har vi i noen spgrsmal apnet
opp for at bedriftene kan kommentere i en “annet-boks”, og vi har dermed fatt mulighet til a
innhente noe kvalitativ data. Dette kommer vi tilbake til under avsnittet om spgrreskjema. Da
det allerede foreligger nyere kvalitative data om BMS i Norge (Madsen, 2011), har vi derimot
gnsket a lage en kvantitativ studie da vi anser dette som mangelvare per dags dato. Ved a
bruke en kvantitativ tilneerming far vi muligheten til & spgrre mange respondenter, og dermed
fa et representativt utvalg. Selv om vi har valgt en kvantitativ metode for & samle inn data, vil
vi likevel bruke noen kvalitative studier for & sammenligne og analysere, da det er fa

kvantitative studier om BMS i Norge (og globalt).

3.4 Sperreundersokelse

Spgrreskjemaundersgkelse er valgt som innsamlingsmetode i utredning var. Det er bade
fordeler og ulemper knyttet til denne metoden. Ved a ha en elektronisk spgrreundersgkelse
kan det samles inn store mengder data uten at det krever mye tids- og ressursbruk (Gripsrud et
al., 2010). Respondentene far selv velge tidspunkt og sted som passer dem best. Det faktum at
intervjuer og respondent ikke er kjent for hverandre kan bidra til & forhindre bias. Bias kan
forekomme fordi respondenten gnsker at styringsverktgyet skal fremsta bedre enn det er, da
respondenten kan tenkes & vere ansvarlig for valg av styringsverktgy. En ulempe som kan
oppsta ved bruk av elektronisk spgrreskjemaundersgkelse er at respondenter krysser av svar
vilkarlig. Dette kan blant annet skje om respondenten har darlig tid og/eller undersgkelsen er
for lang. Vi har forsgkt & forhindre det med a ha en undersgkelse som ikke tar mer enn 10
minutter & besvare. Vi har ogsa hatt en progresjonsbar nederst i spgrreskjemaet som har vist
hvor mange prosent av spgrreskjemaet som er besvart. En annen ulempe er at bedriftene kan
velge a ikke svare eller at e-posten havner i “sgppelposten”, og at vi derfor far en lavere

responsrate.
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3.4.1 Utarbeidelse av spgrsmal til spgrreskjemaet

Da vi utformet sperreskjemaet tok vi utgangspunkt i studien til Speckbacher et al. (2003). Det
er flere arsaker til at hovedfokuset falt pa denne inndeling, kontra de andre typologiene som er
nevnt i teoridelen. For det fgrste er inndelingen til Speckbacher et al. (2003) trolig den mest
anerkjente og innflytelsesrike klassifiseringen (Madsen & Stenheim, 2014a). En annen arsak
er at Speckbacher et al. (2003) har gjennomfgrt en omfattende kvantitativ spgrreundersgkelse
med utgangspunkt i sitt eget teoretiske rammeverket. Dette er i motsetning til flere av de
andre forskerne som ikke har utfgrt en empirisk undersgkelse med utgangspunkt i egen
typologi. Vi synes derfor det var et flott utgangspunkt for utredningen var, som bidro til et

gnske om a lage en tilsvarende undersgkelse i Norge.

Vi har valgt & stille ytterligere spgrsmal enn de som er innhentet fra Speckbacher et al. (2003)
sin studie. Det er fordi vi gnsket & studere bruken av flere komponenter som blir ansett som
viktige i BMS-rammeverket, og dermed gi mer informasjon om hvilken mate BMS brukes pa
i Norge i dag. Dette er spgrsmal som inndelingen til Speckbacher et al. (2003) ikke fanger opp.
Det gjaldt for eksempel ytterlige spgrsmal om a knytte insentiver til BMS og strategikart. De
andre spgrsmalene har tatt inspirasjon fra Kjede (2003) sin masteroppgave og Madsen (2011)
sin doktoravhandling, samt utarbeidet fra Kaplan og Norton sin litteratur. (For en fullstendig

oversikt se vedlegg E).

3.4.2 Fremgangsmate for datainnsamling/spgrreskjema

Utsendelse av spgrreskjemaet har vart en omstendelig prosess for a sikre hgyest mulig
svarfrekvens. Kontaktinformasjon til respondentene ble i fgrste omgang innsamlet fra
bedriftenes nettsider. I de tilfellene det ikke var mailadresser direkte til gkonomiansvarlige
sendte vi en mail til bedriftens generelle mailadresse for & etterspgrre kontaktinformasjon til
kompetente personer. Neste steg i prosessen var a ringe alle som ikke hadde besvart

henvendelsen var.

Vi har sendt ut mail til bedriftene i tre omganger: for innsamling av kontaktinfo/bekreftelse av
rett person, utsendelse av informasjonsskriv med link til spgrreskjema og til slutt en mail for a
purre pa besvarelse av skjemaet. Spgrreskjemaet kunne besvares i perioden 23. mars til 6. mai

12015.
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3.4.3 Utforming av spgrreskjema

Vi har valgt & benytte oss av elektronisk sperreskjema som metode for datainnsamling.
Sperreundersekelsen ble laget med Qualtrics, som er en nettbasert programvare. Qualtrics
gjorde analysearbeidet lettere for oss i ettertid, da programmet lager enkel statistikk for hvert
spersmal og muliggjer filtrering av informasjon. Dermed kunne vi i ettertid benytte
forskjellige filtre for & se hva de ulike BMS-typene har svart pa spersmalene. Vi gjennomforte

en pilotundersegkelse pa forhand for kvalitetssikring og estimering av tidsbruk.

Problemstillingen er et viktig utgangspunkt ved utforming av sperreskjema. Derfor har vi
etterstrebet 4 lage mest mulig konkrete spersmal. Dette er en fordel da det gir mindre rom for

mistolkning av dataene i etterkant (Johannessen et al., 2011).

Sperreskjemaet er delt inn i fire hoveddeler:
1. Bedriftskarakteristikk
2. Grad av kjennskap til BMS og informasjonskilde.
3. Komponenter bedriften benytter i sin BMS.
4. Forventede/opplevde fordeler og ulemper ved bruk av BMS.

Antall spersmal respondentene har fatt har veert avhengig av deres svar, og kun spersméal som
er relevant for den enkelte respondent har blitt stilt. For eksempel fikk bedrifter som ikke
benyttet insentiver knyttet til sin BMS ikke utdypende spersmél om dette. Respondenten har

fatt minimalt 4 og maksimalt 31 spersmal.

Vi har utformet et semistrukturert sperreskjema, som vil si at vi kombinerte &pne og
prekodede svar (Johannessen et al., 2011). Vi har i hovedsak benyttet prekodede svar pa alle
spersmalene for & gjere det lettest mulig for respondenten & fylle ut skjemaet. Det var dermed

ogsé lettere for oss & registrere svarene da skjemaene ble kodet i ettertid.

For 4 fange opp informasjon utover de oppgitte svaralternativene har vi benyttet oss
av “annet-bokser” pa enkelte spersmal. I flere tilfeller var det vanskelig & lage en uttemmende
liste med svaralternativer, og “annet-boksen” kunne dermed forhindre feilaktige svar.

Ulempen ved en slik tilnerming var at det kunne bli vanskelig for oss i etterkant & kode
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svarene som har havnet i “annet-boksen”, for & gjere svaralternativene sammenlignbare

(Mordal, 1989).

P& noen spersmaél har vi benyttet skalaer. Her beskrev vi ytterpunktene med ord for a gjere det
lettere for respondenten og svare. Ved bruke av likert-skalaer fikk respondenten mulighet til a
nyansere svaret ved & krysse av for det som gjenspeiler deres oppfatning (Johannessen et al.,
2011). Vi har i hovedsak benyttet en skala som strekker seg fra 1-5. Imidlertid er skalaen 1-6
benyttet pa ett spersmal, for & muliggjere sammenligning mellom vare og Speckbacher et al.

(2003) sine resultater.

3.4.4 Bruken av ”’vet-ikke’’-svar

Det er ulike meninger knyttet til & inkludere “vet ikke”- svar (Mordal, 1989). Ulempen ved
bruk av “’vet ikke”-alternativ er at det kan bli en lettvint losning for respondenten, da han/hun
ikke trenger & tenke seg om eller forsgke & finne svaret. P4 den andre siden kan det ogsé ligge
informasjon i et “vet ikke”-svar. Det kan avslere at respondenten faktisk ikke har nok
kunnskap om emnet. Videre kan det forhindre feilaktig svar. Uten “vet ikke” som alternativ

kan respondentene fole seg presset til & gi eller tippe et svar.

I sparreundersekelse var har vi valgt a ikke inkludere svaralternativet vet ikke”. Det er fordi
vi ensket at flest mulig respondenter skulle besvare alle de relevante spersmélene. Vi hadde
imidlertid et usynlig ”vet ikke”- alternativ, da vi tillot respondenten & gi videre i1 skjemaet
uten & besvare alle spersmal. Det eneste respondentene matte svare pa var temaer som hadde

oppfelgingsspersmal, eksempelvis kjennskap til BMS.

3.5 Evaluering av datamaterialet

Det er flere problemer som kan oppsta ved datainnsamling. Problemene er ofte knyttet til
frafall som fglge av at man ikke far kontakt med rett person, eller at rett person ikke vil la seg
intervjue (Grgnmo, 2004). Dette kan gi skjevheter i datamaterialet. De stgrste bedriftene i
utvalget vart kan for eksempel velge a ikke besvare undersgkelsen grunnet tidsmangel. Dette
har vi forsgkt & motvirke da vi har papekt i e-posten at undersgkelsen ikke tar lang tid. Et
annet eksempel er at bedrifter som ikke benytter BMS kan vare mindre interessert i & besvare
en undersgkelse om dette styringsverktgyet. Sistnevnte har vi forsgkt 4 unnga ved a
spesifisere i informasjonsskrivet at det er gnskelig at disse ogsa deltar. For a vurdere

datakvaliteten benyttes to overordnede kriterier: reliabilitet og validitet.

56



3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet er en betegnelse pa datamaterialets palitelighet, og sier noe om kvaliteten pa
malingene vare (Grgnmo, 2004). Begrepet knyttes til ngyaktigheten av undersgkelsens data,
hvilke data som brukes, den maten det samles inn pa og hvordan det bearbeides (Johannessen
et al., 2011). Reliabiliteten er hgy hvis to helt like undersgkelser kommer frem til det samme
resultatet uansett hvem som utfgrer undersgkelsen, derav uttrykket palitelig (Hjerm &
Lindgren, 2011). Reliabiliteten er derimot lav hvis variasjonene i datamaterialet har en
sammenheng med hvordan spgrreundersgkelsen er utformet eller hvordan datainnsamlingen
er gjennomfgrt (Grgnmo, 2004). I kvantitative studier kan reliabiliteten ofte testes og
beregnes, ved a eksempelvis gjennomfgre undersgkelsen én gang til. Dette har vi ikke hatt

muligheten til grunnet tidsbegrensning for oppgaven.

Sparreskjemaet vi sendte ut ble besvart av henholdsvis gkonomisjefer, controllere eller andre
ansvarlige for gkonomi og styring i ledelsen av bedriftene. Hvor pélitelige data vi har fatt er
ogsa avhengig av respondentenes kunnskap om temaet vi undersgker (Jacobsen, 2005). Vi har
derfor etterstrebet kontakt med kompetente personer i bedriftene. Respondentene sin
oppfatning kan tenkes & endres med tiden. Det er derfor tenkelig at dataene er mest korrekte
pa det tidspunktet de ble innhentet. Analysen kan ha blitt pavirket av hvordan vi har tolket
resultatene, og dette vil igjen pavirke reliabiliteten. Det er viktig at de som besvarer
spgrreskjemaet forstar spgrsmalene likt som den som stiller de (Haraldsen, 1999). Ved bruk
av en kvantitativ metode blir svarene standardiserte, noe som gjgr at reliabiliteten gker. Vi har
ogsa gjort flere andre konkrete tiltak for a sikre hgyere reliabilitet, som a definere begreper i
spgrreskjemaet for & unnga mistolkninger. Videre har vi stilt spgrsmalene pa en ngytral mate,
for & unngd ledende spgrsmal og sikre mest mulig palitelige svar (Jacobsen, 2005). Hgy

reliabilitet betyr derimot ikke automatisk hgy validitet (Hjerm & Lindgren, 2011).

3.5.2 Validitet

Validitet dreier seg om a male det som er relevant gitt problemstillingen som skal belyses
(Grgnmo, 2004). Ved hgy validitet vil spgrreundersgkelsen og datainnsamlingen resultere i
data som er relevante for problemstillingen. Det finnes ulike typer validitet i kvantitative

studier. Vi har valgt a se pa begrepsmessig validitet og ekstern validitet.
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Begrepsmessig validitet

Begrepsmessig validitet dreier seg om hvorvidt spgrsmalene vi velger méler det vi egentlig er
interessert i. Vi har kontrollert validiteten ved a lage en pilotundersgkelse i forkant av selve
datainnsamlingsprosessen. Spgrreskjemaet ble testet av flere medstudenter, veileder og oss i
mellom. Pa den maten fikk vi tilbakemeldinger pa hva som fungerte og ikke fungerte av
personer som kjente godt til problemstillingen var, og som hadde kunnskap om BMS.
Ettersom flere av spgrsmalene vare har tatt utgangspunkt i en studie fra et annet land var en
god oversettelse til norsk viktig, for & oppna hgy validitet og sammenligne med denne studien
senere. For a unngd mistolkninger har vi definert uttrykk som kan tenkes & tillegges ulik
betydning for bedriftene. Vi har samlet inn data gjennom en egen spgrreundersgkelse, og

dermed sgrget for at dataene gér spesifikt pa var problemstilling.

Ekstern validitet

Ekstern validitet uttrykker i hvilken grad resultatene man far fra en undersgkelse kan
overfgres i tid og rom (Johannessen et al., 2011). Hvis resultatene vi far ved & gjennomfgre en
undersgkelse her i Norge ikke kan overfgres til Norden, svekkes den eksterne validiteten. En
undersgkelse har dermed begrenset overfgringsverdi om den er avhengig av nasjonal kontekst.
Det samme gjelder tid. Det er ikke sikkert at resultatene fra en undersgkelse som ble
gjennomfgrt pa 1990-tallet gir samme resultater i dag. Problemene knyttet til ekstern validitet
oppstar som fglge av at vi i kvantitative metoder generaliserer fra et utvalg av enheter som vi
har studert, til en stgrre populasjon som vi ikke har studert. Utvalget er ikke ngdvendigvis
100% representativt for populasjonen. Hovedproblemet er knyttet til lav svarrespons. Det er
en fare for at vi mister spesielle grupper som er interessante, noe som kan fgre til et
systematisk skjevt utvalg (Jacobsen, 2005). Det kan for eksempel vare at bedrifter innenfor
en viss type industri velger & ikke svare pa undersgkelsen eller at bare de som bruker BMS
svarer. Det kan derfor forekomme en overrepresentasjon av en av gruppene. Da vi sendte ut
informasjonsskriv i forbindelsen med spgrreundersgkelsen, understreket vi at bade de som
brukte BMS og de som ikke brukte verktgyet var av interesse. Dette kan dermed ha bidratt til
hgyere validitet, da faren for a bare fa svar fra de som bruker styringsverktgyet er delvis

eliminert.
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3.6 Valg av statistisk metode

Utredningen tar hovedsakelig sikte pa a presentere datacne deskriptivt. Det vil skje gjennom
presentasjon av sg@ylediagram, sektordiagram og ulike tabeller. Vi vil kommentere pa
gjennomsnittsverdier i enkelte spgrsmal. Dette gjelder bade for spgrsmal som har likert-skala,
og for andre spgrsmal som lar respondenten krysse av for flere alternativ, eksempelvis antall

benyttede perspektiver.

