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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet av Roar Haugetun og John Christian Akre Aarnes for
Durapart AS i Arendal, med veiledning fra professor Arne Dag Sti. Masteroppgaven er en del
av mastergraden i Industriell gkonomi og informasjonsledelse ved Universitetet i Agder.

| forkant av valget av masteroppgave var vi begge interessert i a skrive en oppgave
som omhandlet kompetanseomradet strategisk gkonomistyring, siden vi begge fordypet oss i
denne fagretningen hgsten 2007. Faget handlet blant annet om Balanced Scorecard, og
ettersom Durapart ogsa var interessert i a evaluere sitt styringsverktgy, Balanced Scorecard,
var dette et tema vi fant interessant og ville fordype oss enda mer i.

Masteroppgaven baserer seg pa innhentet informasjon hos attfgringsbedriften Durapart
AS. Dataene har vi funnet ved hjelp av intervjuer, mgter, e-post, samt informasjon som er
tilgjengelig i arsrapporten og strategisk plan. Informantene har vaert medlemmer av
toppledelsen ved administrerende direktar, Bjern Paulsen, kvalitetssjefen, Karl-Wiggo Jensen,
produksjonssjefen, Ole Kenneth Lgvdal og sjef for ressurssenteret, Grete Kristiansen.

Under arbeidet med oppgaven har vi hovedsakelig arbeidet pa Universitetet i Agder i
Grimstad, men vi har ogsa veert pa jevnlige besgk, searlig i startfasen av oppgaven og under
innsamling av datamateriale, hos Durapart. Vi synes det var mest hensiktmessig a bearbeide
datamaterialet pa laboratoriet til industriell gkonomi ved Universitetet i Agder. Denne
arbeidsformen har ikke vert noe problem, fordi bedriften har veert flinke til & besvare
eventuelle spagrsmal underveis i prosessen ved hjelp av e-post.

Vi gnsker a takke Durapart AS for en lzrerik masteroppgave, og tiden toppledelsen
har satt av til oss. Det har ogsd veert sveart positivt at bedriften har vert dpne om
problemomréder i bedriften. Apenheten har effektivisert arbeidet vart, og forenklet arbeidet
med innsamling av informasjon.

Vi vil ogsa takke veileder for gode innspill bade nar det gjelder ulike vinklinger og
problemstillinger i forkant av oppgaven, samt nyttige innspill underveis.

Til slutt vil vi takke hverandre for et godt og produktivt samarbeid, hvor konstruktive
diskusjoner og et kritisk blikk gjennom hele prosessen har veert med a gjgre semesteret med

masteroppgaven til en hyggelig og leererik prosess.

Grimstad 26. mai, 2008

Roar Haugetun John Christian Akre Aarnes
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Sammendrag

Temaet for utredningen er Balanced Scorecard, ogsa pa norsk kalt balansert malstyring, pa
topplederniva og avdelingsniva i attfaringsbedriften Durapart AS. Robert S. Kaplan og David
P. Norton har laget en modell, Balanced Scorecard, som hovedsakelig er et verktgy som
handler om at bedrifter skal kunne styre etter og male andre omrader enn kun de finansielle,
som tradisjonelt og historisk sett har veert dominerende. Kaplan og Norton anbefaler tre andre
perspektiv som bedrifter ber fokusere pa i tillegg til de finansielle omradene. Modellen
inkluderer et finansielt perspektiv, et kundeperspektiv, et internt perspektiv og et laerings- og
vekstperspektiv.

Modellen til Kaplan og Norton handler ogsa om mer enn kun & male verdier i flere
perspektiv. Det kanskje viktigste formalet med styringsverktagyet er at det skal sgrge for at
bedriften til en hver tid fglger sine strategiske malsettinger, som gjer at Balanced Scorecard
mer kan kalles et styringssystem i forhold til & veere et rent malesystem for & kontrollere
bedriftens resultater. Balanced Scorecard kobler bedriften sin misjon, visjon og strategi opp til
operasjonelle mal og maltall, og bidrar med dette til at strategien blir effektivt kommunisert ut
I bedriftshierarkiet.

Forskerspgrsmal

Utredningen tar utgangspunkt i tre forskerspgrsmal. Det farste forskerspgrsmalet omhandler
hvordan bedriften har implementert og utformet Balanced Scorecard i henhold il
litteraturgjennomgangen med Kaplan og Norton (2004) sin anbefalte fremgangsmate som
utgangspunkt. Videre tar utredingen for seg i hvilken grad bedriften har gatt i det som Kaplan
og Norton (2001) beskriver som vanlige fallgruver. Det siste forskerspgrsmalet diskuterer
hvordan bruken av Balanced Scorecard kan klassifiseres i henhold til Simon (2000) sin
klassifisering. Spgrsmalet belyser i hvilken grad Balanced Scorecard brukes som et interaktivt

eller diagnostisk kontrollsystem.

Metoden

For & besvare forskerspgrsmalene ble det utfart intervjuer av store deler av toppledelsen i
Durapart. Informantene ble valgt pa grunnlag av at de besitter strategisk viktige stillinger i
bedriften for implementeringen og bruken av Balanced Scorecard. For & kvalitetssikre
resultatene og at alle sider av Balanced Scorecard i Durapart ble belyst i intervjuene, ble det
blant annet benyttet intervjuguider og lydopptak av intervjuene.
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Viktigste funn og resultater

Durapart innfgrte Balanced Scorecard i arsskiftet 2000/2001 hovedsakelig pa grunn av for
stort fokus pa finansielle maltall, samt for lite fokus pa kjernevirksomheten og en lite konkret
strategi. Balanced Scorecard brukes i dag pa topplederniva og i noen av underavdelingene i
bedriften. Det er hver enkelt underavdeling som har ansvaret for sitt Balanced Scorecard bade
nar det gjelder utforming og valg av malsettinger med tilhgrende handlingsplaner.
Styringsverktayet brukes hovedsakelig av toppledelsen for a se trender ved hjelp av
prestasjonsindikatorer. Dersom det oppdages avvik fra malsettingene blir korrigerende tiltak
utfart.

I henhold til Kaplan og Norton (2004) sin anbefalte fremgangsmate nar det gjelder
utforming av Balanced Scorecard, har Durapart lagt et godt grunnlag med tanke pa
utarbeidelse av misjon, verdier, visjon og strategi.

Videre i prosessen viser Kaplan og Norton til det strategiske kartet, som blant annet
skal bidra til realisering av visjon og strategi. | arbeidet med & kommunisere strategien
effektivt er strategisk kart et viktig hjelpemiddel. Det strategiske kartet visualiserer strategien
gjennom a se pa arsaks- og virkningssammenhenger, og gir ved hjelp av dette et bilde over
hvilke drivere i de ulike perspektivene som er viktigst for a falge strategien. Durapart har ikke
laget et strategisk kart, og det blir da vanskelig & velge indikatorer som er viktigst for
strategien, samt & se om indikatorene falger strategien. Bedriften gar dermed glipp av en
viktig del av utformingsprosessen for a lykkes med omformingen av bedriftens visjon og
strategi til operasjonelle mal og maltall.

| tillegg til utelatelsen av strategisk kart, mangler ogsa andre viktige elementer ved
Balanced Scorecard, som blant annet kartlegging av interne verdikjeder og larings- og
vekstperspektivet. Begge disse elementene er essensielle i det strategiske kartet. Larings- og
vekstperspektivet er blant annet viktig for & lykkes i det interne perspektivet, og det interne
perspektivet inkluderer de interne verdikjedene som er viktig for a fa forngyde kunder.

Utelatelsen av & kartlegge de interne verdikjedene kommer i falge toppledelsen av at
verdikjedene er komplekse, og det er derfor ogsa vanskelig og tidkrevende a kartlegge de. Nar
det gjelder leerings- og vekstperspektivet er dette tydelig et perspektiv som burde veert
representert i bedriften sitt Balanced Scorecard. Et av de strategiske tiltakene er 4 tilrettelegge
for personlig vekst og utvikling, og et annet er & bruke informasjonsteknologi som et
strategisk virkemiddel. Ved utelatelse av lerings- og vekstperspektivet blir det vanskelig a
overfare begge disse strategiene til operasjonelle mal og maltall, samt & fglge de. Dessuten er

det heller ingen indikatorer som ser ut til & ha sammenheng med verken tilrettelegging for
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personlig vekst og utvikling eller bruk av informasjonsteknologi som strategisk virkemiddel.
Angaende personlig vekst og utvikling, kunne bedriften for eksempel malt indikatorer som
omhandler kompetanseheving ved for eksempel & kartlegge antall timer kursing eller
skolegang per ansatt i avdelingen.

I undersgkelsen gjort hos Durapart, har ogsa det vert fokus pa a kartlegge forstaelsen
av Balanced Scorecard hos de ansatte. Forstaelsen og engasjementet for temaet er hgyt blant
toppledelsen, men dersom man gar lenger ned i bedriftshierarkiet, er det mindre av bade
forstaelse og engasjement rundt styringsverktgyet. Selv om forstaelsen av nytteverdiene ved
Balanced Scorecard er hgy i toppledelsen, ser det likevel ut som om det mangler litt kunnskap
om emnet, szrlig med tanke pa strategisk kart. Bedriften far dermed ikke ut hele potensialet
til  Balanced Scorecard. Hvis bedriften hadde fokusert mer pa arsaks- og
virkningssammenhenger, kunne dette ogsa ha bidratt til at nytteverdien enklere hadde blitt
kommunisert nedover i bedriftshierarkiet. Det er for eksempel ofte lettere a se at fokuset pa en
bestemt malsetting eller indikator er viktig nar man ser det i en arsaks- og
virkningssammenheng.

Tross i nevnte problemer med Balanced Scorecard, har bedriften likevel en rekke
positive erfaringer etter implementeringen av Balanced Scorecard. | likhet med andre studier
av blant annet Lingle og Shieman (1996) kan bedriften vise til bedre gkonomiske resultater,
stgrre enighet vedrgrende strategien, bedre samarbeid blant ledelsen, gkt apenhet, bedre
kommunikasjon, mer selvstyrte medarbeidere, samt at bedriften er en ledende akter i sin
bransje.

Avslutningsvis tar utredningen for seg hvordan Balanced Scorecard brukes som et
kontrollsystem i henhold til Simons (2000) sin klassifisering. Simons (2000) skiller mellom to
typer bruk, interaktiv og diagnostisk. Et interaktivt kontrollsystem blir definert som et
informasjonssystem som ledere bruker for personlig a involvere seg i beslutningsaktiviteter til
de underordnede’ (Simons, 2000, s. 216). Et diagnostisk kontrollsystem blir definert som et
informasjonssystem som kontrollerer bedriftens resultater og korrigerer awvik fra et
forhandsbestemt prestasjonsmal” (Simons, 1995, s. 59).

| folge de fire kravene til Simons (2000) om interaktiv bruk, klarer ikke bedriften a
tilfredsstille alle kravene for at systemet kan betegnes som interaktivt. Det er problemer som
blant annet at indikatorene ikke gir et entydig bilde av resultatene og dermed gir rom for flere
tolkninger. | tillegg er det ikke god nok fremstilling av grafene med tanke pa kommunikasjon
av trender og resultater. Det er ogsa problemer ved at Balanced Scorecard ikke er godt nok
forankret blant mellomledelsen, samt at det er mangel pa kontinuerlig fornying og utvikling
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av handlingsplaner. Positivt sett blir de strategiske usikkerhetene mest sannsynlig avdekket pa
grunn av de gode rutinene bedriften har gjennom kontinuerlige diskusjoner mellom
avdelingene og administrerende direktar.

Derimot samsvarer definisjonen pa diagnostisk bruk bedre med bruken i Durapart. |
henhold til Simons (2000) er det fem kriterier for at systemet kan betegnes som et effektivt
diagnostisk kontrollsystem. | Durapart brukes systemet effektivt ved at det settes realistiske
malsettinger, at det er periodevise rapporteringer av resultater og at det handles raskt ved
signifikante avvik fra forhandsbestemte mal. Kriterier som derimot ikke tilfredsstiller effektiv
bruk, er at det blant annet ikke alltid er samsvar mellom indikatorene og strategien. Dette
kommer blant annet som resultat av mangelen pa strategisk kart, og kommer tydeligst frem
ved & se pa det strategiske tiltaket om tilrettelegging for personlig vekst og utvikling. Det er
heller ingen tydelig kobling mellom insentiv og strategi, hovedsakelig pa grunn av ledelsen
sin motvilje for bonussystemer.

Andre forbedringer Durapart ber gjere for a fa til en mer effektiv diagnostisk bruk, er
en bedre fremstilling av grafene til indikatorene. Ved dagens grafer kommuniseres for
eksempel trendene og resultatene darlig. Enkelte indikatorer er ogsa tvetydige, og gir ikke nok
informasjon om hvordan det faktisk gar. Det bar ogsa bli gkt bruk av handlingsplaner for a
oppna malsettinger.

Oppsummert kan man si at Balanced Scorecard i Durapart benyttes som et diagnostisk
kontrollsystem, men det er ogsa innslag av interaktiv bruk. | henhold til Simons (2000) er det

likevel noen sider ved bade diagnostisk og interaktiv bruk som bgr forbedres.
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1 Innledning

Denne oppgaven er en mastergradsutredning i temaet Balanced Scorecard, ogsa pa norsk kalt
balansert malstyring. Balanced Scorecard er kort fortalt et flerdimensjonalt styringssystem
som i tillegg til de finansielle maltall ogsa tar hensyn til de immaterielle eiendeler og ikke-
finansielle maltall. Balanced Scorecard har som hovedformal & hjelpe bedriften til & realisere
bedriftens visjon og strategi gjennom operasjonelle mal og maltall, samt bidra til at bedriften
folger sine strategiske mal i det daglige arbeidet. Balanced Scorecard viser hvordan de
immaterielle  eiendelene bidrar til gkonomiske resultater i en arsaks- og
virkningssammenheng, og gir ved hjelp av sammenhengene svar pa hvilke drivere som
resulterer i de gkonomiske resultatene. Det er derfor viktig a vite at Balanced Scorecard ikke
bare handler om maling av prestasjonsindikatorer, men er et nyttig verktay for styring.

Selv om det farst er i nyere tid, etter at Kaplan og Norton pa 90-tallet introduserte
Balanced Scorecard, at det har blitt populeart for bedrifter & fokusere pa flerdimensjonale
styringssystem, er ikke tankegangen ny. Flerdimensjonale modeller som blant annet Tableau
de Bord og prestasjonspyramiden kom for eksempel tidligere enn det som i dag betegnes som
Balanced Scorecard.

En grunn til at Balanced Scorecard har blitt sa interessant de siste arene kan skyldes
kritikken de endimensjonale styringssystem har fatt ved at de kun vektlegger finansielle
maltall for & evaluere ledelsens prestasjoner. Endimensjonale styringssystemer gir ogsa darlig
informasjonsflyt og er vanskelig & bruke som styringsverktgy nar sammenhengen fra
strategiske mal til resultat ikke alltid er like lett & oppdage. Tradisjonelt og historisk sett har
bedrifter fokusert mest pa finansielle maltall, og i likhet med tradisjonen i naringslivet var
attfgringsbedriften Durapart AS, som er oppgavens studieobjekt, ogsa mest fokusert pa et
endimensjonalt styringssystem tidligere. Balanced Scorecard ble innfart i attfgringsbedriften
fordi de gnsket seg bort fra et ensidig fokus pa finansielle maltall, og mer fokus pa strategi og
bedriften sin kjernevirksomhet.

En annen grunn til at temaet er interessant er at det ogsa stadig har blitt viktigere for
bedrifter & fokusere pa de immaterielle eiendelene, som for eksempel humankapital,
kundelojalitet, FoU og lignende, for & skape vedvarende konkurransefortrinn i bransjen sin.
De immaterielle eiendelene finner man ikke igjen pd samme mate i balansen som de
materielle eiendelene. Det er for eksempel ikke alltid like lett & sette en verdi pa en person sin
kompetanse i regnskapet. Ved & se pa arsaks- og virkningsrelasjoner kommer det tydeligere

frem hvilken verdi eller betydning slike eiendeler egentlig har for det gkonomiske resultatet.
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Forskerspgrsmal

Utredningen er hovedsakelig en kritisk evaluering av Balanced Scorecard i Durapart AS.
Dette blir gjort ved a studere benyttelsen av Balanced Scorecard i toppledelsen i tillegg til i
noen av underavdelingene. Formalet med evalueringen er & gi bedriften nye ideer og
innfallsvinkler, som kan brukes i det videre arbeidet med a videreutvikle Balanced Scorecard
som styringsverktgy i bedriften. Det foreslas ogsa endringer som kan gjere Balanced
Scorecard til et bedre styringsverktay for bedriften. Hele evalueringen baserer seg pa
besvarelsen av fglgende tre forskerspgrsmal:
1. | hvilken grad er implementering og utforming av Balanced Scorecard i Durapart
forenlig med Kaplan og Norton (2004) sin anbefalte fremgangsmate i litteraturen?
2. | hvilken grad har Durapart gatt i fallgruvene som Kaplan og Norton (2001) har
erfart?
3. Hvordan er bruken av Balanced Scorecard i Durapart i henhold til klassifiseringen til
Simons (2000)?

Hoveddelene

Mastergradsutredningen er det som kalles en teorisk orientert empirisk analyse. Oppgaven er
bygd opp av tre hoveddeler, som er et teoretisk rammeverk, en empiri og en analyse.

Det farste kapitlet, teoretisk rammeverk, tar hovedsakelig for seg aktuelle teorier om
oppgavens tema og forskersparsmal. Teoriene baserer seg i stor grad pa Robert S. Kaplan og
David P. Norton sitt rammeverk om Balanced Scorecard. Hoveddelene i kapitlet omhandler
hvordan man skal utvikle Balanced Scorecard, i tillegg til hvilke vanlige fallgruver man bar
unnga. Det er ogsa teori, hentet fra Robert Simons, knyttet til hvordan Balanced Scorecard er
som kontrollsystem. Robert Simons skiller mellom to typer kontrollsystem, diagnostisk og
interaktivt, og viser til hva som kjennetegner de to alternativene.

Det neste kapitlet, empiri, baserer seg pa undersgkelsene gjort i Durapart AS.
Materialet er i stor grad innhentet ved hjelp av dybdeintervju og mgter med toppledelsen i
bedriften, samt gjennom tilgjengelig informasjon i arsrapporten og strategisk plan. Empirien
starter med en overordnet forklaring av Durapart, samt fremtidsplanene for bedriften. Videre
kommer hoveddelen i empirien som fokuserer pa Balanced Scorecard i Durapart. Formalet
med kapitlet er & gi et innblikk i dataene til undersgkelsen som er gjort pa grunnlag av
forskerspgrsmalene.

Det siste kapitlet, analyse, baserer seg pa dataene til den empiriske undersgkelsen,
samt begreper og modeller fra det teoretiske rammeverket. | kapitlet brukes teorien og
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empirien til & besvare forskerspagrsmalene til oppgaven. Hoveddelene i analysen omhandler
implementering og utforming av Balanced Scorecard, vanlige fallgruver i tillegg til en

diskusjon rundt interaktiv eller diagnostisk bruk av Balanced Scorecard i Durapart AS.
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2 Teoretisk rammeverk

Teorikapittelet tar utgangspunkt i Kaplan og Nortons modell av Balanced Scorecard. Det
starter med en kortfattet forklaring av bakgrunnen til Balanced Scorecard, og hvorfor det er
blitt sa aktuelt i moderne virksomhetsstyring. Videre forklares Balanced Scorecard i grove
trekk, i tillegg til en anbefalt fremgangsmate for & oppnd et velfungerende Balanced
Scorecard. Kaplan og Norton nevner ogsa hvilke fallgruver man ma vere oppmerksom pa, og
disse blir tydelig forklart.

Etter at Kaplan og Norton presenterte Balanced Scorecard i 1992, har en rekke
bedrifter implementert modellen. Teorien oppsummerer erfaringer som bedrifter har gjort ved
bruk og implementering av modellen, samt ser pa kritikk av styringsverktgyet som har
kommet i etterkant, med Hanne Ngrreklit (2000) i spissen, for & fa frem ulike oppfatninger av
modellen.

Tilslutt tar teorien for seg Balanced Scorecard som et kontrollsystem, ved & fokusere

pa diagnostisk og interaktiv bruk av modellen.

2.1 Bakgrunnen for Balanced Scorecard

For a forsta hvorfor bedrifter velger & innfgre Balanced Scorecard ma historien bak forstas, og
dette kapitlet forklarer grunnlaget for modellen. I tillegg nevnes flerdimensjonale modeller

som ble presentert fgr Kaplan og Norton sin modell.

2.1.1 Tradisjonelt kontra flerdimensjonalt

Tradisjonelt og historisk sett har bedrifter lagt mest vekt pa endimensjonale styringssystem,
hvor for eksempel budsjett og avviksanalyse, standardkostnader eller rentabilitetsmaling har
veert fremtredende for a evaluere ledelsens og bedriftens prestasjoner (Bjernenak, 2003).

En slik form for prestasjonsmaling har de senere arene fatt mye kritikk. Mye av
kritikken handler om at resultatmalingene fokuserer pa historiske data, samt at det gir darlig
informasjonsflyt og vanskelig kan brukes som styringsverktgy siden koblingen mellom
strategiske mal og resultat ikke alltid er like lett & oppdage. Tradisjonelle prestasjonsmal sier
for eksempel ingenting om bedriftens fremtidige inntjening, eller evnen til & vere innovativ.
Det blir altsa stadig mer viktig med styringsinformasjon som ogsa viser at bedriften styrer mot
sine strategiske mal, og som resultat av dette har Kaplan og Norton laget et rammeverk som
de kaller Balanced Scorecard (Hoff og Holving, 2002).
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Behovet for modellen har blitt styrket de senere arene siden ny informasjonsteknologi
og verdensomspennende markeder har forandret mye av fundamentet i moderne
forretningsvirksomhet. Den nye virkeligheten har gjort at bedrifter ma i tillegg til de
finansielle eiendelene ogsa fokusere pa de immaterielle og intellektuelle eiendelene for &
fortsatt skape vedvarende konkurransefortrinn (Itami og Roehl, 1987). Det er vanskelig & vise
konkret hva verdien av de immaterielle eiendelene er. Slike eiendeler kan eksempelvis veare
kundelojalitet, ansattes kompetanse, kundedatabaser eller prosessmuligheter. Selv.om man
ikke kan gjenkjenne slike eiendeler i balansen, er det disse som er kritiske for om bedriften
har suksess i dagens konkurranseutsatte miljg (Simons, 2000).

2.1.2 Tidligere modeller

Selv om det farst er i senere tid bedrifter har blitt oppmerksom pa den flerdimensjonale
tankegangen, er ikke tankegangen ny. Allerede i 1950-arene startet sosio-teknisk
ledelsesforskning i Storbritannia og Norge. Forskningen samsvarer godt med arbeidet som
gjeres angaende Helse, Miljg og Sikkerhet (HMS) som i dag blir lagt ned i de fleste bedrifter
med malsetting om null skader og godt arbeidsmiljg, som igjen skal gi gkt yteevne og dermed
0gsa bedre resultater (Hoff og Holving, 2002).

I samme tidsepoke stod franske forskere bak et instrumentpanel, kalt Tableau de Bord,
0og mange store og sma bedrifter i Frankrike har benyttet seg av dette siden 60-arene.
Litteraturen som beskriver metoden er mest pa fransk, og det er en av grunnene til at systemet
er lite brukt ellers i verden. Instrumentpanelet kan sammenlignes med all den informasjon
som skal til for at en pilote lykkes i & fly et fly. Kort forklart har systemet som formal &
fokusere pa ikke-finansielle mal, i tillegg til tradisjonelle finansielle mal. Panelet er i tillegg
fremtidsrettet og skal gi god styringsinformasjon til ledelsen, samt at det skal bedre
informasjonsflyten mellom ulike nivaer i bedriften (Hoff og Holving, 2002).

McNair, Lynch og Cross kom i 1990 med en annen modell, Kkalt
prestasjonspyramiden. Prestasjonspyramiden kom som en hjelp og statte til innfgring av JIT*-
prinsippet og TQM?. Pyramiden tar utgangspunkt i en visjon fra toppledelsen, som brytes
nedover i pyramidens fire deler; foretningsenheter, operative systemer, avdelinger og de

operative avdelingene. For hver avdeling er det som mal & finne riktige parametere som

! Just-in-Time er et "sugbasert” styringsprinsipp som stammer fra japansk produksjonsindustri (Grgnland, 1998).
2 Total Quality Management, Totalkvalitetsledelse pa norsk, er en ledelsesform som skal fare alle prosesser, ogsa

de som indirekte pavirker kvaliteten pa produkter/tjenester, i en virksomhet mot total kvalitet (Aune, 2007).
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samsvarer med strategiene oppover i pyramiden. Malene blir som sagt kommunisert nedover i
pyramiden, mens prestasjonsmalinger gar oppover i pyramiden, og dette blir bindeleddet
mellom bedriftens strategier og aktiviteter. Slik skal ikke-finansielle mal nede i pyramiden
knyttes sammen med finansielle mal lengre oppe i pyramiden (Hoff og Holving, 2002).

I 1992 presenterte Lawrence S. Maisel sin Balanced Scorecard modell. Maisel la til
grunn gkende konkurranse og raskt skiftende markeder som behov for modellen. Modellen
skal blant annet hjelpe til & finne balansen mellom gkt produktivitet og lavere kostnader, samt
gkt kundetilfredshet som Maisel ser pa som den viktigste faktor for suksess. For a fa dette til
er det folgende fem kritiske suksessfaktorer lagt til grunn; gkt imgtekommenhet overfor
kundene, lgnnsomhet, kvalitet, innovasjon og fleksibilitet. Maisel mener det ikke bgar
fokuseres for mye pa finansielle maltall. Det kan blant annet gi feilaktige signaler pa
utviklingen, og legge hinder i veien for strategiske endringer. | likhet med andre
malstyringssystem legger derfor Maisel vekt pa tre andre ikke-finansielle perspektiv i tillegg

til de finansielle; kunder, foretningsprosesser og humankapital (Hoff og Holving, 2002).

2.2 Kaplan og Nortons Balanced Scorecard

Kort fortalt er det slik at Balanced Scorecard skal veere et instrument for a fortelle strategien
til bedriften, altsd omgjare den teoretiske strategien til handling. Dette kapitlet er en generell
forklaring av Kaplan og Nortons Balanced Scorecard med fokus pa deres anbefalte
perspektiv.

Det er fire anbefalte perspektiv, se figur 1, i et Balanced Scorecard i fglge Kaplan og
Norton (1996); det finansielle perspektivet, kundeperspektivet, det interne perspektivet og
lzerings- og vekstperspektivet. Det skal sies at Kaplan og Norton (1996) ikke mener disse fire
perspektivene er kriterier for suksess i alle bedrifter, men bedrifter kan selv legge til andre

perspektiver som de mener er mer relevant i deres sammenheng.
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Det finansielle
perspektivet

Hvordan skal vi fremstd
ovenfor aksjonarene for &
lykkes ekonomisk?

Det interne

Kundeperspektivet perspektivet
Visjon
Hvordan ber vi fremsta . Hvilke interne prosesser
ovenfor vére kunder for a Og Strategl skal vi vaere veldig gode pa
realisere vare visjoner? for 4 tilfredsstille
{} aksjonarer og kunder?
Leering- og
vekstperspektivet

Hvordan kan vi bevare evnen
til & forandre og forbedre oss
slik at vére visjoner blir
realisert?

Figur 1 - Balansert malstyring som rammeverktgy for & omforme strategi til prestasjonsmal (Kaplan og
Norton, 1996)

Det finansielle perspektivet handler om & kartlegge de finansielle malsettingene og hva som
pavirker disse malene. Hver eneste malsetting ber vaere et ledd i de arsaks- og
virkningsrelasjonene som farer til en forbedring av det gkonomiske resultatet (Kaplan og
Norton, 1996).

Tradisjonelt blir det ofte benyttet gkonomiske maltall for & evaluere hvordan
avdelinger og bedriften som helhet gjgr det. Nar man sammenligner prestasjonene til ulike
avdelinger ved for eksempel kun & bruke ett enkelt gkonomisk maltall, er det en fare for at
noen avdelinger vil komme darlig ut selv om de falger den fastsatte strategien til bedriften.
Det er derfor viktig & lage hensiktsmessige gkonomiske maltall, som samsvarer med
strategien til den enkelte avdeling, og gjere at de ogsa tjener de andre perspektivene i
bedriften pa en positiv mate (Kaplan og Norton, 1996).

Kundeperspektivet gar ut pa a beskrive hvordan bedriften skal skape differensiert,
vedvarende verdi for sine strategiske kundesegmenter (Kaplan og Norton, 2004).

Det interne perspektivet handler om a se hva bedriften faktisk skal veaere gode pa, for
da & avdekke nye og gode forretningsprosesser og iverksette disse. | likhet med de andre
perspektivene skal ogsa handlingene som utfgres angdende dette perspektivet basere seg pa
strategien som er satt for bedriften. Balanced Scorecard blir derfor et verktgy for & utlede

kravene til de interne prosessene ut ifra kravene kundene stiller (Kaplan og Norton, 1996).
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Kaplan og Norton (1996) mener det er viktig a fa definert en fullstendig verdikjede, se
figur 2 for en generisk verdikjede, for de interne prosessene og sette malsettinger som
indikerer hvordan det gar. Det inkluderer alt fra innovasjonsprosessen, den daglige operative
prosessen og til slutt de tjenestene som ytes mot kunden i etterkant av salget av tjenesten eller
produktet. Tradisjonelle prestasjonsmalingssystemer prgver & kontrollere og dermed forbedre
navaerende ansvarsinndeling. Det man kan ga glipp av, i felge Kaplan og Norton (1996), er at
problemer i en avdeling kan veere en falge av darlige rutiner i andre avdelinger. Derfor er det
viktig at malesystemer tar hensyn til at prosesser gar pa tvers av avdelingene i bedriften.
Eksempelvis kan man  prestasjonsmale  ordreprosessen, innkjgpsprosessen  0g
produksjonsplanleggingen, og det kan vare aktuelt i disse prosessene for eksempel a ta for

seg kostnader, kvalitet og tiden til prosessene.

Serviceprosessen

Innovasjonsprosessen Den operative prosessen .
1onsp P P i etterkant
Kundebehov Identifisere Utvikle Produsere Levere Etterservice Ku_ndebehov
identifisert markedet produktet/tienesten produktet/tienesten / produktet/tienesten tilfredstilt
] L]

Figur 2 — Generisk verdikjedemodell (Kaplan og Norton, 1996)

Det siste perspektivet, lering og vekst, er det som legger grunnlaget for at de andre
perspektivene faktisk skal klare & na sine gode resultater. For mange ledere er det slik at de
blir evaluert pa grunnlag av kortsiktige gkonomiske resultater, og da er det lett & gradvis
fijerne mer og mer, av for eksempel kursing av ansatte, for & pynte pa bunnlinjen. Dette er
tydelig en veldig kortsiktig tankegang, og uheldige langsiktige konsekvenser vil sannsynligvis
forekomme etter hvert hvis man ikke vedlikeholder og videreutvikler kompetansen til ansatte,
samt forretningssystemet og prosedyrene (Kaplan og Norton, 1996).

Ved a lage malsettinger og male resultatene ved hjelp av Balanced Scorecard kan det
fare til en synliggjering av viktige elementer som trengs for a oppna strategien til bedriften pa
lang sikt. Investeringer i bade mennesker, systemer og prosedyrer er derfor ngdvendig for &
realisere en malsetting om fremtidig drift med gkonomisk vekst siden de er byggesteinene til

bedriftens kompetanse (Kaplan og Norton, 1996).
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2.3 Hvordan utvikle et Balanced Scorecard

| dette kapitlet gjennomgas det, steg for steg, hvordan Kaplan og Norton mener man bgar
utvikle et Balanced Scorecard, samt at sammenhengene fra misjon til det strategiske

resultatet, som vist pa figur 3, blir forklart.

Misjon
- Hvorfor virksomheten eksisterer
Verdier
- Hva er viktig for virksomheten
Visjon
- Hva virksomheten ensker a veere

Strategi

- Planen for a na malet

Strategiske kart

- Overfore strategi til operasjonelle mal

Balanced Scorecard
- Maling og fokusering

Handlingsplaner
- Hva méa virksomheten gjore

= 2

Strategiske resultater

Forngyde eiere Forngyde kunder Fornuftlge o? Motiverte og f_orberedte
effektive prosesser medarbeidere

Figur 3 — Balanced Scorecard som et verktay for strategiske resultater (Kaplan og Norton, 2004)

2.3.1 Misjon

Misjonen® er en klar og tydelig overordnet mélsetting for bedriften, hvor det ber settes
spgrsmal knyttet til grunnlaget for bedriftens eksistens i markedet. | motsetning til
tradisjonelle prestasjonsmal som man oppnar over tid, er misjonen noe man faktisk aldri
oppnar. Misjonen skal med andre ord vere en motivasjonsfaktor som til en hver tid ligger
latent i bakgrunnen (Niven, 2006).