Etter samtale med flere statistikere ved Norges Handelshgyskole har vi konkludert med at
dataene som er samlet inn ikke er s@rlig egnet for hypotesetesting. Det vil derfor vare mer
informativt a kommentere direkte pa dataene vi har fatt. Bare unntaksvis vil vi teste om
forskjeller i grupper er statistisk signifikante. Dette vil dog bli en halvt meningsfylt analyse,
som kun formaliserer den deskriptive kommenteringen pa dataene. I disse tilfellene vil det bli
brukt kjikvadrattest eller paret wilcoxon-test. Dette er sékalt ikke-parametriske tester, som
ikke stiller krav til normalfordeling og malenivaer (Wenstgp, 1997). Ikke-parametriske tester
egner seg sa@rlig godt ved sma stikkprgver med for eksempel ferre enn 30 observasjoner
(Wenstgp, 1997). Det kan i slike tilfeller vaere vanskelig a si om stikkprgvegjennomsnittet er
normalfordelt. Ulempen med slike tester er at de ikke utnytter all informasjon i utvalget, og
gir bare p-verdi (ikke estimat og konfidensintervall slik som parametriske tester) (Rosner,

2010).

Vi benyttet kjikvadrattest for a se om den statistiske samvariasjonen i utvalget ogsa befinner
seg 1 populasjonen (Jacobsen, 2005). Denne testen stiller krav til at de forventede verdiene for
alle utfall er stgrre enn fem (Lgvas, 1999).Ved verdier lavere enn fem kan analysen gi oss
feilaktige svar. Kjikvadrattesten er benyttet under avsnittet om industri i analysedelen. Som
fglge av at fa respondenter tilhgrte enkelte industrier, sa vi oss derfor ngdt til & samle dataene

1 stgrre grupper.
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DEL IV: ANALYSE




4.0 Analyse

Vi vil i dette kapittelet presentere funnene fra spgrreundersgkelsen. Respondentenes svar vil
bli sammenlignet og forsgkt begrunnet ut fra en rekke ulike akademiske studier fra
hovedsakelig Europa og USA. Ettersom Speckbacher et al. (2003) er sentral i oppgaven var,
vil vi naturligvis sammenligne noen av funnene i deres studie med resultatene vare. Det vil
skje med forsiktighet, da studien er relativt gammel. Utvalget vart bestod av 280 bedrifter og

vi oppnadde en svarprosent pa 32,1% (90 bedrifter).

Innledningsvis vil vi gi en oversikt over hvordan respondentene fordeler seg som kjennere og
ikke-kjennere av BMS, og som BMS-brukere versus ikke-brukere. Deretter vil det fglge
bedriftskarakteristika av bedriftene som har besvart spgrreskjemaet. Videre presenteres
generelle funn, fgr vi klassifiserer bedriftene i ulike BMS-typer. Analysen vil deretter ga
ytterligere inn pa komponentene som utgjer klassifiseringen, for sa 4 ga narmere inn pa
bruken av insentiver og strategikart. Deretter presenteres involverte parter i implementeringen,
fgr den videre analysen kartlegger og diskuterer fordelene og ulempene knyttet til bruken av
BMS. Pafglgende avsnitt vil dreie seg om viktighet og fremtidig prioritering, fgr vi ser dette i
sammenheng, samt presenterer BMS sin livssyklus. Avslutningsvis vil grunner til a ikke

implementere/avvikle BMS bli presentert.
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4.1 Gruppering av respondentene

Som det fremgér av figur 4-1, har vi delt respondentene inn etter om de kjenner eller ikke
kjenner til BMS. Videre har vi delt kjennere inn i to grupper etter hvorvidt de bruker
styringsverktgyet i dag eller ikke. Av vare respondenter bruker 41% (37) BMS i dag, mens
59% (53) ikke benytter konseptet. Respondentene som bruker BMS er videre delt inn i fire
ulike grupper. Bedriftene er inndelt etter hvor sofistikert type BMS de bruker. Det var
imidlertid syv bedrifter som ikke ga oss nok informasjon til a klassifisere dem, og de er
dermed plassert under “andre” i figuren under. Til slutt er bedriftene som ikke bruker BMS

delt inn i grupper etter hvorvidt de aldri har brukt BMS eller om de har forkastet BMS.

Respondenter 100%

Kjennere 90 % Ikke-kjennere 10 %

Andre 8% W Brukere BMSidag 41 % Bruker ikke BMS i dag 49%

i

BMS type | BMS type I BMS type llI Har aldri Forkastet
26% 4% 3% brukt 43% 6%

Figur 4-1: Oversikt over kjennskap og bruk av BMS
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4.2 Bedriftskarakteristika

Vi vil videre presentere bedriftskarakteristika til respondentene vare. Respondentene fikk
spgrsmal angaende industri, omsetning og antall ansatte. Til slutt vil vi oppsummere funnene i

dette avsnittet.

Industri

Spgrreundersgkelsen har blitt besvart av bedrifter i mange ulike industrier. Som det fremgéar
av figur 4-2, var det flest respondenter i sektoren olje, gass, energi og kraft samt sektoren
produksjon og industri. Det verdt & merke seg at ingen av BMS-brukerne tilhgrte
industrien “bygg og anlegg”. Det kan skyldes at forretningsprosessene i byggebransjen
fortsatt baserer seg pa tradisjonelle former for kommunikasjon som ansikt-til-ansikt-mgter og
utveksling av papirdokumenter i form av tekniske tegninger og spesifikasjoner (Stewart,
2008). Dette beror pa en rekke historiske-, industrielle- og markedskrefter som opprettholder
bransjens kultur. Det kan dermed vare med a forklare den tilsynelatende lave bruken av BMS
innenfor denne industrien. Av andre industrier ble det blant annet nevnt revisjon og

detaljhandel.

Industri

Olje, gass, energi og kraft ] : =

Produksjon og industri | I
Bygg og anlegg -
Detaljhandel

Transport, distribusjon og logistikk

Farmasi og legemidler

Bank, finanstjenester og forsikring

i BMS-brukere (37)

Shipping, onshore, offshore og maritim ¥ |[kke BMS-brukere
Forskning og utdanning (52)

Media

Statlig, offentlig og kommunal sektor

Annen industri _

0 5 10 15 20 25
Antall bedrifter

Figur 4-2 : Oversikt over hvilken industri BMS-brukere og ikke-brukere tilhgrer
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Vi utfgrte en kjikvadrattest for samvariasjon. Formalet var a undersgke om det var forskjeller
mellom industriene med hensyn til bruk av BMS. Alternativet var at minst én industri skilte
seg ut ved at en stgrre eller mindre andel av bedriftene brukte BMS. Som fglge av fa
respondenter i enkelte industrier samlet vi dataene i stgrre grupper, da forventede verdier
lavere enn fem kan gi oss feilaktige svar (Lgvas, 1999). Bedriftene ble derfor delt inn i energi,
transport, bygg, anlegg og industri, service og annet. (Se vedlegg F for inndeling). Vi fant

ingen signifikante forskjeller mellom BMS-brukere og ikke-brukere.

Omsetning

Nar det kommer til stgrrelsen pa respondentene med hensyn til omsetning, fremgar det av
figur 4-3 at flesteparten (52%) av bedriftene hadde en omsetning pa 2 milliarder eller lavere.
De andre respondentene var relativt jevn fordelt utover de oppgitte omsetningsintervallene. Vi

fant ingen store forskjeller mellom brukere og ikke-brukere av BMS.

Omsetning

50
5 40
£
5 30
)
<)
‘.:g 20 ¥ |kke-brukere (53)
é 10 I BMS-brukere (36)

I
0 | | | =
1-2 000 000 2 000 000 001- 4 000 000 001- 6 000 000 001- mer enn 8 000
000 4 000 000 000 6 000 000 000 8 000 000 000 000 000
Kroner

Figur 4-3 : Oversikt over omsetning til BMS-brukere og ikke-brukere

Ansatte
Vi har valgt ut bedrifter med over 200 ansatte. Av respondentene hadde de fleste bedriftene
2000 ansatte eller ferre ansatte, henholdsvis 83% av ikke-BMS-brukere og 89% av BMS-

brukere.
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Oppsummering av bedriftskarakteristika

Vi fant ingen store forskjeller mellom brukere og ikke-brukere med hensyn til industri, antall
ansatte eller omsetning. (Vi analyserte ogsa datacne med hensyn til de ulike BMS-typene,
men fant heller ingen store forskjeller her.) Ut fra vare data kunne vi dermed ikke trekke noe
konklusjon med hensyn til hvilke bedriftskarakteristika som kjennetegner BMS-brukere, da

det ikke var et klart mgnster blant vare respondenter.

4.3 Generelle funn

Vi vil na presentere og analysere data angaende grad av implementering, implementerings-

tidspunkt og benyttet informasjonskilde. Deretter vil vi oppsummere funnene.

Grad av implementering

Det er relativt fa kvantitative studier som ser pa utbredelsen av BMS i Norge. Vi fant at 41%
av bedriftene benyttet BMS. Dette samsvarer med en nyere studie som har forsket pa
erfaringer med BMS i store- og mellomstore bedrifter, der utbredelsen var 48,3% (Oliversen,
2014). Sammenligner vi vare funn internasjonalt, samsvarer védre data med en

verdensomspennende studie fra 2013 (Rigby & Bilodeau, 2013).

Grad av implementering
®EHar ikke hgrt om BMS

B Har hgrt om BMS, men har ikke
studert det neermere

Har studert BMS, men har ikke tatt
noen konkrete steg i forbindelse med
innfgring

® Har tidligere benyttet BMS men ikke
na

" De forste stegene er allerede tatt. (for
eksempel. Dannet et prosjektteam/
startet et BMS prosjekt)

BMS er implementert i individuelle
enheter i bedrifter

EBMS er implementert i hele bedriften

Brukere & ikke-brukere: 81

Figur 4-4: Grad av implementering av BMS
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Av figur 4-4 fremgar det at 90% av bedriftene kjente til BMS, mens 10% ikke hadde hgrt om
konseptet. Det er interessant at en relativt stor andel oppga at de ikke hadde kjennskap til
BMS. Til sammenligning oppga Kjgde (2003) at kun 4% av hans respondenter ikke hadde
hgrt om BMS. Arsaken til at farre har kjennskap til BMS na enn tidligere, kan komme av at
konseptet ble ansett & veere mest populart rundt artusenskiftet (Madsen, 2011). En annen
arsak kan vare at konsulenter presenterer andre styringsverktgy enn BMS i dag. Det
samsvarer med indikasjonen om nedgang i konsulentbruk i forbindelse med BMS, som vi
finner ved & sammenligne Madsen (2011) sine data med vare data. Dette kommer vi tilbake til

senere.

Videre utgjorde respondentene i startfasen av implementering 4%, mens bedrifter som hadde
implementert BMS i individuelle enheter i bedriften eller i hele bedriften utgjorde henholdsvis
20% og 17%. Av respondentene vare hadde 49% kjennskap til styringsverktgyet, men ikke
valgt & innfgre eller bruke BMS i dag. Respondentene fordelte seg over tre grupper. Det var
22 % av bedriftene som hadde hgrt om BMS, men ikke studert det naermere. Bedriftene som
oppga at de hadde studert BMS, men ikke tatt noen konkrete steg i forbindelse med innfgring,
utgjorde 21%. Dessuten hadde 6% av bedriftene benyttet BMS, men i senere tid gatt bort fra
styringsverktgyet. Grunner til at disse bedriftene ikke hadde implementert BMS presenteres i

avsnitt 4.10.
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Implementeringstidspunkt

Av bedriftene som bruker eller tidligere har brukt BMS har 30 bedrifter oppgitt nar de
implementerte styringsverkteyet og to bedrifter var usikre. Figur 4-5 viser at antall bedrifter
som har implementert styringsverktoyet har gkt, med en liten nedgang etter 2010. Det fremgéar
av Madsen (2012) at det ikke var en klar trend i 2012 om BMS i Norge var gkende eller
avtakende. Han papeker at antall adoptgrer i Norge var i sterk vekst mot slutten av 1990-tallet
og utover 2000-tallet. En diskusjon om hvorfor tilsynelatende s& mange bruker BMS i dag, og
hvorfor s& mange bedrifter har implementert BMS etter 2000-tallet folger under avsnittet om

livssyklus.

Implementeringstidsrom
I (-

Far 1995 1995-20002001-20052006-2010 2011-2015
Tidsrom

ETidligere BMS-brukere (5)
BMS-brukere (25)

Antall bedrifter
O-_NWPOIONOWOO

Figur 4-5: Tidspunkt for implementering av BMS

To BMS-brukere oppga at de hadde implementert BMS i henholdsvis 1983 og 1985, som er
for konseptet ble lansert. Dette aktualiserer kritikken BMS har fatt om a vere ”gammel vin pa
nye flasker”. Begrensningene ved & utelukkende bruke finansielle mal har veart kjent i flere
tidr, og flere styringsverktey har tilpasset seg dette for BMS ble introdusert (Bourguignon et
al., 2004). Forskere har pekt pd likheter mellom franskmennene sitt Tableaux de Bord og
BMS, som begge oversetter visjon og strategi til mal og maleparametere. Dessuten er det blitt
papekt at ideen om & koble mal til strategi ikke er unikt for BMS (Beischel & Smith, 1991;
Grady, 1991; McNair et al., 1990). Vi kan dermed anta at disse to BMS-brukerne benyttet
enkelte elementer som lignet pA BMS allerede pa 80-tallet, og i senere tid har implementert

styringssystemet dypere med Kaplan og Norton sitt BMS-konsept.
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Informasjonskilde

Vare respondenter hadde fatt informasjon om BMS gjennom flere ulike kanaler. Hver
respondent kunne markere for flere informasjonskilder i spgrreskjemaet. Totalt sett hadde
flest respondenter fatt kunnskap om BMS gjennom utdannelse (53%), internt i konsernet
(48%), seminarer/kurs (32%) eller tidsskrifter/bgker (30%). Mindre brukte informasjonskilder

var konsulentselskaper, internett og besgk hos andre bedrifter.

Vi fant forskjeller i benyttede informasjonskilder mellom BMS-brukere og ikke brukere. Som
vi ser av figur 4-6, var internt i konsernet valgt hyppigst av BMS-brukere (62% mot 36%),
noe som stemmer overens med resultatene fra Kjede (2003). Ikke-brukere dominerte
informasjonskildene utdannelse (61% mot 41%), seminarer/kurs (43% mot 16%) og

tidsskrifter/beker (43% mot 14%).

Informasjonskilde

Internt i konsernet | | |
Utdannelse
Seminarer/kurs
Tidsskrifter/bgker
Konsulentselskaper
Internett
Besgk hos andre bedrifter Ikke-brukere (44)
Tidligere arbeidsforhold
Annet |

0% 10% 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 %
Prosentandel av brukere/ikke-brukere

' ' BMS-brukere (37)

Figur 4-6: Oversikt over ulike informasjonskilder for BMS gruppert i brukere og ikke-brukere

Det er interessant at kun 16% av BMS-brukerne har fatt informasjon om konseptet gjennom
seminarer eller kurs. Dette samsvarer ikke med Madsen (2011), som fant at den viktigste
informasjonskilden for BMS-brukere var konferanser og seminarer. Arsaken kan tenkes
begrunnet ut ifra at Madsen sine respondenter i liten grad hadde implementert BMS etter ar
2000, i motsetning til flesteparten av vére respondenter. Madsen (2011) fant tendenser til at
antall seminarer og kurs har gatt ned i senere tid, som kan vere arsaken til vare funn. En
annen arsak kan vare at eldre personer i bedriftene tidligere har tilegnet seg kunnskap om

BMS fra seminarer/kurs og tidligere arbeidsforhold, og at de sprer informasjonen om BMS til
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andre medarbeidere internt i konsernet. Denne mulige forklaringen styrkes av at flere av
respondentene oppga tidligere arbeidsforhold som informasjonskilde i “annet-boksen”, og

at “internt i konsernet” ble hyppigst valgt av BMS-brukere.

Oppsummering av generelle funn

Hittil har vi avdekket flere interessante funn. Vi fant at 41% av bedriftene benytter BMS i dag.
Videre hadde 30% av BMS-brukerne implementert konseptet i lgpet av de siste fem arene.
Bedriftene hadde fatt informasjon om BMS gjennom ulike informasjonskilder.
Informasjonskildene som ble hyppigst nevnt blant BMS-brukere var: “Internt i konsernet”

og “utdannelse”.