For at misjonen skal veere effektiv, viser Niven (2006) til tre viktige punkter. For det
farste skal misjonen veere en fast forankring, og motivere ansatte til kontinuerlig forandringer
slik at bedriftene hele tiden har en positiv vekst. Det andre punktet gar ut pa at misjonen skal
veere meget langsiktig, gjerne med et 100 ars perspektiv. Planer og strategier vil selvfglgelig

endre seg med tiden, men misjonen skal vaere en fast “grunnmur” i bedriften. Det tredje

% Fra det engelske ordet mission.
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punktet sier at misjonen skal veare enkel & kommunisere. Uansett hvilket niva du befinner deg
i bedriften skal du forsta og bli motivert av misjonen (Niven, 2006).

Dersom misjonen skal ha verdi for Balanced Scorecard, er det en ngdvendighet at
prestasjonsmalene oversetter misjonen pa en god mate, slik at det kan settes fokus pa
misjonen i alle perspektivene. En god misjon fungerer som en retningslinje som hjelper

ansatte med 4 ta gode beslutninger (Niven, 2006).

2.3.2 Verdier

Verdier er tidlgse normer og etiske retningslinjer innad i bedriften, som reflekteres av hvordan
de ansatte opptrer i det daglige arbeidet. Verdiene skal vise hva bedriften faktisk star for. De
skal ikke forandres, men forbli like og veere en varig kilde til styrke og visdom (Niven, 2006).

Ved hjelp av Balanced Scorecard kommer virkelig verdiene til sin rett. Balanced
Scorecard er en god lgsning for spre verdiene, gjennomga de over tid og innrette alle ansatte i
bedriften etter verdiene. Altsa bidrar det til at alle ansatte i bedriften ser at deres daglige
gjerninger samsvarer med de fastsatte verdiene, og ved a felge disse verdiene er det igjen med
pa a bidra til den samlede fremgangen til bedriften (Niven, 2006).

2.3.3 Visjon

Visjonen er langsiktige malsettinger, som kan vare alt fra 5, 10 eller 15 ar inn i fremtiden. |
arbeidet med a finne en god visjon bgr bedriften stille seg en rekke spgrsmal angaende fortid,
natid og fremtid. Typiske draftinger til bedriften kan vaere & se pa hvilken utviklingsretning
bedriften har hatt, eller se forventingene til kunder, aksjonzrer, ansatte og lignende. Bedriften
kan ogsa se pa markedsendringer, konkurransesituasjonen eller hva som gjer bedriften unik i
markedet. Fglgende momenter legger Niven (2006) til grunn for en effektiv visjon:

e Visjonen skal vere konsis, slik at den vekker oppmerksomhet umiddelbart. Det skal
for eksempel ikke vaere ngdvendig & sette seg inn i mye informasjon for & forsta
meningen med visjonen.

e Visjonen skal appellere til alle som har interesse i bedriftens suksess. Det kan for
eksempel veere alt i fra kunder, aksjonzrer, ansatte med mer.

e Visjonen skal vere en utvidelse av misjonen, og det derfor viktig at visjonen
samsvarer med misjonens malsettinger. Dersom det ikke er kobling mellom disse vil

aldri bedriften klare & oppna de langsiktige malene i misjonen.

10
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e Visjonen er bare for en bestemt periode, og dermed ma den oppdateres eller forandres
med jevne mellomrom. Det er derfor viktig at det gar tydelig frem nar malene oppnas,
slik at man kan sette seg nye mal a arbeide mot.

e Visjonen skal vare realistisk. Dersom malsettingene skal motivere til forbedring, er
det viktig at det er realisme i visjonen. Det skal for eksempel ikke veere toppledelsens
fjerne drgmmer.

e Visjonen skal virke som en inspirasjon for alle avdelinger og ansatte i bedriften. | den
sammenheng er det serlig viktig at den er enkel & forsta og skaper et tydelig bilde av
bedriftens ambisjoner. Med andre ord ma den kommunisere godt til alle ansatte i
bedriften.

Selv om bedriften har utviklet en god visjon, er det ofte vanskelig & se hvordan visjonen skal
bli til virkelighet, og Balanced Scorecard er derfor et verktgy som skal hjelpe bedrifter med
akkurat dette. Balanse er selve prinsippet med Balanced Scorecard, og med Balanced
Scorecard sin synsvinkel ber derfor visjonen veere en balansegang mellom alle involvertes

interesse for bedriftens fremtidige utsikter (Niven, 2006).

2.3.4 Strategi

Strategien er nert knyttet opp mot visjonen. Mens visjonen er mer generelle betraktninger av
ambisjonsnivaet til bedriften, skal strategien gi en malrettet og konkret forklaring pa hvordan
bedriften planlegger & na sine ambisjoner med klare handlingsplaner som sikrer god
gjennomfgring. Strategien skal altsd vere et rammeverk for daglige beslutninger slik at
bedriften kan na sine valgte satsningsomrader. Hoff og Holving (2002) nevner at uansett
styringssystem er det viktig at "de strategiske malene ma veere styrende for den kortsiktige
planleggingen” (Hoff og Holving, 2002, s. 44).

Strategi og Balanced Scorecard er neert knyttet sammen, og Balanced Scorecard
fungerer som et rammeverk pa hvordan bedrifter skal utforme sin strategi. Balanced
Scorecard fordeler strategien ut til de fire perspektivene. Det vil si at hvert perspektiv i
Balanced Scorecard kan ha hver sin konkrete strategi for hvordan de kan bidra til oppnaelse
av visjonene. Malene som blir satt i de ulike perspektivene skal bygge opp under
hovedstrategien til bedriften (Niven, 2006).

Det er mange bedrifter som tenker balansert, og setter opp bade finansielle og ikke-
finansielle maltall, uten & ha en klar strategi i bakgrunnen. Dette vil veaere nyttig informasjonen

for bedriften, men vil sannsynligvis ikke fungere som et Balanced Scorecard. Problemet er at
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man mister de gode egenskapene til Balanced Scorecard dersom man ikke tar hensyn til
strategien i alle perspektivene. Grunnen er at generelle kritiske prestasjonsindikatorer uten
klar strategi som grunnlag, ikke har evnen til & koble sammenhengen mellom strategi, misjon,

verdier og visjon. Dette vil svekke bedriftens vekstmuligheter (Niven, 2006).

2.3.5 Strategisk kart

Figur 4, viser et generisk rammeverk for et strategisk kart med Balanced Scorecard sine fire
perspektiver som tankesett. Dette kapitlet analyserer det strategiske kartet ved narmere a
forklare de fire perspektivene i det strategiske kartet, og viktige hensyn en ma ta for a utvikle

et strategisk kart (Kaplan og Norton, 2004).

Langsiktig
verdiskaping

Produktivitetsstrategi Vekststrategi

Forbedret @kt utnyttelse Utvide Dkt
kostnadsstruktur av eiendeler inntektsmuligheter kundeverdi

_— . Produkt- . " .
Kunder Tilgjengelighet Funksjonalitet

Finansielt

Pl ol X X
Styring av Styring av Innovasjons- Regulerende og
arbeidsprosesser kundeprosesser prosesser sosiale prosesser
Interne _ « Identifisere o
e Tilbud e Kundeutvelgelse muligheter e Helse, miljg,
prosesser e Produksjon e  Erverve kunder 9 sikkerhet
L ) . FoU .
e Distribusjon e Beholde kunder . e  Sysselsetting
. X e Design
e Risikostyring e  Vekst - e  Samfunn
e Lansering
Humankapitl
Leering
og vekst Informasjonskapital
Organisasjonskapital

Figur 4 — Generisk modell for strategisk kart (Kaplan og Norton, 2004)

Det strategiske kartet har som formal a vise et visuelt bilde av bedriftens strategi, og skal veere
et hjelpemiddel for & overfare strategien til operasjonelle mal og maltall. Det strategiske kartet
er med andre ord en kartlegging av hvilke mal og indikatorer som skal vaere med i Balanced
Scorecard, samt hvilke prioriteringer bedriften ma gjere for & na disse malene (Kaplan og
Norton, 2004).
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Den kausale tankegangen bak, er at langsiktig verdiskapning kommer av gode
finansielle resultater, som igjen er konsekvens av forngyde kunder og gode interne prosesser.
For a fa forngyde kunder ma de interne prosessene fungere godt, og de igjen er avhengig av at
bedriften har en god lzering og vekststrategi. Det strategiske kartet skal altsa vise arsaks- og
virkningsforholdet mellom variabler i de fire perspektivene ved & se hvordan de er
sammenkoblet, og hvordan de pavirker hverandre (Kaplan og Norton, 2004).

Utformingen av det strategiske kartet skal ta utgangspunkt i misjonen, visjonen og
strategien til bedriften, og skal bidra til & gjare disse strategiske malsettingene meningsfulle
for de ansatte. Man starter gverst pa det generiske kartet med det finansielle perspektivet, og
det arbeides deretter nedover til kunde-, intern- og leerings- og vekst perspektivet (Kaplan og
Norton, 2004).

Det finansielle perspektivet

Det finansielle perspektivets rolle i det strategiske kartet er & forklare utfallet av strategien ved
hjelp av tradisjonelle finansforklaringer som for eksempel Ignnsomhet, ROI*, barsverdi,
kostnad per enhet, vekst og lignende. Dette perspektivet vil gi et godt bilde om bedrifter
tilfredsstiller sine driftsbetingelser (Kaplan og Norton, 2004).

Perspektivet skiller mellom vekststrategi og produktivitetsstrategi. Vekststrategien kan
for eksempel veere a se pa nye segmenter og muligheter, eller gke tilfredsheten og dermed
beholde eksisterende kunder og pa den maten bidra til gkt lgnnsomhet.
Produktivitetsstrategien kan derimot veere a effektivisere kostnadsstrukturen, eller fa bedre
utnyttelse av eiendeler ved for eksempel & investere i eliminering av flaskehalser (Kaplan og
Norton, 2004).

Dersom man skal klare & kartlegge den perfekte strategi i dette perspektivet ma
bedriften balansere mellom produktivitet og vekst. Det tar som regel lengre tid & utvikle
strategier som farer til vekst enn produktivitet, og pa grunn av press fra aksjonarer fokuseres
det ofte mer pa de kortsiktige resultatene enn de langsiktige, selv om ogsa de langsiktige
strategiene er viktige for a lykkes (Kaplan og Norton, 2004).

Kundeperspektivet

Det neste perspektivet gar ut pa a kartlegge kundemassen, hvilke segmenter som er aktuelle

og hvordan de tilfredstilles. Ledelsen ma derfor identifisere hva kunden faktisk verdsetter, og

4 Return On Investment
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fastsette mal som passer for de forskjellige segmentene. Det er tre kategorier av egenskaper
som et kundesegment verdsetter; produkt- og serviceegenskaper, kunderelasjoner og
renommé. Kundeperspektivet skal derfor veere med a omsette strategien til bedriften til
konkrete malsettinger som dermed kan kommuniseres til hele bedriften (Kaplan og Norton,
1996).

Det & vere best pa totalkostnader er et eksempel pa en strategi bedriften kan falge. |
en slik strategi er det ofte kundegrupper som verdsetter lav pris. Bedriften kan ogsa satse pa a
veere produktledende. Kundegrupper vil her verdsette at man er tidlig i markedet med nye
produkter, eller at det er gode egenskaper ved produktet. Et tredje eksempel er kundegrupper
som gnsker komplementare lgsninger, og kundegruppen verdsetter da gjerne et stort
produktspekter. Den siste generiske strategien som man kan ha, er innlasing. Da prgver man a
sette strategien slik at det blir hgye byttekostnader for kundegruppen. Spillkonsoller er et godt
eksempel pa produkter hvor man benytter seg av innlasingsstrategi (Simons, 2000).

Studier har vist bedrifter som klarer a fokusere pa kundetilfredshet og lojalitet i et
bestemt kundesegment, blir betydelig mer lannsomme over tid. For eksempel vil lojale kunder
gke sitt kjgpsvolum, ha lave betjeningskostnader, gi bedriften nye kunder og ha hgyere
betalingsvillighet. Studiene har vist at en fem prosent gkning i kundelojalitet, vil oke
fortjenesten fra 25 % til 85 % (Reichheld og Sasser, 1990).

Det interne perspektivet

Nar bedriften har skapt et klart bilde av strategien for kundene og finansene, ser man narme
pa de interne prosessene. De interne prosessene har to hovedoppgaver. For det fgrste skal
prosessene tilfredsstille kravene som er satt i kundeperspektivet. Dersom man for eksempel i
kundeperspektivet satser pa malgrupper som setter ny teknologi som betydningsfullt, bgr man
i de interne prosessene fokusere mye pa innovasjonsprosesser. De interne prosessenes andre
oppgaver er at de skal redusere kostnadene for det finansielle perspektivet. Det kan for
eksempel veere innfgring av effektive arbeidsprosesser som bidrar til minst mulig slgsing
(Kaplan og Norton, 2004).

I tillegg til nevnte innovasjons- og arbeidsprosesser inkluderer den generiske modellen
ogsd kundeprosesser, samt regulerende og sosiale prosesser. Prosessene er forklart som
felgende (Kaplan og Norton, 2004):

e Arbeidsprosesser er daglige prosesser som innbefatter alt fra innkjgp av ravarer,

foredling av ravarer, distribusjon til kundene, samt risikostyring.
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e Styring av kundeprosessen er prosesser som arbeider mot bedriftens malkunder.
Prosessene skal finne, anskaffe og holde pa malkundene, samt sgrge for effektiv
relasjon med kundene slik at det fremmer vekst for bedriften.

¢ Innovasjonsprosessen er selve fornyelsesorganet i bedriften. Det kan for eksempel
veere utvikling av nye produkter og tjenester, finne nye kundesegmenter eller forbedre
produksjonsprosesser.

e Regulerende og sosiale prosesser omhandler helse, miljg, sikkerhet, samfunn og
sysselsetting. Investering i slike prosesser ma minimum tilfredsstille lover og regler,
men det har vist seg at det ogsa er lgnnsomt & satse pa slike prosesser. Det kan for
eksempel vaere med pa a tiltrekke og beholde hgyt kvalifisert arbeidskraft, og dermed
gjere de menneskelige ressursene mer effektive. Det & ha hgyt fokus pa helse, miljg og
sikkerhet vil blant annet redusere skader, sykefraveer og ulykker, samt fremme trivsel.
Dette vil gi motivasjon til ansatte og dermed bidra til gkt produktivitet og lavere
kostnader.

Ser man pa alle de interne prosessene, er det flere hundre interne prosesser i en bedrift, og
man har derfor ikke mulighet til & falge opp alle like ngye. Det er en absolutt ngdvendighet a
klare & fokusere ekstra pa de fa prosessene som er kritisk for & skape verdi for kunden,
samtidig som man ikke undervurderer de andre prosessene. Dersom man vil ha langsiktig
verdiskapning er det sveert viktig at man klarer & balansere riktig mellom alle fire prosesser.
Alt handler om a finne den riktige balansegangen som gir best effekt pa strategien. Dette er en
kritisk oppgave, sarlig fordi enkelte prosesser er lettere a se resultater fra enn andre. For
eksempel vil endring i arbeidsprosesser gi rask effekt pa resultatet, mens resultater fra
investering i innovasjon, kunderelasjoner og menneskelige ressurser vanligvis tar lang tid fer

man ser effektene (Kaplan og Norton, 2004).

Leerings- og vekstperspektivet
Laring og vekst perspektivet identifiserer de immaterielle eiendelene som er aller viktigst for
strategien. Perspektivet fokuserer farst og fremst pa hvordan menneskelig-, informasjons- og
organisasjonskapital bygger opp under de interne verdiskapningsprosessene (Kaplan og
Norton, 2004).

Menneskelig kapital er bedriftens tilgjengelige kunnskap som er ngdvendig for & na
sine strategiske malsettinger. Informasjonskapital er ngdvendige informasjonssystemer,

nettverk og infrastruktur for & stette opp under bedriftens strategi. Organisasjonskapital er
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evnen hele organisasjonen eller bedriften har til mobilisere til forandring, slik at strategien blir
utfart (Kaplan og Norton, 2004).

Det er fokus i de fleste bedrifter pa utvikling av ansatte, teknologi og kulturer, men de
feerreste klarer & knytte slike investeringer opp mot sine strategier. Problemet er at de ofte blir
generalisert i stedet for & se spesifikt pa hvilke egenskaper som er ngdvendige for bedriftens
strategi. Det strategiske kartet er et hjelpemiddel for & kartlegge hvilken spesifikk
kompetanse, teknologi og kulturer bedriften bar prioritere for a stgtte opp under strategien

(Kaplan og Norton, 2004).

2.3.6 Sette mal og male prestasjoner

Det strategiske kartet fokuserer pa spesifikke variabler som ma tilfredstilles for a fa en
vellykket implementering av strategien. Ved hjelp av resultatene fra det strategiske kartet
settes det prestasjonsindikatorer med tilhgrende malsettinger. Det er kritisk at
prestasjonsmalene og indikatorene som velges samsvarer med strategien (Niven, 2006).
Sammensetning av indikatorene bgr veere en miks av laggende og ledende indikatorer.
Laggende indikatorer viser resultatet av historiske handlinger i slutten av en periode, mens
ledende indikatorer leder til prestasjonen i de laggende indikatorene. Markedsandel, salg eller
ansattes tilfredshet er eksempel pa laggende indikatorer, mens ulovlig arbeidsfraver, antall
tilbud skrevet eller timer brukt med kunder er eksempel pa ledende indikatorer (Niven, 2006).

2.3.7 Handlingsplaner

Nar strategien og malene er identifisert, begynner arbeidet med & utarbeide tilhgrende
handlingsplaner for hvert av malene i de ulike perspektivene. Selv om malsettinger er
identifisert, er det viktig & papeke at uten gode handlingsplaner vil man aldri oppna
resultatene. Handlingsplanene har som oppgave a gi svar pa hvilke ressurser og hvilket
omfang av ressursene som er ngdvendig for a na malene. Kaplan og Norton (2004) kaller
disse handlingsplanene for strategiske initiativ. Hver handlingsplan ma vare rettet mot et
strategisk tema, og ma bli sett pa som en felles gruppe investeringer, og ikke som en
enkeltstaende handling (Kaplan og Norton, 2004).

Pa grunnlag av de generelle handlingsplanene for bedriften, utarbeides det videre
hvordan den enkelte medarbeider skal bidra for a na disse malsettingene (Kaplan og Norton,
1996). Sammenhengen mellom strategisk kart, Balanced Scorecard og handlingsplaner er vist

pa figur 5.
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Et eksempel pa en handlingsplan kan vere & bedre kvaliteten pa produktene til en
bedrift ved hjelp av et kvalitetsforbedringssystem. For & konkretisere det i forhold til figur 5,
vil da produktkvalitet veere variabelen i det strategiske kartet, og malingen kan vere & male
returvareandelen. Malsettingen kan deretter veaere a redusere returene med 50 % hvert ar.
Handlingsplanen vil derfor inkludere hvilke initiativ som skal gjere at man oppnar

malsettingen (Kaplan og Norton, 2001).

Strategisk kart Balanced Scorecard Handlingsplan
.'?mse_ss': Mal Maling Malsetning Initiativ Budsjett
ema:
Totalt budsjett XXXXX

Figur 5 - Sammenhengen mellom strategiske kart, Balanced Scorecard og handlingsplaner (Kaplan og
Norton, 2004)

2.3.8 Strategiske resultater

Som vist pa figur 3 vil et perfekt tilfelle av innfgring av Balanced Scorecard fare til en rekke

positive resultater som for eksempel mer forngyde eiere, forngyde kunder, fornuftige og

effektive prosesser, samt motiverte og forberedte medarbeidere (Kaplan og Norton, 2004).
Videre fglger resultater som andre forskere har erfart i sine studier av bedrifter som

har implementert Balanced Scorecard.

Resultater fra tidligere studier

Det er alltid en fare for at bedrifter henger seg pa en ny og trendy bedriftsstyringsteknikk som
lover gull og grgnne skoger, men som igjen viser seg & ikke levere helt hva lederne tror skal
komme ut av metoden. Etter Kaplan og Norton lanserte sin bok om Balanced Scorecard i
1996, har det fart til mange positive implementeringer. Undersgkelser kan vise til at bedrifter
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som har implementert Balanced Scorecard kan vise til stgrre enighet blant toppledelsen om
strategien, bedre samarbeid blant lederne, bedre kommunikasjon i bedriftene, samt at
medarbeiderne ble mer selvstyrte. Veldig mange av bedriftene med Balanced Scorecard viser
ogsa til gode gkonomiske resultater, og gir et inntrykk pa andre i bransjen sin at de er ledende
og videreutvikler bransjen (Lingle og Shieman, 1996).

Davis og Albright (2004) utfarte ogsa en studie for & se effektene ved benyttelse av
Balanced Scorecard. De tok for seg en bank, serest i USA, med totalt 30 forskjellige
geografiske lokaliseringer. Studien viste at de filialene som benyttet Balanced Scorecard
kunne vise til overlegne gkonomiske resultater i forhold til kontrollgruppen som ikke benyttet
Balanced Scorecard.

Malina og Selto (2001) utferte en studie for & se pa effektiviteten til Balanced
Scorecard som et styringsverktgy for ledelsen og kommunikasjonsmiddel for strategien.
Grunnlaget for studien er data hentet fra flere divisjoner i1 et stort internasjonalt
produksjonsselskap. Resultatene viser at Balanced Scorecard, slik det er utformet og
implementert i dette selskapet, er et effektivt verktay for a kontrollere selskapets strategi. Det
er empirisk bevis i datagrunnlaget for at det er en kausal sammenheng mellom effektiv
ledelse, motivasjon, strategi og gunstige effekter av Balanced Scorecard. Lederne reagerer
positivt pa Balanced Scorecard hvis en indikator males pa en effektiv mate, er innrettet etter
strategien og har palitelige retningslinjer til forbedringer. | motsetning, viser resultatene ogsa
at ueffektiv kommunikasjon og styring forarsaker darlig motivasjon og konflikter ved
benyttelsen av Balanced Scorecard som et evalueringsverktay.

Det skal sies at ikke alle studier kan vise til samme positive trender. Ittner, Larcker og
Randall (2003) undersgkte hvordan resultatene ble pavirket av strategisk prestasjonsmaling i
finansbedrifter. 1 motsetning til undersgkelsene til Davis og Albright viste denne studien en
negativ sammenheng mellom bruken av Balanced Scorecard og ROA®. Det skal sies at
forfatterne mener at resultatene av studien ikke ngdvendigvis kan generaliseres til andre
neeringer eller konkurransesituasjoner.

Kommunal sektor har ogsa implementert Balanced Scorecard. Et eksempel er en
studie av Economic Developement Administration som er underlagt handelsdepartementet i
USA. Direktoratet hjelper til med & skape gkonomisk vekst i kriserammede lokalsamfunn i
USA. Tidligere var det offentlige organet demoralisert og leverte darligere resultater enn

forventet. For a endre kursen i det offentlige organet ble det utviklet et Balanced Scorecard og

® Return On Assets
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et strategisk kart. De nye strategiverktgyene farte til klarhet og fokus for den nye strategien og
det offentlige organet er na bade effektivt og mater malsettingene angaende opprettelsen av
nye arbeidsplasser og investeringer fra privat sektor (Kaplan og Norton, 2004).

Et annet eksempel fra det offentlige er Forsvarsdepartementet i Storbritannia som har
et budsjett pa omtrent £25 milliarder og et personell pa over 300 000. Det ble utviklet et
strategisk kart som skulle forenkle et stort moderniseringsprogram av Forsvaret. Programmet
hadde som hensikt & tilpasse militeeret til det nye trusselbildet Storbritannia stod ovenfor.
Implementeringen av Balanced Scorecard og strategiske kart ferte til bedre intern
kommunikasjon, beslutningstaking og samarbeid internt. | tillegg har implementeringen fart
til bedre kommunikasjon med andre offentlige organer. Et eksempel er forhandlingene med
Finansdepartementet angaende budsjettet. Ved & vise sammenhengen mellom starrelsen pa
tilskuddene og innvirkningen pa Forsvarsdepartementets oppgaver, har man klart & fjerne
folelsene tilknyttet militeeret fra budsjettforhandlingene. Beslutningene baserer seg heller na
pa fakta og de viktige prioriteringene til staten i militer sammenheng (Kaplan og Norton,
2004).

2.4 Vanlige fallgruver

| forhold til de tradisjonelle prestasjonsstyringssystemer konkluderer undersgkelser med at
Balanced Scorecard gir bedre resultater, men likevel er det en del bedrifter som ikke har klart
a dra nytten av Balanced Scorecard slik som "stjerneeksemplene” har klart. Problemene som
har oppstatt med implementering av en gkt strategifokusering kan grupperes i fglgende tre
kategorier; overgangsproblemer, designproblemer og prosessproblemer (Kaplan og Norton,

2001). Videre falger en kortfattet forklaring av de tre problemomradene.

2.4.1 Overgangsproblemer

Ved flere anledninger kan et oppkjgp og endring i lederskap av en bedrift, fore til at Balanced
Scorecard strander. Lederstilen som passer best til Balanced Scorecard er en stil som legger
vekt pd visjon, kommunikasjon, initiativ fra medarbeiderne og innovasjon. Den nye
toppledelsen kan ha et annet syn pa hvordan bedriften skal ledes, eller at ressurspersonene og
igangsetterne bak Balanced Scorecard i bedriften slutter i sin stilling nar endringer pa
eierstrukturen finner sted. Hvis den nye ledelsen har en strategi om a kutte kostnader og gke
produktiviteten pa navearende prosesser, vil nok ikke dette synet skiftes til et mer innovativt
tankesett hvor man bygger nye strategier for vekst gjennom Balanced Scorecard. Uvitenhet

angaende Balanced Scorecard kan derfor fgre til at bedrifter som for eksempel er noe
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overpriset ma levere bedre resultater enn forventet. Ledelsen gjer derfor som tidligere, kutter
bort ulgnnsomme sider ved driften og revurderer ikke strategien bak de darlige resultatene
(Kaplan og Norton, 2001).

Synliggjering av darlige strategier kan ogsa fere til at ledelsen far problemer. Ved &
innfare Balanced Scorecard kommer feilene til overflaten og eierne kan gi mye av skylden pa
sittende ledelse, og i verste fall avsette deler av ledelsen. For eierne kan det da virke som om
Balanced Scorecard var et ledd i en feilslatt strategi, og dermed forkaste Balanced Scorecard
(Kaplan og Norton, 2001).

2.4.2 Designproblemer

Selve designet, altsa balanseringen mellom strategien og indikatorene, er essensielt for &
lykkes med implementering av Balanced Scorecard. Maler man for eksempel for fa
indikatorer per perspektiv, kan det fort oppsta uoverensstemmelser mellom hva som var
intensjonen med forbedringen og det faktiske utfallet. Det samme kan oppsta hvis man maler
for mange indikatorer, hvor man da har problemet med & klare & fokusere pa hva som er
viktige punkter i strategien. Over tid viser det seg at en ledelse som aktivt benytter Balanced
Scorecard til strategiske leerings- og forbedringsprosesser lerer av sine feil og finner dermed
effektive og riktig antall indikatorer for prestasjonen til bedriften (Kaplan og Norton, 2001).
Hovedsakelig munner problemet ut i at indikatorene som males og analyseres ikke
samsvarer med strategien, eller at strategien som er utarbeidet ikke farer til en barekraftig og
konkurransemessig fordel pa sikt verken for bedriften eller den enkelte avdeling. For & lykkes
med Balanced Scorecard er det derfor viktig at det er en overordnet strategi for bedriften som
holder alle avdelingene sammen og pa rett kurs. Med andre ord, at alle indikatorene i de ulike
avdelingene samsvarer med hovedstrategien. Toppledelsen i bedriften burde derfor utarbeide
overordnede styringsprosedyrer, som kvalitetssikrer prosessen med Balanced Scorecard, for &
skape synergieffekter pa tvers av avdelingene og en varig implementering av Balanced
Scorecard. Det inkluderer gitte prosedyrer til for eksempel daglig bruk, tilbakemelding og

oppdatering (Kaplan og Norton, 2001).

2.4.3 Prosessproblemer

Enda det er essensielt med designet til Balanced Scorecard, er darlige organisatoriske
prosesser den typiske arsaken til feilslatt benyttelse av Balanced Scorecard. Kaplan og Norton

(2001) mener disse feilene hovedsakelig kan grupperes i falgende syv fallgruver:
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”Toppledelsen mangler engasjement”

Den starste kilden til at Balanced Scorecard blir en fiasko er at implementeringen delegeres til
et team med mellomledere. Vanlig ansvarsinndeling tilsier at mellomlederne kan gjare
eksisterende operasjoner bedre, men det er toppledelsen sitt ansvar at man gjer de riktige
tingene. Det vil derfor ikke veere naturlig at toppledelsen delegerer fra seg ansvaret om a
velge malkunder og markedssegmenter, eller identifisere verditilbudet deres. Kaplan og
Norton (2001) har observert i sine undersgkelser at mellomledere faktisk ofte ikke forstar
strategien som ligger til grunn for bedriften. Hvis mellomlederne mangler kompetansen eller
oversikten til & ta beslutninger angaende strategien, vil det ogsa veere vanskelig a lage et
Balanced Scorecard som baserer seg pa strategien.

En indikasjon pa at delegeringen av ansvaret til et team med mellomledere er feil, er at
teamet referer til prosjektet som et prestasjonsmalingsprosjekt. Det er et tegn pa at teamet ser
pa Balanced Scorecard som en forlengelse av TQM-malefilosofien. Kvalitetsprogrammer gar
kort fortalt ut pa a gjere ting riktig. Balanced Scorecard handler ikke bare om a fokusere pa
operasjonelle forbedringer, men & fokusere pa og rette bedriften inn etter strategien. De eneste
personene som har myndighet i en bedrift til & formulere strategien er toppledelsen. Det er
derfor viktig for & lykkes at toppledelsen viser engasjement gjennom & investere sin tid i
implementeringen av Balanced Scorecard. Toppledelsen burde diskutere malsettingene og
indikatorene ved a se pa sammenhengene mellom arsak og virkning (Kaplan og Norton,
2001).

”For fa enkeltpersoner er involvert”

Hvis kun én person fra toppledelsen, for eksempel gkonomisjefen, tar pa seg ansvaret med a
utvikle et Balanced Scorecard alene, kan det gjere at de resterende lederne fortsetter med
samme lederstil og gjer slik de alltid har gjort. Enda alle i toppledelsen har en hektisk hverdag
sd ma man enten sette av tid pa periodiske strategimgter eller samle toppledelsen ved andre
tidspunkter for a diskutere strategien og implementeringen av Balanced Scorecard. Alle
lederne ma involvere seg aktivt, ellers endres ikke holdningen og adferden deres i riktig
retning av bedriftens strategiske malsettinger (Kaplan og Norton, 2001).

Pa den andre siden kan det ogsa involveres for mange personer i utviklingen av
Balanced Scorecard. Det ma vaere mulig med en aktiv diskusjon i utviklingsteamet, uten at det
blir umulig & bli enige. Ved & la Balanced Scorecard sige ned fra toppledelsesniva til

divisjoner og avdelinger kan man inkludere flere personer i utviklingsprosessen.
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Undergruppene kan dermed fokusere pa enkelte strategiske perspektiv som bygger opp under

hovedstrategien som er satt av toppledelsen (Kaplan og Norton, 2001).

”Balanced Scorecard er forbeholdt toppen av organisasjonen”

Den motsatte feilen man kan bega, er kun & inkludere toppledelsen i utvikingen av Balanced
Scorecard. For at man skal dra nytten av de positive effektene ved Balanced Scorecard ma
hele bedriften sta sammen om det. Malet er a fa alle til & forsta strategien, samt a bidra til &
implementere den. Bedrifter som ikke sprer Balanced Scorecard ut til alle kan ga glipp av
potensiell innovasjon, kreativitet og lering hos de ansatte. De ansatte kan veere med a spre
kunnskapen hvordan sentrale prosesser faktisk fungerer i praksis, samt & ta initiativ til
forbedringer lokalt hvor de da kan se resultatene pa et Balanced Scorecard av sine handlinger
(Kaplan og Norton, 2001).

”For lang utviklingsprosess”

Et team som utvikler Balanced Scorecard ma ikke utsette implementeringen pa grunn av at de
foler de ikke har klart & lage det perfekte Balanced Scorecard. De fleste suksesshistoriene med
implementering av Balanced Scorecard har begynt med en del manglende malinger. Enda
man ikke har sa mye konkrete data i starten, vil det likevel sette i gang en diskusjon om
malsettingene og indikatorene ved & sette Balanced Scorecard pa dagsorden. Indikatorene blir
da pa sikt videreutviklet etter hvert som man gjer erfaringer med dem. Implementeringen av
Balanced Scorecard blir en forbedringsprosess hvor malsettingene, indikatorene og
datainnsamlingsmaten vil forbedres i samsvar med laeringsprosessen til bedriften (Kaplan og
Norton, 2001).

’Balanced Scorecard behandles som et systemprosjekt”

Kaplan og Norton (2001) har observert at Balanced Scorecard kan bli en veldig kostbar
erfaring for bedrifter som ser pd Balanced Scorecard som et systemprosjekt, og ikke et
styringsprosjekt. I likhet med de to ferste fallgruvene, er det viktig at toppledelsen engasjerer
seg og ikke setter ut hele implementeringsjobben til en IT-avdeling eller et eksternt
konsulentfirma. Hvis ikke lederne blir engasjert i Balanced Scorecard, vil de heller ikke se
alle mulighetene det bringer med seg. Fokuset kan da raskt skifte fra selve styringsprosessen
over pa & lage et automatisk og komplekst dataverktay som viser alle tilgjengelige data, noe
som fort er millioner av databaseoppferinger. Tilgang til en stor mengde data farer ikke
ngdvendigvis til at ledelsen jobber mer i samsvar med den overordnede strategien. Det er vel
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og bra med enkel tilgang pa all tilgjengelig data, men det erstatter likevel ikke behovet for &
se pa hva som faktisk angar strategien. Tankene til Kaplan og Norton (2001) er derfor at man
tar for seg 20-30 viktige indikatorer som pavirker utfallet av strategien nar man skal lage et
Balanced Scorecard. Lederne har ogsa i sammenheng med utvelgelsen av indikatorer en

dialog om hvordan strategien pavirkes av de valgte indikatorene.

”Det ansettes uerfarne konsulenter”

Etter at Kaplan og Norton lanserte Balanced Scorecard skapte det en etterspersel hos mange
konsulentvirksomheter. Ettersparselen kom pa grunn av at bedriftene trengte hjelp til a
implementere det nye styringsverktayet. Ved mangel av ekspertise pa emnet farte det til at
flere  konsulentvirksomheter egentlig bare dgpte om deres eget male- eller
informasjonssystem, med tilhgrende fremgangsmater, til & hete Balanced Scorecard. Hvis
ikke konsulentene innehar den kunnskapen som trengs for & ga frem for utvikle et godt

Balanced Scorecard, sier det seg selv at en fiasko er narliggende (Kaplan og Norton, 2001).

”Balanced Scorecard innfagres kun pa grunn av lgnnsystemet™

Det er ikke noe galt i & knytte prestasjonslgnnen til indikatorene pa et Balanced Scorecard, det
kan hjelpe til med & fa oppmerksomheten til medarbeiderne rettet mot strategien. Feil oppstar
forst hvis man introduserer lite gjennomtenkte ikke-finansielle indikatorer i
prestasjonslgnnssystemet. Hvis for eksempel HMS er et veldig viktig satsningsomrade for
eierne i en periode, og HMS-faktorer da blir inkludert som prestasjonsindikatorer for den
enkelte medarbeiders bonus, kan det da fort oppsta vridningseffekter i forhold til den
overordnede strategien til bedriften. Utfallet kan fgre til at de gitte ikke-finansielle
indikatorene far mest fokus og dermed blir bedre, mens de overordnede finansielle og
kundemessige malsettingene ikke blir forbedret i samme periode. For at man skal lykkes ma
ogsa indikatorene i prestasjonsbasert lgnn bygge opp under den overordnede strategien, ikke
bare veere tilfeldige maltall (Kaplan og Norton, 2001).

2.5 Kritikk av Balanced Scorecard

I likhet med mange andre teorier har ogsa Kaplan og Nortons Balanced Scorecard fatt en del
kritikk. Mye av kritikken har opphav i en studie utfert av Ngrreklit (2000), hvor hun tar for
seg de bakenforliggende antagelsene i Balanced Scorecard. Andre kritikere legger mer vekt pa
at det kan veere vanskelig for toppledelsen & lage et konsist og felles syn pa strategien, og
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dette skaper dermed problemer for utarbeidelsen av et Balanced Scorecard i bedriften (Epstein
og Manzoni, 1997).

Narreklit (2000) kritiserer kausalitetsforholdet mellom perspektivene i Balanced
Scorecard, noe som er en viktig antagelse i teorien til Kaplan og Norton (1996). Figur 6 viser
et eksempel pa Kaplan og Norton (1996) sine antagelser angaende de kausale
sammenhengene mellom perspektivene, fra lering og vekst til finansielle maltall. | henhold til
figuren vil ansattes kompetanse pavirke avkastning pa sysselsatt kapital via kundeperspektivet
og de interne prosessene. Dersom modellen skal veere gyldig for & forutsi fremtidige
finansielle resultater, drevet av de ikke-finansielle malene, er det en forutsetning at den
kausale sammenhengen er tilstede mellom perspektivene. Ngrreklit (2000) stiller seg kritisk

til at Kaplan og Norton (1996) uten videre antar en slik sammenheng.

Det finansielle perspektivet ROCE

Kundeperspektiv NUTE IR
Levering til rett tid
| |
Det interne perspektivet Prosesskvalitet Prosesstid
| S
_ |
Leerings- og Ansattes
vekstperspektivet kompetanse

Figur 6 — Sammenheng mellom perspektivene (Kaplan og Norton, 1996)

En sammenheng mellom to forskjellige hendelser kan enten vaere kausal eller logisk, men
ikke begge deler. En kausal sammenheng baserer seg pa empiriske data for a forklare
sammenhengen, mens logiske sammenhenger er en del av spraket og kan ikke bekreftes eller
bestemmes empirisk (Narreklit, 2000). Logikk tilsier at tre pluss tre er lik seks, men pragver
man i 4 utfgre en empirisk undersgkelse om det faktisk stemmer, vil resultatet av
undersgkelsen kun si noe om de spurte personene kan regne eller ikke. Utfallet av
undersgkelsen sier ingenting om logikken stemmer. Hvis man for eksempel ser pa ansettelsen
av en ny hgyt utdannet person, er det logisk at ansettelsen av en ekstra person i bedriften farer

til gkte lgnnskostnader, mens det kun er en kausal sammenheng mellom denne nyansettelsen
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og en mulig gkt fortjeneste for bedriften. Det er ingen logisk sammenheng, men en mulig
empiri kan bygge opp under denne pastanden.

Undersgkelsene til Ngrreklit (2000) viser at noen kausale sammenhenger ved
Balanced Scorecard er utydelige, og dermed farer til feilaktige forventninger til noen
prestasjonsindikatorer. Det kan igjen fare til ugnsket organisatorisk adferd og
suboptimalisering i deler av bedriften (de Haas og Kleingeld, 1999). Resultatene til Narreklit
(2000) indikerer ogsa at det ikke bare er en enveis kausal sammenheng mellom maltall fra de
fire perspektivene i Balanced Scorecard, men heller at det er en sirkuler og gjensidig
avhengighet mellom dem. Et eksempel kan veere en utviklingsprosess, som blant annet kan
veere begrenset av tilgjengelig kapital i bedriften. Gode gkonomiske resultater over tid kan
fare til gkning i tilgjengelig kapital, altsa kapital som kan benyttes til forskning og utvikling. |
tillegg er det ogsa ngdvendig med forskning og utvikling for & levere gode nok gkonomiske
resultater.

Et annet argument mot Balanced Scorecard er at modellen baserer seg pa empiri. En
del av Kaplan og Nortons studier baserer seg pa komplekse eksempler, som igjen tilsier at det
er et gap mellom den empiriske verdenen og teorien bak Balanced Scorecard (Ngrreklit,
2000).

Ngrreklit (2000) setter ogsa spgrsmal ved Balanced Scorecard som en realistisk
metode for & koble strategi til maltall som ledere kan forstd og ha innflytelse pa.
Konklusjonen er at Balanced Scorecard er en hierarkisk- og top-down”-styringsmodell som
ikke er enkel & forankre i et dynamisk miljg eller i en organisasjon. For at den enkelte i
bedriften skal forsta seg pa og godta Balanced Scorecard, ma det kommuniseres i et sprak
som personen forstar. | tillegg ma malsettingene virke realistiske. Balanced Scorecard ma
heller ikke fgles som en tvangstraye, men heller veere med a motivere den enkelte til endring.
Modellen burde forbedres slik at styringsprosessene blir mer interaktive angaende
formuleringen av strategien under utviklingen og implementeringen (Ngrreklit, 2000).

Det tidligere kapitlet, strategiske resultater, har vist at det er mange positive erfaringer
med Balanced Scorecard. For bedrifter som enten har startet implementeringen eller vurderer
Balanced Scorecard er det ogsa viktig 4 unnga de vanligste fallgruvene som Kaplan og Norton
(2001) har observert. Ngrreklit (2000) har derimot understreket at det er noen
bakenforliggende problemer med antagelsene til Kaplan og Norton (1996) som man ikke
burde overse. Det er vanskelig & forutsi fremtidig prestasjoner og man kan derfor ikke
forvente at et evalueringssystem som ikke integrerer alle relevante variabler vil gi riktige

resultater. Det er tydelig at de kausale forholdene, slik som er foreslatt av Kaplan og Norton
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(1996), ikke alltid er gyldige. Istedenfor vil det veere ngdvendig med modeller som utdyper
forstaelsen av hvordan gode forretningsprestasjoner oppstar, og ytterligere forskning innenfor

gkonomistyring er derfor ngdvendig (Ngrreklit, 2000).

2.6 Balanced Scorecard som kontrollsystem

Kontrollsystemer har som oppgave a kommunisere strategien effektivt ut til ansatte, og
kontrollere gjennomfgringen av strategien. Simons (2000) skiller mellom to typer
kontrollsystemer, interaktive og diagnostiske. Videre felger en forklaring av slike systemer
for Balanced Scorecard, hva som kjennetegner effektive systemer, samt risikomomenter man

ma veere oppmerksom pa.

2.6.1 Diagnostiske kontrollsystemer

Diagnostiske kontrollsystemer blir definert som ’et informasjonssystem som kontrollerer
bedriftens resultater og korrigerer avvik fra et forhandsbestemt prestasjonsmal” (Simons,
1995, s. 59).

Det & benytte diagnostiske kontroll- og styringssystem i forhold til Balanced
Scorecard, handler om observasjon av kritiske prestasjonsindikatorer. Dersom det er avvik fra

gnsket malsetting, setter bedriften i gang korrigerende tiltak.

Effektiv bruk av et diagnostisk system

Simons (2000) nevner fem kriterier det er serlig viktig a vektlegge for at det diagnostiske
styringssystemet skal fungere effektivt.

e Det ma settes prestasjonsmal, som er selve kjennemerke for diagnostiske systemer.
Det er disse som danner grunnlaget for hvor de ulike avdelingene i bedriften legger
ned tyngden av sitt arbeid, og det er derfor ogsa avgjerende at lederne personlig
forsikrer seg om at malene samsvarer med bedriftens ambisjonsniva.

e Prestasjonsmalene skal samsvare med bedriftens strategi og prioriteringer. Dette
punktet er serlig viktig hvis systemet skal bekrefte om bedriften avviker fra sin
strategi eller ikke.

e Det skal veere kobling mellom insentiv og strategi. Det er ingen fasitsvar for hvilke
ordninger man bgr knytte opp mot sine prestasjonsmal, men ordningen ma motivere
ansatte til a arbeide mot bedriftens malsettinger uten at lederne ma falge opp systemet

regelmessig.
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e Det skal veere periodevis rapportering. Dersom prestasjonsmalene og insentivene er
gode, trenger ikke ledelsen bruke mye tid og ressurser for a se om bedriften avviker i
forhold til sine strategiske mal.

e Det ma handles raskt ved signifikante avvik fra malsettingene. Bade avdelingsledere
og toppledere sitter pd samme informasjon, og hvis avdelingslederen har gode
insentiv, er ofte korrigerende tiltak allerede gjort nar topplederen oppfatter

situasjonen.

Risikoelementer ved diagnostiske kontrollsystemer

| falge Simons (2000) innebarer det en viss risiko a ukritisk falge prestasjonsindikatorer og
dermed tro at alt gar bra sa lenge man tilfredsstiller malsettingene.

For eksempel dersom det males feil variabler. Enkelte omrader i bedriften kan da fa
mye mer oppmerksomhet enn de burde ha, og som resultat av dette klarer ikke bedriften &
falge sin strategi (Simons, 2000).

o

Det kan oppsta insentiv til a sette lave forhandsbestemte malsettinger, slik at
sannsynligheten for & nd malsettingen gker. Problemet er at hvis ikke malsettingene er
utfordrende nok, far ikke alle ansatte ut sitt fulle potensial. Men pa en annen side er det ogsa
viktig at malene er realistiske (Simons, 2000).

Et fenomen kalt “"gaming” forekommer pa grunn av at ansatte gjer sitt ytterste for a fa
best mulig resultat pa det de blir malt pa. Det som skjer er at selv om prestasjonen gker over
sin malsetting, har det liten eller ingen ekstra innvirkning pa bedriftens strategi (Simons,
2000).

Holde tilbake informasjon, endre informasjon og i verste fall & gjere kriminelle
handlinger er andre ting som kan forekomme dersom man fokuserer for sterkt pa belgnning
ved hjelp av prestasjonsmal. Det er viktig at ledelsen er oppmerksom pa farene knyttet til

opportunistisk adferd hvis de har belgnning knyttet til sine prestasjonsmal (Simons, 2000).

2.6.2 Interaktive kontrollsystemer

Interaktive kontrollsystemer blir definert som et informasjonssystem som ledere bruker for
personlig & involvere seg i beslutningsaktiviteter til de underordnede” (Simons, 2000, s. 216).

Det a bruke Balanced Scorecard som et interaktivt kontroll- og styringssystem vil si at
ledere tar del i beslutningsprosessen pa avdelingsniva i bedriften. Deltakelsen skal ikke
komme som resultat av mindre desentralisert beslutningsmyndighet, men vere en dialog

mellom ledere pa ulike nivaer for a fjerne strategiske usikkerheter, samt fremme nye initiativ
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og strategier. 1 motsetning til diagnostiske styringssystem, hvor bedriften fokuserer pa a
gjennomfgre valgt strategi, setter det interaktive systemet sparsmal ved strategien, og apner
for endring (Simons, 2000).

Strategien for bedriften blir som nevnt tidligere utformet pa grunnlag av bedriftens
visjon og misjon, men pa grunn av potensielle endringer i markedet skapes det strategiske
usikkerheter, og dermed behov for endring av strategien. Strategiske usikkerheter kan
forekomme nar det er forandring i kundepreferanser, konkurrenters handlinger, teknologi,
statlige reguleringer, og andre potensielle trusler og muligheter i markedet som dermed
pavirker strategien (Simons, 2000).

I det interaktive kontrollsystemet diskuterer toppledelsen og avdelingsledere ansikt-til-
ansikt mulige endringer i omstendighetene. De gjer en brainstormingprosess hvor de bruker
ny informasjon, antagelser, samt utformer tiltak som forandringene vil kreve. Dette kan da
veere med pa a forandre eller revurdere aspekter ved bedriftens strategi slik at bedriften

tilpasser seg endringene i markedet (Simons, 2000).

Trykk fra
toppledelsen

< Strategl

v Lwrmg v

@ < Taktiske > @
< vurderinger >

Handllnger

~_

Figur 7 — ”Top-down” ledelse og bottom-up” strategi (Simons, 2000)

Figur 7 viser hvordan den interaktive prosessen farer til nye strategier for bedriften. Initiativ
fra toppledelsen trykkes nedover i bedriftens avdelinger. Bedriften tar leerdom fra utforming
av strategien, og leringseffektene fagrer enten direkte eller via taktiske vurderinger til
handling. Handlingen farer igjen enten direkte eller via taktiske vurderinger til ny leerdom.
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Effekten av momenter som kommer frem i en slik interaktiv prosess, gjer at strategien

forandres.

Kriterier for et interaktivt system

Simons (2000) legger falgende fire kriterier til grunn for at et system skal veere kvalifisert
som interaktivt:

e Informasjonen som kommuniseres i det interaktive kontrollsystemet ma veere enkel a
forsta. Dersom dialogene skal vere produktive, ma alle parter oppfatte informasjonen
likt, samt ha tiltro til dens ngyaktighet.

e Det interaktive kontrollsystemet skal gi informasjon om de strategiske usikkerhetene.
Dette er selve hjertet av det interaktive kontrollsystemet, fordi det forteller hvilken
verdi bedriftens unike strategi har i markedet.

e Det interaktive kontrollsystemet ma brukes av ledere pa flere nivaer i bedriften. Det er
viktig at systemet oppfordrer avdelingsledere til & sgke, analysere og diskutere ny
informasjon.

¢ Nye handlingsplaner skal genereres av det interaktive kontrollsystemet. Ledelsen skal
fokusere pa kritiske spgrsmal om hva som er forandret, hvorfor er det forandret og
hvilke tiltak som skal settes i verk. Det interaktive kontrollsystem er fremfor alt et

verktay for kontinuerlig endring av strategien.

Risikoelementer ved interaktive kontrollsystemer

Dersom bedrifter skal fa til en informasjonsdeling og fa leringseffekter fra det interaktive
systemet, ma det knyttes insentiv til systemet. | motsetning til diagnostisk bruk, vil ikke
objektive mal fungere som insentiv ved interaktivt bruk. Ved fastsatte objektive mal, vil
systemet oppfordre folk til opportunistisk adferd ved a holde tilbake informasjon, og systemet
fungerer da mot sin hensikt (Simons, 2000).

Insentivene ma utformes slik at ansattes innovative prestasjoner og bidrag belgnnes.
Dette blir som regel en ren subjektiv vurdering fra ledelsens side, men er absolutt nedvendig
for at ansatte skal komme med sine kreative bidrag slik at det interaktive systemet fungerer
(Simons, 2000).

29



Balanced Scorecard i Durapart AS

3 Presisering av forskerspgrsmal

Etter henvendelse fra Universitetet i Agder ble mulige forslag til masteroppgaver utarbeidet
av Durapart AS. Pa grunnlag av oppgaveforslagene til Durapart, ble mulige vinklinger
diskutert med veilederen i forkant av det farste mgtet med bedriften. | oppstartsmgtet med
Durapart ble oppgaveteksten diskutert sammen med administrerende direkter og
kvalitetssjefen, samt med veilederen. Det opprinnelige oppgaveforslaget var relativt
omfattende og kunne fort fort til en oppgave som aldri ville blitt ferdig i lgpet av den
tilgjengelige tiden.

Etter en del ar med benyttelse av styringsverktgyet Balanced Scorecard var det en
interesse hos toppledelsen i Durapart i & gjennomfare en evaluering av bruken av
styringsverktgyet. Pa grunn av en allerede hektisk hverdag og mangel pa oversikt over aktuell
litteratur om emnet internt i bedriften, var det derfor gnskelig at denne evalueringen ble utfart
av noen andre. Ved hjelp av veilederen og samtykke fra Durapart ble emnet derfor avgrenset
til & omhandle en evaluering av Balanced Scorecard.

For a tilpasse arbeidsmengden til tilgjengelig tid, ble det i ferste omgang valgt a se pa
malkortet for toppledelsen. Etter hvert ble fokuset utvidet til & inkludere de resterende
avdelingene i Arendal, ressursavdelingen og produksjonsavdelingen, samt malkortet for
HMS, for & gi et helhetlig bilde av bruken av Balanced Scorecard i bedriften. Forelgpig
problemstilling for masteroppgaven ble derfor a foreta en gjennomgang av dagens malkort,
forankre lgsningene i relevant teori, samt foresla endringer som kan gjere Balanced Scorecard
til et enda bedre styringsverktgy for ledelsen i Durapart. Det farte til at tre forskerspgrsmal ble

utarbeidet, som dermed skulle belyse og gi kunnskap om problemstillingen.

1. | hvilken grad er implementering og utforming av Balanced Scorecard i Durapart

forenlig med Kaplan og Norton (2004) sin anbefalte fremgangsmate i litteraturen?

Forskerspagrsmalet belyser hvordan Durapart har valgt & ga frem for implementere Balanced
Scorecard i bedriften, samt avdekke mulige svakheter bedriften burde ta hgyde for i sitt videre
arbeid med Balanced Scorecard. Rammeverket gitt i litteraturen danner grunnlaget for
hvordan man ideelt skal ga frem for & implementere Balanced Scorecard, og
forskerspgrsmalet gnsker dermed a sammenligne det ideelle med det som faktisk er gjort i

Durapart.
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2. | hvilken grad har Durapart gatt i fallgruvene som Kaplan og Norton (2001) har

erfart?

Det er gjort en del undersgkelser av bedrifter som har implementert Balanced Scorecard siden
Kaplan og Norton farst introduserte styringsverktgyet pa 1990-tallet. Noen problemer har
gjentatte ganger fart til vanskeligheter for bedrifter i benyttelsen av Balanced Scorecard. Ved
a evaluere implementeringsprosessen til Durapart med hensyn pa de fallgruvene Kaplan og
Norton (2001) beskriver, kan Durapart fa en kritisk gjennomgang av implementeringen sin pa

grunnlag av andres erfaringer.

3. Hvordan er bruken av Balanced Scorecard i Durapart i henhold til klassifiseringen til
Simons (2000)?

Simons (2000) har klassifisert bruken av Balanced Scorecard i to mulige kategorier, interaktiv
og diagnostisk. Ved & evaluere om bruken av Balanced Scorecard i Durapart tilfredsstiller
kravene til et interaktivt kontrollsystem, kan positive sider ved bruken avdekkes og omrader
med forbedringspotensial vil naturlig nok ogsa komme frem. Hvis bruken av Balanced
Scorecard er mer forenlig med det som defineres som et diagnostisk kontrollsystem, er det
likevel viktig & evaluere om bruken er effektiv i henhold til Simons (2000) sine kriterier. Ved
a avdekke ineffektive omrader, kan Durapart gjare tiltak som bedrer rutinene som er tilknyttet

styringsverktgyet.
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4 Empiri

Empirien starter med en Kkortfattet omtale av Durapart AS, hvor blant annet deres
forretningsideé, kjernevirksomhet, samt leder- og eierstruktur blir beskrevet. Videre i empirien
kommer hoveddelen som omhandler Balanced Scorecard i Durapart. Hoveddelen starter med
hvorfor Balanced Scorecard ble ngdvendig for videreutviklingen av bedriften, og hva som
danner grunnlaget for malkortene ved a se pa hvordan implementeringen foregikk, samt
retningslinjene bedriften har for utformingen av malkortene. Det er ogsa redegjort for hvilke
erfaringer ledelsen har ervervet seg pa grunn av Balanced Scorecard, samt hvordan
malkortene konkret brukes i det daglige arbeidet i Durapart. Til slutt i empirien sees det

narmere pa malkortene i de ulike avdelingene.

4.1 Durapart AS

Durapart AS het tidligere Agderprodukter AS og startet driften i 1972. Agderprodukter AS
endret navn til Durapart AS i 2000, og bedriften har som formal & drive yrkesrettet attfgring.
Bedriften har omtrent 140 ansatte og er tilknyttet NHO gjennom NHO Service® i
bransjeforeningen Attfgringsbedriftene, og er en av omtrent 100 attfaringsbedrifter i Norge.
Hovedkontoret er lokalisert pa Krggenes i Arendal kommune, i tillegg er det en avdeling pa
Vinterkjer i Risgr. Attfgringstjenestene leveres til personer fra Grimstad i sgr til Risgr i nord
gjennom Arbeids- og velferdsetaten’ (NAV). Det er rundt 7-800 personer &rlig som benytter
seg av Durapart sine tjenester. NAV Kkjgper attfgringstjeneste av de forskjellige
attferingsbedriftene i Norge, men flere steder i landet er det fa aktgrer og dermed noe som kan
ligne pa et geografisk inndelt monopol pa levering av tjenester til NAV. Durapart har ikke
stor konkurranse fra andre aktgrer i sin region, men NAV har likevel stor kundemakt ovenfor
Durapart. Det er derfor ikke mulig a utnytte dette monopolet pa samme mate som for bedrifter
som selv sitter pa makten.

For a oppna sine malsettinger innen attfgring driver Durapart med produksjon av
varer, levering av tjenester, teorioppleering og praksis i bedrifter. Dette inkluderer blant annet
drift av en barnehage og en bensinstasjon i Arendal kommune. Selve kjernevirksomheten,
som er attfaring, star for omtrentlig 45 prosent av omsetningen pa NOK 76,7 millioner i 2006.
Eierne av aksjeselskapet er Arendal kommune, som har aksjemajoriteten i selskapet, og blant

® Tidligere Servicebedriftenes Landsforening (SBL)
" Tidligere Aetat og trygdeeetaten
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annet Aust-Agder Neringsselskap AS, Risgr kommune, Aust-Agder Fylkeskommune,
Tvedestrand kommune og Froland kommune.®

Eierne er opptatt av den samfunnstjenesten Durapart yter ved a levere
attfaringstjenesene. | tillegg er Helse, Miljg og Sikkerhet, samt at andre lover og forskrifter
blir overholdt viktig for eierne. Eventuelle overskudd utbetales ikke til aksjonaerene, men
fares tilbake til bedriften for & gke soliditeten, altsd bedriftens evne til & tale tap for
kreditorene rammes. Eierne har ingen planer om ytterligere investeringer i selskapet og
Durapart ma derfor klare seg med de midlene som farst ble tildelt. Uthyttepolitikken er et
resultat av blant annet akkurat dette.

Durapart har utmerket seg i bransjen ved blant annet a fa tildelt utmerkelsen European
Quality in Rehabilitation Mark (EQRM) som utdeles av den europeiske sammenslutningen av
rehabiliteringsbedrifter, European Platform for Rehabilitation. | Europa er Durapart den 10.
attferingsbedriften som har mottatt denne utmerkelsen, og i Skandinavia er Durapart den
andre bedriften. Hele bedriften er miljgsertifisert i henhold til 1ISO 14001 standard for

miljgstyring, og i tillegg er produksjon og attfgring 1ISO 9001 sertifisert.

4.1.1 Forretningsidé, verdier og visjon

Forretningsideen til Durapart er at bedriften skal vaere en kompetansebedrift som skal drive
attfering gjennom avklaring, kvalifisering og formidling av arbeidssgkere samt gjennom
arbeidsrettet rehabilitering. Dette skal oppnas gjennom lgnnsom og profesjonell produksjon
av varer og tjenester. Verdiene som Durapart legger til grunn for adferd og handlinger er
kundefokus, respekt for hverandre, arbeidsglede og samfunnsansvar. Videre er visjonen, altsa
de langsiktige malene, at bedriften skal vaere farstevalget for personer som vil tilbake til

arbeidslivet.

4.1.2 Strategi

De strategiske malene er at livskvaliteten til deltakerne gkes, kundene skal vere sa forngyde
at de kommer tilbake, og Durapart skal vaere en attraktiv arbeidsplass for de ansatte. Eierne
har ogsa en malsetting om at omsetningen skal veere pa minst NOK 100 millioner og det skal
veere en resultatgrad pa seks prosent de neste arene. For a oppna malsettingene har Durapart

valgt & gjennomfare falgende tiltak de neste &rene®:

8 Kilde: Arsrapport 2006 til Durapart AS
% Kilde: Strategisk plan for Durapart AS 2008 — 2010.
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e drive virkemidlene profesjonelt og bedriftsgkonomisk

o forbedre interne virkemidler som opplaeringsarena

e bruke kommunikasjon som virkemiddel i & na strategiske mal
e Dbruke informasjonsteknologi som et strategisk virkemiddel

e Didra til at bransjens omdgmme heves ytterligere

e bruke partnerskap som virkemiddel for & na malsettinger

o tilrettelegge for personlig vekst og utvikling

e ha et bevisst helsefokus og friskperspektiv

o forbedre innholdet i attfgringstjenestene

o utvikle nye og helhetlige tjenester for & nd malsettinger

e utvikle en strategisk kompetanseplan

SWOT-analyse
Bedriften har utfert en SWOT-analyse og den har vist at styrkene (Strenghts) er endringsvilje/-

evne, engasjement og kompetanse, innovative, ledelsesverktgy og ressurser. Svakhetene
(Weaknesses) er kommunikasjon, kompetanseplanlegging, formidling av arbeidssgkere,
utnytte potensialet i virkemidlene. Mulighetene (Oportunities) er politisk rammeverk,
forskning og utvikling, nye produkter/kundegrupper, samfunnstrender, partnerskap/nettverk.
Truslene (Threats) er omdgmme, rammebetingelser/regelverk, lavkonjunkturer, ressurser,
utbrenthet.’

4.1.3 Lederstrukturen

Figur 8 viser en oversikt over toppledelsen i Durapart, ogsa kalt ledergruppen. Under
administrerende direktar er det flere avdelingsledere som igjen har flere mellomledere med
egne ansvarsomrader og som rapporterer til sine respektive ledere. Avdelingslederne er
medlem av ledergruppen. Den enkelte avdelingsleder i samarbeid med mellomlederne star
fritt til & styre sin avdeling slik de gnsker, gitt at man holder seg innenfor de rammene som er
satt av toppledelsen og styret angaende strategi og gkonomi.
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Bjorn Paulsen

Administrerende Direktar

Karl-Wiggo Jensen

Helge Woie
Administrasjonssjef

Grete Kristiansen
Sjef Ressurssenter

Ole Kenneth Lgvdal
Produksjonssjef

Hans Andreas Hansen
Plassjef Vinterkjeer

Alf lvar Andersen
Leder Hisgy Servicestasjon

Figur 8 — Organisasjonskart for ledergruppen i Durapart

4.1.4 Styrets rolle i Durapart

Eierne gnsker & bidra aktivt til videreutvikling av Durapart, noe toppledelsen finner meget
fordelaktig for god styring av bedriften. Styret involverer seg pa ingen mate i interne
prosesser, men har en normal kontroll- og strategifunksjon i Durapart. Styret har i felge
administrerende direktgr ikke spesiell interesse for Balanced Scorecard siden det er et
operasjonelt verktgy, men ser pa det som et av mange styringssystem som gir nyttig
informasjon om trendene. Toppledermalkortet blir i enkelte tilfeller videreformidlet til styret,

men hovedsakelig er det bare enkelt indikatorer som blir fremvist.

4.2 Balanced Scorecard i Durapart

| dette kapitlet blir det utdypet hvordan Balanced Scorecard gjennomfgres i Durapart. Farst
blir det en overordnet forklaring av implementeringen og bruken, samt ledelsens erfaringer og
refleksjoner om Balanced Scorecard. Det er ogsd fokusert litt pa forstaelsen for
styringsverktgyet hos lederne og resten av de ansatte, og hva som motiverer til & bruke tid pa
Balanced Scorecard. Avslutningsvis blir prosedyrene og erfaringene til hver enkelt avdeling

naermere forklart.

4.2.1 Bakgrunn

Bedriften var i 1999 ekstremt produksjonsrettet, og var ensidig fokusert pa a produsere og
levere. Det var darlig gkonomisk styring, og det var ngdvendig & fa pa plass et gkonomisk
styringssystem for & se hvor bedriften taper og hvor bedriften tjener penger. Tidligere var det
veldig stort fokus pa finansielle maltall, og Durapart mistet dermed fokus pa andre aspekter
ved driften. Omsider fikk bedriften fokuset over pa at det var attfgring som var deres
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kjernevirksomhet, og ikke-finansielle maltall ble viktigere & male for at bedriften skulle
tilfredsstille sine eiere og kunder.

Durapart har tidligere benyttet seg av et malstyringsinstrument som malte ikke-
finansielle maltall, men det var meget komplekst med omtrentlig 100 malsettinger og
parametere. Dette gjorde instrumentet uoversiktlig og ingen klarte & bruke det pa en effektiv
mate, og instrumentet hadde derfor liten nytteverdi for Durapart. En overgang til en Balanced
Scorecard lignende tankegang med faerre indikatorer ble sett pa som en god lgsning for & fa
oversikten og fokusere pa de viktige indikatorene. Ved a male, evaluere og sette malsettinger
er formalet med Balanced Scorecard & hjelpe lederne i Durapart til & ta de riktige
beslutningene, og som for TQM-tankegangen skal det veere fakta bak alle beslutninger.

Durapart begynte farst arbeidet med Balanced Scorecard rundt arsskiftet 2000/2001.
Innfgringen kom som resultat av populariteten til Balanced Scorecard pa slutten av 90-tallet, i
tillegg til at Durapart pa daveerende tidspunkt samarbeidet med en stor bilprodusent som
hadde et sterkt gnske om at Durapart innfgrte Balanced Scorecard. Bilproduksjonsdelen av
Durapart ble senere solgt ut av bedriften i 2005, som Durapart Industries AS, til Otterlei
Group. Administrerende direktgr, som tiltradte stillingen i 1999, hadde ogsa kjennskap til
styringssystemet gjennom erfaring fra en produksjonsbedrift hvor man benyttet seg av

Balanced Scorecard.

4.2.2 Implementering

| forkant av implementering av Balanced Scorecard ble to representanter fra ledelsen kurset
av Det Norske Veritas (DNV) i slutten av november 2000. Kurset foregikk over to dager pa
hovedkontoret til DNV pa Hgvik, og omhandlet teori rundt bruk og innfgring av Balanced
Scorecard. Per i dag er det bare én av kursdeltakerne som fortsatt jobber i Durapart, og det er
ingen andre i bedriften som har gjennomgatt tilsvarende kurs hos DNV. Det er likevel flere av
de ansatte som har kjennskap til Balanced Scorecard fordi de kommer fra andre bedrifter hvor
man har benyttet seg av styringsverktayet, samt at ledelsen i Durapart har videreformidlet
kunnskap til de ansatte angaende forstaelse, utvikling og bruk pa et overordnet niva.

Durapart innfarte ferst Balanced Scorecard pa topplederniva, og deretter har
avdelingene fulgt etter. Styringsverktoyet ble farst brakt pa banen av administrerende
direkter, men kvalitetssjefen i Durapart har etter hvert overtatt store deler av oppfalging og
vedlikehold av Balanced Scorecard.

| implementeringen har Durapart lagt vekt pa at Balanced Scorecard skal tilpasses

deres egen kultur, i stedet for & omforme eller kopiere andre sine erfaringer til Durapart. Fra
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det farste Balanced Scorecard i 2000/2001 har det veert kontinuerlige endringer i bedriften, og
Durapart evaluerer derfor sine malkort arlig for & forbedre malkortene og korrigere for
eventuelle endringer. Det pleier ikke veere store endringer fra ar til ar, men dersom det sees i

perspektiv er det likevel betydelige endringer siden Balanced Scorecard ferst ble innfart.