4.4 Klassifisering

Vi vil na rette fokuset mot respondentene som bruker BMS. Vi har, som tidligere forklart, delt
bedriftene inn etter hvor sofistikert BMS de bruker. De tre ulike typene BMS til Speckbacher
et al. (2003) er beskrevet i teoridelen. Vi vil fgrst klassifisere BMS-brukerne i de ulike typene,
for vi presenterer bruken av komponentene som utgjgr denne klassifiseringen. Det er gjort for
a fa frem variasjoner som finnes innenfor de ulike typene. Tabell 4-1 viser en oversikt over
kriteriene som ma vere oppfylt for a bli kategorisert som henholdsvis type I, type II og type
1.

Tabell 4-1: Kriterier for klassifisering av BMS-typer

Type Kriterier

Type | BMS (i) Strategiske mal eller maleparametere
(ii) Gruppert i perspektiver
Type |
Type Il BMS +
(iii) Arsak-virkning-sammenheng
Type Il BMS Type I
+
(iv) Handlingsplan eller maltall
(v) Tilknytning til insentiver.

Av respondentene som oppga at de brukte BMS, var det syv bedrifter som ikke hadde besvart
ytterligere spgrsmal om styringsverktgyet. Disse vil derfor herved utga fra analysen. Alle
bedriftene som hadde implementert BMS, og besvart ytterligere spgrsmal, tilfredsstilte

minstekravet til type 1. Vére data viste at alle bedriftene som oppga at de brukte BMS, hadde

69



styringsverktgyer etter Speckbacher et al. (2003) sin definisjon.

Inndeling i BMS-typer
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Figur 4-7: BMS-brukerne klassifisert i de ulike BMS-typene

Det fremgar av figur 4-7 at hele 77% (23) av brukerne hadde den minst sofistikerte typen,
type 1. Det betyr at flertallet kun benyttet et fatall, men noen av de mest grunnleggende
komponentene i BMS. Dermed benyttet 23% (7) mer avansert typer, og hadde med den
essensielle arsak-virkning-sammenhengen. Det var henholdsvis 13% (4) og 10% (3) som
benyttet type II og type III. Sistnevnte har fglgelig ogsa knyttet insentiver til BMS og laget
handlingsplan eller satt maltall. Ser vi pa alle respondentene (BMS-brukere og ikke-brukere)

brukte 25% type 1, mens 4% og 3% brukte henholdsvis type II og type III.

Vare funn samsvarer med Madsen (2011) som fant at de fleste bedrifter i Norge sa pa BMS
som et prestasjonsmalingssystem (type I), i trdd med Kaplan og Norton sin tidligere versjon
av BMS. Retter vi fokuset ut i verden, har tidligere undersgkelser vist ulik fordeling nar det
gjelder hvor sofistikert BMS bedriftene bruker. Speckbacher et al. (2003) fant at det var fa
bedrifter som brukte en avansert form for BMS, henholdsvis 21% og 29% av type II og type
III. Lueg og e Silva (2013) sin litteraturstudie tok for seg 27 artikler om BMS. De fant at kun
22% (6 artikler) av studiene rapporterte at det hadde forekommet fullimplementering av BMS,
type III. Dette ansa forfatterne som lavt med tanke pa hvor avansert andre sammenlignbare
konsept har blitt implementert (Burkert & Lueg, 2013; Lueg & e Silva, 2013). Soderberg et al.
(2011) delte ulik bruk av BMS inn i fem nivéer, og fant at flere bedrifter brukte en mer
sofistikert form av konseptet, enn bade Speckbacher et al. (2003) og Lueg og e Silva (2013).

Alle de tre nevnte utenlandske studiene fant en sterre prosentvis andel avanserte BMS-
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brukere enn vére data viste. Dette kan tyde pa at Norge bruker en mindre avansert form for

BMS enn andre land.

Som fglge av at fa bedrifter brukte type II og type III, har vi videre valgt & studere disse i én
samlet gruppe. Heretter kalt type II & III. Det er gjort for & fa analysen mer informativ, og
lettere kunne se ulikheter mellom type I og de mer avanserte typene. Ettersom respondentene
var sapass skjevt fordelt vil vi i videre analyse presentere figurer i prosent av hver sin
respektive type, og ikke ut fra antall bedrifter. Antall bedrifter som har besvart hvert spgrsmal
er oppgitt bakerst i forklaringsboksen til hgyre i figurene. Videre vil elementene som utgjgr
kriteriene til klassifiseringen bli presentert. Komponentene ble definert i spgrreundersgkelsen

for & unnga misforstaelser.

4.4.1 Ngdvendige komponenter for a ha BMS-type I

Vi vil nd se naermere pa komponentene bedriftene mé ha implementert for & oppfylle kravene
til BMS type 1. Data fra alle de ulike typene blir presentert og diskutert. Alle de 30 bedriftene

som vi kunne klassifisere har svart pa spgrsmalene i dette avsnittet.

Strategiske mal og maleparametere

I likhet med Speckbacher et al. (2003) fant vi at samtlige bedrifter hadde implementert
strategiske mal og/eller maleparametere, som var ett av minstekravene til type I. Kaplan og
Norton (2005) mener at bedrifters strategi og visjon ma bli uttrykt i strategiske mal og

maleparametere for & samkjgre de ansatte.

Bedriftene benyttet gjennomsnittlig 28 maleparametere. Dette samsvarer med Kaplan og
Norton (2001a) og Assiri et al. (2006) sine anbefalinger om at bedriften bgr bruke 20-30
maleparametere. Vi fant derimot relativt hgy spredning med et standardavvik pa 24,6. Det er
hele 33% (10) av BMS-brukerne som brukte 30 eller flere maleparametere. Dette kan vere
uheldig da det kan gjgre malekortet uoversiktlig, og det kan derfor bli vanskeligere for de
ansatte i bedriften a prioritere riktig (Voelpel et al., 2006; Waal & Counet, 2009). Vare data

viste ingen store forskjeller mellom de ulike typene BMS.
Kontroll av hvorvidt méleparameterne er oppfylt er viktig, da BMS ser pa strategien som en

rekke hypoteser om arsak-virkning-forhold. Derfor er strategisk tilbakemelding

grunnleggende for a kontinuerlig teste, validere og endre hypotesene for a gjgre arsak-
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virkning-sammenhengen enda bedre, og & oppna de overordnede strategiske malene (Kaplan
& Norton, 2007). Maleparemeterne ble kontrollert manedlig av de fleste bedriftene,
henholdsvis 77% av type 1 og 80% av type 1I & III. Dette samsvarer med rapporterings-
frekvensen Malmi (2001) og Kaplan og Norton (2007) fant som den mest vanlige. Ferre

bedrifter kontrollerte maleparameterne ukentlig, totalt 15%.

Perspektiver
Alle BMS-brukerne benyttet perspektiver. Undersgkelsen viste at 40% av bedriftene brukte

samtlige av Kaplan og Norton sine fire perspektiv. Hele 67% brukte minst tre perspektiver,
noe som samsvarer med Malmi (2001) som ogsa fant at flertallet brukte mange av de
opprinnelige perspektivene. Gjennomsnittlig benyttet BMS-brukerne 3,03 av Kaplan og

Norton sine perspektiver.

Alle respondentene oppga at de benyttet det finansielle perspektivet og de fleste brukte
kundeperspektivet (77%) og interne prosesser (77%). 1 likhet med flere andre studier
(Gumbus & Lyons, 2002; Hoque & James, 2000; Speckbacher et al., 2003) fant vi en mindre
andel bedrifter som brukte lering- og vekstperspektivet (50%). Dette samsvarer ogsa med
observasjoner av Kaplan og Norton (Kaplan, 2010). Duoen fant at flere bedrifter hadde
problemer med lering- og vekstperspektivet, da de ikke klarte a koble de ansattes evner og
ferdigheter til strategien. Cohen, Thiraios og Kandilorou (2008) adresserte ogsa utfordringer
knyttet til bruke av lering- og vekstperspektivet. Funnene deres indikerte at arsak-virkning-

sammenhengen til dette perspektivet var svakest.

Totalt oppga 20% (6) av respondentene at de brukte andre perspektiver enn de opprinnelige,
herunder HMS og barekraft. Dette gar overens med Kaplan og Norton (1996), som
oppfordrer bedrifter til & bruke andre perspektiver de anser som mer relevante. Flere andre
studier har ogsa funnet at perspektivene i BMS har blitt endret for & kunne tilpasses ulike
bransjer, organisatoriske nivaer eller funksjoner (for eksempel offentlig sektor,
informasjonssystemer, insentivsystemer, samfunnsansvar) (Al-Ashaab, Flores, Doultsinou, &
Magyar, 2011; Creamer & Freund, 2010; Dias-Sardinha & Reijnders, 2005; Lueg & e Silva,
2013). Til sammenligning oppga Speckbacher et al. (2003) at 17% av bedriftene definererte
egne perspektiv, noe de presiserte var lavt. Dette samsvarer dog med litteraturstudien til Lueg
og e Silva (2013) som papekte at det ikke alltid er ngdvendig a danne nye perspektiver for a

tilpasse bedriften, da det kan lede til for mye informasjon og darligere fokus.
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Ved nazrmere undersgkelse fant vi at 67% av respondentene som la til ekstra perspektiver
hadde samtlige av de opprinnelige perspektivene. Hele 90% av bedriftene som brukte faerre
enn de fire opprinnelige perspektivene la heller ikke til flere. Det er interessant at disse
bedriftene tilsynelatende synes det er tilstrekkelig & kun bruke et fatall av de opprinnelige

perspektivene.

Perspektiver
Det finansielle perspektivet
Kundeperspektivet
Interne prosesser
EType | (23)
Leering-og vekstperspektivet EType Il & 11l (7)
Andre perspektiv

0% 20% 40% ©60% 80% 100 %
Prosentandel av BMS-typene

Figur 4-8: Oversikt over perspektivene de ulike BMS-typene bruker

Vi fant ogsa forskjeller mellom BMS-typene. Av figur 4-8 ser vi at de avanserte typene hadde
implementert flest perspektiver. Type I brukte gjennomsnittlig 2,87 av de opprinnelige
perspektivene, mens type Il & III benyttet 3,57 perspektiver. Samtlige av type Il & III, brukte
tre eller flere perspektiver. Dette kan tyde pa at BMS-rammeverket har en mer sentral rolle,

og dermed flere oppgaver i bedriftene som bruker en mer sofistikert form for BMS.

4.4.2 Ytterligere komponenter for 4 ha BMS-type 11

Vi vil nd se n&ermere pa ytterligere komponenter bedriftene ma ha implementert for & oppfylle
kravene til BMS type II. Alle de 30 bedriftene som vi har kunnet klassifisere har svart pa

spgrsmalene i dette avsnittet.
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Arsak-virkning-sammenheng

En stor overraskelse var knyttet til arsak-virkning-sammenhengen, og derfor tilknyttet
diskusjonen om at fa bedrifter hadde implementert mer sofistikert BMS. Arsak-virkning-
sammenhengen er et av hovedelementet i BMS (Kaplan & Norton, 1996; 2000), og har blitt
identifiserte som et viktig steg for en vellykket implementering (Assiri et al., 2006). Alle
bedriftene som benytter type II & III har arsak-virkning-sammenheng, og disse utgjorde som
nevnt bare 23% av respondentene. Til sammenligning fant Speckbacher et al. (2003) at 50%
av deres respondenter hadde denne koblingen og presiserte at det var overraskende lavt. Vare
funn kan delvis samsvare med Malmi (2001) og Malina, Ngrreklit og Selto (2011) som fant at
de fleste bedriftene hadde svake arsak-virkning-koblinger. En érsak til den lave bruken av
arsak-virkning-sammenhengen kan vare at bedriftene finner den problematisk. Dette
samsvarer med flere tidligere funn (Bukh & Malmi, 2005; Ittner & Larcker, 2001, 2003;
Malina et al., 2011; Malmi, 2001).

4.4.3. Ytterligere komponenter for a ha BMS type III

I dette avsnittet vil vi gd gjennom de siste komponentene som bedriften ma ha implementert

for at de skal ha den mest avansert BMS-typen.

Maltall og handlingsplan

Av vare respondenter hadde 90% maltall eller handlingsplan. Dette er relativt hgyt
sammenlignet med Speckbacher (2003), som fant at 74% hadde implementert minst ett av
disse komponentene. Kaplan og Norton (2004) mener bedriftene ma identifisere konkrete
maltall, for deretter & lage en handlingsplan. Det er handlingsplanen med konkrete tiltak

(strategiske initiativ) som sgrger for at maltallene bedriften har satt blir oppnadd.

Brukere av maltall eller handlingsplan
£ 100 %
Q.
Z 80% -
Ul) ()]
=
QO 60% -
2 EType | (23)
g 40 % - EType Il &Il (7)
£ 20% -
[«
n
e 0% -
e Maltall eller handlingsplan

Figur 4-9: Oversikt over prosentandel av BMS-typene som bruker mdltall eller handlingsplan
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Som vi ser av figur 4-9, hadde alle bedriftene som brukte BMS type II & III implementert
minst ett av komponentene. Ogsd flere av type | hadde implementert maltall og/eller

handlingsplan.

Insentiver

Opphavsmennene med flere peker pa viktigheten av a knytte BMS til insentiver (Assiri et al.,
2006; Kaplan & Norton, 2007). Likevel fant vi at bare 46% av BMS-brukerne knyttet
insentiver til styringskonseptet, noe som er fremstilt i figur 4-10. Funnene vare samsvarer
med tidligere funn i Skandinavia (Kjgde 2003, Malmi 2001), og i Europa for gvrig (Lueg & e
Silva, 2013).

5 Bedrifter som har knyttet insentiver til BMS
c
£ 100 %
Ao
ZE 80%
> 2
o o
38 60% = Type | (22)
gm 409 - = Type 11l (3)
8 Totalt (30)
T 20% - —

0 % T T ]

Type | (22) Type 1l (3) Totalt (30)

Figur 4-10: Oversikt over hvor stor andel av BMS-typene som har knyttet insentiver til
konseptet

I en annen undersgkelse fant akademikere at belenning og kompensasjon var en relevant
komponent for styringssystemet til store norske bedrifter (Johanson & Madsen, 2013).
Likevel ble det ansett som den minst viktige av elementene for & styre og lede ansatte. Flere
av respondentene tilknyttet denne undersekelsen oppga at de hadde opplevd problemer i
forbindelse med & utforme en klar sammenheng mellom belenninger og prestasjonsmalings-
systemet bedriften benyttet. Samlet kan dette vaere en mulig forklaring pa hvorfor vi fant at en
relativt lav andel av bedriftene i var undersgkelse hadde knyttet insentiver til BMS. Det kan
spekuleres i om bedriftene ikke bruker BMS til & belgnne sine ansatte, men heller til & fa en

oversikt over hvordan bedriften presterer pa ulike omrader.
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Brukere av type I hadde 41% knyttet insentiver til BMS, men ingen av type II hadde gjort
dette. Alle bedriftene som brukte type III hadde insentiver, noe som er et av kravene for a
defineres som den mest avanserte typen. Malmi (2001) viste til at det er mer vanlig a koble
insentiver til BMS etter hvert som konseptet modnes i bedriften. Det er for oss usikkert om de
som bruker type I vil avansere sin BMS, men hvis det er tilfelle kan det tenkes at flere etter

hvert vil knytte insentiver til BMS.

Kaplan og Norton (2007) mener BMS skal vaere en del av insentivordningen til bedriften,
men sier ikke noe om hvordan. De hevder dette vil bli klarere etter hvert som flere bedrifter
far erfaring med a knytte insentiver til BMS. Manglende retningslinjer kan ogsa vere en
mulig forklaringsvariabel for at et mindretall av bedriftene i var undersgkelse hadde knyttet
insentivordningen til BMS. Vi gir n&rmere inn pa bruken av insentiver i bedriftene for a fa en
bedre oversikt over hvordan bedrifter knytter insentiver til BMS i Norge. Dette blir gjort etter

oppsummeringen under.

Sammendrag av komponentene som inngar i klassifiseringen

Alle BMS-brukerne brukte strategiske mal eller maleparametere og flere av Kaplan og Norton
sine perspektiver. Det mest overraskende var knyttet til at sveert fa bedrifter brukte BMS i mer
avansert grad. Et av hovedfunnene var at et klart mindretall hadde arsak-virkning-
sammenheng. Dette er et av de helt essensielle komponentene i BMS, og kan anses som en
del av fundamentet som BMS bygger pa (Kaplan & Norton, 2001a). Likevel brukte mange
som hadde BMS type I maltall eller handlingsplan, som er komponenter tilherende type III.
Videre hadde litt under halvparten knyttet insentiver til BMS. Vi fant at 10% av bedriftene
bare hadde implementert strategiske méal og/eller maleparametere samt benyttet perspektiver.
Dermed viste vare data at et klart mindretall kun hadde implementert de nedvendige

kriteriene for & klassifiseres som type 1.
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4.5. Bruken av insentiver i tilknytning til BMS

Det er som nevnt ingen brukere av type II som har knyttet insentiver til BMS, og de har derfor
ikke besvart spgrsmalene i pafglgende avsnitt. Vi understreker at deler av drgftelsen skjer
med forsiktighet, da de fglgende spgrsmalene om insentiver ble besvart av fa respondenter.
Dette er naturlig da et mindretall av bedriftene knyttet insentiver til BMS. Det vil i de fleste
tilfeller derfor vare hensiktsmessig & se pa totalen av BMS-brukere, da det er for fa

respondenter til & fa en god drgftelse om ulikhetene blant typene.

Grad av insentivsystemet som er knyttet til BMS

Det var variasjon blant bedriftene med hensyn til hvor stor andel av insentivsystemet de hadde
koblet til BMS. Som det fremgar av figur 4-11, hadde de fleste bedriftene knyttet kun en del
av insentivsystemet sitt til BMS. Dette kan tyde pa at bedriftene ogsd har andre
styringsverktgy de kobler til insentivsystemet. Undersgkelser har vist at budsjettet star sterkt
blant store norske bedrifter (Madsen & Johanson, 2013). Eriksrud & McKeown (2010) fant at
hele 72% av budsjettbrukere knytter belgnning til budsjettet. Det kan derfor spekuleres i om
bedriftene har knyttet noe av insentivsystemet til budsjettet. En annen mulig arsak kan vere at
bedriftene ikke har knyttet et styringssystem til belgnninger, som ble papekt av enkelte

respondenter i en annen norsk undersgkelse (Johanson & Madsen, 2013).
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20 % - H Type 1l (3)
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Andel av insentivsystemet som er koblet til BMS

Prosentandel av BMS-typene

Figur 4-11: Andel av insentivsystemet som er koblet til BMS
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Det kan tilsynelatende se ut som at mer sofistikerte BMS-brukere hadde en stgrre andel av
insentivsystemet tilkoblet BMS. Det fremgar av figur 4-11 at type Ill-brukere knyttet
insentivsystemet i stgrre grad til BMS, enn type I (med unntak av ett tilfelle). Type III har
flere komponenter av BMS-rammeverket integrert i bedriften, og vare resultater antyder at

dette mgnsteret ogsa gjelder her.

Perspektiver tilknyttet insentivsystemet

Som nevnt tidligere, er det finansielle perspektivet klart mest brukt blant bedriftene.
Henholdsvis 8 og 3 respondenter fra type I og type III har besvart spgrsmalet om hvilke
perspektiver de hadde knyttet insentivsystemet til. Hele 91% av bedriftene, som hadde koblet
insentivsystemet til BMS, hadde knyttet insentiver til det finansielle perspektivet. Det virker
logisk ettersom det sannsynligvis er lettere a gi bonuser pa finansielle resultater, enn ikke-
finansielle resultater som benyttes i de tre andre perspektivene. Funnene vare samsvarer med
annen forskning som sier at finansielle resultater skal tillegges mer vekt enn ikke finansielle-
resultater i insentivsystemer, ettersom det overordnede malet med BMS er gkte finansielle
resultater (Ittner et al., 2003a; Kaplan & Norton, 1996). Det var 36% av bedriftene som
oppga at de koblet insentiver til kundeperspektivet, 64% som koblet det til interne prosesser,
18% som koblet det til lerings- og vekstperspektivet, samt 37% som hadde knyttet insentiver
til andre perspektiver. Ittner og Larcker (2003) studerte hvordan BMS ble brukt som
insentivsystem i bedrifter som jobbet med finansielle tjenester. De fant at det bare var det
finansielle perspektivet og kundeperspektivet som egnet seg for tilknytning til insentiver, og
la til andre perspektiver som var knyttet til strategiimplementering, kontroll, ansatte og

leverandgrer. Likevel fant vi at insentiver er knyttet til flere av de opprinnelige perspektivene.

Til tross for fa respondenter, kan det virke som at type Ill-brukere involverte flere
perspektiver nar de knyttet insentiver til BMS. I gjennomsnitt hadde type I og type III knyttet
insentiver til henholdsvis 2,13 og 3,33 perspektiver. Dette kan igjen henge sammen med at
type II & III sannsynligvis er mer integrert i bedriften, da de allerede bruker flere

komponenter enn type 1.
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Motivasjon og insentiver

Som vi ser av figur 4-12, mente de fleste som hadde knyttet insentiver til BMS at

motivasjonen hovedsakelig var at eksisterende bonussystem ikke fungerte eller at BMS gjorde

det mulig for bedriftene 4 fi et bonussystem. A motivere de ansatte til 4 nd malene i BMS,

synes a ha vart mindre viktig i beslutningen om & ha insentiver tilknyttet BMS. Dette kan

virke stridene mot prinsippene i BMS, som dreier seg om at alle de ansatte 1 bedriften skal

inkluderes for & na overordnede mal (Kaplan & Norton, 1996; 2001a).

Pastander: BMS og insentiver

1. Eksisterende bonussystem fungerte ikke

2. Hadde ikke bonussystem, men BMS gjorde
det mulig

3. Det var naturlig & knytte bonussystemet til
det nye styringsverktgyet

4. For a motivere de ansatte til 4 nd malene i
BMS

Figur 4-12: Pdstander om bedriften sin motivasjon for d koble insentiver til BMS
(Skala 1-5, der 1= sveert darlig, 5=sveert bra)

BMS-
brukere
(11/10)
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Tilfredshet med a knytte insentiver til BMS

Vi sa videre pa hvor tilfredse bedriftene var med a knytte insentiver til BMS. Til tross for fa
respondenter som knyttet insentivsystemet til BMS, viste undersgkelsen at bedriftene som
faktisk gjorde det stort sett var forngyde. Som vi ser av figur 4-13, oppa respondentene en

gjennomsnittlig score pa 3,6.

Hvordan har det fungert a knytte

insentiver til BMS? BMS-brukere (10)

0 1 2 3 4 5
Gjennomsnittlig score

Figur 4-13: Grad av suksess ved a knytte insentivene til BMS
(Skala 1-5, der 1= sveert darlig, 5=sveert bra)

Empiriske studier viser hovedsakelig en positiv sammenheng mellom bonusordninger som
baserer seg pa malinger av immaterielle eiendeler og bedriftenes ekonomiske resultater
(Banker, Potter, & Srinivasan, 2000; Ittner, 2008). Dette kan vere en mulig arsak til at

respondentene tilsynelatende er s tilfredse.

Oppsummering av insentiver

Som nevnt knyttet et mindretall av bedriftene insentivsystemet til BMS og disse knyttet
insentiver til BMS i mindre grad. Dette tyder pa at BMS ikke spiller en sentral rolle i
insentivsystemet til store norske bedrifter. Avslutningsvis s& vi pa den opplevde suksessen
ved 4 knytte insentiver til BMS. Til tross for fa bedrifter som knyttet insentivsystemet til BMS,
tydet vare data pa at de som faktisk gjorde det var tilfredse.

Strategikartet er en sentral komponent i BMS-rammeverket, og vi vil videre se om bedriftene
benytter denne komponenten. Dette er gjort for a fa et enda klarere bilde pa hvordan norske
bedrifter implementerer styringsverktgyet. Vi vil dermed kunne fange opp mer informasjon

enn det som fremgar av Speckbacher et al. (2003) sin klassifisering.
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4.6 Strategikart

Strategikartet har siden 2001 blitt ansett for a vaere et viktig element for bedrifter som gnsker
a bruke BMS som et omfattende strategisk ledelsesverktgy (Kaplan & Norton, 2001a; 2004).
Kaplan og Norton (2001a) mener strategikartet bidrar til en bedre forstaelse av strategien

blant de ansatte, som igjen kan gjgre at strategien blir bedre implementert i bedriften.

Brukere av strategikart

Strategikart : . . 1 BMS-brukere (30)

0 % 5% 10 % 15 % 20 % 25 %
Prosentandel av BMS-brukere

Figur 4-14: Oversikt over brukere av strategikart

Det fremgar av figur 4-14 at bare 20% av BMS-brukerne benyttet strategikart. Dette er
vesentlig lavere enn en tidligere studie fra Italia (Lucianetti, 2010). Den lave bruken av
strategikart var overraskende da det er et viktig element i BMS. Forskning har ogsa vist til
flere positive effekter ved & bruke komponenten. Lucianetti (2010) finner i sin kvantitative
undersegkelse at bruken av strategikart kan gi bedriften ekt ytelse. Videre folger det studier
som konkluderer med at strategikartet gir ledere mer relevant informasjon og forbedrer de

strategiske beslutningene (Banker & Mashruwala, 2007; Cheng & Humpreys, 2012).

Resultatene fra forskning er dog ikke entydig. Det har blitt papekt at ledere som bruker BMS
uten strategikart ender opp med en modell som er lengre fra virkeligheten, enn hvis de kun
brukte finansiell informasjon (Capelo & Dias, 2009). Rompho (2012) konkluderte med at
strategikart i1 seg selv ikke forbedret beslutningstaking, ettersom han fant at ledere var i stand
til & lage egne mentale kart som lignet strategikartet. Et eksempel er at ledere kan tenke seg til
at hoyere kundetilfredshet kan lede til mer lojale kunder. Det kan dermed tenkes at den lave
bruken av strategikart skyldes at ledere ikke ser noen store potensielle gevinster ved a ta

komponenten i bruk.

Malmi (2001) har papekt at bedrifter som ikke benytter strategikart kan oppleve utfordringer i

forbindelse med a forklare arsak-virkning-sammenhengen. Dette kan vare en mulig
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forklaring pa hvorfor denne sammenhengen er sa lite utbredt blant vare respondenter. Det
faktum at sa fa bedrifter brukte arsak-virkning-sammenheng og strategikart kan videre tyde pa
at bedriftene har en lav kobling mellom BMS og bedriften sin strategi. Dette stgttes av en
studie fra USA som viste at BMS 1 liten grad brukes som et effektivt kommunikasjons-system
for virksomhetenes strategi (Malina & Selto, 2001). Dette er ogsa konsistent med Ax og
Bjgrnenak (2005b; se ogsa Bjgrnenak, 2003) som har inntrykk av at BMS i fgrste rekke

benyttes som et malesystem i Skandinavia.

Av BMS-typene hadde 17% av type I og 29% av type Il & III implementert strategikart.

Spegrsmalet er besvart av 23 og 7 respondenter av henholdsvis type I og type II & III. Ingen av
bedriftene som hadde type I brukte arsak-virkning-sammenheng. Det er derfor interessant at
noen av de brukte strategikart, da komponenten har i oppgave a vise frem arsak-virkning-
sammenhengen mellom de strategiske malene. Heller ikke mange av de mer avanserte
brukerne av BMS, type II & III, brukte strategikart. Samlet trekker dette i retning av at de

fleste bedriftene bruker BMS som et mindre omfattende styringsverktgy.
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4.7 Involverte parter i implementeringen

Vi ensket & finne ut hvilke niva og hvilke parter bedriftene involverte i implementeringen av

BMS, bade internt og eksternt.

Internt
Involverte parter i ol Nltva_
implementeringen Implementeringen er
utfort pa
Styret =W "Type | (22)

Toppledelsen R o 1y 06 11 & type Konsernniva " Type | (23)
Avdelingsledere IE—_—_—_. 1 (6) Divisjonsniva [ — = Type Il & Il
Teamledere s Avdelingsniva IR s @)

Andre ansatte W Medarbeiderniva [llks
0% 50% 100 % 0% 50% 100 %
Prosentandel av BMS-typene Prosentandel av BMS-typene

Figur 4-15: Involverte parter i implementeringen  Figur 4-16: Nivd implementeringen
av BMS av BMS er utfgrt pd

Av figur 4-15 ser vi at teamledere var mest involvert i implementeringen av BMS blant
bedrifter som benyttet type 11 & III. Kaplan og Norton (2007) understreker at bedrifter bgr ha
frontpersoner i hver avdeling som involveres i implementeringen, da det er nettopp de som
vet hva som er kritisk for sin avdeling. Samlet gir figuren oss et bilde av at type II & III
involverte flest parter i implementeringen av BMS. Dette virker logisk da de har implementert
et mer omfattende styringsverktey. Involvering fra toppledelsen var hey blant alle BMS-
brukerne (henholdsvis 91% og 100% for type I og type II & III). Dette stemmer overens med
flere studier som har vist at involvering fra ledelsen er viktig for en vellykket implementering

(Braam & Nijssen, 2004; Tayler, 2010; Waal & Counet, 2009).

Figur 4-16 viser hvilke nivaer bedriftene har implementert BMS pa. De fleste bedriftene
hadde implementert BMS pa divisjonsniva, noe som samsvarer med Malmi (2001) og Kaplan
og Norton (1996). Tross fa respondenter, kan det antydes at BMS av type II & III i stgrre grad
implementerte BMS pa lavere nivéer, mens type I hadde konseptet hovedsakelig pa
divisjonsniva. Flere av type II & III hadde implementert BMS pa avdelingsniva, noe som
virker logisk ettersom avdelingslederne i stor grad er involvert i implementeringen. I likhet
med Speckbacher et al. (2003) fant vi ingen store forskjeller mellom type I og type II & III

med hensyn til antall nivaer BMS var implementert pa.
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Eksternt
Det fremgar av figur 4-17 at halvparten av vare respondenter benyttet konsulenter i
implementeringsfasen. Dette samsvarer med Madsen (2011) som fant at litt under halvparten

(9/21) av de norske bedriftene 1 hans undersgkelse hadde benyttet eksterne konsulenter péa et

tidspunkt.

Brukere av konsulenter i
o implementeringsfasen
[
£100 %
)
=
2 80%
g
2 60 % = Type | (20)
§ 409% - = Type Il & IIl (4)
3 Totalt (24)
§ 20% - —
E O % B 1

Ja

Figur 4-17: Oversikt over bedriftene som benyttet konsulenter i implementeringsfasen av

BMS

Niven (2002) har papekt at bedrifter i de fleste tilfeller bgr bruke konsulenter nér de
implementerer BMS. Dette begrunnes ut fra at konsulentene ofte sitter pa mer erfaring og har
en god metodikk. Dessuten kan det vare lettere for bedriftens ledelse a akseptere det nye
styringsverktgyet nar det er utarbeidet av “eksperter”, men ulempen er at det ofte blir dyrt.
Vare resultater kan tyde pa at disse argumentene veier relativt likt i Norge. Vi fant tidligere at
mye av informasjonen om BMS hentes internt i bedriften. Dette kan vere med pa a forklare
hvorfor 50% av respondentene ikke benyttet konsulenter i implementeringsfasen. Det er over
20 ar siden konseptet ble lansert for forste gang. Det er dermed nerliggende & anta at flere
arbeidstakere tar med seg kunnskap om BMS fra blant annet tidligere arbeidsforhold og

deltakelse pa kurs. Dette kan fgre til at ikke alle bedriftene ser behov for a benytte konsulenter.

Det var 40% av respondentene med type I som benyttet konsulenter, mens samtlige av type II
& III har benyttet konsulenter i implementeringsfasen. Til tross for fa respondenter kan det se

ut som bedrifter med mer sofistikert BMS benyttet konsulenter i stgrre grad. Dette virker
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naturlig da det er nerliggende a anta at de har vart gjennom en mer omfattende

implementeringsprosess.