4.2.3 Utforming

Perspektivene, vist pa figur 9, som er lagt til grunn i Balanced Scorecard hos Durapart er
gkonomi, kundetilfredsstillelse, prosesser og HMS. Valg av perspektiv baserer seg pa de fire
anbefalte perspektivene som er forklart i teorien til Kaplan og Norton, men er tilpasset
fokusomradene Durapart mener er viktigst for sin drift.

Arsaks- og virkningssammenhengene mellom perspektivene er ikke visualisert ved
hjelp av et strategisk kart, men det er en forstaelse av at det er slike sammenhenger blant
toppledelsen. Det er per i dag heller ikke kartlagt de interne verdikjedene i bedriften, men
dette er meget gnskelig & fa gjort i fremtiden. Mangelen pa kartlegging skyldes i falge
toppledelsen at verdikjedene i Durapart er veldig komplekse fordi de gar pa tvers av de
forskjellige avdelingene.

Hvilke perspektiv og indikatorer hver avdeling prioriterer, er opp til ledelsen i hver
enkelt avdeling a avgjegre. Det er ikke satt noe krav om at avdelingene ma ha med alle
perspektivene, og det er ogsa mulighet for & se pd andre perspektiv enn valgte
standardperspektiv. Det foregar ikke diskusjon pa tvers av avdelingene angaende valg av
indikatorer og malsettinger. Det er ledelsen i hver avdeling som sitter pa kompetansen, og vet
hva som skaper verdi for sine kunder, og de ser derfor ikke behovet for & diskutere sitt
malkort med de andre delene av bedriften.

@konomi 4\
T

Visjon A

og strategi j/ Prosesser

Helse - Miljz - 4/‘

Sikkerhet

Figur 9 — Perspektivene i Durapart sitt Balanced Scorecard
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Ifalge toppledelsen i Durapart er det ikke meningen at Balanced Scorecard skal oppfattes som
press ovenfra som avdelingene faler seg palagt a falge. Tvert imot skal det veere opp til hver
enkelt avdeling hvor mye ressurser som legges ned i arbeidet med Balanced Scorecard, og
toppledelsen blander seg ikke inn i verken valg av indikatorer eller malsettinger. En slik
ansvarsinndeling er i trad med den inkluderende lederstilen i Durapart som er bygget pa en
coaching-modell, og ikke en gammeldags autoriteer lederstil.

Avdelingene har altsa stor tillitt til utformingen i malkortene, men det er krav om at
malkortet skal bygge opp under bedriftens overordnede malsettinger og strategi, samt at det
helst ikke er mer enn atte indikatorer per malkort. Det er ledergruppen og styret som utformer
strategier og felles malsettinger for bedriften, og siden avdelingslederne er en del av
ledergruppen er det liten risiko for at det blir laget et malkort som ikke samsvarer med
strategien. Sa lenge toppledelsen ser at gkonomien og malsettingene gar i riktig retning ser de
ikke poenget i & involvere seg i utformingen av avdelingenes malkort. For eksempel dersom
sykefraveeret gar i riktig retning, bedriften er solid og det er en gkende trend av antall folk
som kommer ut i arbeidslivet ved hjelp av Durapart, viser trendene at avdelingene har riktig
fokusomrade i sine malkort.

Det er likevel laget prosedyrer, se vedlegg 1 og 2, som avdelingene ma falge for a
kvalitetssikre utformingsprosessen. Prosedyrene for malkortene har som hensikt & beskrive
opprettelsen og oppfalging av Balanced Scorecard. Prosedyren sier at hvert enkelt malkort i
avdelingene skal underbygge strategiske mal samt kvalitet- og miljgpolicies gjennom valgte
indikatorer, og at malkortene skal oppdateres og distribueres innen den tredje mandagen hver
maned til personell innenfor gjeldende omrade. Den ansvarlige for hvert malkort skal sgrge
for opprettelse, oppdatering og distribusjon av malkortet. | tillegg ma ogsa den ansvarlige
sette malsettinger for indikatorene og lage handlingsplaner for & na disse. Prosedyren gir ogsa
en kortfattet fremgangsmate hvordan man praktisk sett skal ivareta Balanced Scorecard i
Durapart.

Det er ogsa laget en prosedyre for malsettingene med formal a fastlegge hvordan
malsettinger skal etableres, dokumenteres og fglges opp. Det er de ulike avdelingslederne som
har ansvaret for & opprette malsettinger og lage tilhgrende handlingsplaner for & na disse.

Enkelte i toppledelsen innrgmmer at ved dagens prosedyrer, angaende utforming av
malkortene, kan det oppsta insentiver for & velge bort indikatorer som setter avdelingen i et
darlig lys. For eksempel kan dette vere et problem dersom avdelingen ikke klarer & lage gode

handlingsplaner for hvordan malsettinger skal oppnas.
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Som en ytterligere kvalitetssikring av malkortene falger Det Norske Veritas ngye opp
malene som blir valgt. DNV kontrollerer periodisk Durapart, og siden Durapart har
prosedyrer som inkluderer Balanced Scorecard kan bedriften miste sin ISO 9001 eller 1SO
14001 sertifisering dersom ikke prosedyrene falges. Malene som settes for indikatorene skal
veere sakalte "smartmal”. Det betyr at de ikke skal veere for enkle eller for vanskelige, men
realistiske. Setter Durapart for eksempel for lave malsettinger, stiller garantert DNV spgrsmal
ved malet. Det skal ogsa vare en god balanse i malkortet slik at avdelingen legger starst fokus

pa de indikatorer som er viktigst for strategien.

4.2.4 Bruken

Malkortene brukes i stor grad som et kontrollsystem for a se trender og avvik fra malsettinger.
Dersom en indikator pa et malkort avviker fra malsettingen fungerer dette som en
"varsellampe” for ledelsen i Durapart. Avviket er en pekepinne pa at noe er galt og at tiltak
ma settes i verk for & snu trenden. For eksempel hvis en indikator som sykefraver viser darlig
trend og avviker fra malsettingen, ma det da farst og fremst undersgkes hva som er grunnen
til sykefravaeret. Hvis det er jobbrelatert er det serdeles viktig a finne arsaken til problemet.
For eksempel om det skyldes stress, arbeidsstilling, arbeidsmiljg eller lignende. Dersom
sykefravaeret viser seg a veare jobbrelatert foretas det videre analysering av problemet helt til
man finner arsaken til det hgye sykefravaret, og nar arsaken er funnet lager den ansvarlige for
indikatoren handlingsplaner og gjer korrigerende tiltak for a bedre indikatoren. Det viser seg
likevel ofte at utslag i indikatorer skyldes feil bruk eller inntasting av feil data i datasystemet.

Det er sjelden det er ngdvendig at toppledelsen griper inn i problemer som oppstar i
avdelingene. Nar toppledelsen oppdager avvik fra malsettinger har ofte avdelingsleder
allerede gjennomfart tiltak og lgst problemet.

I dag benyttes en Excel-lgsning for bruk av Balanced Scorecard, som i fglge de
ansvarlige lederne ikke er sa vanskelig a benytte. Det er viktig for de som har ansvar med
oppdateringen av verdiene i Excel-arket, at det ikke er for vanskelig eller arbeidskrevende 4 ta
ut verdiene fra datasystemene og plotte de inn pa malkortet. | snitt bruker avdelingene
omtrent en time per maned til diskusjon, utforming og oppdatering av indikatorer pa

malkortet.

4.2.5 Kommunikasjon

Balanced Scorecard skal vere et verktay som enkelt skal bidra til informasjonsdeling bade
oppover, nedover og pa tvers av avdelinger. Det er ulike meninger blant ledergruppen om
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Balanced Scorecard blir sett pa som kontrollering eller overvakning fra ledelsens side, men
det er enighet om at det ikke er i negativ forstand. Det nevnes likevel at det positive
inntrykket kan ha sammenheng med de gode trendene avdelingene har hatt de siste arene.
Arbeidsmarkedet er for tiden i en god periode, og det spekuleres derfor i hva som vil skje nar
arbeidsmarkedet blir darligere.

| likhet med utformingen av malkortene er ogsd valg av kommunikasjonsform
underlagt hver enkelt avdeling. Det er for eksempel stor forskjell pa hvordan man
kommuniserer Balanced Scorecard i ressursavdelingen i forhold til i produksjonsavdelingen.

Ressursavdelingen bestar for eksempel av hgyt utdannet personell, og har en helt
annen forutsetning til & forsta betydningen av for eksempel grafer enn det avdelinger med lavt
utdannet personell har. Det er pa grunn av de store forskjellene mellom avdelinger som gjer at
Durapart synes det er mest hensiktsmessig at avdelingen bestemmer sine egne
kommunikasjonsformer. Noen velger & ha et oppslag pa tavler med de viktigste indikatorene,
mens andre legger frem malkortene pa allmgter for enklere a visualisere og diskutere om for
eksempel malsettinger oppnas i avdelingen. Det er ikke krav om & legge frem malkortene pa
meter i ledergruppen, men avdelingslederen har mulighet for & vise frem malkortet pa eget
initiativ. Mgtene holdes for gvrig hver 14. dag. Alle malkort blir ogsa lagt ut pa intranettet, og

de som har tilgang, noe de fleste har, kan nar som helst se pa malkortene.

4.2.6 Forstaelsen

Durapart hevder de i dag sliter mest med & kommunisere Balanced Scorecard pa en god og
effektiv mate, og det handler mye om mangel pa forstaelse hos de ansatte. Noen forstar
Balanced Scorecard med at det kun handler om a fglge opp malsettinger, mens andre forstar
helheten og hvordan ting henger sammen. Det er ogsa enkelte som har mer enn nok med a
fokusere pa budsjettene, og derfor ikke kapasitet til ogsa a sette seg inn i Balanced Scorecard
tankegangen.

De ansatte som ikke forstar Balanced Scorecard sliter ogsa med a se nytteverdien
Balanced Scorecard fgrer med seg for Durapart. For eksempel ser ikke produksjonsavdelingen
ngdvendigheten av et malkort som bekrefter hvor forngyde kundene er. Avdelingen vet at nar
det er mindre klager sa er kundene mer forngyde. Behovet for a ha en statistikk som bekrefter
resultatet sees derfor ikke alltid pa som like ngdvendig.

Durapart opplever ogsa at det er sveert vanskelig a fa alle i bedriften til a forsta
sammenhengen fra malsettinger og indikatorer til bedriftens forretningsidé, verdier, visjon og

strategi. Problemet oppstar sarlig blant mellomlederne i underavdelingene som ikke ser
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nytteverdien av Balanced Scorecard. Nar man ikke skjenner nytteverdien blir det ogsa
vanskelig & motivere til engasjement rundt temaet.

Ledergruppen viser derimot god forstaelse av Balanced Scorecard tankegangen, og ser
viktigheten med a se pa ikke-finansielle i tillegg til finansielle maltall. Det er ogsa god
forstaelse for at alt henger sammen i en arsaks- og virkningssammenheng, uten at denne

sammenhengen er visualisert.

4.2.7 Motivasjon

Ledelsen i Durapart ser pa Balanced Scorecard som et nyttig supplement til andre verktgy for
styring av bedriften, og forstaelsen av denne nytteverdien er en stor motivasjonsfaktor for &
benytte seg av verktoyet.

En av fordelene ledelsen papeker er blant annet at Balanced Scorecard hjelper ledelsen
med & sette ting i perspektiv, og gjer at man ser hvordan interne prosesser fglger strategien.
Balanced Scorecard gir ogsa et bilde av hva beslutninger og tiltak faktisk farer til. Det er
meget motiverende for enkelte nar malsettinger som er satt oppnas. Pa en annen side er det
mindre motiverende a falge indikatorer som er vanskelig a pavirke.

Belgnningssystemer  knyttet til Balanced Scorecard er lite aktuelt som
motivasjongrunn i Durapart. Et slikt lannsystem passer ikke i Durapart ifglge toppledelsen pa
grunn av strukturen i bedriften. Det er mange av indikatorene som gar pa tvers av
avdelingene, og det blir feil a belgnne en avdeling nar resultatet i stor grad ogsa skyldes en
annen avdeling. Dessuten mener ledelsen ogsa at bonussystemer skaper mye ungdvendig
"stgy” i bedriften. Det er forskjellige prinsipielle syn pa bonus- og insentivsystemer i
ledergruppen, men det er bred enighet om at et slike systemer har for mange vridningseffekter
og ikke tjener en attfgringsbedrift som Durapart pa lang sikt.

Durapart har erfaring fra tidligere med belgnningssystemer, men bedriften var da i en
helt annen situasjon enn hva som er tilfellet i dag. Durapart var i en omstillingsprosess, og en
bonusordning fikk de ansatte til & yte ekstra slik at de krevende malsettingene ble oppnadd. |
dag er det ingen kontraktfestet bonusordning, men hvis det gar bra et ar venter det ofte finere
julegaver, sosiale arrangementer og lignede for de ansatte. Bonusen er dermed et felles gode

uansett stilling og ansiennitet.

4.2.8 Strategiske resultater

| 2000/2001 da Balanced Scorecard farst ble presentert i bedriften var det ikke pa langt neert
et like strategisk opplegg som det er i dag. Det var da like mange strategier som det var

41



Balanced Scorecard i Durapart AS

ledere, og alle hadde sine egne malsettinger som gikk pa kryss og tvers av hverandre. Det er
na en hgyere grad av fokusering pa strategi, og det har vert vanlig med samlinger hvert ar for
a diskutere bedriftens strategi. 1 2007 var det over 40 oppmgtte pa konferansen, deriblant alle
bedriftens toppledere, mellomledere, fagpersoner og tillitsvalgte. Strategimgtene har fart til
stor endring av strategien de siste arene. | arets samling har Durapart derimot valgt & ga bort
fra strategisamlingen fordi toppledelsen mener at strategien er godt implementert, og har
istedenfor valgt en verdisamling for ogséa a oppdatere verdiene til bedriften. | utgangspunktet
var det ngdvendigheten av gkt grad av strategifokusering som farte til Balanced Scorecard i
Durapart, men Balanced Scorecard har igjen forsterket fokuset pa strategi, og det har fart til
en ’god sirkel”.

Informasjonsdelingen mellom avdelinger, via blant annet formidling av malkortene pa
mgtene og pa intranettet, har fart til positive effekter som blant annet starre dpenhet og bedre
kommunikasjon. Det har blitt en sterre synliggjering av hvordan man ligger an ovenfor de
andre avdelingene, og fart til bedre markedsfaring av hvert omrade i bedriften. Dette har ogsa
fart til en tydeliggjering av hva som anses som viktig for hver enkelt avdeling, siden man ser
hvilke prioriteringer de andre avdelingene tar.

Balanced Scorecard har fert til en mye mer diskusjon rundt malsettinger enn hva det
var for. | forhold til det tidligere komplekse maleinstrumentet er det na mer fokus pa balanse
slik at Durapart fokuserer pa de viktigste indikatorene. Durapart har erfart at det er mye

]

enklere a fokusere og oppna malene dersom man har fa mal a forholde seg til. Det har ogsa
blitt enklere for ledergruppen a gjere prioriteringer pa hva som er viktig for & na
malsettingene.

| fglge ledelsen har Balanced Scorecard alt & si for lennsomheten til Durapart. Bedre
lgnnsomhet begrunnes med & se pa arsaks- og virkningssammenhengene. For eksempel mener
toppledelsen at blant annet omdgmmeindikatoren er viktig for & fa forngyde kunder, og
forngyde kunder er igjen en vesentlig faktor for lgnnsomheten til Durapart.
Omdgmmeindikatoren handler om hvordan Durapart oppfattes i samfunnet, og betraktes
derfor som meget viktig. Durapart skal forbindes med noe positivt, og det skal ikke vere
skamfullt & assosiere seg med en attfgringsbedrift. Negativt omdgmme vil gjare det vanskelig
a selge produkter og tjenester til bade privatpersoner og neeringsliv. Det er i dag altsa blitt en
mer langsiktig tankegang, og budsjettet er ikke lenger det eneste som er lagt til grunn som
beslutningsgrunnlag. Na prioriterer man ofte en lgsning som sgrger for kvalitet i stedet for
den kortsiktige “billige” lgsningen som budsjettet ofte fremmer.
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Durapart har siden innfgring av Balanced Scorecard hatt en god progresjon i arbeidet
med malkortene, og malkortene har stadig blitt bedre for hvert ar. Det er likevel oppfattning i
ledergruppen at Balanced Scorecard i Durapart fortsatt har et stort forbedringspotensial.
Durapart sliter blant annet med & se effekter av strategiske valg, serlig pa indikatorer som tar
lang tid & opparbeide. Omdgmme og sykefraveer er typiske indikatorer hvor dette problemet
oppstar fordi tiden fra innfgring av tiltak til utslag pa indikatoren kan ta veldig lang tid. Det
betyr ogsa at dersom indikatoren viser stort avvik fra malsettingen kan det ta veldig lang tid &
korrigere avviket, og at det mest sannsynlig har veart en nedadgaende trend i lang tid som ikke
ledelsen har oppfattet.

Forbedringer Durapart ser for seg angaende Balanced Scorecard er hvordan form og
farge kan hijelpe til med & kommunisere malkortene bedre. Kommunikasjonen ser Durapart pa
som sitt starste forbedringspotensialet slik det ser ut i dag. Durapart har veert inne pa tanken
med ekstra fokus pa “problemmalkort” ved & belyse de pa tavler eller skjermer strategisk
plassert i bedriften, for sa og bli fjernet nar malsetting oppnas. Erfaringsmessig blir ikke

papirinformasjon lest, mens oppslagstavler legger ansatte merke til og leser.

4.2.9 Malkortene

Det benyttes i dag malkort for toppledelsen i tillegg til avdelingene produksjon, ressurs, HMS
og Vinterkjer. Det er ogsa utformet et malkortforslag for barnehagedriften, men det er enda
ikke tatt i bruk. Videre i kapitlet gjennomgas det kort hvordan avdelingene anvender Balanced

Scorecard.

Toppledermalkortet

Indikatorene som er lagt til grunn i toppledermalkortet, se figur 10, er valgt hovedsakelig pa
grunn av forskrifter i henhold til lov, verdigrunnlag og strategisk plan. Det var ingen
dyptgdende diskusjon rundt arsaks- og virkningssammenhengene i implementeringsfasen,
men det var hele tiden en forstaelse for hva de forskjellige fokusomradene kan fare til.
Dessuten har man i senere tid blitt mye mer oppmerksom pa hvordan fokus pa ikke-finansielle

indikatorer pavirker den langsiktige verdiskapningen.
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Figur 10 — Malkortet til toppledelsen
Dersom man skal trekke frem de viktigste indikatorene i toppledermalkortet blir de

gkonomiske indikatorene sett pa som de viktigste blant toppledelsen, serlig fordi disse
indikatorene pavirkes av alle andre indikatorer pa malkortet. Det betyr at indikatorene pa
toppledermalkortet er sasmmensatte, og at alle har en viktig funksjon for a fa forngyde eiere i
falge toppledelsen.

I likhet med de andre malkortene er det en arlig evaluering av toppledermalkortet, men
det er ikke store endringer fra ar til ar. Ser man pa for eksempel 2008 i forhold til 2007 er det
bare én indikator som er fjernet og to som er lagt til pa toppledermalkortet. Dersom man ser
det i et perspektiv, er det likevel store endringer siden innfaringen. For eksempel var ikke
indikatoren for omdgmme, som males i antall positive presseoppslag, patenkt i 2001. Enda
indikatoren farst na er implementert som en egen indikator pa malkortet, er det likevel jobbet
med omdgmmet til bedriften de siste fire arene.

| det daglige arbeidet benytter toppledelsen Balanced Scorecard som et verktgy for a
gi et raskt oversiktsbilde om driften gar som planlagt eller ikke. Det fungerer som et
styringsverktgy og gir ledelsen gjennom bedre informasjonsdeling et bedre
beslutningsgrunnlag. Balanced Scorecard gjer det ogsa enklere for toppledelsen & se
samspillet mellom indikatorer, verdigrunnlag og strategisk plan i sin helhet. Diskusjoner i
ledergruppen rundt indikatorer har ogsa fart til endringer i interne prosesser som har pavirket
bade sykefraveer og leveringspresisjon.
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Gjennom informasjonsdelingen gir styringsverktgyet toppledelsen enkel tilgang pa
informasjon om driften i underavdelingene, og gir toppledelsen mulighet & se om det er
positive eller negative trender. Ved avvik fra malsettinger eller negative trender blir
handlingsplaner og tiltak satt i verk. Toppledelsen rolle dersom man oppdager avvik fra
malsettinger er a undersgke hva som er arsaken til avviket. Nar arsaken er funnet, er det opp
til den ansvarlige for avdelingen a gjare tiltak og melde tilbake til toppledelsen. Som regel blir
lgsningen funnet pa avdelingsniva, men dersom det er veldig sammensatte problemer lgftes
problemet opp pa topplederniva. Det er likevel sveert sjelden toppledelsen er ngdt & involvere

seg angaende problemer i underavdelingene.

HMS-malkortet

Malkortet for HMS, se figur 11, skiller seg vesentlig ut i fra de andre malkortene. Dette
skyldes at HMS gar pa tvers av alle avdelingene slik at malkortet blir pavirket av hvordan de
andre avdelingene prioriterer HMS. Valgte perspektiv i HMS-malkortet er ogsa forskijellig fra
de andre malkortene siden det ikke har “standardperspektivene”, men perspektiver som er
viktig for HMS-profilen som gnskes i Durapart. Perspektivene er delt inn i arbeidsmiljg,

helse, ytre miljg og sikkerhet.
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Figur 11 — Malkortet for HMS
Interne prosedyrer har i veldig stor grad blitt pavirket pa grunn av Balanced Scorecard i

HMS-avdelingen. Det er na i mye stgrre grad fokus pa hva som er viktig, og endringer i
ansvarsinndeling har gjort arbeidet enklere i fglge HMS-ansvarlig. En endring har for
eksempel fart til at den enkelte avdeling selv har ansvar for sitt renhold. Det er sentralt
bestemt hvem som skal utfere renholdet, men klager, frekvens og lignende er helt opp til hver

enkelt avdeling a avgjare.
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I HMS-avdelingen setter avdelingslederen skader og sykefraveer som de desidert
viktigste indikatorene pd malkortet. Slike indikatorer tar som nevnt tidligere lang tid &
pavirke, og et avvik i slike indikatorer tyder pa at det har veert en negativ trend i lang tid. Det
ma da ofte endring i kultur, holdninger og lignende til for & snu trenden, noe som er en lang

prosess.

Produksjonsmalkortet

Uformingsprosessene av avdelingsmalkortene skal i utgangspunktet vare en diskusjon blant
ledere innad i avdelingen, men i praksis er det ikke alltid i like stor grad av diskusjon rundt
indikatorer og malsettinger som gnsket i produksjonsavdelingen. Det blir ofte til at
avdelingslederen setter et sett med premisser som resten av avdelingen folger. Det er et
problem at mellomlederne i produksjonsavdelingen ikke ser nytteverdien av Balanced
Scorecard, og viser dermed ikke det engasjementet som skal til for & skape en god diskusjon
rundt emnet.

Det farste malkortet som ble utviklet for produksjonsavdelingen var naermest en kopi
av ledergruppens malkort, men etter hvert som avdelingen har innarbeidet styringssystemet
har man blitt flinkere til & tilpasse malkortet slik at indikatorene samsvarer godt med
strategien og det som produksjonsavdelingen anser som viktigst. Produksjonssjefen legger til
grunn kundetilfredshet, gkonomi og ansattes tilfredshet som hovedgrunnlag for utforming av
malkortet. Perspektivene er valgt for a preve a dekke helheten av produksjonen.

Valgte malsettinger og indikatorer, se figur 12, blir sett pd som realistiske i
produksjonsmalkortet, men det er enkelte indikatorer som for eksempel leveringspresisjon
som er svert utfordrende. Leveringspresisjonen pa 98 % er et kundekrav, men i falge
produksjonssjefen er det urealistisk a klare en slik malsetting slik som markedet er i dag.
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Figur 12 — Malkortet for produksjonen i Arendal
Far Balanced Scorecard ble implementert i produksjonsavdelingen ble resultater lest opp i
allmgter, men det var ingen videre formidling av resultater. Produksjonsavdelingen bruker i
dag Balanced Scorecard for & kunne fokusere pa gitte mal, og serlig problemomrader. Ved
sterkt fokus pa problemomradene ser produksjonsavdelingen hvordan iverksatte tiltak
resulterer i forbedring. Nar produksjonen anser et problemomrade som lgst fjernes indikatoren
fra malkortet. Det fokuseres pa problemomrader slik at produksjonen kontinuerlig forbedres.

Balanced Scorecard sees pa som et nyttig verktgy, men det hevdes at det har lite & si
for prestasjonen til produksjonsavdelingen. Dersom Durapart ikke hadde benyttet seg av
Balanced Scorecard, er oppfatningen at man sannsynligvis hadde hatt andre systemer med
samme nytteverdi som Balanced Scorecard. | produksjonsavdelingen oppfattes Balanced
Scorecard mer som et kommunikasjonsverktay enn et styringsverktay.

Produksjonsavdelingen ser ikke noen konkrete endringer som har kommet som direkte
falge av Balanced Scorecard. | perioden etter Balanced Scorecard ble innfert i Durapart har
det likevel skjedd endringer, men endringene hadde kommet uavhengig av Balanced
Scorecard hevder produksjonssjefen. Fokusomradene som er valgt i malkortet er sapass viktig

for produksjonen, at avdelingen hadde hatt de samme fokusomradene uansett.
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Mangel pa forstaelse blant mellomledere gjer det vanskelig & videreformidle malkortet
pa en god mate ut i produksjonsavdelingen. Tradisjonelt sett har ikke produksjonsavdelingen
vert flinke nok til & diskutere malkortet pa avdelingsmgter, men avdelingslederen
videreformidler likevel malkortet. P4 mgtene gjennomgas kun de indikatorer som bergrer
deltakerne og det er seerlig stattefunksjoner som for eksempel teknikere og innkjgpere som
malkortet blir presentert for. Ute i selve produksjonen blir ikke Balanced Scorecard brukt, og
det er heller ikke noen form for oppslag eller andre kommunikasjonsformer for malkortet i
produksjonsavdelingen.

Malkortet blir likevel presentert pa mater, og man ser etter avvik fra malsettinger.
Dersom man ser avvik fokuseres det pa problemet, og det foregar en drafting hvor man finner
tiltak for & bedre situasjonen. Det er ikke kun ved underprestering malkortet nevnes pa mater,

men ogsa ved overprestering hvor man far ros for god prestasjon.

Ressursmalkortet

De forskjellige mellomlederne i ressursavdelingen samarbeider med resurssjefen for a utvikle,
forbedre og diskutere malkortet for avdelingen, i tillegg til selve fastsettelsen av
malsettingene. P4  samarbeidsmgtene med NAV  benyttes indikatorene  for
kundetilfredsstillelse, som blant annet er formidlingen, slik at NAV kan se hvordan Durapart
ligger an og for & synliggjgre at Durapart har fokuset pa malsettingene. Tilskuddene til
attfaringstiltakene som bergres pa samarbeidsmgtene er styrt av staten, men malsettingene for
de forskjellige attfaringstiltakene forhandles om pa samarbeidsmatene.

Regnskapssystemet til Durapart gir en god oversikt over inntekter og utgifter, slik at
ressursavdelingen ikke trenger a ha hovedfokuset pa det finansielle. Sa lenge budsjettene
holdes fokuserer ikke ressursavdelingen pa budsjettene, men fokuserer heller pa indikatorene
pa malkortet som er vist pa figur 13. Det er viktig & na malsettingene som hovedkunden,
NAV, setter for ressursavdelingen og derfor er indikatorene i perspektivet
kundetilfredsstillelse viktige. | tillegg til indikatorene pa malkortet blir ogsa alle de andre
indikatorene som NAYV krever fra Durapart samlet inn. For eksempel antall deltakere i tiltaket
Varig Tilrettelagt Arbeid som er ute i ekstern arbeidspraksis, og antall deltakere i tiltaket

Tilrettelagt arbeid i arbeidsmarkedsbedrift som blir formidlet.

48



Balanced Scorecard i Durapart AS

Dkonomi — rpg
Kundetilfredsstillelse H ])lll{Al)Al{ l
Helse - Miljg - Sikkerhet

Prosesser

Ressurs

Omsetning Resultatgrad 5Flaring av arbeidslederlogg - Kragenes

400000 1000 %
350000
30000,0
250000 5200t
200000 400%
15000,0
100000

50000 00%

80,0%

200%

Antall avvik

e e A TS R0
s &8 & &8 8 5 8 8 8 8 & 555555 55 5 5 5 5

—=— Formidiing totalt alle tiltak Formidling EXstern|hospitering

—#— Ekstern hospitering alle tiltak
Mal alle tiltak:

4 zz
a 2
20

0+

S § 8 &5 &5 &5 5 5 5 &5 &§ & 5 5 &5 5 5 &5 &5 5 5 & &5 &

Mal alle tiltak:

—=— Ekstemn hospitering APS —=— Formidiing Attfering Arendal

Ekstern hospitering MAl attfaring Arendal:

e Formidling
—&—Ekstern hospitering APS APS

Formidling Attfering Riser
M attfering Riser:

isor
=== Mal hospitering APS:

5 55 5 5 5555555 | | &55&85&5 55555 5 5 5

Figur 13 — Malkortet for ressursavdelingen

Det utfgres per i dag ingen undersgkelser i etterkant av brukerne etter endt deltakelse pa
kursene og tiltakene hos Durapart. Det er derfor ingen kontroll pa om brukerne faktisk
beholder jobbene eller returnerer til NAV.

For avdelingen har det veert en positiv trend de siste arene, og de fleste malsettingene
har blitt oppnadd. En av malsettingene er a overga kundens forventninger. Et eksempel pa
dette er hvis NAV krever at 20 % av brukerne av tiltaket Arbeidspraksis har ekstern
hospitering, er malsettingen til Durapart pa 25 %. Malsettingene blir sett pd som ambisigse,
men oppnaelige.

Viser det seg a veare vanskelig a oppna malsettingene til indikatorene blir problemene
tatt opp som egne saker i avdelingen. Ledelsen i avdelingen fordyper seg i problemomradene
og benytter bade avdelingsmgtene og kundemgtene for komme til bunns i saken. Det ligger
ikke ferdige handlingsplaner for & oppna malsettingene, men alle i avdelingen vet hva som ma
oppnas og hva som males av NAV. Handlingsplanene ligger altsa mer i "hodene” til de
ansatte.

Hvis det skulle veere varige avvik pa indikatorene pa et avdelingsmalkort, vil det ogsa
veere et tema pa ledergruppemgtene. For eksempel hadde et tiltak ved avdelingen i Risgr
lengre oppholdstid enn i Arendal, og det ble derfor stilt sparsmal omkring dette. Ved a male
gjennomsnittstid ved begge stedene og dermed synliggjare differansen ble de ansatte motivert

til & fokusere pa akkurat dette, og begge verdiene ble etter hvert tilnermet like.
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Det er ulikt hvordan Balanced Scorecard bergrer mellomledere og vanlige
saksbehandlere i ressursavdelingen, siden mellomledere har ansvar for tiltak og resultatene i
sine respektive avdelinger. Vanlige sakshehandlere bergres kun av malkortet ved at de mottar
en e-post én gang i maneden med en liten kommentar fra avdelingslederen. I tillegg til at alle
far malkortet pa e-post, er det en ytterligere synliggjering pa oppslagstavler i avdelingen som
viser hvor mange som far jobb og hvor mange som er i utplassering de siste 12 maneder for
alle attfaringstiltakene.

Noen interne prosesser i avdelingen har endret seg etter innfgringen av Balanced
Scorecard. Det er for eksempel krav om at det skal skrives logg, for & dokumentere hva som
skjer med den enkelte deltaker av tiltakene i Durapart, noe som ressursavdelingen ikke alltid
har gjort. Ved a ta med avvik i disse loggene, pa bade malkortet for ressursavdelingen og
malkortet for produksjonsavdelingen, har denne prosessen fatt ekstra fokus og det har
synliggjort hvilke arbeidsledere som ikke har tatt denne jobben alvorlig nok. Loggene danner
grunnlaget for rapportene ressursavdelingen utarbeider, og det er viktig at de samsvarer med
hva som faktisk har skjedd. Hvis avvik i arbeidslederloggene blir null over lengre tid, vil det

ikke lenger veere ngdvendig med aktiv oppfelging av dette for lederen.
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5 Metode

Metode kommer fra det greske ordet methodos og betyr det a falge en viss vei mot et mal. For
a trekke konklusjoner om sammenhenger er forskere stilt ovenfor strengere krav angaende
bevisene for sammenhengene, enn hvis den vanlige mannen i gaten kommer med en pastand.
En sentral del av empirisk forskning handler om & samle inn data og deretter tolke dataene.
Det som kjennetegner empirisk forskning er blant annet systematikk, grundighet og apenhet. |
den samfunnsvitenskapelige metodeleaeren er det et skille mellom to tilngermingsmater man
kan undersgke fenomener, kvantitativ og kvalitativ metode (Johannesen m.fl., 2004).
Metodekapitlet tar utgangspunkt i forklaringene til Johannesen m.fl. (2004) om
samfunnsvitenskapelig metode. Kapitlet starter med en kortfattet forklaring av mulig
metodiske tilneerminger, som er etterfulgt av valg av tilnermingsmetode. Deretter kommer
det litt om studieobjektene, hvordan undersgkelsene er gjennomfart og avslutningsvis er det

litt om dataenes gyldighet og palitelighet.