4.8 Erfaringer med BMS

Vi vil na rette fokuset mot bedriftenes erfaringer med BMS. Det er rimelig & anta at
bedriftenes tilfredshet med konseptet pavirkes av hvilke elementer og hvordan bedriftene har
implementert BMS (Perkins et al., 2014; Soderberg et al., 2011; Speckbacher et al., 2003). Vi
gnsket i utgangspunktet & se pa forskjeller mellom de ulike typene. Som fglge av at svert fa
(3/4) respondenter av type II & III besvarte spgrsmaélene, valgte vi hovedsakelig a se pa totalt
antall BMS-brukere.

Tilfredshet fgr og etter implementering BMS

Bedriftene ble spurt om hvor forngyde de var med BMS for og etter implementering for ulike
variabler. Resultatet er presentert i figur 4-18. I likhet med Kjgde (2003) og Malmi (2001)
fant vi at BMS-brukerne i gjennomsnitt var mer forngyde etter BMS ble implementert. Dette
gjelder for alle de undernevnte pastandene. Hele 55% av respondentene oppga at de erfarte
forbedringer for samtlige pastander, og 80% mente de hadde opplevd forbedringer for to
pastander eller flere. Ingen av respondentene var mindre forngyde med de respektive
pastandene etter BMS var implementert. Det var 15% som derimot oppga at de ikke hadde
opplevd en forandring i tilfredsheten fgr og etter implementering. Vi benyttet en paret
wilcoxon-test for a se om forskjellene i pastandene fgr og etter implementering av BMS var
signifikante. Testen viste at alle pastandene var signifikante pa 1%-niva. Det betyr at vi med
svaert stor sannsynlighet kan si at det er en forandring, og at forskjellen for og etter

implementering av BMS ikke er tilfeldig.
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Tilfredshet for og etter implementering BMS

1. Styringssystemet totalt sett

2. Styringssystemets presisjon

(maler riktig) | |
3. Styringssystemets relevans For (22)
(maler de riktige tingene) | | ® Etter (21)

4. Prestasjonsmalssystem (evne til
male prestasjoner) | |

0 1 2 3 4 5
Gjennomsnittlig score

Figur 4-18: Oversikt over brukernes tilfredshet med BMS for og etter implementering
(Skala 1-5: der 1= svert misforngyd, 5= svert forngyd)

Samlet oppga respondentene en gjennomsnittlig score pa 3,95 for styringssystemet totalt sett
etter at BMS var implementert. To andre undersgkelser har ogsa bedt respondentene gi BMS
en score pa en skala fra én til fem. Resultatene fra Bain and Company viste at den generelle
tilfredsheten med BMS (pa verdensbasis) har ligget i intervallet 3,5-4 i arene 1996 til 2012
(Rigby & Bilodeau, 2013).Vare funn samsvarer ogsa med en studie fra Norge der bankene ga
en gjennomsnittlig nytteverdi pa 3,68 (Bjgrnenak, 2013). Av Soderberg et al. (2011) sin
studie fremgar det at bedriftene som brukte BMS var signifikant mer forngyde med sitt
styringssystem enn ikke BMS-brukere. Det papekes at en mulig forklaring kan vere at BMS
gir mer relevant informasjon med tanke pa bedriftens prestasjon enn andre styringssystemer.
Vare data ga stgtte til denne forklaringen, da styringssystemets relevans og evne til & male

prestasjoner fikk hgyere score etter implementering.
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Forventede og oppnéadde fordeler

Vare respondenter ble bedt om a velge de tre viktigste fordelene som var forventet for
implementeringen av BMS og de tre viktigste fordelene som de oppnadde med BMS. Tabell

4-2 viser en god variasjon i bade forventede og faktisk oppnadde fordeler.

Tabell 4-2 : Forventede og oppnddde fordeler ved implementering av BMS

Fordeler med BMS Prosentandel av BMS-brukere

Forventet Oppnadd
(a) Videreutvikle strategien 14 % 4 %
(b) Avklare og kommunisere strategi 14 % 13 %
(c) Forbedre sammenhengen mellom 71 % 70 %
strategiske mal og handlinger
(d) Dkt fokus pa strategi 10 % 17 %
(e) Utvikle et konsistent system av mal i 57 % 48 %
selskapet
(f) Forbedre forstaelsen av arsak- 10 % 13 %
virkning-sammenhengen i bedriften
(g) Legge starre vekt pa ikke-finansielle 52 % 43 %
drivere i virksomhetsstyringen
(h) Forbedre bedriftens resultater pa lang 62 % 35 %
sikt
(i) Kartlegge strategiske handlinger som 10 % 13 %
bedriften ma utfere for & na bedriftens
mal
(j) Forbedre strategisk leering. (Kontroll og 5% 17 %
tilbakemelding)
(k) Tilrettelegge for et insentivsystem 0 % 4 %
(I) Ta mer hensyn til interessenter 0 % 4 %
(m) Forbedre fokuset pa kunder 10 % 9 %
(n) Indentifisere muligheter for endringer i 19 % 17 %
forretningsprosessene
(o) Statte opp under en vekststrategi 0 % 4 %
Respondenter 21 23

Som tidligere nevnt ser det ut som at BMS ikke er sa sterkt koblet til bedriftens strategi. Det
var dermed overraskende at fordelen om & “forbedre sammenhengen mellom strategiske mal
og handlinger” var den mest valgte av alle BMS-brukerne, ogsa innenfor alle de tre typene.
Dette samsvarer med Speckbacher et al. (2003) sine resultater, som papekte at det ikke matte
overestimeres ettersom Kaplan og Nortons bok “Translating Strategy into Action” har blitt et
slagord for BMS. Det fremgar i tillegg at flertallet av bedriftene brukte handlingsplan, noe

som kan forklare den hgye oppslutningen.

Flere av fordelene som retter seg mot strategi fikk lav oppslutning blant vare respondenter.

Herunder: videreutvikle strategien”, “avklare og kommunisere strategi”, “ekt fokus pa
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strategi”, “kartlegge strategiske handlinger som bedriften ma utfere for & nd bedriftens mal”
og “forbedre strategisk lering”. Dette stotter opp under vare tidligere presenterte data som

indikerer at bedriftene hovedsakelig bruker BMS som et prestasjonsmalingssystem.

Ikke overraskende fikk fordelen “utvikle et konsistent system av mal i selskapet” stor
oppslutning, da alle bedriftene benyttet strategiske mal og/eller maleparameter og grupperte i
perspektiver. Videre fikk fordelene “forbedre forstdelsen av drsak-virkning-sammenhengen i
bedriften” og tilrettelegge for et insentivsystem” lav oppslutning. Dette stemmer overens
med tidligere funn om at fi bedrifter benytter arsak-virkning-sammenheng, og at BMS ikke

ser ut til spille en dominant rolle i tilknytning til insentivsystemet blant vare respondenter.

Fordelen om & “legge stgrre vekt pa ikke-finansielle drivere i virksomhetsstyringen” fikk ogsa
stor oppslutning blant respondentene, bade som forventet og oppnadd fordel. Dette samsvarer
med Madsen (2011) sine funn, der 50% av respondentene oppga denne fordelen.
Overraskende nok, fant vi kun én respondent som valgte fordelen om a ”ta mer hensyn til
interessenter” som faktisk oppnadd fordel, og ingen som forventet fordel. Dette samsvarer
med Speckbacher et al. (2003), men motstrider Kaplan og Nortons litteratur (2005) som

stadig fremhever dette som et overordnet mal i det finansielle perspektivet.

Bare for fordelen “forbedre bedriftens resultater pa lang sikt” fant vi stor forskjell mellom
forventet og faktisk oppnadd fordel. Vi ser fra tabell 4-2 at bedriftens erfaringer etter BMS ble
implementert ikke levde opp til forventningene pa dette punktet. Dette gjelder for alle tre
BMS-typene. Flere forskere har funnet en positiv sammenheng mellom bruk av ikke-
finansielle indikatorer og oppnadde finansielle resulter (Banker & Mashruwala, 2007; Cohen
et al., 2008; Dorestani & Rezaee, 2011; Ittner et al., 2003b), mens andre ikke har funnet denne
sammenhengen (Verbeeten & Boons, 2009). Det kan tenkes at mange bedrifter far for hgye
forventninger ved innfgring av et nytt styringssystem, og tror det automatisk vil fgre til et
bedre resultat. Bourne (2008) papeker at finansiell forbedring ikke kommer automatisk nar
bedrifter innfgrer et nytt styringssystem. Han mener derimot at maling kan oppmuntre ansatte
til & jobbe mer effektivt, men skaper ikke verdi alene. Studien utfort av Dorestani og Rezaee
(2011) viser at pavirkningen pa det finansielle resultatet kan avhenge av bransje. Da
respondentene i var undersekelse tilhorte flere ulike bransjer kan dette ha en pavirkning for at

BMS ikke har levd opp til forventningene pa dette punkt.

88



Utfordringer med implementering av BMS

Bedriftene ble spurt om hvilke utfordringer de hadde opplevd i1 forbindelse med
implementering av BMS. Hver respondent kunne markere for flere alternativ i sperreskjemaet.

Resultatene er presentert i figur 4-19.

Problemer ved implementering av BMS

Tids- og ressurskrevende

Manglende deltakelse

Problemer med & se sammenhengen i styringsverktgyet
Tekniske problemer

Manglende engasjement fra toppledelsen

Ikke kompatibel med organisasjonskulturen BMS-brukere (21)

Mangel av sterk padriver med overordnet ansvar for
balansert malstyring

Merkelappen Balansert malstyring har fgrt til motstand i
bedriften

Utvikling av strategikart er vanskelig
Annet
0 % 20% 40% 60% 80%
Prosentandel av BMS-typene

Figur 4-19: Utfordringer tilknyttet implementering av BMS

BMS-brukerne, bade type I og type II & III, adresserte tid og ressurser som hovedproblemet
med implementeringen av BMS. Dette samsvarer med studiene til Kausurinen (2002) og
Madsen (2011). I en annen undersekelse blant store norske bedrifter ble det papekt at
styringssystemer generelt kan vare meget kostbare i form av tid og ressurser (Johanson &
Madsen, 2013). Dette kan fore til at kostnadene er storre enn inntjeningen bedriften oppnar

med & implementere BMS.

I tillegg nevnte flere respondenter manglende deltakelse som en sterre utfordring. Braam og
Nijssen (2004) studerte en bedrift som mislyktes med & implementere BMS to ganger, for de
lyktes den tredje gangen da hele bedriften var involvert. Manglende deltagelse ble ogsa nevnt

av Madsen (2011) sin respondenter.
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Av type I oppga 33% at de hadde problemer med & se sammenhengen i styringsverktoyet,
mens ingen av type II & III adresserte denne utfordringen. Arsak-virkning-sammenhengen
mellom perspektivene var nevnt som et eksempel 1 sperreskjemaet. Problemer med & lage
arsak-virkning-sammenhenger er nevnt gjentatte ganger i BMS-litteraturen (Braam & Nijssen,
2004; Bukh & Malmi, 2005; Ittner & Larcker, 2001, 2003; Malina et al., 2011; Malmi, 2001;
Norreklit et al., 2008). Ittner og Larcker (2003) fant i sin studie at bedrifter hadde problemer
med & etablere arsakssammenhenger mellom de fire perspektivene grunnet lite veiledning i
BMS-litteraturen. Det er interessant at respondentene av type I ansa dette som et problem da
de som nevnt ikke har arsak-virkning-sammenheng. Dette kan derfor vare en naturlig arsak til

at ikke flere hadde en mer avansert BMS-type.

Ingen av BMS-brukerne markerte at utviklingen av strategikartet var vanskelig. Vare
resultater samsvarer med Madsen (2011) sin studie, der dette kun var nevnt som et
problemomrade av én bedrift. Ut fra vare data fremgar det dermed ikke som en arsak til at sa

fa bedrifter benyttet seg av strategikartet.

Oppsummering av erfaringer med BMS

Vare data viste at bedriftene stort sett var forngyde med BMS. Bedriftene ga styringssystemet
totalt sett en score pa 3,95 etter at BMS ble implementert. Bade type I og type II & III
opplevde forbedringer etter konseptet ble implementert. Flere av forventede og oppnadde
fordeler med strategisk fokus fikk lav oppslutning blant vare respondenter. Det stgtter folgelig
opp under vére tidligere presenterte data, som indikerte at bedriftene hovedsakelig brukte
BMS som et prestasjonsmalingssystem. Fordelene som omhandlet &rsak-virkning-
sammenhengen og insentivsystemer fikk lav oppslutning, som ogsd stemmer overens med
vére tidligere funn. Blant vére respondenter levde BMS tilsynelatende ikke opp til
forventningene om a forbedre bedriftens resultater pa lang sikt. Videre hadde bedriftene mgtt
pa noen problemer i forbindelse med BMS, som ogsa ble funnet i tidligere studier. Ulempen
som ble hyppigst nevnt av vare respondenter var at implementeringen av BMS var tids- og
ressurskrevende. Det var 33% av type | som ansd sammenhengen i BMS som problematisk.
Dette kan vere en arsak til at ikke flere bedrifter har implementert arsak-virkning-

sammenhengen.
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4.9 Viktighet og fremtidig prioritering

Pa spgrsmal om hvor viktig BMS er for bedriftene, fremgar det av figur 4-20 at de fleste
respondentene mente BMS var av stgrre betydning. Flere bedrifter oppga ogsa at konseptet
var veldig viktig, og kun et fatall mente at BMS ikke var veldig viktig. Vi fant ingen store

forskjeller mellom gruppene.

Viktigheten av BMS

Enormt viktig
Veldig viktig : :
Av stgrre betydning

Gjennomsnittlig betydning

Ikke veldig viktig BMS-brukere (25)

Ubetydeldig

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60 %
Prosentvis andel av BMS-brukere

Figur 4-20: Viktigheten av BMS for bedriften

Deretter spurte vi bedriftene om deres fremtidig prioritering av BMS. Resultatene er
presentert i figur 4-21. Nesten alle bedriftene oppga at de ville fglge BMS med hgyest
prioritet eller middels prioritet. I likhet med Speckbacher et al. (2003) ville ingen av vare
respondenter slutte med BMS. Madsen (2011) fant ogsa at de fleste respondentene hans i

Norge ville fortsette med BMS i fremtiden.

Vektlegging av BMS i fremtiden

BMS vil bli fulgt opp med den
hayeste prioritet - -
BMS vil bli fulgt opp med middels
prioritet ' '
Vi er usikre pa om BMS vil bl
prioritert i fremtiden BMS-brukere (26)

BMS vil ikke bli brukt i fremtiden

0% 20 % 40 % 60 %
Prosentandel av BMS-brukere

Figur 4-21: Vektlegging av BMS i fremtiden
Bedriftene oppga pa et tidligere spgrsmal (se figur 4-19) at de opplevde BMS som tids- og
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ressurskrevende a implementere. Ettersom bedriftene har investert sa mye tid og ressurser i
BMS, kan dette vare en forklaring pa at ingen vil slutte med konseptet. I tillegg er bedriftene
stort sett forngyde med BMS, som ogsa kan pavirke at de velger a fortsette med

styringsverktgyet.

4.10 Livssyklus

Vi vil na se nermere pa hvor BMS befinner seg i livssyklusen i Norge. Vi trekker frem data
vi har samlet inn pa andel BMS-brukere, implementeringstidspunkt og fremtidig
prioriteringer. I tillegg vil det ogsa trekkes inn andre studier, men det er relativt fa studier som
har sett pa utbredelsen av BMS i Norge. Som dreftet i teoridelen vil vi vurdere om BMS
fortsatt er i modnings- og metningsfasen i Norge, eller om konseptet har gétt over i en

tilbakegangsfase. Dette blir vurdert ut fra ettersperselssiden.

Av bedrifter som tidligere har brukt eller bruker BMS i dag oppga 30 av 37 bedrifter hvilke
tidsrom de benyttet BMS. Disse dataene har vi benyttet for a se trenden i antall BMS-brukere

over tid.