5.1 Metodisk tilneerming

Som nevnt over er det to tilnermingsmater man kan benytte for & undersgke et fenomen.
Hensikten for begge tiln@rmingsmatene er a belyse og gi kunnskap om en gitt
problemstilling, men forskjellen mellom kvantitativ og kvalitativ refererer til egenskaper til
dataene (Grenmo, 1996).

Enkelt forklart baserer kvantitativ metode seg pa det man kan kalle "harde” data, som
for eksempel tallmateriale fra en sparreundersgkelse. For a analysere et slikt datasett benyttes
opptelling etterfulgt av forskjellige statistiske beregninger. Ved mange slike undersgkelser vil
det veere gnskelig a fa til en statistisk generaliserbar kunnskap, men det lar seg ikke alltid
gjere pa grunn av for eksempel lite representativt utvalg (Johannesen m.fl., 2004).

Kvalitativ metode benytter i motsetning "myke” data, som kan hentes inn fra for
eksempel intervjuer. | forhold til kvantitative undersgkelser er kvalitativ metode mer fleksibel
og kan tilpasses situasjonen underveis. Det gir muligheten for fyldigere og mer detaljerte
beskrivelser enn kvantitative undersgkelser. En analyse av kvalitative data gjeres ved a
organisere og tydeliggjgre innholdet i dataene. Malsettingen for en kvalitativ undersgkelse
kan vere a danne et resultat som er overfgrbart til andre undersgkelser av beslektede omrader
(Johannesen m.fl., 2004).

Det er ogsd mulig & kombinere de to nevnte tilnermingsmetodene, noe som blir kalt

metodetriangulering. Ved & undersgke et fenomen pa flere mater kan det for eksempel danne
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et mer helhetlig bilde eller gke paliteligheten til resultatene. Metodetriangulering kan benyttes
pa tre mater; kvalitativ oppfelging av en kvantitativ datainnsamling, kvalitativ forberedelse til
en kvantitativ datainnsamling, eller benytte de to metodene parallelt ved at de belyser
hverandres resultater (Johannesen m.fl., 2004).

5.1.1 Begrunnelse for valg av metode

| falge Johannesen m.fl. (2004) er det forskningssparsmalet som styrer valget av metoden og
hvor vellykket forskningsprosjektet blir. De farste mgtene med toppledelsen i Durapart gav et
bilde av at Balanced Scorecard hovedsakelig var et verktgy som kun ble benyttet av
toppledelsen, og ikke var et begrep alle medarbeiderne i bedriften forstod eller benyttet i sine
daglige rutiner. Det ble vurdert a gjere en kvantitativ undersgkelse av mellomlederne og
topplederne, men for & fa svar pa de gnskede emnene var det vanskelig a lage enkle og
konkrete spgrsmal som kunne benyttes i et sparreskjema. Ved ogsa a ta sterrelsen til bedriften
med i betraktningen, ville mest sannsynlig tallmaterialet ved en kvantitativ undersgkelse ikke
ha nok respondenter eller ha omfattende nok sparsmal til a skape et datasett som kunne danne
grunnlaget for en god analyse angaende bruken av Balanced Scorecard i Durapart. For a fa
god innsikt i rutinene i Durapart ble det derfor valgt en kvalitativ tilneermingsmetode for

denne masteroppgaven.

5.2 Studieobjektene

For & fa informasjon om forskerspgrsmalene ble det utfert intervjuer av flere medlemmer i
ledergruppen. Det omfattet intervju av administrerende direktar, kvalitetssjefen, sjefen for
ressurssenteret og produksjonssjefen. Disse intervjuobjektene ble valgt, i samarbeid med
kvalitetssjefen, fordi de er ansvarlig for de enkelte malkortene i Durapart, i tillegg til at de har
strategisk viktige stillinger i bedriften. En slik rekruttering av informanter betegnes i falge
Johannesen m.fl. (2004) som sngballmetoden. I henhold til den allerede innsamlede empirien
og synspunktene til kvalitetssjefen ble det valgt & foreta intervjuer av de nevnte personene i
farste omgang, og i etterkant av disse intervjuene skulle det vurderes om det burde utferes
intervjuer pa en gruppe mellomledere og medarbeidere, eller foreta intervjuer av ytterligere
medlemmer av toppledelsen. Siden mellomledere og medarbeidere viste seg a vere lite
involvert i arbeidet med Balanced Scorecard ble de ikke intervjuet.

Det har ogsa veert jevnlige mater med kvalitetssjefen i forkant av intervjuene, samt et
mgte med administrerende direktar for avklare problemstillingen for masteroppgaven. Ved at

kvalitetssjefen var s mye involvert i startfasen har gjort at oppgaven har fatt en vinkling som
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er av interesse for bade Durapart og studentene. Videre har kvalitetssjefen veert
kontaktpersonen i Durapart, og lagt til rette for enkel og apen tilgang til empiriske data som
var ngdvendige for oppgaven. | tillegg til jevnlige mater med kvalitetssjefen, har det ogsa
veert en aktiv dialog i etterkant av intervjuene ved hjelp av e-post med ledergruppen. Dette har
veert med pa a styrke validiteten til innsamlede data, og bidratt til nyttige tilleggsopplysninger
som ikke ble tydelig nok forklart under intervjuene til & danne grunnlaget for analysen.

Durapart er ikke en veldig stor organisasjon og det er derfor naturlig & anta at
avdelingssjefene har god innsikt om hvordan holdningene til sine ansatte er ovenfor Balanced
Scorecard. Apenhet og @rlighet er viktige verdier i Durapart, og inntrykket har vert at
avdelingene ikke skjuler ting for hverandre. Topplederne ser de positive sidene ved a dele
informasjonen, og det er derfor mindre sannsynlig at det pyntes pa resultatene. | tillegg gav
alle intervjuene av toppledelsen et inntrykk om at den vanlige medarbeider ikke brydde seg sa
veldig om hvordan malkortene var utformet, men heller om man hadde oppnadd
malsettingene for indikatorene eller ikke. Det er derfor ikke valgt a gjennomfare kvalitative
eller kvantitative undersgkelser av mellomlederne eller de andre medarbeiderne i de
forskjellige avdelingene.

Durapart har ogsa to andre malkort. Ett for avdelingen i Riser, og et mulig forslag til
malkort for en barnehage som Durapart startet opp hgsten 2007 i Arendal. Malkortet for
barnehagen er bare et forslag til diverse indikatorer som burde vaere med pa malkortet, og er
ikke satt i drift per i dag. Siden malkortet ikke er implementert, men bare et forslag, er derfor
dette malkortet utelatt i denne masteroppgaven. Avdelingsmalkortet for Risgr ble i
utgangspunktet konkludert med a ha for liten betydning for forskerspgrsmalene som skulle
besvares i masteroppgaven, og dermed valgt bort. | lgpet av arbeidet ble det likevel
interessant a vite mer om dette malkortet, siden det i ettertid har vist seg a ha veert en del kluss
med inntastingen og oppsettet av malkortet for Risgr. For & fa noen ytterligere opplysninger
om disse problemene ble det forsgkt gjennomfart et intervju med plassjefen for Vinterkjeer,
men pa grunn av diverse omstendigheter med blant annet sykdom i avdelingen lot det seg
ikke gjare a fa det til i lgpet av tidsrommet som var satt av for innsamling og bearbeiding av
empirien. Siden malkortet ble sett pa som av liten betydning for oppgavens omfang, ble det
tilslutt besluttet & se bort i fra dette malkortet. Et hayere fokus pa avdelingen i Risgr kunne
eventuelt ha gatt pa bekostning av analysedelen, noe som ble sett pd som ufordelaktig for

helheten av masteroppgaven.
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5.3 Gjennomfgringen av undersgkelsene

| forkant av prosjektet ble det satt opp et tidsskjema for masteroppgaven, som vist pa figur 14.
Tidsplanen viste seg a vare realistisk, og det var derfor nesten ikke avvik mellom det forste
utkastet til arbeidsplanen og det endelige tidsforlgpet. Videre faglger en forklaring av hvordan

undersgkelsene ble gjennomfart.

jan 2008 | feb 2008 | mar 2008 | apr 2008 | mai 2008
ID Aktivitetsnavn Start Slutt Varighet

641|l3‘l|20,1|27,l| 3.2 |10,2|17‘2

242

23 | 9.3 |16,3|23.3|30,3| 6.4 |13,4|20A|27,4| 4.5

115 | 18.5|

1 | Planlegging 07.01.2008 | 18.01.2008 10d

Forelgpig formulering av
forskerspgrsmal

]
11.01.2008 | 01.02.2008 16d [ ]
3 Finne aktuell teori og arbeide| 21.01.2008 | 15.02.2008 20d .
|

med teorikapittelet

Valg av teoretisk perspektiv,
design og metode

Endelig formulering av

11.01.2008 | 15.02.2008 26d

5 forskningssparsmal 18.02.2008 | 22.02.2008 5d [ ]
@ || CEEmENT € 18.02.2008 | 27.03.2008 | 29d N
bearbeiding av dataene
7 | Analyse av data 28.03.2008 [ 02.05.2008 | 26d ]
8 | Rapportskriving 05.05.2008 | 16.05.2008 10d [ ]
9 | Gjennomgang av rapporten | 19.05.2008 | 26.05.2008 6d ql

Figur 14 — Arbeidsplanen for masteroppgaven

| startfasen av oppgaven ble det arrangert noen mgter med administrerende direktgr og
kvalitetssjefen, samt veilederen fra Universitetet i Agder. Mgtene inkluderte i hovedsak en
kortfattet beskrivelse av bedriften, valg av tema for masteroppgaven, en overordnet forklaring
av Balanced Scorecard i bedriften og en omvisning i lokalene.

| forkant av intervjuene ble det utarbeidet intervjuguider, se vedlegg 3, 4 og 5, som var
tilpasset de enkelte personene i henhold til den empirien som var hentet inn pa mgtene med
administrerende direktar og kvalitetssjefen. Intervjuguidene inkluderte emner som skulle
kartlegge alle sider ved forskerspgrsmalene, og intervjuguidene hadde bade generelle og mer
spesifikke spgrsmal om emnene for sikre at intervjuobjektene hadde forstaelsen, samt at alle
relevante spgrsmal ble bergrt. | folge Johannesen m.fl. (2004) vil disse intervjuene
kategoriseres som delvis strukturerte intervjuer pa grunn av emnene var fastsatt i forkant av
intervjuet, men antall spgrsmal ble tilpasset intervjuobjektets svar pa de mer generelle
spgrsmalene. Hvis det ble gitt veldig utfyllende svar, var det ikke ngdvendig a ha med de mer
spesifikke spgrsmalene for a fa alle ngdvendige opplysninger fra intervjuobjektet.

Intervjuene hadde en rekkefglge som startet med kvalitetssjefen, etterfulgt av
administrerende direktgr og til sist de nevnte avdelingslederne. Hvert intervju ble utfert i
lokalene hos Durapart AS, med begge studentene til stede, og hadde en lengde pa omtrent en
time. Alle intervjuobjektene samtykket i at det ble benyttet diktafon i tillegg til notatskriving
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under intervjuene, for dermed 4 sikre at alle opplysningene ble oppfattet riktig og skrevet ned
ordrett i etterkant.

Avdelingslederne som ble intervjuet fikk ikke annen informasjon i forkant av mgtene
enn at det var angaende Balanced Scorecard, og at det var et prosjekt i samarbeid med
studenter fra Universitetet i Agder. Alle intervjuene, ogsa de med administrerende direktar og
kvalitetssjefen, startet derfor med en kort beskrivelse av masteroppgaven, samt en beskrivelse
av hva intervjuet gnsket a belyse.

Det ble ogsa i etterkant av intervjuene utfart kommunikasjon via e-post for a bekrefte
noen pastander, samt & rette opp i noen uklarheter i pastandene og faktaene fra intervjuene

med ledergruppen.

5.4 Undersgkelsens palitelighet og gyldighet

Nedenfor felger en kort forklaring av begrepene reliabilitet og validitet, samt en vurdering av
undersgkelsens sterke og svake sider.

5.4.1 Reliabilitet

For all forskning er paliteligheten, ogsa kalt reliabiliteten pa forskningsspraket, viktig og
grunnleggende. Sentrale spgrsmal i prosessen inkluderer derfor hva slags data som er
benyttet, hvordan dataene er samlet inn og hvordan dataene er bearbeidet i etterkant.
Reliabiliteten kan testes ved blant annet a gjenta samme test ved et senere tidspunkt, som
betegnes som test-retest-reliabilitet. En annen metode for a teste reliabiliteten er at flere
forskere undersgker det samme fenomenet, noe som betegnes som inter-rater-reliabilitet
(Johannesen m.fl., 2004).

5.4.2 Validitet

Gyldighet, eller validitet pa forskningsspraket, handler om hvor godt dataene representerer det
man gnsker & undersgke (Johannesen m.fl., 2004). Nar det gjelder forskningsarbeider skiller
man mellom flere former for validitet, deriblant begrepsvaliditet, intern validitet og ytre
validitet (Cook og Campbell, 1979). Begrepsvaliditet handler om dataene er gyldige
representasjoner av det man gnsker a undersgke, altsa i hvilken grad de variablene man
benytter samsvarer med det fenomenet man undersgker. Intern validitet handler om at en
statistisk sammenheng i en undersgkelse ogsa kan vare en arsakssammenheng. Hvis det er
hgy intern validitet i en undersgkelse innebearer det at undersgkelsen er utfert slik at det er

mulig & bestemme om en pavist sammenheng mellom to variabler i undersgkelsen er en mulig
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arsakssammenheng. Ytre validitet handler om resultatene fra en undersgkelse er egnet for
generalisering pa bakgrunn av utvalget til populasjonen, eller overfarbart til andre kontekster
enn den undersgkelsen er gjennomfert i. For a gke den ytre validiteten kan man utfare de
samme undersgkelsene i andre sammenhenger eller ved andre tidspunkter (Johannesen m.fl.,
2004).

5.4.3 Sterke og svake sider ved masteroppgaven

Nedenfor falger en diskusjon om utredningens sterke og svake sider. Gyldigheten og
paliteligheten til dataene er derfor sentrale emner.

Hovedsakelig baserer innsamlingen av data seg pa intervjuer, som dermed gir rom for
subjektive meninger fra intervjuobjektene. | slike sammenhenger er det alltid mulig at
personer som har ansvaret for selve implementeringen eller bruken prgver a pynte pa
sannheten for & sette seg og sitt ansvarsomrade i et bedre lys. For & motvirke dette ble det gitt
lite informasjon pa forhand om intervjuene for den enkelte avdelingsleder, slik at den enkelte
informant ikke skulle forberede noen “tekstboksvar” for & imponere. Den apne lederstilen i
Durapart tilsier ogsa at det ikke skulle vaere ngdvendig a skjule noen svakheter eller prgve a
pynte pa virkeligheten. Formalet med denne utredningen var fra Durapart sin side a fa sterre
innsikt i egne rutiner og forankre dette i relevant teori, og dermed fa et stgrst mulig
leeringsutbytte av undersgkelsene. Det er heller ikke knyttet noen bonusordning til
prestasjonene til de enkelte avdelingene, slik at avdelingslederne ikke skulle ha noen
insentiver for & skjule vitale opplysninger eller pynte pa resultatene i sammenheng med
undersgkelsen.

Nar det gjelder kartleggingen av forstdelsen av Balanced Scorecard, sa er det en
subjektiv vurdering av inntrykket fra intervjuene med ledergruppen. Det er en vurdering av
svarene til intervjuobjektene pa spersmalene som gikk pa forstaelse av begreper angaende
Balanced Scorecard. Det er mulig at spgrsmalene som ble lagd pa grunnlag av allerede
innsamlet empiri ikke fikk kartlagt all kunnskap den enkelte i ledergruppen sitter pa, men
siden de allerede innhentende opplysningen kom fra bade administrerende direkter og
kvalitetssjefen er det lite som tyder pa at det skulle veere store mangler ved opplysningene
som intervjuguidene baserer seg pa.

Hadde tidsplanen gitt rom for flere intervjuer av blant annet mellomledere og vanlige
medarbeidere i bedriften, kunne pastandene til ledergruppen verifiseres og problemene med
kommunikasjonen blitt dypere analysert. En slik verifisering kunne gitt opplysningene bedre

palitelighet, men slik Durapart er organisert med den apne lederstilen og desentraliserte
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beslutningsmyndigheten, samt at det ikke er et bonus- og insentivsystemer, er det lite
grunnlag for & hevde at pastandene til ledergruppen ikke stemmer med virkeligheten.

Videre kunne det veert interessant a inkludere Risgravdelingen i undersgkelsen siden
det har veert litt problemer med inntasting og benyttelsen av Excel-lgsningen i akkurat denne
avdelingen. Det er problemer som ikke er oppstatt i de andre avdelingene i Arendal, og kunne
dermed gitt et annet syn pa Balanced Scorecard enn i resten av ledergruppen. Tar man for seg
at dette avdelingskontoret er en del mindre enn hovedkontoret i Arendal, s& er det likevel
viktigst a ha fokuset pa Arendal og fa til en god analyse av rutinene der. Hadde fokuset skiftet
over pa problemene i Risgr ville dette helt klart gatt utover tiden satt av til det resterende
arbeidet med analysen, noe som hadde vaert feil i forhold til forskerspagrsmalene satt i forkant
av undersgkelsen.

For a sikre en god reliabilitet pa dataene fra intervjuene ble det som nevnt benyttet
lydband og intervjuguider. Dette sikret at alt ble skrevet ned ordrett i etterkant av intervjuene,
og ingen ting ble tatt ut av en sammenheng. For noen opplysninger som kunne muligens
tolkes feil ble ogsa intervjuobjektene kontaktet per e-post i etterkant for & verifisere
pastandene eller opplysningene. 1 tillegg var det pa hvert intervju to til stede som utferte
intervjuet og flere av de samme spgrsmalene ble stilt til alle intervjuobjektene, for dermed a
gke reliabiliteten til dataene.

Videre skal det sies at spgrsmalene som omhandlet de ferste arene med Balanced
Scorecard og selve implementeringen i arsskiftet 2000/2001 ikke fikk veldig utfyllende svar.
Det var hovedsakelig for at det var over syv ar siden og opplysningene var naturlig nok derfor
ikke like friskt i minnet til den enkelte, slik som for opplysningene fra det siste ar.
Eksempelvis var det ikke mulig & oppdrive detaljerte opplysninger om innholdet til kurset
som kvalitetssjefen fikk hos DNV i november 2000 om Balanced Scorecard.

Hvis det blir utfert en undersgkelse av Durapart ved et senere tidspunkt, for a
kartlegge test-retest-reliabiliteten til undersgkelsen, vil sannsynligvis en ny undersgkelse gi et
noe annet resultat enn denne undersgkelsen har gitt. Ved at denne undersgkelsen er utfart vil
det naturlig nok gjere at ledergruppen far nytt syn pa noen problemer de har observert
tidligere, og i det minste satt i gang en tankeprosess om videre forbedringer av Balanced
Scorecard som styringsverktgy for bedriften. Utfgrer man derfor tilsvarende analyse av
Durapart om for eksempel to ar, vil nok resultatene veere helt annerledes enn de som er nevnt i
denne utredningen.

Gyldigheten til resultatene er ogsa et sparsmal. De utvalgte informantene i bedriften er

valgt pa bakgrunn av de strategisk viktige stillingene de innehar og de opplysningene som ble
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innhentet i starten fra administrerende direktgr og kvalitetssjefen. Valget av informanter utfart
av kvalitetssjefen har ingen insentiver som tilsier at valget skulle vaere med & sette Durapart i
et bedre lys, siden hele poenget med & ha en kritisk gjennomgang av Balanced Scorecard i
bedriften var a fa forbedret bruken av Balanced Scorecard. Siden hoveddelen av driften er
inkludert, og det ikke er noen insentiver for a skjule informasjon, sa kan man oppsummere at
utvalget av informanter er et representativt utvalg for bedriften og godt nok grunnlag for
empirien som er ngdvendig for denne undersgkelsen.

Avslutningsvis er det verdt & nevne at dette er en analyse av Balanced Scorecard i
Durapart, og resultatene kan ikke uten videre overfgres til attfgringsbransjen generelt eller
andre bedrifter og naringer. Resultatene fra denne masteroppgaven kan likevel veaere med a
stotte opp under de erfaringer som er gjort ved lignende undersgkelser om bruken av

Balanced Scorecard i andre bedrifter og naeringer.
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6 Analyse

Analysekapitlet er en teoretisk orientert empirisk analyse, hvor temaet er en evaluering av
Balanced Scorecard i Durapart. Evalueringen er gjort pa grunnlag av en gjennomgang av
dagens malkort, samt a forankre lgsningene i relevant teori. | tillegg foreslas det endringer
som kan gjegre Balanced Scorecard til et enda bedre styringsverktgy for ledelsen i Durapart.
Forskerspgrsmalene som diskuteres omhandler hvordan Durapart har implementert og
utformet et Balanced Scorecard, hvilke av de vanlige fallgruvene til Kaplan og Norton
bedriften har gatt i, samt om bruken av Balanced Scorecard i Durapart kan klassifiseres som
diagnostisk eller interaktiv.

Analysen tar farst for seg tilpasningene Durapart har gjort i forhold til Kaplan og
Norton sitt anbefalte Balanced Scorecard. Videre blir det grunnleggende, som misjon, verdier,
visjon og strategi, som bar veere pa plass for selve utformingen av malkortene, analysert i
forhold til teorien, samt en kort diskusjon pa hva malkortene bgr inneholde angaende blant
annet indikatorer, malsettinger og handlingsplaner. For & sammenligne andre studier med
undersgkelsen gjort hos Durapart, er det ogsa et kapittel hvor analysen ser pa andre bedrifter
sine positive og negative erfaringer sammenlignet med Durapart sine erfaringer angaende
Balanced Scorecard. | henhold til de vanlige fallgruvene til Kaplan og Norton analyseres det
deretter hvordan Durapart bergres av designproblemer, prosessproblemer og
overgangsproblemer. Til slutt i analysen diskuteres forskerspgrsmalet om bruken av Balanced
Scorecard som kontrollsystem kan klassifiseres som interaktivt eller diagnostisk.

6.1 Balanced Scorecard tilpasset til Durapart

| hovedsak har Durapart tilpasset Balanced Scorecard til sin egen kultur, og ikke prevd a
benytte andres “oppskrift” for suksess under implementeringen. Det er positivt at Durapart
tilpasser Balanced Scorecard til sin kultur, men det er likevel viktig at de ikke overser blindt
andre sine erfaringer. Kort fortalt blir det & unnga andres feil, slik at sjansen for en feilslatt
implementering minsker. Ved a studere andre sine erfaringer med Balanced Scorecard kan det
vaere med pa a belyse viktige elementer som man burde ta hensyn til for & lykkes.

Det er ogsa viktig & ha nok kompetanse dersom man skal innfgre et system som
Balanced Scorecard, samt a kunne tilpasse det til sin egen kultur. Kursing av ansatte har det
veert minimalt av, og kunnskapen ledelsen besitter kan da bli pa et overordnet og begrenset
niva. Empirien viser lav forstaelse i mellomledelsen av Balanced Scorecard, men det kan ha

sammenheng med mangel pa kursing og dermed ogsa kompetanse pa Balanced Scorecard.
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Vet man ikke hva Kaplan og Norton mener man skal gjare, sa er det ogsa vanskelig a falge
fremgangsmaten til styringsverktgyet deres. Sa lenge forstaelse uteblir vil det ogsa vere
vanskelig & fa de enkelte mellomlederne eller avdelingslederne til se mulighetene og
nytteverdiene ved styringsverktayet. | ledergruppen er forstaelsen for Balanced Scorecard
god, og dermed har topplederkortet bedre forutsetninger for a Iykkes enn hva
avdelingsmalkortene har, hvor tydeligvis ikke alle lederne har forstaelsen for
styringsverktayet.

Durapart har som sagt ikke kopiert Kaplan og Norton, og derfor har Durapart ogsa
tilpasset perspektivene til sin egen virksomhet. I henhold til Kaplan og Norton (1996) er ikke
de fire gitte perspektivene den beste lgsningen for alle bedrifter, men heller et forslag til
perspektiv som kan veere gnskelig & ta med for fokusere pa de viktige elementene for driften.
Derfor blir det ikke helt feil av Durapart & tilpasse perspektivene til deres
konkurransesituasjon, kunder og misjon.

Angaende de perspektivene Durapart har valgt i sitt Balanced Scorecard, ser det ut
som at lerings- og vekstperspektivet, som Kaplan og Norton (1996) anbefaler, er byttet ut
med et helse- miljg- og sikkerhetsperspektiv. HMS er tydelig et viktig satsingsomrade for
bedriften, og noe som gir forngyde eiere, men det er likevel ikke riktig & bytte ut leerings- og
vekstperspektivet med HMS. Helse, Miljg og Sikkerhet er en intern prosess og bgr dermed
plasseres under perspektivet som Durapart kaller prosesser, og hvor mye bedriften prioriterer
HMS skal reflekteres i hvor stor grad det er viktig for deres kunder og eiere. Kaplan og
Norton (2004) sitt generiske strategiske kart viser ogsa til at det er lerings- og
vekstperspektivet som legger grunnlaget for a lykkes i de interne prosessene, og derfor meget
viktig siden de andre perspektivene bygger pa faktorer fra dette perspektivet. Det betyr at man
skal tilpasse Balanced Scorecard til bedriftens situasjon og formal, men ikke utelatte viktige
aspekter som for eksempel et perspektiv. som danner grunnlaget for fremtiden.
Styringsverktgyet kan miste noe av sitt poeng hvis man utelater viktige aspekter som for
eksempel et fremtidsperspektivet.

Ved at tilrettelegging for personlig vekst og utvikling er et av de strategiske tiltakene
til bedriften, sa burde absolutt leerings- og vekstperspektivet eller et tilsvarende perspektiv
veert representert i Balanced Scorecard. Ved a se pa strategien til Durapart, ser det ut som at
bedriften har forstatt viktigheten av & fokusere pa leering og vekst, men de har bare ikke klart
a videreformidle det til sine malkort. Dersom man tar laerings- og vekstperspektivet som
utgangspunkt, kunne Durapart for eksempel malt indikatorer som gar pa kompetanseheving,

eller indikatorer som motiverer ansatte til utvikling og fornyelse. Slik som det er i dag, males
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det ikke pa noen mate i hvilken grad kompetanseheving bidrar til verdiskapning i bedriften.
Hvordan kan man for eksempel vite at man har det best mulige opplegget for & fa personer

tilbake i arbeidslivet, hvis det ikke er en kontinuerlig kompetansehevning i bedriften?

6.2 Misjon, verdier og visjon

Misjon, verdier og visjon er det som danner grunnlaget for bedriftens strategiske kart og
malsettinger. | dette kapitlet blir Durapart sin misjon og visjon, samt verdier sammenlignet
med de teoretiske forklaringene til Niven (2006).

Det som Durapart i dag kaller forretningsidé kan sammenlignes med det Niven (2006)
kaller misjonen. Forretningsideen til Durapart tilfredsstiller flere av momentene Niven (2006)
nevner som effektiv misjon, men den kan likevel ikke helt sidestilles med misjonen.
Forretningsideen er tydelig en langsiktig og fast grunnmur i Durapart, og siden den i tillegg er
konsis og lett & forstd kommuniseres den ogsa enkelt ut til de ansatte. Ved a lese
forretningsideen kommer det for eksempel tydelig frem at det er attfering som er bedriften sin
kjernevirksomhet, og uansett hvordan man endrer planer og strategier vil forretningsideen
forbli uforandret. Det som forretningsideen mangler for & bli fullstendig kvalifisert som en
misjon, er klare overordnede malsettinger som til en hver tid motiverer ansatte. Det er
vanskelig & se at forretningsideen bidrar til & motivere de ansatte. Visjonen til Durapart har
derimot de overordnede malsettinger som forretningsideen mangler. Dersom man slar
sammen Durapart sin forretningsidé og visjon, ligner dette mer pa det Niven (2006)
kvalifiserer som en effektiv misjon.

Nar det gjelder verdier, er dette noe Durapart tar pa alvor ettersom det tydelig er lagt
ned mye arbeid i verdiene. Det er for eksempel tydelig forklart hvilket verdigrunnlag som
forventes av de ansatte, samtidig som det ogsa er gjennomfart en verdisamling i ar for &
diskutere og oppdatere verdiene. Ut i fra det som Niven (2006) mener er gode verdier, virker
det som om Durapart tilfredsstiller dette, og ved a falge disse verdiene er det ingen grunn til &
tro at verdiene ikke vil virke positivt pa strategien.

Det er vanskelig & se likheter med det Durapart har kalt visjon, og det Niven (2006)
legger til grunn for en effektiv visjon. Dette skyldes at visjonen som sagt egentlig harer
hjemme under det Niven (2006) kaller misjon, en langsiktig og ambisigs malsetting som til en
hver tid skal motivere ansatte til forbedring av bedriften.

De strategiske malsettingene Durapart har satt, kan i stedet for tolkes som det Niven
(2006) kaller visjonen. Ett av momentene for en effektiv visjon ifglge Niven (2006) er at

malene er konsise, slik at de vekker oppmerksomhet umiddelbart. Visjonen skal ogsa vere en

61



Balanced Scorecard i Durapart AS

inspirasjon for ansatte i bedriften, og dermed ma de blant annet vere enkel & forstd. De
strategiske malsettingene ser ut til & tilfredsstille disse kravene.

Ifalge Niven (2006) skal ogsa en effektiv visjon appellere til alle som har interesse i
bedriftens suksess. De strategiske malsettingene er utformet slik at de appellerer til bade
kunder, eiere, ansatte og kursdeltakere i Durapart. Dette blir gjort ved malsetting om at
livskvaliteten til deltakerne skal gkes, kundene skal vere sa forngyde at de kommer tilbake,
Durapart skal veere en attraktiv arbeidsplass, samt eierne blir tilfredsstilt ved en malsetting for
omsetningen pa over NOK 100 millioner og en resultatgrad pa over seks prosent.

For & kunne na de langsiktige malene i misjonen, ma en effektiv visjon i henhold til
Niven (2006) ha en tydelig kobling til misjonen. For Durapart er det derfor viktig at
forretningsideen og visjonen samsvarer med de strategiske malene, og det virker som om
Durapart har klart & fa til en slik kobling.

Niven (2006) sier ogsa at malene i en effektiv visjonen skal vere for en bestemt
periode. Det er sarlig malsettingene for omsetning og resultatgrad som tilfredsstiller dette
kravet. Videre kunne for eksempel Durapart ha satt en malsetting om & na NOK 100 millioner
i omsetning de neste fem darene, og etter maloppnaelse kunne man videre ha satt malsetting
om & na for eksempel NOK 125 millioner i omsetning de etterfglgende fem arene. Det er
vanskelig & si om dette faktisk blir gjort siden den ikke har vert oppjustert de siste arene, men
det er naturlig & anta at de oppjusterer malene pa de arlige strategisamlingene hvis det er
naturlig. Det virker ogsa som om bedriften har satt realistiske mal pa bade omsetning og
resultatgrad.

Nar det gjelder noen av de andre strategiske malene, virker det som om det ikke er satt
noen klar malsetting for hvor forngyde kundene skal vare, livskvaliteten til deltakerne eller
hva som er en attraktiv arbeidsplass for de ansatte. Derfor er det vanskelig a si om disse
malene tilfredsstiller det Niven (2006) nevner som en effektiv visjon med tanke pa realistiske
mal. Det er for eksempel vanskelig & si om de er realistiske siden det er diffust hva som
egentlig skal oppnas, og nar malene faktisk er oppnadd. Da blir det ogsa vanskelig &

oppjustere malsettingene etter en eventuell maloppnaelse.

Oppsummering

For & oppsummere er det tydelig at Durapart har utarbeidet det Niven (2006) kaller for
misjon, verdier og visjon, men begrepsbruken er annerledes enn det Niven (2006) benytter
seg av i teorien. Dersom man ser alt i en sammenheng og strukturer det Durapart har satt som

forretningsidé, visjon samt de strategiske malene, er det tydelig at de er pa riktig vei til &
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legge grunnlaget for et velfungerende Balanced Scorecard. Det kunne likevel med fordel veert
flere konkrete malsettinger i visjonen slik at det kommer tydeligere frem hva som faktisk skal
oppnas. Det kunne ogsa vert enklere a tilpasse seg det teoretiske rammeverket, hvis man
omformulerer begrepsbruken til 2 stemme overens med Niven (2006).

6.3 Strategqi

Nar det gjelder strategi i Durapart er dette tydelig noe bedriften ser viktigheten av med tanke
pa utarbeidelsen av blant annet strategiske mal og SWOT-analyse i strategisk plan, samt
gjennomfgringen av strategisamlinger. Bedriften hadde i forkant av implementeringen en
mengde forskjellige strategier som ikke ngdvendigvis bygde opp under selve
kjernevirksomheten til bedriften. Det var som nevnt tidligere pd grunn av gkt
strategifokusering at Balanced Scorecard ble innfert. Durapart har satt opp tiltak og lagd
handlingsplaner for & gjennomfare strategien, noe som er i trad med det Hoff og Holving
(2002) beskriver som strategi.

Det & visualisere bedriftens strategi ved a utforme et strategisk kart, er noe Kaplan og
Norton (2004) nevner som et viktig hjelpemiddel for & overfare strategien til operasjonelle
mal og maltall i Balanced Scorecard. Strategisk kart er noe Durapart overhodet ikke har tenkt
pa. Det kan veere flere grunner til utelatelse av det strategiske kartet. En av arsakene kan veere
at kurset til DNV som kvalitetssjefen gjennomfarte i forkant av implementeringen fant sted
for Kaplan og Norton hovedsakelig fokuserte pa det strategiske kartet i sin litteratur. Det er
likevel verdt & merke seg at Kaplan og Norton allerede i 1996 forklarte arsaks- og
virkningssammenhenger, men la ikke like stor vekt pa det som i for eksempel boken Strategy
Maps fra 2004.

I tillegg til begrenset litteratur, kan strategisk kart ogsa oppleves som en vanskelig og
en tidkrevende prosess. Det krever grundig forarbeid fgr man kan utvikle det strategiske
kartet, og det sterste problemet til Durapart er at de ikke har klart & kartlegge sine interne
verdikjeder, noe som er absolutt ngdvendig siden det er de interne prosessene som legger
grunnlaget for hvilket fokus som ma til for a fa forngyde kunder i falge Kaplan og Norton
(2004).

Det storste tapet ved a ikke ha strategisk kart er at bedriften ikke far visualisert arsaks-
og virkningssammenhengene, som igjen vil fare til at det blir vanskeligere & bestemme hva
som er viktigst for bedriften & legge mest vekt pa for a falge strategien. Det vil med andre ord
si at det blir vanskelig & vite hvilke indikatorer malkortet skal inneholde. 1 fglge Kaplan og

Norton (2001) er en av fallgruvene at ledelsen ikke diskuterer ssmmenhengene mellom arsak
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og virkning. | henhold til toppledelsen i Durapart diskuteres slike sammenhenger under
utforming av malkortene, men det er likevel vanskelig & si i hvor stor grad det vektlegges.
Bedriften vil uansett ikke fa det fullstendige utbytte nar sammenhengene ikke tydelig
visualiseres ved et strategisk Kkart eller lignende. Dessuten kunne et strategisk kart veert med
pa & gke forstaelsen hos de ansatte, siden det ofte er enklere & se og forsta kausale
sammenhenger nar det blir visualisert istedenfor en muntlig forklaring. | fremtiden burde
derfor Durapart farst og fremst kartlagt sine interne verdikjeder, for sa og lage et utkast av et
strategisk kart. Videre burde man gatt ned i dybden a lage strategisk kart for hver avdeling for
a optimalisere malkortene for alle avdelingene.

Figur 15 viser et eksempel pa et overordnet generisk strategisk kart for
kjernevirksomheten i Durapart. Eksempelet viser hvordan humankapital, informasjonskapital
og organisasjonskapital er med & bygge opp under de interne prosessene i bedriften. De
interne prosessene danner deretter grunnlaget for a tilfredsstille kundene, som igjen farer til

en langsiktig verdiskapning.
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Figur 15 — Eksempel pd et generisk strategisk kart for Durapart

Det er ogsa viktig at bedriften forstar at dette dreier seg om kausale sammenhenger som kan
gi feilaktige forventninger til noen prestasjonsindikatorer som Hanne Ngarreklit (2000) drafter
i sin kritikk av Balanced Scorecard. For & konkretisere et av momentene i Ngrreklit (2000)
sin kritikk, som for eksempel at man ikke direkte kan forutsi en lineer sammenheng fra
perspektivet for leering og vekst til det finansielle perspektivet, kan tilbakekoblingen fra
tilgjengelig kapital til kursing vise at perspektivene faktisk er koblet sammen og er gjensidig
avhengige av hverandre. Eksempelet, som vist pa figur 16, viser sasmmenhengen fra kursing
av ansatte til tilgjengelig kapital. For at bedriften skal ha kursing ma det veere tilgjengelig

kapital, og for a fa tilgjengelig kapital ma bedriften ha kursing.
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Oppsummering
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6.4 Sette mal og male prestasjoner

I henhold til Niven (2006) skal det ved hjelp av det strategiske Kkartet settes
prestasjonsindikatorer og malsettinger. Durapart har som sagt ikke visualisert strategien
gjennom et strategisk kart, og vanskeliggjer dermed prosessen med & finne de viktigste
indikatorene for en vellykket implementering av strategien. Det er i falge Niven (2006) kritisk
at prestasjonsindikatorene som velges samsvarer med strategien, noe analysen ogsa kommer
tilbake til i kapitlet om designproblemene som Kaplan og Norton (2001) har erfart.

| fglge Niven (2006) skal indikatorene pa malkortene veere en sammensetting av
laggende og ledende indikatorer. Ved a se pa topplederkortet som et utgangspunkt kan det
tolkes som om det er bade ledende og laggende indikatorer, men det er bare medieoppslag
som skiller seg klart ut som en ledende indikator. Det er vanskelig & si om ledelsen bevisst har
tenkt pa sammenhengen mellom ledende og laggende indikatorer, eller om det har oppstatt
mer tilfeldig. Det er likevel tydelig at de tenker langsiktig fordi de gnsker & bedre omdgmmet
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sitt. Det skal som sagt i empirien ikke veere negativt a assosiere seg med en attfgringsbedrift
som Durapart.

Det mangler ogsa indikatorer pa malkortene som tar for seg statusen til de
immaterielle eiendelene, som for eksempel kundelojalitet eller ansattes kompetanse. | falge
Itami og Roehl (1987) er akkurat de immaterielle og intellektuelle eiendelene noe man ma ta
hensyn til hvis man skal ha et vedvarende konkurransefortrinn i dagens konkurranseutsatte
naringsliv. Durapart har liten, eller ingen, konkurranse i & levere attfgringstjenester til
beboerne fra Grimstad i ser til Risgr nord i Aust-Agder, men NAV har mye makt og vil
dermed kreve at Durapart driver konkurransedyktig i forhold til andre aktgrer i

attfgringsbransjen.

6.5 Handlingsplaner

Nar Durapart har valgt sine indikatorer og satt realistiske mal, blir neste skritt i falge Kaplan
og Norton (2004) i utformingsprosessen a lage tilhgrende handlingsplaner. | henhold til den
empiriske undersgkelsen i Durapart er det tvetydige svar pa hvilket fokus avdelingene har for
a lage handlingsplaner. Enkelte pastar at det lages tilhgrende handlingsplaner for alle
malsettinger som blir satt, slik som prosedyren tilsier, mens andre setter en malsetting og har
handlingsplanene i “hodet”. Avdelinger som ikke lager konkrete handlingsplaner vil
sannsynligvis ifalge Kaplan og Norton (2004) fa problemer med a na sine malsettinger i et
langsiktig perspektiv, eller far ikke ut det fulle potensialet med Balanced Scorecard. Det er
ikke godt nok & bare ha planene i "hodet”. Da er det ikke sikkert alle oppfatter informasjonen
likt, og det kan fort oppsta misforstaelser samtidig som det blir diffust hva som skal oppnas
og hvordan man skal klare a na de gitte malene. Enda det gar bra med bedriften per i dag, kan
behovet for handlingsplaner bli mer synlig i eventuelle nedgangstider i markedet. | tillegg kan
det ogsa bli vanskelig & motivere ansatte til endring nar man ikke vet konkret hva endringen
skal fare til. For eksempel kan en malsetting virke umulig & klare, men dersom man da lager
en konkret handlingsplan pa hvordan tiltakene vil fare til maloppnaelse kan det vaere med pa a

motivere den enkelte til & na det "umulige”.

6.6 Sammenligning av strategiske resultater

Kapitlet om strategiske resultater i teoridelen gir et bilde av hvilke positive og negative sider
bedrifter som har innfert Balanced Scorecard har erfart. Dette kapitlet gir en kortfattet
sammenligning mellom erfaringene Durapart har gjort etter implementeringen med andre

empiriske undersgkelser angaende Balanced Scorecard. Det er ikke gjort noen dyptgaende
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lgnnsomhetsanalyser for & bekrefte i hvor stor grad eventuelle forbedringer er i forhold til
tidligere, og resultatene baserer seg kun pa empirien som er innhentet.

Figur 17 viser en grafisk fremstilling av driftsresultatet de siste ni arene. Grafen viser
en markant gkning fra et stort underskudd rundt ar 2000 til et overskudd i ar 2001, altsa i
samme tidsperiode som arbeidet med Balanced Scorecard startet. Dersom den gode trenden
skyldes Balanced Scorecard samsvarer dette godt med undersgkelsen til Lingle og Shieman
(1996) og Davis og Albright (2004) om at bedrifter med Balanced Scorecard kan vise til gode
gkonomiske resultater. Det blir likevel feil & utelukkende la Balanced Scorecard ta hele aren
for de gode resultatene. Balanced Scorecard ble innfert i arsskiftet 2000/2001, og det er
dermed begrenset i hvilken grad det har pavirket resultatet det forste aret. Det at bedriften er
blitt mer strategirettet med sterre fokus pa sin kjernevirksomhet er en mer sannsynlig grunn til
de gode resultatene, samt at det generelt i arbeidsmarkedet har vert stor ettersparsel etter
arbeidskraft de siste arene. Derimot har Balanced Scorecard utvilsomt bidratt til at bedriften
har hatt det rette fokus pa strategi, og dermed hjulpet bedriften til & holde den gode trenden
med gode gkonomisk tall. Balanced Scorecard rolle bgr derfor ikke undervurderes, selv om
det ikke direkte kan pavises bedre gkonomiske resultatet pa grunn av styringssystemet. For a
kunne gjere en bedre evaluering over hva som skyldes de gkonomiske forbedringer ma det en

dypere gkonomisk analyse til, noe som ikke er fokusomrade i denne empiriske analysen.
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Figur 17 - Driftsresultat til Durapart de siste &rene™

Et annet moment Lingle og Shieman (1996) har erfart med bedrifter som har innfgrt Balanced

Scorecard, er at de gir inntrykk av de er ledende og bidrar til videreutvikling av bransjen.

10 Kilde: Proff™ Forvalt som gjengir informasjonen fra Branngysundregistrene.
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Dette samsvarer godt med hvilket inntrykk empirien har gitt av Durapart ved blant annet den
tidligere nevnte EQRM-utmerkelsen, som sveert fa bedrifter i Skandinavia har blitt tildelt.

Lingle og Shiemen (1996) viser ogsa til starre enighet blant toppledelsen angaende
strategien. Det har etter innfgring av Balanced Scorecard blitt sterre enighet om strategien
blant ledelsen i Durapart. | tillegg sier ogsa Durapart at det er oppstatt mer diskusjon rundt
malsettinger pa grunn av Balanced Scorecard. | henhold til disse erfaringene er det grunn til &
tro at det er blitt starre enighet om strategien i Durapart.

Det er ogsa grunn til & tro at det har blitt bedre samarbeid blant lederne, slik som
Lingle og Shieman (1996) erfarer. Det er strategisamlinger, sterre apenhet, bedre
kommunikasjon og gkt markedsfgring av den enkelte avdeling som gjer at dette kan virke
sannsynlig. Det at det for eksempel har blitt en starre synliggjering pa tvers av avdelinger pa
hva som er viktig for hver enkelt avdeling, kan veere med pa gke forstaelsen for hverandres
arbeid. Dermed blir det lettere & samarbeide fordi man for eksempel vet mer om hvilke
problemstillinger som det er vanskeligst & lgse i den enkelte avdeling.

Durapart pastar at det er blitt mye stgrre grad av dpenhet og kommunikasjon pa grunn
av informasjonsdelingen som Balanced Scorecard har medfgrt. Dette stemmer godt overens
med Lingle og Shieman (1996) om at Balanced Scorecard farer til bedre kommunikasjon i
bedriften. Det er likevel verdt & nevne at Durapart ogsa hevder at kommunikasjon er et av
deres starste problem nar det gjelder Balanced Scorecard, sa det er fortsatt et stort potensiale
nar det gjelder & bedre kommunikasjon i bedriften pa grunn av Balanced Scorecard.

Den siste erfaringen til Lingle og Shieman (1996) er at Balanced Scorecard har fort til
mer selvstyrte medarbeidere. Det er avdelingene som har det hele ansvar angaende Balanced
Scorecard og styring av sin avdeling. Administrerende direkter involverer seg i sveert liten
grad nar det gjelder beslutninger som skijer i avdelingene. Dette kan jo tyde pa at avdelingene
i stor grad er selvstyrte siden administrerende direkter har delegert sa mye ansvar til
avdelingene. Balanced Scorecard er med a bidra til selvstyre, fordi toppledelsen har mulighet
til & overvake avdelingene gjennom malkortene som blir tilgjengeliggjort pa intranettet.

Empiriske studier viser ogsa at det finnes negative erfaringer av Balanced Scorecard. |
falge undersgkelsen som er gjort i Durapart ser det ikke ut som Durapart har erfart slike
negative konsekvenser som Malina og Selto (2001) og Larcker og Randall (2003) henviser til.
Dersom det likevel skal kritiseres noe, er det som nevnt tidligere ikke bra at Durapart ikke
tydeliggjer arsaks- og virkningssammenhengene slik at Balanced Scorecard blir et effektivt
kommunikasjonsmiddel for strategien. Durapart mister dermed et vesentlig poeng nar det

o

gjelder & bruke Balanced Scorecard som et styringsverktgy for & innrette bedriften mot
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strategien. Malina og Selto (2001) viser blant annet til at ineffektiv styring og
kommunikasjon, ved for eksempel indikatorer som ikke samsvarer med strategien, forarsaker
darlig motivasjon og konflikter ved benyttelsen av Balanced Scorecard som et
evalueringsverktgy. Motivasjonsproblemer kan man s&rlig se antydninger til i

produksjonsavdelingen.

Oppsummering

Som en oppsummering av erfaringene til Durapart, stemmer dette godt overens med andre
undersgkelser som er gjort av bedrifter som ogsa har implementert Balanced Scorecard. Det
er for det farste bedre gkonomiske resultater, uten at man uten videre kan fastla at dette
skyldes Balanced Scorecard. Durapart er ogsa en ledende aktar i bransjen, samt at de kan vise
til stgrre enighet om strategien, bedre samarbeid blant ledelsen, gkt apenhet og
kommunikasjon og til slutt mer selvstyrte medarbeidere. Det mest kritikkverdige er mangel pa
visualisering av strategi, i tillegg til at ikke alle medarbeiderne og mellomlederne forstar

malkortene og dermed ikke ser nytteverdien av Balanced Scorecard.

6.7 Vanlige fallgruver

De neste kapitlene tar for seg en analyse av de nevnte fallgruvene som er beskrevet i Kaplan
og Norton (2001) sine undersgkelser. Analysen fokuserer pa i hvilken grad Durapart har gatt i

de ulike fallgruvene angaende designproblemer, prosessproblemer og overgangsproblemer.

6.7.1 Designproblemer

Kaplan og Norton (2001) nevner problemer ved bade & male for mange og for fa indikatorer
pa malkortet. Durapart har tidligere erfart hva det fgrer med seg ved a male for mange
indikatorer, og har per i dag funnet ut at en maksimal grense pa atte indikatorer er et fornuftig
antall. | likhet med Kaplan og Norton (2001) fant Durapart det tidligere vanskelig & fokusere
pa de indikatorene som var viktigst for & faglge strategien, og det forrige
malstyringsinstrumentet strandet dermed pa grunn av at det ikke gav bedriften noen nytte.
Durapart har altsa lert av sine tidligere feil, og det har i tillegg veert en kontinuerlig
forbedring siden det farste malkortet ble utviklet. Dette samsvarer ogsa godt med erfaringene
til Kaplan og Norton (2001) om at bedrifter som aktivt benytter Balanced Scorecard over tid
til leerings- og forbedringsprosesser, lerer av sine feil, og finner effektive og riktig antall

indikatorer for prestasjonen til bedriften.
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Kaplan og Norton (2001) sier ogsa at hovedproblemet med en implementering av
Balanced Scorecard er at valgte indikatorene som males ikke samsvarer med strategien til
bedriften. Det nytter for eksempel ikke & vare ekspert pa noe som ikke er viktig for strategien,
hvis man dermed glemmer strategisk viktige elementer. Dersom en indikator for eksempel
maler papirforbruk, og det blir for sterkt fokus pa dette, kan bedriften risikere at
vridningseffekter oppstar pa grunn av at viktigere indikatorer som heller skulle veert prioritert
blir nedprioritert.

Hvis man ser pa malkortene til avdelingene og sammenligner indikatorene med de
strategiske tiltakene Durapart skal gjennomfgre, er det svert vanskelig & se en tydelig
sammenheng mellom strategi og indikatorer. Det er likevel usikkert om bedriften har gatt i
fallgruven til Kaplan og Norton (2001), siden det er vanskelig & se hvilket resonnement
ledelsen har lagt til grunn for utvelgelsen av indikatorer. Durapart sier selv at det ikke har
veert mye diskusjon rundt arsaks- og virkningssammenhenger, og det henger sannsynligvis
sammen med at bedriften heller ikke har laget et strategisk kart. Det strategiske kartet hadde
visualisert strategien, og dermed gjort det lettere & se hvilke prioriteringer bedriften har gjort
ved valg av for eksempel indikatorer. Dette hadde ogsa gjort det enklere a se om malkortene
samsvarer med strategien. Disse problemene samsvarer godt med det Durapart selv har erfart
med at det er vanskelig, spesielt for mellomlederne, & se sammenhengen mellom misjon,
verdier, visjon og strategi. Hvis sammenhengen hadde veert tydeligere kunne det for eksempel
oppstatt synergieffekter ved at nytteverdiene forstas ogsa av mellomledere, samt at dette igjen
kan fare til bedre motivasjon for & benytte Balanced Scorecard aktivt i arbeidet.

Dersom man tar ressursmalkortet som eksempel, er det likevel mulig & se at det finnes
noen sammenhenger mellom strategi og indikatorer pa malkortene. De gkonomiske
strategiske malene finner man lett igjen i malkortet ved blant annet en omsetnings- og
resultatgradsindikator. Dette er indikatorer som er enkle & samle inn data pa og male, samtidig
som det er lett & se om de samsvarer med strategien eller ikke.

Hvis man ser pa toppledermalkortet som eksempel, utpeker medieoppslag og
sykefraveer seg som indikatorer som det enkelt & se om samsvarer med strategien. Disse
indikatorene kan spores tilbake til de strategiske tiltakene som Durapart skal gjennomfare ved
at bedriften skal ha et bevisst helsefokus og at omdgmme, som er en trussel i falge SWOT-
analysen, skal heves ytterligere.

I motsetning til disse gode eksemplene, er det ingen sammenheng mellom indikatorer

og tiltaket i strategien om at det skal veere tilrettelegging for personlig vekst og utvikling.
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Dette har sannsynligvis sammenheng med at perspektivet for leering og vekst som sagt er
utelatt i malkortene.

Kaplan og Norton (2001) nevner ogsa mangel pa prosedyrer for Balanced Scorecard
som ett av designproblemene. Durapart har laget prosedyrer bade nar det gjelder opprettelse,
bruk og videreformidling, samt valg av malsettinger, noe som stemmer godt overens med det
Kaplan og Norton (2001) beskriver som viktig for & kvalitetssikre prosessene og a ha en varig
implementering av Balanced Scorecard. Det tyder likevel pd at prosedyrene har et
forbedringspotensial siden det som nevnt tidligere ikke er god nok sammenheng mellom
strategien og malkortene, samt at bruken av skriftlige handlingsplaner mangler til tider.
Prosedyrene beskriver tydelig hensikten med Balanced Scorecard, og at malkortene skal
samsvare med for eksempel strategisk plan. Prosedyrene gir derimot ingen informasjon om
hvordan avdelingslederne konkret skal ga frem. P& grunn av prosedyrenes generelle form,
forutsetter det at brukeren av prosedyrene har hgy kompetanse om Balanced Scorecard. Ved
mangel pa forstaelse, motivasjon og kunnskap om Balanced Scorecard vil ikke prosedyrene
bli fulgt ngye nok opp, og prosedyrene har da heller ingen nytteverdi. Prosedyrene bgr med
andre ord vaere mer utfyllende, slik at ogsa en som ikke er ekspert pa Balanced Scorecard
forstar hva dette gar ut pa.

| falge prosedyrene er ogsa myndigheten til & velge indikatorer og malsettinger, samt
lage handlingsplanene gitt til avdelingene. Durapart mener selv at dette kan medfare en viss
risiko i designprosessen, som for eksempel opportunistisk oppfersel ved a velge bort
indikatorer som setter avdelingen i et darlig lys. Det er for eksempel ingen ledere som liker &
bli assosiert med det a gjere en darlig jobb, og derfor kan velge a skjule informasjon for &
sette seg selv i bedre lys for & unnga negativ omtale. Durapart har en apen lederstil og
arlighet er en viktig verdi i bedriften, og det er derfor vanskelig a se klare insentiv som statter
slik oppfersel som Durapart viser til. Det er heller ingen belgnning knyttet til
prestasjonsindikatorene, sa lederne har ingen grunn til for eksempel & manipulere resultatene

for & oppna en eventuell bonus.

Oppsummering

Oppsummert er det mest kritisk for Durapart at indikatorene ikke gir et godt nok bilde av
strategien. Det er likevel vanskelig a sette en endelig konklusjon om indikatorene samsvarer
med strategien eller ikke, siden resonnementet bak valgene av indikatorene ikke er visualisert.
Et strategisk kart hadde veert en god lgsning for a fa klarhet i resonnementet til ledelsen. Ved

a sammenligne strategiske tiltak med enkeltindikatorer, tyder det pa at sammenhengen ikke er
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helt optimal. Det er searlig med tanke pa at det strategiske tiltaket om personlig vekst og
utvikling ikke finnes som en indikator i noen av malkortene.

Positivt sett har Durapart ogsa unngatt noen av fallgruvene som Kaplan og Norton
(2001) viser til. Durapart har blant annet laget prosedyrer om Balanced Scorecard, og dette er
et steg riktig retning med tanke pa varig implementering av Balanced Scorecard. Prosedyrene
burde likevel forbedres slik at de viser mer konkret hva som ma gjeres under utformingen av
Balanced Scorecard. Det virker ogsd som om Durapart har funnet et fornuftig antall

indikatorer gjennom sine kontinuerlige forbedrings- og leeringsprosesser.

6.7.2 Prosessproblemer

| henhold til erfaringene som er gjort av Kaplan og Norton (2001) er det flere
prosessproblemer som kan oppsta ved benyttelsen av Balanced Scorecard. Videre analyseres
det i hvilken grad Durapart har gatt i fellene Kaplan og Norton (2001) beskriver som
prosessproblemer.

”Toppledelsen mangler engasjement”

Kaplan og Norton (2001) mener den stgrste kilden til at en implementering strander er at
toppledelsen mangler engasjement. Balanced Scorecard har ikke vert et prosjekt for
mellomledelsen uten deltakelse fra toppledelsen i Durapart, men snarere tvert imot. Initiativet
kom fra administrerende direktar og det er hovedsakelig toppledelsen som arbeider med
malkortene til vanlig. De enkelte avdelingslederne i toppledelsen har ansvaret for a lykkes i
sin avdeling, og er med a utforme strategiene som bedriften trenger for videre drift i
attfaringsmarkedet. Man unngar derfor problemene med misforstaelse av strategiene slik som
Kaplan og Norton (2001) har observert hvis mellomledelsen alene far ansvaret for
implementeringen av Balanced Scorecard.

Durapart har som nevnt tidligere valgt & presse utformingsansvaret nedover i bedriften.
Dette trenger ngdvendigvis ikke veere ubetinget positivt selv om avdelingslederne har insentiv
for & gjare sitt beste. Det er ikke grunnlag for & pasta at toppledelsen mangler engasjement
kun fordi ansvaret delegeres, men ledergruppen kunne med fordel involvert seg mer i
hverandres malkort. Involveringen ber selvsagt ikke komme som resultat av mindre
desentralisert beslutningsmyndighet, og ansvaret for malkortet bgr fortsatt vaere hos
avdelingslederen, men mer diskusjon pa tvers kan fare til nyttige innspill som avdelingen
ellers kan ga glipp av. De ulike avdelingene har sannsynligvis forskjellige erfaringer av
Balanced Scorecard, og ved a dele blant annet positive og negative erfaringer kan man for
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eksempel unngd at en avdeling gjer de samme feilene som andre avdelinger har gjort

tidligere.

”For fa enkeltpersoner er involvert”

Det er aktiv diskusjon blant ledergruppen rundt utformingen av toppledermalkortet, mens det
er i falge uttalelsene til avdelingslederne ikke sa stor deltakelse i diskusjonene om Balanced
Scorecard pa avdelingsniva fra verken mellomlederne eller andre medarbeidere. Som forklart
i empirien hender det for eksempel at avdelingslederen setter et sett med premisser i malkortet
som resten av avdelingen aksepter uten at det er en starre diskusjon om malkortet ellers i
avdelingen. Dette skyldes at det bortsett fra i ledergruppen er liten interesse for malkortene.
En slik praktisering med at ikke alle ledere involverer seg aktivt kan i fglge Kaplan og Norton
(2001) medfere at holdningene og adferden ikke endres i riktig retning av bedriftens
strategiske malsettinger.

Kaplan og Norton (2001) sier ogsa at det ikke skal vaere sa mange involverte at man
ikke blir enige, men problemet til Durapart er, som nevnt over, heller at det er for fa enn for
mange involverte. Dersom avdelingslederen “alene” utformer sitt malkort, sier det seg selv at
det ikke er vanskelig & bli enig. Det er heller ikke noen diskusjon pa tvers av avdelingene
angaende de ulike malkortene, som for eksempel at ressursavdelingen setter spgrsmal ved
malkortet i produksjonsavdelingen. Alle arbeider mot den samme overordnede strategien, og
det burde derfor ikke blitt tolket negativt om det ogsa vises interesse i hverandres malkort. Da
ville det automatisk oppstatt mer diskusjon rundt malkortene, og det hadde veert en ekstra
sikkerhet for at alle avdelingslederne fglger hovedstrategien til bedriften. Det er ulikt hvordan
mellomlederne i de ulike avdelingene ser pa Balanced Scorecard, og noen er mer engasjert
enn andre. Det er uansett tydelig at det er ledergruppen som star for mesteparten av initiativet
angaende Balanced Scorecard i avdelingene. For & skape mer engasjement ogsa hos
mellomledelsen kunne Durapart for eksempel gjennomfart mer kursing slik at forstaelsen av
Balanced Scorecard gker, eller kommunisert malkortene pa en mer effektiv mate. Poenget er a
fa alle til a forsta hvilken nytteverdi et slikt verktey er for styringen av bedriften. Det er
vanskelig a skape engasjement rundt et tema som ingen skjgnner poenget av. Da vil man bare
fale det som en ekstra palagt oppgave som blir presset ned fra toppledelsen, og vil i verste fall
skape darlig stemning som igjen pavirker arbeidsmiljget negativt i bedriften. Effektiv
kommunikasjon av malkortene blir neermere forklart i kapitlet om Balanced Scorecard som

kontrollsystem.
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”Balanced Scorecard er forbeholdt toppen av organisasjonen”

For a dra nytten av de positive effektene ved Balanced Scorecard er det viktig & inkludere hele
bedriften under utviklingen, og ifelge Kaplan og Norton (2001) ikke la Balanced Scorecard
veere forbeholdt toppledelsen. Det kan virke som om toppledelsen i Durapart, med
kvalitetssjefen og administrerende direktgr i front, har stgrre forkjeerlighet for Balanced
Scorecard enn de andre lederne og medarbeiderne i bedriften. Durapart mister dermed
potensiell innovasjon, kreativitet og laering hos ansatte.

Ved & inkludere flere nivaer i bedriften kan man for eksempel vise en
produksjonsmedarbeider hvordan en produksjonsprosess gir utslag i Balanced Scorecard.
Dette kan igjen fare til en rekke synergieffekter, som for eksempel gkt arbeidstilfredshet fordi
man ser resultater av sine handlinger, som igjen kan fare til bedre arbeidsmiljg og mer
motiverte medarbeidere. De ansatte som faktisk bruker produksjonsmaskinene kan ogsa
komme med innovative forslag, siden de vet hva som fungerer og ikke fungerer i de daglige
rutinene sine. Toppledelsen i bedrifter har ikke ngdvendigvis alltid full innsikt i hvordan de

interne prosessene fungerer i praksis ute i avdelingene.

”For lang utviklingsprosess”

Durapart startet med en “halvferdig” Balanced Scorecard lgsning, for sa kontinuerlig a
forbedre malkortene ved & skifte ut av noen av indikatorene hvert ar. Endringene kommer
blant annet pa grunn av bedre innsikt om arsaks- og virkningsforholdet for de forskjellige
indikatorene, og at det er blitt en gkt forstaelse om Balanced Scorecard i tillegg til at bedriften
har laert av sine tidligere feil.

Ved & sammenligne forbedringsprosessen til Durapart med Kaplan og Norton (2001)
sin anbefaling om & ikke ha for lang utviklingsprosess, for sa a utsette implementeringen til
det “perfekte” malkort er lagd, har Durapart gjort dette slik Kaplan og Norton (2001)
anbefaler. Det er tydelig at bedriften har gjennomgatt en kontinuerlig leeringsprosess fra det
forste malkort ble lagd til i dag, og bedriften er inneforstatt med at Balanced Scorecard
fortsatt har stort forbedringspotensial i Durapart selv om de i dag anser malkortene som

tilfredsstillende.

”Balanced Scorecard som et systemprosjekt”

Det tidligere malstyringsinstrumentet som ble benyttet far, med rundt 100 parametere, kan
minne om det Kaplan og Norton (2001) nevner som et systemprosjekt. Systemet gav ikke

ledelsen en god oversikt hvordan strategien fungerte, eller om man egentlig fulgte strategien.
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Det ble heller et fokus a forbedre tilfeldige indikatorer som hadde liten eller ingen betydning
for kjernevirksomheten. Sett i sammenheng med at det var et stort antall strategier sa har
Durapart gatt vekk fra det som Kaplan og Norton (2001) mener er en fallgruve ved Balanced
Scorecard, og heller neermet seg malkort med balanse mellom det som er fastsatt i strategien
og det Durapart maler av indikatorer. Det er tydelig at hovedfokuset ved implementeringen av
Balanced Scorecard ikke har veert & fa en avansert og automatisk lgsning, men heller et sett

med malkort som maler de riktige indikatorene.

”Det ansettes uerfarne konsulenter”

Durapart har ikke benyttet seg av noen eksterne konsulenter, utenom at DNV har hatt et kurs
for kvalitetssjefen i tillegg til at DNV gjennomfarer en kvalitetssikring av prosedyrene pa
Balanced Scorecard. Det kan eventuelt spekuleres i kvaliteten pa kurset i DNV, men siden det
er lenge siden kurset ble gjennomfart har det ikke veart mulig & ga i detalj for se etter mangler
eller positive sider ved kurset. Tar man hensyn til posisjonen DNV har som kvalitetssikrer vil
det veere naturlig & anta at den relevante litteraturen som var tilgjengelig om Balanced
Scorecard pa det gitte tidspunktet var inkludert i kurset.

Det at Durapart ikke har benyttet eksterne konsulenter, gjer at bedriften unngar
fallgruven Kaplan og Norton (2001) har erfart med at konsulentbedrifter pakker inn sitt gamle

styringssystem i ny forpakning og kaller det for Balanced Scorecard.

”Balanced Scorecard innfgres kun pa grunn av prestasjonslgnn”

Et annet prosessproblem som kan oppsta er at Balanced Scorecard blir implementert pa grunn
av prestasjonslgnn. | likhet med mange bonus- og insentivsystemer er det en fare for
vridningseffekter og suboptimalisering, og dette var toppledelsen klar over og synes at
prestasjonslenn ikke ville lgnne seg for en attfgringsbedrift, slik som Durapart. Balanced
Scorecard har per i dag derfor ingen sammenheng med lgnnsystemet, og det er dermed ingen
fare for at bedriften kun har innfert Balanced Scorecard pa grunn av prestasjonsbasert lgnn
slik som Kaplan og Norton (2001) mener er en fallgruve ved implementering av Balanced
Scorecard.

Undersgkelsene i Durapart stgtter ogsa opp under denne avgjerelsen. Det vises blant
annet til at ledelsen motiveres av at Balanced Scorecard fordi det hjelper til med a vise utfallet
av beslutninger, og at man ser at malsettinger oppnas. | tillegg kan ogsa de felles godene, som
finere julegaver og sosiale arrangementer, veaere en god motivasjonsfaktor for den enkelte,

samt at lgnnen er stabil og ikke varier fra maned til maned gir ogsa en trygghet for de ansatte
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som ikke bgr undervurderes. Det at det ikke er en individbasert bonusordning, er spesielt
viktig nar mange indikatorer gar pa tvers av avdelingene og pavirkes i stor grad av hverandre.
Hvis man for eksempel ser pa antall attfaringsbrukere som far jobb per maned, sa kan flere av
de andre avdelingene pavirke resultatet enda det er ressursavdelingen som maler denne
indikatoren. Hvis arbeidspraksisen en bruker far i en av avdelingene enten er god eller darlig,
sa kan det fort vaere avgjgrende om personen klarer 4 tilpasse seg arbeidslivet eller fortsetter
pa trygd.