Utviklingen i antall BMS-brukere

10

Antall bedrifter
o

e=t==BMS-brukere (30)

Figur 4-22: Oversikt over hvordan antall BMS-brukere har utviklet seg over tid

I en masteroppgave fra 1999 ble de dokumentert at 28% av store norske industribedrifter
brukte en variant av BMS (Olsen 1999). Videre fant Kjgde (2003) i 2003 at 38% av de stgrste
bedriftene i Norge hadde implementert BMS. Hans studie viste at implementeringen av BMS

hadde vert stabilt gkende over tid, og ikke stagnert per 2003 (Kjgde, 2003; Madsen, 2011).
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Det fremgar av figur 4-22 at antall BMS-brukere har steget jevnt frem til i dag, men
samsvarer likevel ikke helt med resultatene til Kjgde (2003). Figur 4-22 tilsier at forskjellen 1
implementeringsraten var i dag og Kjgde sin fra 2003 (41% versus 38%) skulle vert stgrre.

Det faktum at ikke alle BMS-brukerne besvarte dette spgrsmalet kan vare noe av arsaken.

Madsen (2011) papekte i 2011 at det var for tidlig & si om utbredelsen av BMS i Norge ville
stabilisere seg eller synke til et lavere niva. Vare data viste at antall BMS-brukere har steget
like mye bade fem ar for og etter 2011. Det er som nevnt 41% av bedriftene som benytter
BMS i dag. Dette samsvarer delvis med en nyere studie som har forsket pd erfaringer med
BMS i store- og mellomstore bedrifter, der utbredelsen var 48,3% (Oliversen, 2014).
Sammenligner vi védre funn internasjonalt, stemmer vare data overens med en

verdensomspennende studie fra

2013 (Rigby & Bilodeau, 2013).

Som vi antydet under avsnittet om implementeringstidspunkt har flere bedrifter implementert
konseptet i1 senere tid. Ved naermere analyse av vare data fant vi at 47% av respondentene
implementerte BMS i tidsrommet 2008-2014. Dette stemmer overens med resultatene til
Oliversen (2014), som fant at 53% av hans respondenter hadde implementert BMS i samme
tidsrom. Antall nye bedrifter som har implementert BMS har dog gitt noe ned siden 2011,
som kan gi en indikasjon pa at antall BMS-brukere er i ferd med & stabilisere seg. Dette
samsvarer med en verdensomspennende studie av Bain og Companys som fant at
adopsjonsraten har dalt litt, selv om den fortsatt er stabil (Rigby & Bilodeau, 2009; 2011,
2013). Nar det kom til fremtidige prioriteringer av BMS oppga 96% av bedriftene at de ville
fglge BMS med hgyest eller middels prioritet, og ingen av vare respondenter ville slutte med
BMS. Samlet sett er det vanskelig & trekke en konklusjon. Men legger vi vére data til grunn

trekker funnene i retning av at BMS ikke er i en tilbakegangsfase enna.
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4.11 Grunner til 4 ikke implementere eller avvikle BMS

Som vi nevnte innledningsvis oppga 49% av bedriftene at de ikke brukte BMS 1 dag. Vi
spurte disse bedriftene om hva som var arsaken til at de ikke hadde implementert BMS eller

sluttet med konseptet. Resultatet er presentert i figuren 4-23.

Grunner til a ikke bruke/avvikle BMS

Andre sammenlignbare verktgy er allerede i
bruk 1 1 1

Usikkerheten rundt forventede fordeler ved
BMS er for stor |

Det forventes ingen essensielle fordeler ved
a ta i bruk BMS

Det krever for mye innsats & implementere
BMS

Ikke-brukere (42)

Det krever for mye innsats & bruke BMS

BMS motsier grunnleggende
styringsprinsipper

Annet

0% 20 % 40 % 60 % 80 %
Prosentandel av ikke-brukere

Figur 4-23: Oversikt over hvorfor bedrifter har avviklet eller ikke bruker BMS

Hovedgrunnen til at disse respondentene ikke hadde valgt a bruke BMS eller hadde sluttet
med konseptet var at andre sammenlignbare verktgy allerede var i bruk. Dette samsvarer med
resultatet fra Speckbacher et al. (2003), og stgtter opp under diskusjon i litteraturen om hvor

unikt BMS egentlig er (Bourguignon et al., 2004).

Flere oppga at usikkerheten rundt forventede fordeler med BMS var stor, og hadde derfor
ikke implementert konseptet. Dette samsvarer ogsa med Speckbacher et al. (2003). Av andre
grunner ble det blant annet oppgitt at valg av styringsverktgy var en konsernbeslutning, og

respondenten hadde dermed ikke kjennskap til den konkrete grunnen.
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DEL V: Avslutning




5.0 Avslutning

I dette avsnittet vil vi drefte sentrale funn fra analysen og knytte dem opp mot forsknings-
spersmalene. Utredningens problemstilling vil ogsa besvares, for det til slutt informeres om

mulige feilkilder og gis forslag til videre forskning.

5.1 Drofting

5.1.1 Oppsummering og drgfting av forskningsspgrsmal 1

Utredningens forste forskningsspersmal lyder: Hvor stor er utbredelsen av Balansert

malstyring i store norske bedrifter?

Som det fremgar av analysen brukte 41% av store norske bedrifter BMS. Dette indikerer at
styringsverktoyet fremdeles har en sterk posisjon i Norge i dag. Vi fant ingen klare menstre
pa at BMS var mer utbredt innenfor én spesifikk industri eller med hensyn til andre
bedriftskarakteristika. Det var heller ingen klare forskjeller mellom de tre BMS-typene. For &
se utbredelsen til BMS i en storre sammenheng har vi valgt se n@rmere pa livssyklusen til

BMS, samt knytte inn ledelsesmoteteori sine predikasjoner.

11999 ble det dokumentert at 28% av store norske industribedrifter brukte en variant av BMS
(Olsen 1999). Videre fant Kjade (2003) 1 2003 at 38% av de sterste bedriftene i Norge hadde
implementert BMS. Véare data kan vere med pd 4 gi en indikasjon om BMS sin fremtid i
Norge. Vi fant at antall BMS-brukere har steget jevnt over tid, med en marginal nedgang i nye
adopterer etter 2011. Dette kan tyde pa at antall BMS-brukere er i ferd med & stabilisere seg.
Det samsvarer med studier der det fremgér at adopsjonsraten i1 verden har dalt litt 1 senere tid,
selv om den fortsatt er stabil (Rigby & Bilodeau, 2009; 2011, 2013). Hele 96% av bedriftene
oppga at de ville folge BMS med heyest eller middels prioritet i fremtiden, og ingen av
respondentene ville slutte med BMS. Samlet trekker vare funn i retning av at BMS ikke er pa

vei inn i en tilbakegangsfase ennd, men fremdeles er i en modnings- og metningsfase.

BMS sin livssyklus overgar dermed helt klart ledelsesmoteteori sine predikasjoner, da vare
data viste at antall BMS-brukere fortsatt gker. Det kan spekuleres i hva som gjer at BMS
fortsatt er sd utbredt, 23 ér etter det ble introdusert. En mulig forklaring kan vaere at BMS
scorer hoyt pa flere trekk som forskere hevder er sentrale for at ledelseskonsepter skal bli

populere (Ax & Bjernenak, 2005b; Madsen, 2012; Malmi, 2001). For det forste lover BMS
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store potensielle ytelsesforbedringer til bedrifter som ensker & implementere konseptet
(Norton & Kaplan, 1996; Madsen, 2012). Videre harmoniserer merkelappen BMS godt med
oppfatningen om hvordan bedrifter ber styres i dag (Madsen, 2012). En tredje arsak kan vaere
at BMS har et stort tolkningsrom. Konseptet har blitt brukt i produksjons- og servicebedrifter,
ideelle organisasjoner og offentlige organisasjoner rundt om i verden siden det ble introdusert
1 1992 (Kaplan & Norton, 2001). I likhet med flere tidligere studier (Ax & Bjernenak, 2005b;
Sodeberg et al., 2011; Speckbacher et al., 2003) finner vi at bedrifter bruker konseptet
forskjellig. Samlet danner dette et bilde av at BMS gir bedriftene stort tolkningsrom, og kan
tilpasses den spesifikke bedriftens omgivelser, behov og bransje. Et bredt tolkningsrom gjer at
BMS-konseptet er anvendelig for mange ulike akterer, og ikke ma brukes pa en spesiell mate.
Kaplan og Norton (2001a) har ogsa understreket at BMS kan tilpasses den enkelte bedrift.
Dette tyder pa at BMS er universelt utformet (Madsen, 2012).

5.1.2 Oppsummering og drgfting av forskningsspgrsmal 2
Utredningens andre forskningsspgrsmal lyder: Hvilken type Balansert malstyring

implementerer store norske bedrifter?

Bedrifters styringsmessige behov varierer, og vare data viste at bedriftene har implementert
BMS i ulik grad. Det fremgar av analysen at store norske store bedrifter i hovedsak brukte en
lite sofistikert form for BMS. Vi benyttet rammeverket til Speckbacher et al. (2003), og fant
at hele 77% av bedriftene brukte BMS som et prestasjonsmalingssystem, type I.
Respondentene som brukte BMS i mer utstrakt grad utgjorde 23%, og fordelte seg med 13%
pa type II og 10% pa type III. Alle bedriftene som hadde implementert BMS, og besvart

ytterligere spgrsmal, tilfredsstilte minstekravet til type I.

Tabell 5-1: Oversikt over kriteriene og hvordan BMS-brukerne fordeler seg pa de ulike

BMS-typer Kriterier Prosentandel av BMS-brukere som
lot seg klassifisere
Type | (i) Strategiske mal eller maleparametere 77 % (23 bedrifter)
(ii) Gruppert i perspektiver
Type Il Type | 23 % (4 bedrifter)
+

(iii) Arsak-virkning-sammenheng
Type lll Type Il 10 % (3 bedrifter)
+
(iv) Handlingsplan eller maltall
(v) Tilknytning til insentiver.
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Et stort flertall av respondentene benyttet dermed i hovedsak det Speckbacher et al. (2003)
definerer som et strategisk prestasjonsmalingssystem. Det vil si at de brukte et styringssystem
som kombinerer finansielle og ikke-finansielle strategiske mal. Som det fremgar i teori (og
analyse) vektlegger type II og III strategi i stgrre grad. Det viste seg imidlertid at flere av vare
respondenter som brukte type I benyttet maltall og handlingsplan. Dette tyder pa at de knytter
strategien i noe stgrre grad til styringssystemet enn et rent strategisk prestasjonsmalings-

system skulle tilsi.

For a klassifiseres som minst type II ma bedriftene ha arsak-virkning-sammenheng i sin BMS
(Speckbacher et al., 2003). Opphavsmennene mener at ettersom strategien til bedriften bestar
av et sett med hypoteser om &rsak-virkning-sammenhenger, sa ber BMS reflektere dette
(Kaplan & Norton, 1996). Det er bemerkelsesverdig at 77% av respondentene ikke hadde
denne sammenhengen, da Kaplan og Norton siden 1996 har lagt stor vekt pa komponenten
(Kaplan & Norton, 1996; 2001a). En mulig arsak, som ogsa fremgar av en rekke tidligere
studier, er at arsak-virkning-sammenhengen kan vare problematisk (Bukh & Malmi, 2005;
Ittner & Larcker, 2001, 2003; Malina et al., 2011; Malmi, 2001). Dette er imidlertid bare en
del av forklaring, da 33% av type I og ingen av type Il & III hadde problemer med & se
sammenhengen i styringsverkteyet. En annen grunn kan vare at bedriftene er enig i Norreklitt

(2000) sin kritikk om at denne sammenhengen er logisk og ikke empirisk.

Flere funn indikerte at flertallet av store norske bedrifter ikke gnsket & bruke BMS mer
sofistikert. For det forste kan det begrunnes ut fra at 66% av respondentene som ikke brukte
en drsak-virkning-sammenheng, heller ikke ansd sammenhengen som problematisk. Dette
stottes ogsd av at fordelen som omhandlet arsak-virkning-sammenhengen fikk lav oppslutning.
For det andre fremgar det av vare data at det ikke er noen systematikk i nar bedriftene
implementerte BMS og hvor sofistikert BMS de benyttet. Det taler derfor imot at bedriftene
med type I, vil avansere sin BMS i fremtiden. Dette poenget kan ogsa stettes av at kun 4% av
respondentene var i startfasen med implementering av BMS. For det tredje var det flere av de
oppgitte forventede fordelene som indikerte at respondentene ikke har hatt et enske om a
bruke BMS mer sofistikert enn type I. Forventede fordeler med strategirelaterte emner har
samlet sett fatt lav oppslutning. Det manglende strategifokuset stottes opp av at kun 20% av
respondentene oppga at de benyttet strategikart, og ingen av respondentene sa pa

utarbeidelsen av strategikartet som vanskelig. Videre fikk fordelen som omhandlet
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insentivsystemer ogsa lav oppslutning, som kan indikere at flere av BMS-brukene ikke ensker

a knytte insentiver til BMS.

Vare data tyder pa at norske bedrifter gnsker & benytte BMS som et enklere styringssystem
for a fglge opp ytelsen til bedriften. Det kan derfor tenkes at de ikke har behov for alle
elementene i BMS-rammeverket. En mulig arsak kan vare at bedriftene benytter et annet
styringssystem, i tillegg til BMS. Lueg et al. (2013) gar sa langt som a hevde at bedrifter som
benytter type I bruker det som placebo, og mener noe annet ma drive bedriftenes prestasjoner.
Undersgkelser har vist at budsjettet star sterkt i Norge (Eriksrud & McKeown, 2010). En
studie fant at 94% av store norske bedrifter brukte en form for budsjettering (Johanson &
Madsen, 2013). Eriksrud og McKeown (2010) fant ogsa at bedrifter i Norge supplerer
budsjettet med blant annet BMS. Derfor virker det som at bedrifter i Norge ikke bruker BMS
som det primere styringsverktgyet, men heller det sekundare. Vare data synes a samsvare
med det. Det er mulig at vare respondenter dermed i hovedsak bruker BMS til & supplere de
finansielle tallene i budsjettet med ikke-finansielle indikatorer. Et av hovedpoengene i
kritikken rettet mot budsjett, er den manglende forankringen i strategi (Hope & Fraser, 1999).
Det er derfor interessant at bedriftene ikke brukte BMS til et stgrre strategisk fokus. Et
spgrsmal som forblir ubesvart blir derfor rettet mot hvordan norske bedrifter implementerer

strategien.

Det kan tenkes flere andre grunner til at BMS ikke er implementert i mer avansert grad i
Norge. En studie adresserte utfordringer knyttet til at styringssystemer kan bli for komplekse,
og dermed pavirke bruken (Johanson & Madsen, 2013). En annen arsak kan vare knyttet til at
norske bedrifter, som nevnt, ikke har et veldig sterkt forhold til Kaplan og Norton (Madsen,
2011). Det kan derfor tenkes at bedriftene ikke har fulgt med pa utviklingen til konseptet.
Videre fant Zimmermann og Seuring (2009) at bedrifter lot veere a implementere BMS av
type II grunnet hgye vedlikeholdskostnader. Den lave implementeringsraten for de mer
sofistikerte typene kan derfor skyldes at bedriftene mener inntjeningen de kan oppna ved a

implementere flere elementer, ikke veier opp for de ekstra kostnadene det vil medfgre.

En annen mulig forklaring kan vare diffusjonsmgnsteret i Norge. Diffusjon er prosessen der
en innovasjon blir kommunisert gjennom visse kanaler over tid blant medlemmene 1 et sosialt
system (Rogers, 1995). Vi fant i analysen at den dominerende informasjonskilden var “internt

i konsernet”. En mulig mate BMS spres mellom bedriftene i Norge kan derfor vare at ansatte
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som bytter arbeid tar med seg kunnskapen om BMS til andre bedrifter. Som fglge av at Norge
er et lite land, er det narliggende a anta at BMS spres mellom bedriftene. Det kan derfor
tenkes at bedriftene henter informasjon fra en type I-bruker, og dermed ikke tgr a
implementere en mer sofistikert form for BMS selv. Dette kan forarsake at mgnsteret holdes

fast over tid.