Det er NAV som bestemmer hvilke tiltak og kurs brukerne skal ha, og derfor kan til og
med feilen for at en gitt bruker ikke far arbeid allerede veere gjort fer Durapart tar imot
brukeren hos seg. Det vil med andre ord si at det er NAV som kan vere ansvarlig for
prestasjonen i ressursavdelingen. For & kartlegge virkningene av tiltakene og kursene hos
Durapart kan en spgrreundersgkelse av brukere, en stund etter endt opplegg hos Durapart,
avdekke om brukeren faktisk fikk en jobb eller om brukeren er en gjenganger hos NAV. Slik
kan man delvis avdekke om det er NAV eller Durapart som star ansvarlig for at eventuelt

brukeren ikke lykkes i arbeidslivet.

Oppsummering

Durapart har unngatt den stgrste fallgruven angdende prosessproblemer, som er at
toppledelsen mangler engasjement. Initiativet kommer hovedsak fra toppledelsen, samt at alle
I ledergruppen arbeider med Balanced Scorecard og strategiene til Dbedriften.
Avdelingslederne kunne derimot med fordel diskutert malkortene pa tvers av avdelingene for
a hgste erfaringer fra hverandre.

Durapart har delvis gatt i fallgruven om at fa enkeltpersoner er involvert. Det vil si at
det er bra deltakelse pa toppledermalkortet, mens det er mindre interesse for malkortet
nedover i bedriftshierarkiet. Lavere interesse blant mellomledere og medarbeidere skyldes i
stor grad mangel pa forstaelse av Balanced Scorecard, men dette kan enkelt forbedres med
kursing og bedre visualisering av indikatorene.

Balanced Scorecard er i stor grad forbeholdt toppledelsen i Durapart. Bedriften ber
derfor inkludere medarbeiderne mer for a fa det fulle utbytte av Balanced Scorecard, siden det
er i underavdelingene som besitter mesteparten av kunnskapen om de interne prosessene i
bedriften.

Videre har bedriften unngatt fallgruven om lang utviklingsprosess gjennom den
kontinuerlige forbedringsprosessen av malkortene, som igjen har bidratt til at bedriften ogsa

unngdr fallgruven om Balanced Scorecard som et systemprosjekt. Gjennom
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forbedringsprosessen har bedriften funnet ut at hovedfokuset ikke ma vare a fa til en best
mulig automatisk lgsning, men at Balanced Scorecard handler om kun & male et fatall
indikatorer som er viktigst for strategien til bedriften. Fallgruven om uerfarne konsulenter,
som pakker inn gamle kontrollsystemer i ny forpakning, ser ogsa ut til & veere unngatt.

Til slutt i prosessproblemer nevner Kaplan og Norton (2001) faren for at Balanced
Scorecard innfgres pd grunn av lgnnsystemet, noe Durapart heller ikke har gjort. Det
begrunnes i hovedsak med faren for vridningseffekter ved bonus- og intensivsystemer, samt

prestasjonene i avdelingene som regel pavirkes i stor grad av prestasjoner i andre avdelinger.

6.7.3 Overgangsproblemer

Durapart baserer seg pa en apen og inkluderende lederstil, noe ogsa Kaplan og Norton (2001)
mener er viktig for at Balanced Scorecard skal fungere. Overgangsproblemene Kaplan og
Norton (2001) argumenterer for, handler om endringer i lederstrukturen som gjer at man far
en annen lederstil og Balanced Scorecard blir nedprioritert. 1 Durapart er det kvalitetssjefen
som besitter mest kompetanse angaende Balanced Scorecard, men administrerende direktgr er
ogsa en padriver for styringssystemet. Det er viktig at bedriften tar hgyde for at ansatte far
eller senere skifter jobb, serlig slik arbeidsmarkedet er i dag hvor bedrifter konkurrerer om
arbeidskraften. Ved at det bare er kvalitetssjefen som har blitt kurset i Balanced Scorecard, i
tillegg til at det er kvalitetssjefen som har hovedansvaret for Balanced Scorecard i bedriften,
kan bedriften risikere a miste spisskompetansen pa dette kompetanseomradet hvis
kvalitetssjefen forlater Durapart. Tatt i betraktning hvor godt implementert Balanced
Scorecard er per i dag, er det likevel usannsynlig at det strander pa grunn av at en
enkeltperson slutter i sin stilling. Det er ogsa lite sannsynlig at en eventuell ny
administrerende direktar, som ikke har erfaring med Balanced Scorecard, vil droppe et slikt
system ndr det er sdpass godt innarbeidet blant resten av ledelsen som det er i bedriften i dag.
Det vil likevel ikke skade med a ske kompetansen om Balanced Scorecard til flere av lederne
I bedriften.

Det som Kaplan og Norton (2001) nevner om fare for endring i eierstruktur, er lite
relevant for en attfgringsbedrift som Durapart. Det er kommunale eiere med langsiktige
interesser, det utbetales ikke utbytte, samt at bedriften ikke er bgrsnotert og risikerer dermed
ikke stgrre svingninger i kursverdien pa grunn av markedet. 1 tillegg vil det alltid vere
personer i samfunnet som trenger attfering og de kommunale eierne vil alltid ha stor interesse

for Durapart sine tjenester, med tanke pa de samfunnsmessige fordelene ved & fa innbyggerne
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tilbake i arbeidslivet. En gkt formidling vil fare til lavere arbeidsledighet, og det vil igjen fare

til gkte inntekter for kommunene som er eierne av Durapart.

Oppsummering

Oppsummert er det med andre ord lite som tyder pa at det Kaplan og Norton (2001)
karakteriserer som overgangsproblemer vil ramme Balanced Scorecard i Durapart. Dersom
man likevel skal trekke frem den starste risikoen for a fa slike problemer, vil det vere ansattes
mangel pa kompetanse om Balanced Scorecard. Dette kan derimot enkelt forbedres ved
kursing eller lesing av litteratur om Balanced Scorecard, som igjen kunne medfart positive

effekter som for eksempel starre synliggjering av mulighetene med Balanced Scorecard.

6.8 Balanced Scorecard som kontrollsystem

Dette kapitlet undersgker hvordan bruken av Balanced Scorecard i Durapart kan klassifiseres i
henhold til Simons (2000) sin klassifisering. Benyttes Balanced Scorecard som et interaktivt

eller diagnostisk kontrollsystem i Durapart?

6.8.1 Interaktivt kontrollsystem?

Interaktive kontrollsystemer blir definert som et informasjonssystem som ledere bruker for
personlig & involvere seg i beslutningsaktiviteter til de underordnede” (Simons, 2000, s. 216).
For at et kontrollsystem skal defineres som interaktivt, ma fire kriterier oppfylles.

Fire kriterier for interaktiv bruk

Det farste kriteriet til Simons (2000) handler om at informasjonen som kommuniseres er enkel
a forsta. Forstaelsen av Balanced Scorecard i ledergruppen er god, men kommer man lengre
ned i bedriftshierarkiet er forstaelsen darligere og nytteverdien av Balanced Scorecard
kommer ikke sa synlig frem. Det kan ha sammenheng med at det er forskjell i kompetansen
og utdanningen til de ansatte, men kan ogsd ha noe med maten Balanced Scorecard
kommuniseres fra ledelsens side.

For enkelt & gi informasjon om hvordan det gar med driften til en hver tid ber det veere
en synliggjering av de essensielle indikatorene for kjernevirksomheten, som for eksempel
antall som har fatt jobb eller antall som er pa utplassering. Synliggjeringen kan for eksempel
vere pa oppslagstavler eller informasjonsskjermer pa strategiske plasseringer i
arbeidslokalene. Dette gjgr at medarbeiderne og mellomlederne ikke trenger a hente opp
indikatorene via intranettet, og gjer at det blir enklere & se for alle ansatte hvordan trendene til
bedriften er til en hver tid. Ressursavdelingen benytter seg av slike lgsninger, og dette kan
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veaere noe produksjonsavdelingen kan lere av for a involvere de ansatte mer i hvordan
bedriften gar.

Det a mangle indikatorer pa viktige sider ved driften, kan ogsa vere et hinder nar det
gjelder 2 kommunisere enkelt hvordan driften gar. Mindre klager tyder pa at kundene er mer
forngyd ifalge produksjonsavdelingen, men en slik sammenheng kan ogsa vise seg a ha andre
utfall enn mer forngyde kunder. Det kan for eksempel hende at kundene etter hvert har blitt sa
lei av & klage at de slutter & klage, og i verste fall skifter ut Durapart som leverandgr. Den
muntlige formen for informasjon gir et sveert uklart bilde over hva som kan tolkes som
forngyde kunder, siden det er en subjektiv vurdering fra enkeltpersoner i avdelingen.
Informasjonen vil heller ikke automatisk na ut til flere nivaer i bedriften, slik en indikator pa
et malkort ville ha gjort. For eksempel om produksjonssjefen vet at det er mindre klager i en
periode, sa er det ikke sikkert administrerende direktar sitter pa samme informasjon. Da far
ikke administrerende direktar tilstrekkelig med opplysninger om driften som er ngdvendig for
a ha et godt grunnlag til & basere sine avgjarelser pa.

Delegeringen av det fulle og hele ansvaret til avdelingene kan vare én av grunnene at
problemet med ulik informasjon oppstar. Avdelingene far for eksempel sveert lite innspill fra
andre avdelinger angaende Balanced Scorecard, og ifelge den interaktive modellen skal det i
mye sterre grad vere diskusjon mellom avdelinger, som dermed reduserer risikoen for at
avdelingene sitter pa ulik informasjon.

Tar man videre for seg selve oppsettet av malkortene i Durapart er nok den enkle
grafiske fremstillingen i utgangspunktet grei nok a forsta for de fleste i bedriften. Resultatet
for en indikator er bra i de fleste tilfeller hvis den ligger pa riktig side av malsettingslinjen pa
grafen. Eksempelvis skal helst sykefravaret vaere sa langt under malsettingen som mulig,
mens resultatgraden bgr veere sa hgy som mulig. Siden det benyttes en blanding av bade
akkumulerte verdier og verdier per maned kan det likevel oppsta feiltolkninger av grafene. Ut
i fra en graf med veldig sprikende verdier som ikke er akkumulert, vil man ikke se om
malsettingen oppnas fer det eventuelt gjennomfgres en manuell kalkulasjon pa verdiene fra
grafen. For eksempel hvis resultatgraden er veldig negativ en maned og positiv neste maned,
sa gir det et uklart bilde av hvordan driften i avdelingen gar. Indikatoren for resultatgraden pa
figur 13 viser akkurat dette. Verdien pa indikatoren kan vere veldig skiftende fra maned til
maned, men likevel gi et samlet resultat som er bedre enn malsettingen. Hadde grafene pa
malkortet derimot tatt med trendene fra de siste arene kan man likevel synliggjere eventuelle
sesongvariasjoner pa en slik indikator, og dermed gi informasjon som ledelsen kan fa nytte

av. Per i dag har ingen av indikatorene, som ikke er akkumulert, med informasjon om
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tidligere ars verdier, bortsett fra indikatoren for stremforbruket pd HMS-malkortet. En
utelatelse av tidligere ars verdier vil ikke gi noen god trendinformasjon for ledelsen, og man
kartlegger heller ikke eventuelle sesongsvingninger pa en enkel mate. Noen av indikatorene
baserer seg derimot pa en akkumulert verdi for de siste 12 manedene og de indikatorene vil
derfor gi litt informasjon om trenden i forhold til fjoraret, men ikke i et langsiktig perspektiv
pa flere ar. Eneste maten man kan se trender vil vare a se pa malkortene fra tidligere ar, for sa
og sammenligne med arets malkort. Hvis skalaene pa grafene for indikatoren i tillegg endres
eller at noen indikatorer ikke har veert med pa tidligere kort, vil det naturlig nok gjere det
vanskeligere & sammenligne direkte. Det kan dermed fort oppsta avlesningsfeil, som igjen
gjar at ikke alle sitter med det samme inntrykket av indikatorene pa malkortet og trendene.

Man kan tydeligere se trendene ved enten & inkludere verdier fra tidligere ar for
indikatorer som ikke fremstilles akkumulert, eller ta med den akkumulerte verdien fra fjoraret
pa grafene. Eksempelvis vil det for administrerende direkter ikke da veere ngdvendig a sette
seg inn i malkortene for de siste fem arene for a se de langsiktige trendene. Avdelingslederne
vil ogsa ha et tydeligere bilde pa utviklingen til en hver tid, og avdelingslederen kan vise til
konkrete data nar det snakkes om trendene i sin egen avdeling. Dette vil gjgre at
beslutningene baserer seg i enda sterre grad pa fakta, slik som ogsa samsvarer med TQM-
tankegangen, og man fjerner eventuelle feiltolkninger som kommer pa grunn av darlig
hukommelse.

Et annet problem med mange av de indikatorene som ikke er akkumulert er at det er
satt en lik malsetting for alle arets 12 maneder. Enda man gnsker en akkumulert resultatgrad
pa seks prosent for et regnskapsar, burde malsettingen tilpasses sesongvariasjonene slik at det
ikke ser ut som man er helt pa villspor noen maneder av aret. Indikatoren for stramforbruk, se
figur 18, pa malkortet for HMS har tilpasset malsetting pa akkurat denne maten. Det gir
ledelsen og andre som tar en rask titt pA malkortet et entydig og presist bilde av hvordan man
ligger an hver eneste maned ved bare & se pa den visuelle fremstillingen med grafen pa
malkortet. Ved & sammenligne verdiene pd indikatorene noen a&r pa rad kan man
forhapentligvis danne seg et bedre bilde av hvordan indikatorene faktisk varierer i lgpet av
aret, og det vil da veere med a danne grunnlaget for & ha en varierende malsetting i lgpet av
aret. Dette vil gi nyttig styringsinformasjon for ledelsen i form av trender og mulige nye

fokusomrader med hensyn pa sesongvariasjoner.
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Stramforbruk

250000

200000 +

150000 +

kWh

100000 +

50000 +

0 4

apr.

c = =) o = 0
S =, = [ % o ©
= T 2] = ©

mai.

c Qo =
©
s 2 g

I Stromforbruk (kWh) @ stromforbruk forrige &r
Mal: Trend

Figur 18 — Grafen for stremforbruket i 2007 med variabel malsetting og trend informasjon

Det andre kriteriet skal i fglge Simons (2000) veere at et interaktivt kontrollsystem skal gi
informasjon om de strategiske usikkerhetene. Durapart er en relativt liten bedrift, og ledelsen
bestar av en ledergruppe og en del mellomledere. Siden avdelingslederne styrer sin avdeling
uten serlig innblanding fra de andre i ledergruppen ma avdelingslederen ha en dialog med
mellomlederne i avdelingen for & ta avgjarelser. Det er slik i Durapart, som i mange andre
bedrifter, at det er den enkelte avdelingen som sitter pa kunnskapen om hvordan man skal
drifte sin egen avdeling og hva som kreves for & fa forngyde kunder. Siden avdelingslederen
er en del av ledergruppen vil derfor denne kompetansen vaere med & danne grunnlaget for
beslutninger som gjares for a tilneerme seg strategien. De strategiske usikkerhetsmomentene
som oppstar vil dermed bringes opp fra medarbeiderne, som utfarer oppgavene og har
kompetanse pa feltet, til lederne som ma utfare korrigerende tiltak for & oppna malsettingene.
Strategisamlingene, som foregar stort sett hvert ar, kan ogsa gjgre at mellomledelsen,
fagpersoner og de tillitsvalgte kommer med innspill pa grunnlag av sine erfaringer og
kompetanse. Arlige mater kan virke som et veldig langt tidsperspektiv for & kunne tilpasse
seg kontinuerlige endringer pa grunn av strategiske usikkerheter, men ledergruppen i Durapart
har i tillegg mater hver 14. dag som gjer at bedriften kan tilpasse seg slike endringer pa kort
sikt. Hvis for eksempel ressurssjefen oppdager at det skjer endringer i rammebetingelsene
eller regelverket, som ogsa er nevnt som trusler i SWOT-analysen, vil en kontinuerlig
diskusjon mellom avdelingslederne og administrerende direkter pa de periodiske mgtene
gjere at man kan tilpasse seg disse endringene og unnga at driften gar darligere i en periode.
Pa en annen side vil det mest sannsynlig alltid vaere personer som har behov for attfaring, og
derfor vil det ikke vare stor risiko for at det oppstar drastiske endringer i leveringen av

attfaringstjenester til NAV. Det er NAV som setter premissene for hvilke tiltak Durapart skal
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gjennomfare, og siden NAV har stor markedsmakt i forhold til Durapart som leverandgr ma
Durapart likevel alltid veere forberedt for potensielle endringer som pavirker strategiene. Ved
a ha en aktiv dialog med hovedkunden til ressursavdelingen kan Durapart kartlegge
forandringene i kundepreferanser, som er en strategisk usikkerhet.

Det tredje kriteriet til Simons (2000) for et interaktivt kontrollsystem er at det benyttes
av ledere pa flere nivaer i bedriften. Som nevnt over er Durapart ikke en sa stor og komplisert
bedrift, sa det er ikke s& mange nivaer i bedriften. | starten av implementeringen var det kun
toppledelsen som benyttet et malkort, men na benytter ogsa de forskjellige avdelingene egne
malkort. Per definisjon vil bedriften derfor oppfylle kravet om a benytte Balanced Scorecard
pa flere nivaer, men slik som bruken er i dag er ikke mellomlederne lengre ned i
organisasjonsstrukturen like aktive i diskusjonene rundt malkortene slik som avdelingslederne
og administrerende direktgr, og derfor er deltakelsen og bruken av malkortene ulik i de
forskjellige nivaene. En sterkere forankring og deltakelse blant mellomledelsen angaende
Balanced Scorecard kunne med fordel hjulpet pa sikt til & gke forstaelsen og at mellomlederne
ogsa ser nytteverdien med kontrollsystemet.

Det fjerde og siste kriteriet til Simons (2000) for at kontrollsystemet skal defineres
som interaktivt er at det skal genereres nye handlingsplaner pa grunn av Balanced Scorecard.
Slik som i ressursavdelingen er det ikke konkrete handlingsplaner for & oppna malsettingene,
men ligger i "hodene” til ledelsen og de ansatte i avdelingen. Det er derfor vanskelig &
argumentere for eller i mot om det utarbeides nye handlingsplaner til en hver tid i hele
bedriften. Tar man derimot for seg toppledelsen og de andre avdelingene i Durapart lages det
handlingsplaner. Hvis ressursavdelingen konkretiserer videre handlinger i handlingsplaner
kan de dra nytten av at alle kan fa tilgang til hva som faktisk skal gjgres og dermed minske

mulighetene for misforstaelser.

Risikoelementer ved interaktive systemer

I henhold til Simons (2000) ma det ogsa knyttes opp insentiver for a oppna et godt interaktivt
kontrollsystem med informasjonsdeling og positive leringseffekter, noe Durapart ikke har
planlagt eller gnsker & innfgre i bedriften. Ved ikke & inkludere et bonus- og insentivsystem
mangler Durapart en mate som kan belgnne og dermed fremme innovative og kreative
forslag, noe som bidrar til at det interaktive kontrollsystem fungerer. Det er en del fallgruver
man kan ga i hvis man innfarer bonussystemer, og man ma veie de positive og negative
sidene ved en bonusbasert lgnn opp mot hverandre for & se om det likevel finnes noen

indikatorer som er malbare og som kan danne grunnlag for en bonusordning.
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Oppsummering

Fremstillingen av de forskjellige indikatorene pa malkortene har en del a hente for a gi et godt
og entydig bilde av hvordan bedriften gar. Visualiseringen gir ikke et godt nok bilde av
verken resultater eller trender, og slik som grafene er i dag er det dermed rom for flere
tolkninger av resultatene. Trendinformasjon pa malkortene kan vare med a gi de ngdvendige
opplysningene som gjer malkortene enklere & lese uten at man ma utfere egne kalkulasjoner
far man danner seg en mening om hvordan det faktisk gar. Samlet sett er Durapart ledet slik at
de strategiske usikkerhetene teoretisk sett skal kunne avdekkes pa en grei mate. De strategiske
usikkerhetene vil belyses ved en kontinuerlig diskusjon mellom avdelingslederne og
administrerende direktar i ledergruppemgtene, samt ved hjelp av strategisamlingene og annen
megtevirksomhet pa avdelingsniva. Videre kunne Balanced Scorecard med fordel veert sterkere
forankret blant mellomlederne, enda man tar hensyn til stgrrelsen pa bedriften, for a
kvalifisere bruken av kontrollsystemet til & omfatte ledere pa flere nivaer. Avslutningsvis
burde ogsa Durapart forbedre rutinene for utvikling av nye handlingsplaner slik at alle ansatte
er med & styre bedriften inn etter strategien, samt & vere klar over og tilpasse seg de
strategiske usikkerhetene som kan oppsta. Konklusjonen blir derfor at Durapart ikke klarer a
tilfredsstille alle de fire kravene for at Balanced Scorecard skal betegnes som et interaktivt
kontrollsystem, og siden det ikke er noen bonus- og insentivordning er det ikke noe som

fremmer kreative forslag som kan forbedre bedriften.

6.8.2 Diagnostisk kontrollsystem?

Et diagnostisk kontrollsystem blir definert som et informasjonssystem som kontrollerer
bedriftens resultater og korrigerer avvik fra et forhandsbestemt prestasjonsmal” (Simons,
1995, s. 59). I henhold til hvordan Durapart selv beskriver bruken av Balanced Scorecard, kan
definisjonen for et diagnostisk kontrollsystem passe bedre for bruken av malkortene. Dersom
det er avvik fra gnsket malsetting fordyper ledelsen seg i emnet og finner ut av hva som har
skjedd. Simons (2000) nevner fem kriterier som er viktige for at det diagnostiske

styringssystemet skal fungere effektivt.

Fem kriterier for effektiv bruk av diagnostisk

Det forste kriteriet i henhold til Simons (2000) er at det ma settes prestasjonsmal som
samsvarer med ambisjonene. Ved a benytte malsettinger for indikatorene som er "smartmal”
vil man hele tiden ha noe a strekke seg etter, men ikke sa vanskelig & nd at man aldri oppnar

malene og da blir demotivert. Ved at DNV stiller sparsmal ved for lave malsettinger, vil det
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veere med pa a holde oppe ambisjonene. Problemet kan heller vare at man setter for hgye
malsettinger, slik som for eksempel leveringspresisjonen til produksjonsavdelingen. Kunden
krever for denne malsettingen en hgyere leveringspresisjon enn det produksjonsavdelingen
finner realistisk & oppna, og avdelingen legger skylden pa dagens markedssituasjon. Siden det
ikke er noe bonus- og insentivsystem i Durapart, men kun motivasjonen av a oppna
malsettinger, kan da en slik hgy malsetting fere til at motivasjonen i avdelingen blir darlig
siden man aldri klarer malene. Det blir likevel feil & skylde pa markedssituasjonen for at man
ikke klarer kundekravet uten a se naermere pa de interne prosessene. Dersom Durapart for
eksempel prever & implementere tiltak som baserer seg pa erfaringer fra blant annet lean
production?, eller andre produksjonsforbedringsteorier som andre bedrifter har implementert,
kan det hende at malsettingen faktisk oppnas. Likevel skal det sies at man ma huske hva som
er kjernevirksomheten til Durapart og ikke innfgre tiltak, som for eksempel for mye
automatisering, slik at attfgringsbrukerne som jobber i produksjonsavdelingen ikke far den
arbeidserfaringen og kursingen som trengs for at de kommer seg tilbake i arbeidslivet.

I motsetning til produksjonsavdelingen har ressursavdelingen hatt en veldig god trend
de siste arene med oppnaelse av de fleste malsettingene som er satt. Dette kan tyde pa at
ambisjonsnivaet i ressursavdelingen er for lavt, men kan ogsa skyldes de gode konjunkturene
i dagens arbeidsmarked. Slik som nevnt tidligere burde det ikke vaere noen insentiver pa
grunn av ansvarsinndelingen og den apne lederstilen i Durapart til & sette for lave
malsettinger. Malsettingene til ressursavdelingen er et samarbeid mellom NAV og Durapart,
men Durapart har et internt mal om a overga kundens forventninger. Faren er at nar NAV ser
at Durapart til en hver tid tilfredsstiller malene som blir satt, vil NAV etter hvert kreve hgyere
malsettinger som Durapart pa sikt ikke klarer & overga. Dette vil da fere til at man mister den
motiverende faktoren som ressursavdelingen opplever i dag ved a overga kundens
forventninger. Forhandlingene med NAV ma derfor til en hver tid gjere at malsettingene
tilpasser seg endringer i markedet, og helst fare til at malene er ambisigse, men ikke
uoppnaelige og demotiverende.

Det andre kriteriet i falge Simons (2000) er at prestasjonsmalene ma samsvare med
bedriftens strategi og prioriteringer for at Balanced Scorecard som et diagnostisk

styringssystem skal vaere effektivt. Som nevnt tidligere er det store forskjeller pa akkurat dette

11 |_ean production eller slank produksjon pa norsk, er at man i hele aktivitetsrekkene til en produksjon praver &
fjerne aktiviteter som ikke er ngdvendig for & fremstille det ferdige produktet og ikke skaper verdi for kunden
(Grenland, 1998).
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emnet. Det er vanskelig a avdekke om de viktige indikatorene far nok fokus i forhold til
indikatorer som ikke samsvarer helt med strategien til bedriften, siden Aarsaks- og
virkningssammenhengene ikke er forklart og diskutert i sa stor grad. En innfgring av et
strategisk kart i sammenheng med denne diskusjonen kan hjelpe til med & fa visualisert og
kommunisert strategiene pa en enkel og grei mate slik at det er en enighet og forstaelse av
sammenhengene, og hvordan man skal legge opp lgpet for & nd malsettingene for bedriften pa
lang sikt. Det er ogsa som nevnt tidligere forskjeller pa hvor tydelig strategien er synlig pa
malkortene, og eksempelvis kommer det tydelig frem at Durapart skal ha et bevisst helsefokus
ved hjelp av fokuset pa sykefravaer pa malkortene. Indikatoren er faktisk pa alle de
forskjellige malkortene bortsett fra malkortet for ressursavdelingen. Pa den andre siden
mangler det indikatorer som tar for seg humankapital og informasjonskapital innenfor
perspektivet for lering og vekst, enda lering og vekst nevnes i de strategiske tiltakene til
Durapart de neste arene, noe som er dypere forklart tidligere i analysen.

Det er absolutt mulig a lage indikatorer angaende for eksempel det strategiske tiltaket
som er tilrettelegging for personlig vekst og utvikling. Indikatorene kunne for eksempel tatt
for seg antall timer kursing eller skolegang per ansatt i avdelingen. Et annet strategisk tiltak
omhandler benyttelsen av informasjonsteknologi som et strategisk virkemiddel. For & male
om bedriften faktisk benytter informasjonsteknologi som et strategisk virkemiddel, kan man
se pa loggene som lages for databasene i intranettet. Verdier som muligens kan vere
interessant a utvikle indikatorer pa er gjennomsnittlig antall minutter databasene er dpnet eller
antall leste dokumenter per ansatt. Det kunne ogsa vert interessant & undersgke hvor mye
informasjon som ligger tilgjengelig for alle, i motsetning til hva de ansatte lagrer lokalt pa sin
egen maskin. Enda det er mulig & inkludere indikatorer som tar for seg alle de strategiske
tiltakene, sa ma man likevel huske at man ikke skal benytte indikatorer pa malkortene som
ikke er viktig for strategien.

Det tredje kriteriet i falge Simons (2000) er at det ogsa skal veere kobling mellom
insentiv og strategi for at bruken av Balanced Scorecard pa en diagnostisk mate skal vaere
effektiv. Holdningen blant ledergruppen er per i dag at det ikke passer med bonusbasert lgnn i
Durapart, men likevel kan bedre julegaver, flere sosiale arrangementer og lignende fortsatt
motivere de ansatte til & jobbe sammen for & nd malsettingene enda dette ikke gir en starre
lennsslipp for den enkelte. Siden eksempelvis virksomheten til ressursavdelingen baserer
resultatet sitt pa de andre avdelingene, vil det fort bli feil 4 gi de ansatte i ressursavdelingen en
bonus for hver person som kommer ut i arbeidslivet. Det kan veere pa grunn av god og nyttig

arbeidserfaring attfgringsbrukeren far enten pa bensinstasjonen eller i produksjonsavdelingen,
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som er den avgjgrende faktor for at brukeren lykkes videre i arbeidslivet. Argumentasjonen til
ledelsen om at det er for mange vridningseffekter til & fa en god kobling mellom en
bonusordninger og strategien er holdbar, siden det er vanskelig & se arsaks- og
virkningssammenhengene. En Kkartlegging av interne verdikjeder og opprettelsen av
strategiske kart kan likevel sette disse argumentene i et annet lys. Balanced Scorecard kan gi
motivasjon til den enkelte leder ved & visualisere og vise at de beslutningene som man tar i en
periode med en nedadgdende trend, fgrer til at man snur trenden og likevel klarer
malsettingene sine. Enda det kanskje er mange andre faktorer som ogsa har veert med a
pavirke resultatet i riktig retning, kan likevel fglelsen av at man har gjort noe riktig gi en god
tilfredsstillelse og motivere i tiden fremover.

Det fjerde kriteriet som kjennetegner effektiv bruk i henhold til Simons (2000) er
periodevise rapporteringer, noe som Durapart ogsa praktiserer. Ved a ha periodiske mater
bade i avdelingene og for ledergruppen, far lederne med jevne mellomrom oppdatert
informasjon om hvordan driften gar. Selve oppdateringen av malkortene skjer ogsa ved jevne
mellomrom som er fastsatt i prosedyrene for Balanced Scorecard.

Det femte og siste kriteriet for effektiv bruk av et diagnostisk kontrollsystem er i fglge
Simons (2000) at det ma handles raskt ved signifikante avvik fra malsettingene. Det er tydelig
at det vanligvis handles raskt ved avvik fra malsettingene siden de fleste problemer som
oppstar er rettet opp i for det gir utslag pa malkortet og fremvises til resten av toppledelsen.
Det at Durapart delvis mangler konkrete handlingsplaner vil derimot veere en flaskehals for a
kunne handle raskt etter avvik fra malsettinger. Dersom man har klare handlingsplaner og
konsekvensanalyser for et gitt senario, vil tiltaket naturlig nok kunne settes i verk fortere enn
hvis man ma drgfte mulige lgsninger nar problemet allerede har oppstatt. Det vil ikke vare
forsvarlig i en kost-nytte sammenheng a ha detaljerte handlingsplaner for alle tenkelige og
utenkelige senarioer, men for en del viktige malsettinger med hgy risiko burde det i minste
veert diskutert og fastlagt tiltak for & nd malsettingene og motvirke negative trender.

| de tilfellene hvor avvik fra malsettingene blir presentert for ledergruppen kan
problemet med at grafene ikke gir et entydig og klart bilde av resultatet, gjgre at betydningen
av avviket likevel ikke blir oppfattet raskt nok blant de andre i ledergruppen. Det tar da lengre
tid & oppfatte problemene enn ngdvendig. For mellomlederne pa en avdeling kan det veere vel
sa vanskelig & se hvordan avdelingen faktisk ligger an ved hjelp av malkortet, og siden ikke
grafene er gode nok til & vise trendene, kan det hende at man ikke oppfatter endringene raskt
nok. Den visuelle fremstillingen vil likevel ikke vare et problem for avdelingslederen, som

har tastet inn verdiene i Excel-arket, siden den gitte lederen sitter pa de harde faktaene om
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hvordan det gar uavhengig av hvordan oppsettet er for grafene. Derimot vil lederen bruke
lengre tid enn ngdvendig for & skaffe seg et konkret bilde, basert pa fakta og ikke antakelser,
av driften over et lengre tidsperspektiv uten informasjonen om trendene. Det vil veere
ngdvendig med en egen analyse av grafene og tallmaterialet for man kan fa ngdvendig
informasjon om utviklingen, noe man til en viss grad kan unnga ved a ha med nok

trendinformasjon pa selve malkortene.

Risikoelementer ved diagnostiske systemer

Simons (2000) nevner ogsa at det kan veere noen risikoelementer som man burde veere klar
over ndr man benytter Balanced Scorecard som et diagnostisk kontrollsystem. Pa grunn av at
Durapart ikke benytter et bonusbasert Ignnssystem burde man slippe de problemene som er
knyttet til vridningseffekter eller suboptimalisering ved bonus- og insentivsystemer, utenom
at man kanskje ikke far det maksimale ut av de ansatte. Med den apenheten Durapart har i
tillegg til delegeringen av ansvaret til den enkelte avdeling, er det lite som tyder pa at det er
tilstrekkelig med insentiver for lederne eller de ansatte til & verken holde tilbake, endre
informasjon eller kun optimalisere enkeltindikatorer. Siden det ikke er bonus, burde det heller
ikke vaere insentiver for & sette for lave malsettinger. Ledelsen sier selv at de blir motivert av
maloppnaelse, men hvis man setter for lave malsettinger vil ambisjonsnivaet bli for lavt og

det gir dermed ikke noen ekstra tilfredsstillelse a na malet.