5.1.3 Oppsummering og drgfting av forskningsspgrsmal 3

Utredningens tredje forskningsspersmél lyder: Hvilke erfaringer har store norske bedrifter

med Balansert mélstyring?

Som det fremgar av analysen var bedriftene stort sett forneyde med konseptet, og alle BMS-
typene opplevde forbedringer etter konseptet ble implementert. Samlet oppga respondentene
en gjennomsnittlig score pa 3,95 av 5 for styringssystemet totalt sett etter implementering.
Videre viste vare data at de fleste fordeler som bedriftene forventet ogsa ble oppnddd. Dette
tyder pa at BMS har levd opp til bedriftene sine forventninger. De tre viktigste oppnadde
fordelene var: “Forbedre sammenhengen mellom strategiske mal og handlinger”, "utvikle et
konsistent system av mal i selskapet” og “legge stgrre vekt pa ikke-finansielle drivere i

virksomhetsstyringen”.

Kaplan og Norton (1996; 2001a) hevdet at bedrifter som ikke knyttet styringsverktoyet til
strategi ville ha lavere sannsynlighet for & realisere hele potensialet til BMS. Videre
argumenterte de for at bedrifter som ikke benyttet arsak-virkning-sammenheng hadde lavere
sannsynligheten for & bli suksessfulle. Det er variasjon i hvilke komponenter bedriftene har
implementert, og det kan dermed spekuleres i hvorfor et klart flertall av bedriftene
tilsynelatende er sa tilfredse med BMS. En grunn kan vare at konseptet lar seg, som var
analyse har vist, tilpasses til det formalet bedriftene gnsker. En annen arsak til at bedriftene
innenfor alle BMS-typene tilsynelatende er sa forngyde, kan vere at bedriftene fglger mange
av radene som er gitt i forbindelse med suksessfull implementering av BMS. Deriblant
tilpasset antall perspektiv til bedriften, gjennomsnittlig antall maleparametere, og et klart
flertall av bedriftene involverte toppledelsen i implementeringsprosessen. Til tross fa
respondenter som benyttet de mer avanserte typene fant vi et klart mgnster. Type II & III var
gjennomgaende mer forngyde enn type I med BMS. Dette kan tyde pa at BMS ogsa fungerer

som et strategisk ledelsesverktgy.
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Respondentene ansa tids- og ressursbruk som den sterste ulempen ved implementeringen av
BMS. I en annen undersgkelse blant store norske bedrifter ble det papekt at styringssystemer
generelt kan vaere meget kostbare i form av tid og ressurser (Johanson & Madsen, 2013). Det
er derfor nzerliggende 4 anta at dette ikke er en ulempe som er seregen for BMS. Den eneste
forventningen til bedriftene som ikke ble innfridd var & ’forbedre bedriftens resultater pa lang
sikt”. Det kan tenkes at mange bedrifter far for heye forventninger ved innfering av et nytt
styringssystem, og tror det automatisk vil fere til et bedre resultat. Dette stottes av Bourne
(2008) som papekte at styringssystemer ikke skaper verdi alene. Videre fant en norsk studie

negative assosiasjoner mellom BMS og kostnadseffektivitet (Bjornenak, 2013).
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5.2 Konklusjon

Basert pa analysen og dreftelsene som er gjort, vil utredningen i det felgende besvare
oppgavens problemstilling: Hvor sofistikert og utbredt er Balansert malstyring i store norske

bedrifter, og er bedriftene tilfredse med styringsverktayet?

Vare data viste at 41% av store norske bedrifter bruker BMS i dag, 23 ar etter konseptet ble
introdusert. Dette indikerer at styringsverktoyet fremdeles har en sterk posisjon i Norge i dag.
Vare funn angdende implementeringsrate, tidsrom, fremtidig prioritering og resultat fra

tidligere studier trekker i retning av at BMS ikke er i en tilbakegangsfase enna.

Vi benyttet rammeverket til Speckbacher et al. (2003), og fant at hele 77% brukte BMS som
et prestasjonsmalingssystem, type I. Respondentene som brukte BMS i mer utstrakt grad
utgjorde 23%, og fordelte seg med 13% pa type Il og 10% pa type III. Alle bedriftene som
hadde implementert BMS, og besvart ytterligere spgrsmal, tilfredsstilte minstekravet til type I.
Hovedarsaken til at vi ikke fant flere bedrifter som kunne klassifiseres som mer sofistikerte

BMS-typer var at kun 23% av bedriftene benyttet arsak-virkning-sammenhengen.

Dataene i analysen trekker i retning av at fa store norske bedrifter brukte eller gnsket a bruke
BMS som et strategisk styringsverktgy. Funnene vare fgrte til en diskusjon om hvorfor fa
bedrifter i Norge brukte en mer sofistikert form for BMS. En mulig 1gsning som ble foreslatt

var at BMS blir benyttet som et sekundart styringsverktgy.

Vare data viste at bedriftene stort sett var tilfredse med BMS. Samlet oppga respondentene en
gjennomsnittlig score pa 3,95 av 5 for styringssystemet totalt sett etter implementering.

Den eneste forventningen til bedriftene som ikke ble innfridd var & “forbedre bedriftens
resultater pa lang sikt”. Den sterste ulempen som ble adressert var at implementering av BMS

var tids- og ressurskrevende.
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5.3 Mulige feilkilder

Et lite utvalg kan lede til feilaktige konklusjoner, da oppfattelsen er basert pa fa respondenter.
Ved inndeling i ulike typer BMS fikk vi fa respondenter som hadde mer sofistikert BMS.
Dette kan bidra til misvisende fremstilling av den mer avanserte typen. Vi har derfor vart
spesielt forsiktige med & sammenligne med denne gruppen. Til tross for fa respondenter, var

spredningen i svarene liten som reduserer faren for & mistolke dataene.

Ved utsendelse av spgrreskjemaet hentet vi inn mailadresser til gkonomisjef, controller eller
personer i ledelsen i bedriftene. Vi vet at sparreskjemaet ble videresendt internt i bedriften, og
det er derfor vanskelig & vite konkret hvilken stilling respondenten har. Selv om det er forsegkt
a kontakte personer pd heyt niva i bedriften, kan det hende at personer som har mindre
kjennskap til BMS har besvart sperreskjemaet. Dette kan ha pévirket resultatene. Vi opplevde
derimot at spredningen i svarene var relativt liten for de fleste spersmalene, noe som indikerer

at feilkilden er av mindre betydning.

Det var kun respondentene som innledningsvis oppga at de hadde BMS som fikk mulighet til
a besvare alle spgrsmalene i spgrreskjemaet. Hvis vi hadde latt alle bedriftene ga gjennom
spgrreskjemaet kunne det ha bidratt til & avdekke om bedrifter som sa de ikke hadde BMS
faktisk hadde noen elementer i BMS-rammeverket. Ulempen ved en slik tiln@rming er at
mange som ikke hadde konseptet ville vaert mindre interessert 1 besvare undersgkelsen, slik at

det kunne resultert i en lavere responsrate.

En annen mulig feilkilde kan vare knyttet til misforstaelse av spgrsmalene. Selv om vi mener
spgrsmalene er entydige, kan noen respondenter tolke dem pa en annen mate. Dette er forsgkt
forhindret ved a forklare begrep i spgrreskjemaet, samt ngytral utforming av spgrsmalene. Det
kan vere vanskelig a fa kritiske svar fra mennesker som har vart personlig ansvarlige for a
vedta nye innovasjoner (Bjgrnenak, 2013). Dette kan ha pavirket svarene pa spgrsmalene om

erfaringer med BMS.

Da vi skulle velge intervaller pa spgrsmalet om antall ansatte tok vi utgangspunkt i
informasjon pa Kapital sin liste. Svarene vi fikk ga oss lite informasjon, da nesten alle
markerte samme intervall. Vi ser 1 ettertid at vi burde latt respondentene fylle inn antall

ansatte selv, slik at vi kunne ha laget passende intervaller i ettertid.
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5.4 Forslag til videre forskning

Studien har avdekket at store norske bedrifter brukte BMS i mindre avansert grad.
Utredningen kunne fokusert mer pa hvorfor store bedrifter valgte hver av de tre respektive
typene. Selv om vi forsgkte a finne mulige svar i eksisterende litteratur, kan det veare
interessant a stille bedriftene disse spgrsmalene direkte. Vi fant tidligere studier som indikerte
at budsjettet var det primere styringsverktgyet i Norge. Det kunne derfor vare interessant og
studere hvordan BMS kombineres med budsjettet og/eller eventuelt andre styringsverktgy.
Det kunne ogsa vert spennende a avdekke om bedrifter ikke har implementerte BMS i mer
avansert grad som fglge av organisasjonskulturen i Norge. Har sosigkonomiske faktorer som

utdanning og kompetanseutvikling betydning?

Utredningen viser at store norske bedrifter brukte BMS i mindre grad som et strategisk
styringssystem. Det vil derfor vare interessant a undersgke narmere hvordan norske bedrifter

implementerer strategien, innebarende hvilket styringsverktgy de bruker til dette formalet.

Studien er avgrenset til & se pa store bedrifter i Norge. Det kunne vert interessant a
gjennomfgre en lignende studie pa tvers av landegrenser, og avdekket bedriftskulturens

betydning.

Studien ga et forsgk pa a se hvilke fordeler og ulemper man kunne oppleve med hver
respektive BMS-type. Grunnet lav oppslutning i de avanserte gruppene kunne det ved en
senere anledning vart interessant med en dypere studie av eventuelle forskjeller mellom
BMS-typene og graden av tilfredshet. Hvilke ulemper kan bedriften fa ved & fullimplementere
BMS?
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VEDLEGG

Vedlegg A - kontaktbrev

Brev 1

Hei.

Vi gjennomfgrer et forskningsprosjektet om balansert malstyring som del av vér
masterutreding ved Norges Handelshgyskole. Formalet med undersgkelsen er & kartlegge
implementering av balansert malstyring i norske bedrifter. Det er mangel pa nyere
kvantitative data pa dette omradet i Norge. Vi gnsker ogsa at bedrifter som ikke benytter

balansert malstyring svarer pa spgrreskjemaet.

Bergen, dato 2015

I den forbindelse gnsker vi & sende ut et spgrreskjema som bgr besvares av noen som har god
kjennskap til bedriftens styringssystem, det kan gjerne vaere en gkonomisjef, controller eller
en person i ledelsen av en enhet/avdeling,.

Vi setter stor pris pa om du har anledning til & gi oss en mailadresse til rett person i din

bedrift.

Pa forhand tusen takk for hjelpen.

Med vennlig hilsen

Elisabeth Andersen

Masterstudent NHH
Elisabeth.Andersen@student.nhh.no
993 66 356

Daniel Johanson
Fgrsteamanuensis

Institutt for regnskap, revisjon og
rettsvitenskap
Daniel.Johanson@nhh.no

Hanne H. Alsaker
Masterstudent NHH
Hanne.Alsaker@student.nhh.no
926 43 867

Trond Bjgrnenak

Professor

Avdelingssjef

Institutt for regnskap, revisjon
og rettsvitenskap
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Vedlegg B - Informasjonsskriv
Brev 2

Informasjonsskriv
Bergen, dato 2015

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt om balansert malstyring

Vi setter stor pris pa om du har anledning til & delta i vart forskningsprosjekt, som
representant for din bedrift. Gjennom kontakt med deg eller din bedrift har vi fatt informasjon
om at du er den kompetente personen til & besvare skjemaet. Ditt svar er enormt viktig for oss,
da det avgjgr kvaliteten pa studiens resultater. Forskningsprosjektet blir utfgrt som en del av
var masterutreding ved Norges Handelshgyskole denne varen. Undersgkelsen tar 10-15
minutter a gjennomfgre. Det er like viktig at bedrifter som ikke benytter balansert malstyring
svarer pa spgrreskjemaet, dette vil ta kun 2 minutter.

Formalet med undersgkelsen er & kartlegge implementering av balansert malstyring i norske
bedrifter. Det er mangel pa nyere kvantitative data pa dette omradet i Norge. Vi er interessert i
a se hvilke komponenter bedriften implementerer i sin balanserte malstyring, hvordan disse
brukes, samt fordeler og ulemper bedriftene opplever med balansert malstyring.

Alle som gnsker kan fa resultatet av utredningen ved a sende oss en mail. Den elektroniske
versjonen sendes ut i juni etter at prosjektet er avsluttet. Vi haper du tar deg tid til a svare pa

spgrreskjemaet ved a fglge linken nedenfor.

Datamaterialet blir bare brukt til statistiske analyser i forskningssammenheng, og materialet
blir presentert pa en form som gjgr at enkeltpersoner eller bedrifter ikke kan identifiseres.

Det er mulig a bruke bade datamaskin og smarttelefon til & besvare spgrreskjemaet.
For & svare klikker du pa linken nedenfor:

(Link)
Pa forhand tusen takk for hjelpen.

Med vennlig hilsen

Elisabeth Andersen Hanne H. Alsaker Daniel Johanson
Masterstudent NHH Masterstudent NHH Fgrsteamanuensis
Elisabeth.Andersen@student.nhh.no Hanne.Alsaker@student.nhh.no Institutt for regnskap, revisjon
993 66 356 926 43 867 og rettsvitenskap

Daniel.Johanson@nhh.no
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Vedlegg C - Paminnelsesbrev
Brev 3

Hvis du allerede har besvart underspkelsen kan du se bort i fra denne mailen. Tusen takk for
ditt svar.

Pdaminnelse

Bergen, dato 2015
Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt om balansert malstyring
For tre uker siden fikk du invitasjon til en undersgkelse om balansert malstyring i Norge.
Vi kan ikke se & ha mottatt svar fra deg, og haper denne paminnelsen vil fa deg til a fylle ut
skjemaet. Spgrreundersgkelsen tar kun 10 minutter a gjennomfgre. Vi gnsker ogsa at bedrifter
som ikke benytter balansert malstyring svarer pa spgrreskjemaet, dette vil ta kun 2 minutter.
Ditt svar er enormt viktig for oss, da det avgjor kvaliteten pa studiens resultater. Dersom du
mener at undersgkelsen ikke er relevant for din stilling eller har anledning til a svare, setter vi
pris pa om du videresender denne henvendelse til relevant stilling i din bedrift.

Alle som gnsker kan fa resultatet av utredningen ved a sende oss en mail.

Datamaterialet blir bare brukt til statistiske analyser i forskningssammenheng, og materialet
blir presentert pa en form som gjgr at enkeltpersoner eller bedrifter ikke kan identifiseres.

Det er mulig a bruke bade datamaskin og smarttelefon til & besvare spgrreskjemaet.

For a svare klikker du pa linken nedenfor:

Vi setter stor pris pa din hjelp!

Med vennlig hilsen

Elisabeth Andersen Hanne H. Alsaker Daniel Johanson
Masterstudent NHH Masterstudent NHH Fgrsteamanuensis
Elisabeth.Andersen@student.nhh.no Hanne.Alsaker@student.nhh.no Institutt for regnskap, revisjon
993 66 356 926 43 867 og rettsvitenskap

Daniel.Johanson@nhh.no

116



Vedlegg D - Sperreskjema

Bedriftskarakteristika

1. Hvor mange ansatte har deres bedrift i Norge?

1-2000

2 001 -4 000
4001 - 6 000

6 001 - 8 000

8 001 -10 000
10 001 -12 000
Flere enn 12 000

2. Hvilken industri tilhgrer deres bedrift ?

Olje, gass, energi og kraft

Shipping, onshore, offshore og maritim
Transport, distribusjon og logistikk
Bank, finanstjenester og forsikring
Bygg og anlegg

Produksjon og industri

IT

Detaljhandel

Farmasi og legemidler

Statlig, offentlig og kommunal sektor
Annen (spesifisér)

3. Hva var den totale arsomsetningen for deres bedrift i Norge i 2014?

1 -2 000 000 000

2 000 000 001 - 4 000 000 000
mer enn 8 000 000 000

4 000 000 001 - 6 000 000 000

6 000 000 001 - 8 000 000 000
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Grad av kjennskap til BMS og informasjonskilde

4. Hvor fikk deres bedrift informasjon om balansert malstyring? (Kryss gjerne av
flere)

¢ Tidsskrifter/bgker

* Seminarer/kurs

* Konsulentselskaper

* Internt i konsernet

*  Besgk hos andre bedrifter

¢ Utdannelse

* Internett

* Har ikke hgrt om balansert malstyring

* Annet (Spesifisér)

5. I hvilken grad kjenner bedriften til balansert malstyring?

* Har hgrt om balansert malstyring, men har ikke studert det n@rmere

* Har studert balansert malstyring, men har ikke tatt noen konkrete steg i forbindelse
med innfgring

* De fgrste stegene er allerede tatt (f.eks: dannet et prosjektteam/startet et balansert
malstyringsprosjekt

* Har tidligere benyttet balansert malstyring, men ikke na

* Balansert malstyring er implementert i individuelle enheter i bedrifter

* Balansert malstyring er implementert i hele bedriften

6. I hvilket tidsrom har deres bedrift benyttet balansert malstyring? (Angi tidsrom i
arstall, eks: 1999-2014)

Komponenter bedriften benytter i sin BMS
Begrepsforklaringer

Strategisk mal:

Strategiske mal er spesifikke mal som gnskes oppnadd under hvert perspektiv, dvs. hva
strategien skal fgre til. Eks. 3-6 mal som gnskes oppnadd i Igpet av de neste fem arene
innenfor hvert av de ulike perspektivene. F.eks: For det finansielle perspektivet sa kan
lgnnsom vekst vare et strategisk mal.

Maéleparametere

Maileparametere er kvantifiserbare parametere som setter oss i stand til a méle og uttrykke i
hvilken grad de respektive suksessfaktorene(eks. kundetilfredshet) faktisk er oppfylt.
Maleparameterne setter oss i stand til & méle fremgang. Eks. Kundetilfredshetsindeks

Miailtall
Miailtall representerer gnsket verdi/stgrrelse for de strategiske maleenhetene.
F.cks: Mal om at fortjenesten skal gke med 15% per ar.

Handlingsplan
En handlingsplan kan variere i kompleksitet, men inneholder gjerne hvem som har ansvar for

hvilke oppgaver, tidshorisont og ressursallokering.
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Arsak-virkning-sammenheng
Kausale sammenhenger mellom de ulike strategiske malene (méaleparameterne).
A pévirker B. F.eks: @kt kundetilfredshet gker det finansielle resultatet.

Kritiske suksessfaktorer
Kritiske suksessfaktorer er betingelser som ma oppfylles dersom en skal lykkes med a
realisere de ambisjonene en har satt opp. Eks; gke kundetilfredshet, utvide produktspekteret.

Strategikart
Strategikartet er en modellering av virksomhetens kritiske suksessfaktorer, i en arsak-

virkning-struktur som reflekterer verdiskapningsprosessen for en gitt strategi.

7. Hvilke perspektiver benytter deres bedrift? (Kryss gjerne av flere)
* Det finansielle perspektivet
* Kundeperspektivet
* Interne prosesser
* Laring og vekstperspektivet
* Andre perspektiv (spesifisér)

8. Hvilke av komponentene som tilhgrer balansert malstyring brukes av bedriften? -
Svar for den mest avanserte typen BMS bedriften bruker. (Kryss gjerne av flere)

* Strategiske mal eller maleparametere

*  Arsak-virkning-sammenheng

* Mailtall og handlingsplan

e Strategikart

¢ Kiitiske suksessfaktorer

9. Hvor mange maleparametere benytter deres bedrift?

* 09

e 10-19
e 20-29
e 30-39
* 40-49
* 50-59
* 60-69
e 70-79
e 80-89
* 90-99

e 100 eller flere

10. Hvor ofte kontrollerer bedriften hvorvidt maleparameterne i balansert malstyring
er oppfylt?
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* Daglig

* Ukentlig
* Manedlig
* Halvarlig

o Arlig

11. Har deres bedrift knyttet insentiver til balansert malstyring
e Ja
* Nei

12. Hvordan er insentivene knyttet til balansert malstyring? (Kryss gjerne av flere)
* Insentivene er indirekte knyttet til balansert malstyring
* Insentivene er direkte knyttet til balansert malstyring

13. Hvor stor del av insentivsystemet er knyttet til den balanserte malstyringen?
* 0-20%

e 21-40%
* 41-60%
* 61-80%
e 81-100%

14. Hvilke perspektiv er insentivsystemet basert pa?
* Finansielle perspektivet
* Kundeperspektivet
* Interne prosesser
* Laring og vekst-perspektivet
* Andre: (Spesifisér)

15. I hvilken grad passer fglgende pastander for din bedrift sin motivasjon til a koble
insentiver til balansert malstyring? (Skala 1-5; der 1= sveert liten grad, 5= svert stor
grad)

* 1. Eksisterende bonussystem fungerte ikke

* 2. For a motivere de ansatte til 2 nd mélene i balansert malstyring

* 3. Hadde ikke bonussystem, men balansert malstyring gjorde det mulig

* 4. Det var naturlig & knytte bonussystemet til det nye styringsverktgyet

16. Hvordan har det fungert a knytte insentivene til balansert malstyring? (Skala 1-5,
der 1= sveert darlig, 5=svaert bra)
e 1

.
|9, I SN US I 8}

17. Hyvilket softwareprogram har bedriften benyttet til implementeringen av balansert
malstyring?
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* Corporater

e SAS Institute

¢ Communicate

¢ OXX

* Har ikke benyttet softwareprogram
* Annet: (Spesifisér)

18. Hbvilke fordeler opplever bedriften ved bruk av software? (kryss gjerne av flere)

* Lettere & kommunisere og gi tilbakemelding

* Nyttig i forbindelse med dataanalyse og lagring
* Far integrert data fra flere ulike datakilder

* Styrker samarbeid

* Annet (Spesifisér)

19. Hva er grunnen til at deres bedrift ikke bruker et softwareprogram? (Kryss gjerne

av flere)
* Tidskrevende
* Ressurserskrevende
* Annet (Spesifiser):
* Tror ikke et softewareprogram vil gi serlig fordeler

Forventede/opplevde fordeler og ulemper ved bruk av BMS

20. Fgr balansert malstyring ble innfgrt, hvor forngyd var deres bedrift med:
(Skala 1-5: der 1= svaert misforngyd, 5= svaert forngyd)

1. Styringssystemet totalt sett

2. Styringssystemets presisjon (maler riktig)

3. Styringssystemets relevans (méler de riktige tingene)
4. Prestasjonsmélssystem (evne til & méle prestasjoner)

21. Etter balansert malstyring ble innfgrt, hvor forngyd var deres bedrift med:
(Skala 1-5: der 1= svaert misforngyd, 5= svaert forngyd)

Styringssystemet totalt sett

Styringssystemets presisjon (maler riktig)
Styringssystemets relevans (maler de riktige tingene)
Prestasjonsmalssystem (evne til & male prestasjoner)

S

22. Hvilke ulemper/problemer har oppstatt i forbindelse med implementeringen av
balansert malstyring? (Kryss gjerne av flere)

® Tids- og ressurskrevende
® Manglende deltakelse (problemer med & fa hele bedriften involvert i BMS)
® Tekniske problemer
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* Manglende engasjement fra toppledelsen
¢ Ikke kompatibel med organisasjonskulturen
® Mangel av sterk padriver med overordnet ansvar for balansert malstyring

® Problemer med a se sammenhengen i styringsverktgyet ( f.eks arsak-virkning-
sammenhengen mellom perspektivene)

® Manglende kontinuitet (ngkkelpersoner som er ansvarlig for balansert malstyring
slutter i bedriften)

® Merkelappen Balansert malstyring har fgrt til motstand i bedriften
® Utvikling av strategikart er vanskelig
* Annet:

23. Hva var motivasjonen for innfgring av balansert malstyring
(Kryss gjerne av flere)

® Eksisterende system var ikke til a stole pa

* Eksisterende system var lite relevant for ledelsen
* Informasjonssystemet matte oppgraderes

® Konkurrenter brukte balansert malstyring

® Sa at andre enheter i selskapet hadde nytte av det
® Morsselskap/hovedkontor anbefalte/pala innfgring
®* (nske om a bruke et nytt verktgy

® Anbefaling fra konsulent eller revisor

¢ Andre motiv:

24. Hyvilke fordeler forventet bedriften a oppna med balansert malstyring for
styringsverktgyet ble implementert? (Kryss av de tre viktigste fordelene)

(a) Videreutvikle strategien

(b) Avklare og kommunisere strategi

(c) Forbedre sammenhengen mellom strategiske mal og handlinger

(d) Okt fokus pé strategi

(e) Utvikle et konsistent system av mal i selskapet

(f) Forbedre forstaelsen av arsak-virkning-sammenhengen i bedriften

(g) Legge stgrre vekt pa ikke-finansielle drivere i virksomhetsstyringen

(h) Forbedre bedriftens resultater pa lang sikt

(i) Kartlegge strategiske handlinger som bedriften ma utfgre for a na bedriftens mal

(j) Forbedre strategisk lering. (Kontroll og tilbakemelding)

(k) Stgtte aksjonzrenes verdibaserte styringssystem

(1) Tilrettelegge for et insentivsystem

(m) Ta mer hensyn til interessenter

(n) Forbedre fokuset pa kunder

(o) Indentifisere muligheter for endringer i forretningsprosessene

(p) Stgtte opp under en vekststrategi

(q) Styrke investeringen i immaterielle eiendeler
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25. Hvilke fordeler har bedriften faktisk oppnadd ved implementeringen av balansert
malstyring? (Kryss av de tre viktigste fordelene)

(a) Videreutvikle strategien

(b) Avklare og kommunisere strategi

(c) Forbedre sammenhengen mellom strategiske mal og handlinger

(d) Okt fokus pé strategi

(e) Utvikle et konsistent system av mal i selskapet

(f) Forbedre forstaelsen av arsak-virkning-sammenhengen i bedriften

(g) Legge stgrre vekt pa ikke-finansielle drivere i virksomhetsstyringen

(h) Forbedre bedriftens resultater pa lang sikt

(i) Kartlegge strategiske handlinger som bedriften ma utfgre for a na bedriftens mal

(j) Forbedre strategisk laring. (Kontroll og tilbakemelding)

(k) Stgtte aksjonzrenes verdibaserte styringssystem

(1) Tilrettelegge for et insentivsystem

(m) Ta mer hensyn til interessenter

(n) Forbedre fokuset pa kunder

(o) Indentifisere muligheter for endringer i forretningsprosessene

(p) Stgtte opp under en vekststrategi

(q) Styrke investeringen i immaterielle eiendeler

Generelt :

26. Hvor enig/uenig er du i felgende utsagn: (Skala 1-5: der 1=svaert uenig, 5= svaert

enig)

1. Implementeringen av balansert malstyring krever mye innsats, men gir nesten ingen
fordeler.

2. Ved a jobbe med balansert malstyring endrer en pa strategien og gjgr den mer konkret.

3. En kan egentlig ikke implementere balansert malstyring fordi dataene en trenger er
ikke tilgjengelig.

4. Fgrst ved balansert malstyring ble strategien forstaelig for de ansatte.

5. Den opprinnelige entusiasmens tilknyttet balansert malstyring har allerede sunket
merkbart.

6. Balansert malstyring har, til og med, overgatt forventningene.

27. Hvem var involvert i implementeringen av balansert malstyring? (Kryss gjerne
av flere)

e Styret

* Toppledelsen

* Avdelingsledere

* Teamledere

* Andre ansatte

28. I hvilken grad var konsulenter involvert i fglgende faser: (Skala 1-5, der 1= ikke
benyttet, 5= svaert stor grad)
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* Implementeringsfasen (Prosessen da BMS ble innfgrt)

29. Pa hvilket niva har bedriften implementert balansert malstyring? (Kryss gjerne
av flere)

* Konsernniva

* Divisjonsniva

* Avdelingsniva

* Medarbeiderniva

30. Hvor stor vekt antar deres bedrift a legge pa balansert malstyring i fremtiden?
* Balansert malstyring vil bli fulgt opp med den hgyeste prioritet

* Balansert malstyring vil bli fulgt opp med middels prioritet

* Vier usikre pa om balansert malstyring vil bli prioritert i fremtiden

* Balansert malstyring vil ikke bli brukt i fremtiden

31. Hvor viktig er balansert malstyring for bedriften
e Ubetydelig

e Ikke veldig viktig

* Gjennomsnittlig betydning

* Av stgrre betydning

* Veldig viktig

* Enormt viktig

Sporsmal til de som har avviklet/sluttet med BMS

32. Hva er grunnen til at deres bedrift har sluttet med balansert malstyring? (Kryss
gjerne av flere)

* Andre sammenlignbare verktgy er allerede i1 bruk

* Det forventes ingen essensielle fordeler ved balansert malstyring

* Det krever for mye innsats & implementere balansert malstyring

* Usikkerheten rundt forventede fordeler ved balansert malstyring er for stor
* Balansert malstyring motsier grunnleggende styringsprinsipper

* Det krever for mye innsats & bruke balansert malstyring

* Annet: (spesifisér)

33. I hvilket tidsrom har deres bedrift benyttet balansert malstyring? (Angi tidsrom
i arstall, eks: 1999-2014)

34. Hva er grunnen til at deres bedrift ikke har implementert balansert
malstyring? (kryss gjerne av flere)

* Balansert malstyring motsier grunnleggende styringsprinsipper

* Det krever for mye innsats & bruke balansert malstyring

* Det krever for mye innsats & implementere balansert malstyring

* Det forventes ingen essensielle fordeler ved balansert malstyring

¢ Usikkerheten rundt forventede fordeler ved

* Annet: (spesifisér)
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Vedlegg E - Kilder til spersmaél i sporreskjemaet

N Spgrsmal Kilde
4. Hvor fikk deres bedrift informasjon om balansert Inspirert av: (Kjade, 2003)
malstyring?

5 I hvilken grad kjenner bedriften til balansert méalstyring? (Speckbacher, Bischof, &
Pfeiffer, 2003)

Info. (Gjgnnes & Tangenes, 2013)
(Kaplan & Norton, 1996)

7 Hvilke perspektiver benytter deres bedrift? (Speckbacher et al., 2003)

8 Hvilke av komponentene som tilhgrer balansert (Speckbacher et al., 2003)

malstyringen brukes av bedriften?

1 Har deres bedrift knyttet insentiver til balanserte (Speckbacher et al., 2003)
malstyring?

20 Far balansert malstyring ble innfart, hvor forngyd var (Kjade, 2003)
deres bedrift med

21 Etter balansert malstyring ble innfgrt, hvor forngyd var (Kjade, 2003)
deres bedrift med

22 Hvilke ulemper/problemer har oppstatt i forbindelse med (Madsen, 2011)
implementeringen av balansert malstyring?

24 Hvilke fordeler forventet bedriften & oppna med balansert  (Speckbacher et al., 2003)
malstyring for styringsverktgyet ble implementer?

26 Hvor enig/uenig er du i fglgende utsagn: (Speckbacher et al., 2003)

29 Pa hvilket niva har bedriften implementert balansert (Speckbacher et al., 2003)
malstyring? Tilpasset svaralternativene

30 Hvor stor vekt antar deres bedrift & legge pa balansert (Speckbacher et al., 2003)
malstyring i fremtiden?

31 Hvor viktig er balansert malstyring for bedriften? (Speckbacher et al., 2003)

32/34 Hva er grunnen til at dere ikke har implementert eller
sluttet med balansert malstyring?

(Speckbacher et al., 2003)

Vedlegg F - Inndeling av industrier ved testing
* Energi: olje, gass, energi og kraft

* Transport: Shipping, onshore, offshore og maritim; Transport, distribusjon og

logistikk

* Bygg, anlegg og industri: bygg og anlegg; produksjon og industri
* Service: Bank, finanstjenester og forsikring; IT; Statlig, offentlig og kommunal sektor;

forskning og utdanning; media; detaljhandel
* Annet
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