Oppsummering

Siden Durapart ikke har noe bonussystem, er den stgrste motivasjonsfaktoren at man ser ut
ifra indikatorene hvordan beslutninger gjer at malsettingene oppnas. Ambisigse, men ikke
uoppnaelige malsettinger er derfor et viktig punkt for at Balanced Scorecard som
kontrollsystem skal fungere effektivt i bedriften. Ved hjelp av blant annet ”smartmal”, vil det
vaere naturlig & betegne maélsettingene til indikatorene som ambisigse. A ikke oppné
kundekravet om en hgyere leveringspresisjon enn det produksjonsavdelingen klarer, ma enten
hentes inn ved effektivisering av produksjonen eller ved a forhandle frem en lavere malsetting
med kunden uten at det gar pa bekostning av kundetilfredsheten.

Videre mangler Durapart et strategisk kart for & fa visualisert og kommunisert
strategiene pa en enkel og forstaelig mate. For & fa inkludere flere av punktene i strategien
mangler ogsa perspektivet leering og vekst pa alle malkortene, noe som egentlig skal danne
grunnlaget for alle de andre perspektivene pa det strategiske kartet og malkortene. Selv om

det er noen mangler for at prioriteringene skal samsvare med strategien, er det flere av
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punktene i strategien som er tydelig prioritert ved hjelp av indikatorene pa malkortene.
Oppsummert kan man si at man er pa god vei i henhold til & fa strategien avspeilet i
prestasjonsmalene, men det er fortsatt litt rom for forbedringer.

Koblingen mellom insentiv og strategi er litt svak siden det ikke er noen form for
individuell bonus for den enkelte ved ekstraordinaer innsats eller kreative lgsninger. Ledelsen
sin motvilje fra en bonusordning har sammenheng med mangelen pa oversikt over arsaks- og
virkningssammenhengene, noe som kan forbedres ved & innfere strategiske kart. Likevel vil
det for bade mellomledere, med ansvar for enkeltindikatorer, og avdelingsledere, med ansvar
for hele malkort, som nevnt ogsa vere insentiv for a fa best mulig resultater pa indikatorene.
Indikatorene vil blant annet avspeile hvordan lederne har prestert innenfor sitt ansvarsomrade
og dermed viser i hvilken grad prestasjonen til lederen er tilfredsstillende.

Ved hjelp av periodiske mgter og fastsettelsen av oppdateringsfrekvensen for
malkortene i prosedyrene, tilfredsstiller Durapart effektiv bruk av et diagnostisk
kontrollsystem vedrgrende kriteriet om periodevis rapportering.

Empirien tilsier at det handles raskt ved signifikante avvik i malsettingene, siden
problemene stort sett er ordnet opp i far fremvisning i ledergruppen. Det ma likevel nevnes at
en innfgring av flere handlingsplaner og bedre fremstilling av grafene, med blant annet
trendinformasjon, kan hjelpe Durapart til & forbedre seg pa ogsa dette omradet.

P& den ene siden burde det veert en bonusordning for & fa det diagnostiske
kontrollsystemet til & fungere optimalt, men pa den andre siden slipper Durapart ogsa unna
problemene som fglger med et bonus- og insentivsystem nar bedriften ikke har det.
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7 Konklusjon

Bedriften har oppnadd en rekke positive resultater etter implementeringen av Balanced
Scorecard, og kan blant annet vise til bedre gkonomiske resultater, starre enighet vedrgrende
strategien, bedre samarbeid blant ledelsen, gkt apenhet, bedre kommunikasjon, mer selvstyrte
medarbeidere, samt at bedriften er en ledende akter i attferingsbransjen. Til tross for de
positive resultatene har likevel bedriften et stort forbedringspotensial i bruken av Balanced
Scorecard som et styringsverktay.

Videre tar kapitlet for seg oppgavens tre forskerspgrsmal, samt forslag til forbedringer
og videre arbeid. Avslutningsvis diskuteres generaliserbarheten, samt sterke og svake sider

ved utredningen.

1. I hvilken grad er implementering og utforming av Balanced Scorecard i Durapart

forenlig med Kaplan og Norton (2004) sin anbefalte fremgangsmate i litteraturen?

Det er positivt at Durapart under implementeringen har tilpasset Balanced Scorecard til sin
kultur og Kjernevirksomhet. Bedriften ber likevel ved valg av perspektiv ha med et
fremtidsperspektiv som representerer de strategiske tiltakene om tilrettelegging for personlig
vekst og utvikling, og bruk av informasjonsteknologi som et strategisk virkemiddel.

Bedriften har utarbeidet en tilfredsstillende misjon og visjon, samt tilfredsstillende
verdier gjennom det de kaller forretningsidé, visjon og strategiske mal. Durapart burde likevel
omformulere begrepene slik at de samsvarer med faguttrykkene som blir brukt i litteraturen,
for enklere & tilpasse seg det teoretiske rammeverket. Videre kunne strategien vart tydeligere
visualisert ved a se pa arsaks- og virkningssammenhenger i et strategisk kart, noe bedriften
ikke har laget. Uten et strategisk kart blir det ogsa vanskelig a velge indikatorene og
malsettingene som er viktigst a fokusere pa for a falge opp strategien. Positivt sett er bedriften
likevel kommet et stykke i strategiarbeidet med tanke pa at det er utfert en SWOT-analyse,
utarbeidelse av en strategisk plan, samt gjennomfgring av strategisamlinger.

Valg av indikatorer pa selve malkortene ser ut til & inneholde bade laggende og
ledende indikatorer, men mangler indikatorer som tar for seg immaterielle eiendeler som for
eksempel kundelojalitet eller ansattes kompetanse.

For alle valgte indikatorer pa malkortene skal det ogsa lages tilhgrende
handlingsplaner for & kartlegge hva som skal gjares, og hvilke ressurser som ma til for a

oppna malsettingene. Handlingsplaner blir utarbeidet for de fleste malkort, men dette gjeres
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ikke konsekvent i hele bedriften. Enkelte avdelinger har handlingsplanene kun i “hodet”.
Dette er ikke en god nok praksis, siden det lett kan oppstd misforstaelser ved at ansatte
oppfatter informasjonen ulikt i de muntlige handlingsplanene.

Oppsummert er Durapart sin fremgangsmate i forhold til teorien tilfredsstillende, men
det er likevel noen vesentlige mangler. De starste manglene er et fremtidsperspektiv, som for
eksempel det anbefalte perspektivet leering og vekst, samt at det burde veert laget strategisk

kart og mer bruk av skriftlige handlingsplaner.

2. | hvilken grad har Durapart gatt i fallgruvene som Kaplan og Norton (2001) har

erfart?

Det starste designproblemet til bedriften angaende malkortene er at det er vanskelig a se en
tydelig sammenheng mellom enkelte indikatorer og strategien. Dette skyldes at arsaks- og
virkningssammenhenger i liten grad har blitt visualisert og diskutert under utformingen. Det
gjer det ogsa vanskelig a se hvilke prioriteringer bedriften har gjort ved valg av indikatorene.

Fallgruven om mangel pa prosedyrer er unngatt, men prosedyrene er lite beskrivende
slik at det er uklart hvordan avdelingen konkret ber ga frem i implementerings- og
utformingsprosessen.

Etter at styringssystemet farst ble innfert i 2000/2001 har bedriften hatt kontinuerlige
lerings- og forbedringsprosesser for sine malkort. Av dette har de erfart at det er viktig kun a
folge et fatall indikatorer, nemlig de som er mest essensielle for strategien.

Det starste prosessproblemet som gjar at implementeringen vanligvis strander, er at
toppledelsen mangler engasjement. Siden initiativet hovedsakelig har kommet fra
toppledelsen, kan det konkluderes med at toppledelsen er engasjert i Balanced Scorecard. Det
er ogsa gjort kontinuerlige forbedringer av malkortene etter Balanced Scorecard farst ble
innfgrt i 2000/2001, og man har med andre ord ikke hatt en for lang utviklingsprosess med
tanke pa a vente med implementeringen til det "perfekte” malkortet er utformet. Dette har
igjen fart til at bedriften unngar at Balanced Scorecard blir behandlet som et systemprosjekt
siden bedriften, blant annet gjennom de kontinuerlige laerings- og forbedringsprosessene, har
funnet et fornuftig antall av indikatorer. Bedriften har heller ikke ansatt uerfarne konsulenter,
som kun pakker inn sitt gamle styringssystem i ny forpakning, samt at bedriften ikke har
innfgrt Balanced Scorecard pa grunn av bonus- eller insentivordninger. Oppsummert har

derfor bedriften unngatt prosessproblemene om at toppledelsen mangler engasjement, det er
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for lang utviklingsprosess, Balanced Scorecard behandles som et systemprosjekt, det ansettes
uerfarne konsulenter og at Balanced Scorecard kun innfares pa grunn av lgnnsystemet.

Bedriften har i motsetning gatt i fallgruvene om at for fa enkeltpersoner er involvert i
Balanced Scorecard, og at Balanced Scorecard er forbeholdt toppen av organisasjonen.
Fallgruvene begrunnes hovedsakelig med at mellomledelsen i avdelingene i for liten grad er
involvert i arbeidet med Balanced Scorecard, og skyldes i stor grad mangel pa forstaelse og
motivasjon for & benytte styringsverktayet.

Det er liten risiko for at bedriften blir rammet av det som i litteraturen nevnes som
overgangsproblemer. Dette skyldes hovedsakelig eierstrukturen, samt at Balanced Scorecard
per i dag er godt implementert i bedriften. Dersom man likevel skal trekke frem et
risikoelement angdende overgangsproblemer, er det at fa ansatte har hgy kompetanse om

Balanced Scorecard i Durapart.

3. Hvordan er bruken av Balanced Scorecard i Durapart i henhold til klassifiseringen til
Simons (2000)?

Bederiften klarer ikke 4 tilfredsstille alle de fire kravene for at bruken av Balanced Scorecard
kan klassifiseres som et interaktivt kontrollsystem. Dette skyldes hovedsakelig at det ikke er
god nok fremstilling av malkortene. Grafene kommuniserer darlig trender og resultater, samt
at det ogsa er rom for flere tolkninger.

De andre kravene for interaktiv bruk er delvis innfridd. Strategiske usikkerheter kan
antas a bli avdekket pa mgtene i ledergruppen, i tillegg til at starrelsen pa bedriften reduserer
risikoen for de strategiske usikkerhetene ikke blir avdekket. Balanced Scorecard brukes pa
avdelingsniva og topplederniva, og dermed tilfredstilles kravet om bruk pa flere nivaer. Selv
om kravet om handlingsplaner ogsa delvis er innfridd, burde bedriften gke bruken av
handlingsplaner i blant annet ressursavdelingen.

Bruken av Balanced Scorecard i Durapart samsvarer mer med definisjonen av et
diagnostisk kontrollsystem, enn et interaktivt kontrollsystem. | fglge de fem kriteriene for
effektiv diagnostisk bruk, tilfredsstilles derimot ikke alle kriteriene. Det skyldes hovedsakelig
at prestasjonsmalene til tider ikke samsvarer med bedriftens strategi, og at det pa grunn av
mangel pa bonus- eller insentivsystem ikke er kobling mellom insentiv og strategi. Bedriften
slipper likevel pa grunn av mangel pa en bonusordning unna risikoelementer ved diagnostisk

bruk som er knyttet opp til bonus- og insentivsystemer. Det som fremmer effektiv bruk er
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realistiske malsettinger, periodevise oppdateringer og at det handles raskt ved signifikante
avvik fra malsettinger.

Oppsummert kan man si at Balanced Scorecard i Durapart benyttes som et diagnostisk
kontrollsystem, men det er ogsa innslag av interaktiv bruk. Det er likevel noen sider ved bade

diagnostisk og interaktiv bruk som bgr forbedres.

7.1 Forslag til forbedringer av Balanced Scorecard i Durapart

| de strategiske tiltakene bar det veere flere konkrete malsettinger, slik at det kommer
tydeligere frem hva som skal oppnas og nar det skal vare oppnadd. Videre ber det i arbeidet
med strategien ogsa utarbeides et strategisk kart for & visualisere strategien. De interne
verdikjedene bar for gvrig kartlegges far utarbeidelsen av det strategiske kartet.

Nar det gjelder selve indikatorene pa malkortene, bgr det bli mer fokus pa
immaterielle eiendeler, i tillegg til & finne indikatorer som samsvarer bedre med de strategiske
tiltakene. Det er for eksempel et strategisk tiltak som gar ut pa tilrettelegging for personlig
vekst og utvikling. Malkortene burde derfor ogsa inneholde én eller flere indikatorer som for
eksempel representerer kompetanseheving. Eksempelvis kunne bedriften malt antall timer
kursing eller skolegang per ansatt i avdelingen.

Det er ogsa en del & hente pa a bedre fremstillingen av malkortene. Trendinformasjon
bar komme tydeligere frem i malkortene, og indikatoren for stremforbruket pa HMS-
malkortet er et godt eksempel som bedriften bgr viderefare til flere indikatorer. Indikatoren
for stremforbruket viser tydelig differansen fra tidligere ar, i tillegg til at malsettingen til
indikatoren tar hensyn til sesongvariasjonene.

For indikatorene bgr det ogsa lages skriftlige handlingsplaner i alle avdelingene. Da
unngdr bedriften problemer med mulige misforstaelser, som kan bidra til at bedriften enklere
nar sine malsettinger.

Nar det gjelder prosedyrene for Balanced Scorecard, bgr disse bli enda tydeligere og
mer utfyllende. Det skal for eksempel ikke veaere ngdvendig a veere ekspert pa Balanced
Scorecard for a forstd hvordan Balanced Scorecard gjennomfares i bedriften.

Det siste forbedringsforslaget er & inkludere mellomledelsen mer i Balanced
Scorecard. Dersom malkortene blir bedre visualisert, og det i tillegg gjeres noe for & gke
forstaelsen hos mellomledelsen, vil antakeligvis mellomledelsen ogsa se nytteverdiene ved
styringssystemet, og bedriften vil dermed fa enda sterre utbytte av Balanced Scorecard.

Forstaelsen kan for eksempel gkes ved hjelp av kursing.
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7.2 Videre arbeid

Denne utredningen har hovedsakelig veert en evaluering for & avdekke eventuelle
problemomrader ved Balanced Scorecard i Durapart. Utredningen har funnet to hovedomrader
det hadde vaert interessant a arbeide videre med for a gke nytteverdien og utbytte av Balanced
Scorecard som styringsverktgy i bedriften.

Det er for det farste behov for en analyse av de interne verdikjedene i bedriften, en
oppgave bedriften ogsa ensket i forkant av denne utredningen om Balanced Scorecard. For
det andre burde det lages et strategisk kart. Det vil dermed veere ngdvendig a fordype seg mer

i hva som er viktig for bedriften sine kunder, samt & fordype seg i de interne prosessene.

7.3 Kan resultatene generaliseres?

Resultatene fra denne undersgkelsen kan ikke uten videre generaliseres ved direkte & overfare
de til andre bedrifter. De kan heller ikke overfares til attfaringsbransjen generelt, siden det er
mange variabler som har gjort at Balanced Scorecard i Durapart er slik som det er i dag.
Derimot kan resultatene gi et supplement til de resultatene og fallgruvene Kaplan og Norton
har erfart, samt bygge opp under studier gjort av andre forskere om emnet.

Hvis man skulle gnske & utfgre en sammenligningsstudie pa for eksempel bedrifter i
attferingsbransjen eller andre naringer, kan resultatene fra denne undersgkelsen veare med pa
a danne sammenligningsgrunnlaget. Hvis undersgkelsen ikke utfares i neermeste fremtid, kan
likevel det veere ngdvendig & innhente ny empiri, siden bruken av Balanced Scorecard er i en
kontinuerlig forbedringsprosess. Benytter man bedrifter i attfaringsbransjen vil det vere store
likheter mellom bedriftene siden de har samme Kkjernevirksomhet og hovedkunde for
attfaringstjenestene, altsd NAV. Dette kan gjgre at indikatorene og fokusomrader ligner mer i
attfgringsbransjen enn for bedrifter i andre bransjer, og derfor enklere statte opp under et mer

generaliserbart resultat.

7.4 Sterke og svake sider ved utredningen

Store deler av utredningen baserer seg pa informasjon innhentet fra dybdeintervju av
ledergruppen i Durapart. Intervjuobjektene fikk lite informasjon om intervjuet for de ble
intervjuet, og dermed har ikke intervjuobjektene hatt mulighet for & forberede seg pa
intervjuet. Empirien unngar dermed feilaktig informasjon pa grunn av forberedte
“tekstboksvar”.

Nar det gjeres intervju av enkeltpersoner vil svarene vere subjektive meninger fra

intervjuobjektene. Det kan derfor fort bli fristende & gi et mer positivt inntrykk enn hva som
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er den faktiske situasjonen, for a unnga a bli satt i et darlig lys. Det er likevel lite sannsynlig
at dette skjer i denne utredningen. Det kan begrunnes med at det ikke er bonus- og
insentivsystemer knyttet til prestasjoner, i tillegg til at ledelsen i bedriften er meget
selvkritiske og apne. Deler av formalet med oppgaven er at ledelsen skal leere mer om
Balanced Scorecard, og utredningen ville ha gitt lite nytteverdi for bedriften om ledelsen
pyntet pa svarene.

Det er ogsa en styrke ved utredningen at det er gjort lydopptak av intervjuene, samt at
det har veert to intervjuere til stede pa alle intervjuene. Dette gjer at reliabiliteten styrkes, og
risikoen for feiltokninger av svarene til intervjuobjektene reduseres.

Den stagrste svakheten ved utredningen er at mellomledelsen i bedriften ikke er
inkludert i intervjurundene. Empirien om mellomlederne baserer seg pa en subjektiv
vurdering fra avdelingslederne, og avdelingslederne kan derfor ha en annen oppfatningen enn

hva en undersgkelse gjort blant mellomledelsen ville ha resultert i.
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8 Vedlegg

Vedlegg 1 — Prosedyre for scorecards

1. Hensikt.
Hensikten med denne prosedyren er & beskrive opprettelse og oppfglging av scorecards.

2. Grunnlagsinformasjon

Det er opprettet scorecards for fglgende omrader:

Omrade Ansvarlig

- Ledelse Administrerende direktgr
- Ressurs Personalsjef

- Produksjon Arendal Produksjonssjef

- Produksjon Risgr Plassjef Risgr

- HMS HMS-Ansvarlig

De enkelte scorecards skal underbygge strategiske mal gitt i strategisk plan samt kvalitets- og
miljgpolicies gjennom de gitte maleindikatorer.

3. Ansvar.

De stillinger som er gitt ansvar for scorecard er ansvarlig for opprettelse, oppdatering og
distribusjon av scorecard. Likeledes er han/hun ansvarlig for a sette de ngdvendige
malsettinger for indikatorene, og gjennomfare ngdvendige tiltak for & na disse.
Administrerende direktar er ansvarlig for denne prosedyren.

4. Fremgangsmate.

Malindikatorer i scorecard oppdateres og mal settes i begynnelsen av aret.

Ledergruppe koordinerer de gitte indikatorer slik at de ngdvendige strategiske og
driftsmessige mal/fokusomrader blir ivaretatt.

Scorecard skal oppdateres og distribueres innen 3. mandag hver maned til personell innenfor
gjeldende omrade.

5. Henvisninger.

DPA-302 Prosedyre for malsettinger
MIL-306 Prosedyre for miljgmalinger
QEM-310 Prosedyre for korrigerende og forebyggende tiltak
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Vedlegg 2 — Prosedyre for malsettinger

1. Hensikt.
Hensikt med denne prosedyren er & fastlegge hvordan malsettinger skal etableres,
dokumenteres og falges opp.

2. Grunnlagsinformasjon.

Med malsettinger menes forbedringsmal og styringsmal som settes for bedriften. De viktigste
malsystemene er:

e Oppfelging av budsjett og budsjettmal gjennom regnskapsoppfalging

e Oppfalging av belastning og salgstall gjennom hovedplan

e Oppfalging av spesifiserte mal gjennom scorecards
3. Ansvar
Ledergruppen er ansvarlig for & fastlegge systemer for oppretting og oppfelging av
malsettinger. Likeledes er det ledergruppens ansvar a fglge opp overordnede malsettinger og
iverksette tiltak for & na disse.
Ledere er ansvarlig for de malsettinger som settes innen deres ansvarsomrade, og iverksette
tiltak for & na disse. Likeledes er han/hun ansvarlig for & presentere mal og resultat for sine
medarbeidere.
Administrerende direktar er ansvarlig for denne prosedyre.

4. Fremgangsmate

Budsjetter:

Budsjetter opprettes i henhold til prosedyre, og falges opp i forhold til utsendte regnskapstall
for hvert omrade.

Hovedplan:

Hovedplan opprettes og falges opp i henhold til prosedyre/prosess.
Scorecards:

Scorecards opprettes og felges opp i henhold til prosedyre.

5. Henvisninger

MER-301 Prosedyre for budsjettering

DPA-303 Prosedyre for scorecards

LOG-301 Prosedyre for hovedplan

MIL-306 Prosedyre for miljgmalinger

QEM-310 Prosedyre for korrigerende og forebyggende tiltak
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Vedlegg 3 — Intervjuguide for HMS og kvalitetsansvarlig

Introduksjon
1. Hva forstar du med Balanced Scorecard?
2. Hvorfor tror du Durapart har innfgrt Balanced Scorecard?
3. Hvor viktig mener du det er a se pa ikke-finansielle i tillegg til de finansielle
maltallene?
Hva farer fokus pa ikke-finansielle maltall til?
Hvordan tror du Balanced Scorecard har betydning for Iannsomheten i Durapart?
Hvordan er bruken av Balanced Scorecard i Durapart?
Hvordan oppfatter du kommunikasjonen i Balanced Scorecard?
Implementerlngen
8. Hvordan har ledelsen presentert Balanced Scorecard for avdelingen?
9. Hvordan har du veert involvert i utviklingen av Balanced Scorecard?
10. Hva er lagt til grunn for utviklingen av Balanced Scorecard
11. Hva er lagt til grunn for valgte perspektiv?
Valg av indikatorer i Durapart
12. Hvordan har ledelsen involvert seg i valg av malindikatorer for avdelingene?
13. Hvilke forutsetninger er tatt for valgte indikatorer?
14. Hvordan samsvarer valgte malindikatorer med Durapart sin strategi?
15. Hvor forngyd med valgte indikatorer?
16. Hvilke andre indikatorer burde veert med?
17. Hvilke indikatorer burde fjernes?
18. Hvilke indikatorer legges det mest vekt pa?
19. Hvor viktig er valgte indikatorer for ytelsen i avdelingene?
20. Hvor oppnaelig er malsettingene?
21. Hvordan pavirkes resultatet av indikatorene?
Arsaks- og virkningsforholdet
22. Ble arsaks- og virkningsforhold diskutert i implementeringsfasen?
23. Forstar du arsaks- og virkningsforholdet mellom valgte perspektiv, indikatorer og
strategi?
Styringsverktay
24. Hvordan fungerer Balanced Scorecard som et hjelpeverktay for a ta beslutninger?
25. Hvordan har innfgring av Balanced Scorecard fort til starre strategifokusering?
26. Hvordan hjelper indikatorene Durapart til  na sine langsiktige mal?
27. Hvordan prioriteres Balanced Scorecard i forhold til tradisjonelle styringsverktgy, som
budsjetter, produksjonsplaner og lignende?
28. Hvordan tolker du resultatene til Balanced Scorecard?
Korrigerende tiltak
29. Hvilke korrigerende tiltak blir satt i verk dersom avdelingene ikke tilfredsstiller
malsettingene?
30. Hvordan involverer ledelsen seg dersom det er avvik fra malsettingene?
Kommunikasjon
31. Hvilke endringer, pa grunn av Balanced Scorecard, har informasjonsdelingen mellom
avdelinger og ledelsen fort til?
32. Har Balanced Scorecard fart til en gkt diskusjon angaende strategiske valg og strategi?
33. Hvordan videreformidler du resultatene til dine kollegaer?
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Motivasjon
34. Hva gjer deg motivert til & benytte Balanced Scorecard?
35. Hvilken holdning har du angaende prestasjonslgnn knyttet opp mot Balanced
Scorecard?
Tidsbruk
36. Hvor mye tid bruker du pa Balanced Scorecard?
37. Burde tiden som brukes pa Balanced Scorecard disponeres annerledes?
Endringer/Forbedringer
38. Hvordan mener du Balanced Scorecard kan forbedres i Durapart?
39. Kunne informasjonen i Balanced Scorecard blitt kommunisert annerledes?
40. Hvor forngyd er du med innfgringen av Balanced Scorecard i Durapart?
Avdelingen HMS og Kvalitet
41. Hvordan bruker din avdeling Balanced Scorecard?
42. Hvilken nytte har din avdeling av Balanced Scorecard?
43. Hvordan har innfgring av Balanced Scorecard fart til endringer i interne prosesser i
din avdeling?
44. Hvilken betydning har Balanced Scorecard for din avdelings prestasjoner?
45, Hvilke indikatorer legges det mest vekt pa?
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Vedlegg 4 — Intervjuguide for administrerende direktar

Introduksjon
1. Hva forstar du med Balanced Scorecard?
2. Hvor viktig mener du det er a se pa ikke-finansielle i tillegg til de finansielle
maltallene?
Hva farer fokus pa ikke-finansielle maltall til?
Hvordan var det fgr Balanced Scorecard og hvorfor skiftet Durapart?
Hvorfor har Durapart innfgrt Balanced Scorecard?
Hvordan tror du Balanced Scorecard har betydning for Iannsomheten i Durapart?
Hvordan er bruken av Balanced Scorecard i Durapart?
8. Hvordan oppfatter du kommunikasjonen i Balanced Scorecard i Durapart?
Implementeringen
9. Hvordan har ledelsen presentert Balanced Scorecard for avdelingene?
10. Hvordan har du veert involvert i utviklingen av Balanced Scorecard?
11. Hva er lagt til grunn for utviklingen av Balanced Scorecard
12. Hva er lagt til grunn for valgte perspektiv?
13. Hvorfor akkurat Balanced Scorecard?
Valg av indikatorer i Durapart
14. Hvordan har du og resten av ledelsen involvert dere i valg av malindikatorer for
avdelingene?
15. Hvilke forutsetninger er tatt for valgte indikatorer?
16. Hvordan samsvarer valgte malindikatorer med Durapart sin strategi?
17. Hvor forngyd er du med valgte indikatorer?
46. Hvilke andre indikatorer burde veert med?
47. Hvilke indikatorer burde fjernes?
18. Hvilke indikatorer legges det mest vekt pa?
19. Hvor viktig er valgte indikatorer for ytelsen i avdelingene/toppledelsen?
20. Hvor oppnaelig er malsettingene?
21. Hvordan pavirkes resultatet av indikatorene?
Arsaks- og virkningsforholdet
22. Ble arsaks- og virkningsforhold diskutert i implementeringsfasen?
23. Forstar du arsaks- og virkningsforholdet mellom valgte perspektiv, indikatorer og
strategi?
Styringsverktay
24. Hvordan fungerer Balanced Scorecard som et hjelpeverktay for a ta beslutninger?
25. Hvordan har innfgring av Balanced Scorecard fort til stgrre strategifokusering?
26. Hvordan hjelper indikatorene Durapart til & nd sine langsiktige mal?
27. Hvordan prioriteres Balanced Scorecard i forhold til tradisjonelle styringsverktay, som
budsjetter, produksjonsplaner og lignende?
28. Hvordan tolker du resultatene til Balanced Scorecard?
Korrigerende tiltak
29. Hvilke korrigerende tiltak blir satt i verk dersom avdelingene ikke tilfredsstiller
malsettingene?
30. Hvordan involverer du og resten av ledelsen dere dersom det er avvik fra
malsettingene?
Kommunikasjon
31. Hvilke endringer har informasjonsdelingen mellom avdelinger og ledelsen fart til pa
grunn av Balanced Scorecard?
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32. Har Balanced Scorecard fart til en gkt diskusjon angaende strategiske valg og strategi?
Angaende styret til Durapart

33. Hvordan videreformidler du resultatene til styret?

34. Hvordan involverer styremedlemmene seg i den daglige driften av Durapart?

35. Pa hvilken mate innblander styret seg i Balanced Scorecard?

36. Hvor aktuelt er det & ha et eget scorecard for styret?

37. Hvilket inntrykk har du av styrets oppfattning av Balanced Scorecard?
Motivasjon

38. Hva gjer deg motivert til & benytte Balanced Scorecard?

39. Hvilken holdning har du angaende prestasjonslgnn knyttet opp mot Balanced

Scorecard?

Tidsbruk

40. Hvor mye tid bruker du pa Balanced Scorecard?

41. Burde tiden som brukes pa Balanced Scorecard disponeres annerledes?
Endringer/Forbedringer

42. Hvordan mener du Balanced Scorecard kan forbedres i Durapart?

43. Kunne informasjonen i Balanced Scorecard blitt kommunisert annerledes?

44. Hvor forngyd er du med innfgringen av Balanced Scorecard i Durapart?
Ledergruppen / lederscorecardet

45. Hvordan bruker ledergruppen Balanced Scorecard?

46. Hvilken nytte har ledergruppen av Balanced Scorecard?

47. Hvordan har innfgring av Balanced Scorecard fart til endringer i interne

prosesser/prosedyrer i ledergruppen?
48. Hvilken betydning har Balanced Scorecard for ledergruppens prestasjoner?
49. Hvilke indikatorer legges det mest vekt pa?
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Vedlegg 5 — Intervjuguide for avdelingslederne

Introduksjon
1. Hva forstar du med Balanced Scorecard?
2. Hvor viktig mener du det er a se pa ikke-finansielle i tillegg til de finansielle
maltallene?
Hva farer fokus pa ikke-finansielle maltall til?
Hvordan var det fgr Balanced Scorecard?
Hvorfor tror du Durapart har innfgrt Balanced Scorecard?
Hvordan tror du Balanced Scorecard har betydning for Iannsomheten i Durapart?
Hvordan er bruken av Balanced Scorecard i Durapart?
8. Hvordan oppfatter du kommunikasjonen i Balanced Scorecard?
Implementeringen
9. Hvordan har ledelsen presentert Balanced Scorecard for avdelingen?
10. Hvordan har du veert involvert i utviklingen av Balanced Scorecard?
11. Hva er lagt til grunn for utviklingen av Balanced Scorecard
12. Hva er lagt til grunn for valgte perspektiv?
Valg av indikatorer
13. Hvordan har ledelsen involvert seg i valg av malindikatorer for din avdeling?
14. Hvilke forutsetninger er tatt for valgte indikatorer?
15. Hvordan samsvarer valgte malindikatorer med Durapart sin strategi?
16. Hvor forngyd med valgte indikatorer?
17. Hvor viktig er valgte indikatorer for ytelsen i din avdeling?
18. Hvor oppnaelig er malsettingene?
19. Hvordan pavirkes resultatet av indikatorene?
Arsaks- og virkningsforholdet
20. Ble arsaks- og virkningsforhold diskutert i implementeringsfasen?
21. Forstar du arsaks- og virkningsforholdet mellom valgte perspektiv, indikatorer og
strategi?
Avdelingen
22. Hvordan bruker din avdeling Balanced Scorecard?
23. Hvilken nytte har din avdeling av Balanced Scorecard?
24. Hvordan har innfgring av Balanced Scorecard fert til endringer i interne prosesser i
din avdeling?
25. Hvilken betydning har Balanced Scorecard for din avdelings prestasjoner?
Styringsverktay
26. Hvordan fungerer Balanced Scorecard som et hjelpeverktay for a ta beslutninger?
27. Hvordan har innfgring av Balanced Scorecard fort til starre strategifokusering?
28. Hvordan hjelper indikatorene Durapart til & na sine langsiktige mal?
29. Hvordan prioriteres Balanced Scorecard i forhold til tradisjonelle styringsverktgy, som
budsjetter, produksjonsplaner og lignende?
30. Hvordan tolker du resultatene til Balanced Scorecard?
Korrigerende tiltak
31. Hvilke korrigerende tiltak blir satt i verk dersom avdelingen ikke tilfredsstiller
malsettingene?
32. Hvordan involverer ledelsen seg dersom det er avvik fra malsettingene?
Kommunikasjon
33. Hvilke endringer pa grunn av Balanced Scorecard har informasjonsdelingen mellom
avdelinger og ledelsen fort til?
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34. Har Balanced Scorecard fart til en gkt diskusjon angaende strategiske valg og strategi?
35. Hvordan videreformidler du resultatene til dine medarbeidere?
Motivasjon
36. Hva gjer deg motivert til & benytte Balanced Scorecard?
37. Hvordan motiverer Balanced Scorecard deg og din avdeling til & yte ekstra?
38. Hvilken holdning har du angaende prestasjonslgnn knyttet opp mot Balanced
Scorecard?
Tidsbruk
39. Hvor mye tid bruker du pa Balanced Scorecard?
40. Burde tiden som brukes pa Balanced Scorecard med fordel benyttes annerledes?
Endringer/Forbedringer
41. Hvordan mener du Balanced Scorecard kan forbedres i Durapart?
42. Kunne informasjonen i Balanced Scorecard blitt kommunisert annerledes?
43. Hvor forngyd er du med innfgringen av Balanced Scorecard i Durapart?
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