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Forord

Denne masteravhandlingen inngar som en avsluttende del av masterstudiet i gkonomi og
ledelse ved Hagskolen i Sgrast-Norge, varen 2016.

Bakgrunnen for valg av tema henger sammen med det som ble introdusert av balansert
malstyring i emnet Strategisk gkonomistyring. Mye av pensumlitteraturen jeg har vert
igjennom i mine studier har tatt utgangspunkt i privat sektor, men i dette faget ble det ogsa
gitt en introduksjon av gkonomistyring i offentlig sektor, der blant annet balansert malstyring
i offentlige virksomheter ble presentert.

Jeg syntes dette med at offentlige virksomheter adopterer og innfarer ledelses- og
styringsverktgy opprinnelig utviklet for privat sektor var et interessant tema, og at balansert
malstyring i offentlige virksomheter reiste mange interessante problemstillinger. Jeg valgte
derfor a skrive en oppgave om bruk av balansert malstyring i kommuner.

Jeg vil rette en takk til min veileder Dag @ivind Madsen, for gode rad og innspill
underveis i prosessen. Jeg vil ogsa takke kommunene som deltok i undersgkelsen, og en

spesiell takk til informantene som stilte til intervju.

Hgnefoss, 09.05.2016

Veronica Magnussen



Sammendrag

Balansert malstyring ble for fgrste gang introdusert av Kaplan og Norton i 1992, da det ble
introdusert som et verktgy for bedre ytelsesmaling. Balansert malstyring har siden den gang
utviklet seg til a bli et nyttig strategisk styringsverktay, og er i dag et sveert utbredt verktgy for
styring og ledelse verden over. Modellen ble i utgangspunktet utviklet for privat sektor, men
det er i dag mange offentlige virksomheter som benytter seg av balansert malstyring, da det er
akseptert som et verktgy som kan passe godt i offentlig sektor (Dreveton, 2013; Kaplan &
Norton, 1999; Kloot & Martin, 2000; Yetano, 2009).

Denne avhandlingen tar for seg bruk av balansert malstyring i norske kommuner.
Formalet med denne oppgaven er a undersgke hvordan kommuner tilpasser og bruker
balansert malstyring, for & fa en dypere forstaelse av hvordan dette fungerer i praksis, og
hvilke utfordringer som er knyttet til dette. Avhandlingens problemstilling er som falgende:

«Hvordan tilpasses og brukes balansert malstyring i norske kommuner, og hvilke
utfordringer er knyttet til dette?»

For a kartlegge dette har jeg gjennomfart en kvalitativ undersgkelse i form av en
casestudie av fire norske kommuner. Datainnsamlingen foregikk ved hjelp av dybdeintervjuer
med en informant fra hver kommune. Disse informantene var en del av toppledelsen i
kommunen.

Analysen av resultatene er delt i to, der jeg farst analyserte en og en kommune hver for
seg. Gjennomgangen er strukturert etter tema fra intervjuguiden, som er utarbeidet i trad med
det teoretiske rammeverket i oppgaven. Deretter gjennomfarte jeg en komparativ analyse, der
resultatene fra de ulike kommunene sammenlignes.

Studien har bidratt med en innsikt i hvordan fire norske kommuner har utviklet egne
BMS-modeller tilpasset deres behov og situasjon. Studien har ogsa kartlagt ulike
utviklingsprosesser knyttet til balansert malstyring i kommunene, der den ene kommunen
blant annet har videreutviklet balansert malstyring til mal- og resultatstyring. Funnene i
studien har bidratt med & bekrefte viktigheten av arbeidet med & tilpasse balansert malstyring
til egen organisasjon, og viktigheten av statte fra toppledelsen i forbindelse med forankringen
av modellen i organisasjonen. Studien viser ogsa at kommunene har opplevd utfordringer
knyttet til blant annet tilpasning, etablering av maleindikatorer, gjennomfaring av malinger,

oppdatering og vedlikehold av systemet, og de politiske aspektene i en kommune.



Innholdsfortegnelse

Lo INNTEANING et b e b ettt h e bbb e bt st bt bbb ee 8
L L BAKGIUNN .ttt ettt sttt e et e s be e b e s beesaessessaessesseessestesseensesseesnensesssensesenneas 8
1.2 FOMAl OQ DIOIAG ...vcveeveeeeeeeecteteee ettt ettt ettt ettt as st as st se s st aennenesens 9
1.3 AVOIENSIING .ottt ettt sttt ettt ettt b e bbb sa e b et et et e st eb e e bt e bt st e b et et enbeneeseeseebennenbennens 10
1.4 SErUKEUT TOI OPPGAVEN ...ttt ettt ettt ettt b et et e et ebeenesnenbennen 10

2. LitteraturgjENNOMIQANG......cceeeveriieeetieeeitesteetesteeteetesteeaessesraesesseessestesssessesseessessesssessessesssessesseens 11
2.1 The BalanCed SCOTECAIT .......cc.eirieirieiirieiirie ettt 11

2.1.1 SENLIAIE DEOIEPET ...cuvieieie ettt ettt ettt et re et e s beesaestesbe et e steesaebeereensenreeneas 11
2.1.2 UliKe typer BIMS-DIUK......c..covoiiiiireseeee et 13
2.2 Balansert malstyring i Offentlig SEKLOT .........covviueuevereiriicecie ettt 14
2.3 Balansert malstyring i KOMMUNET ...........ccocveviviieeeeeeeeeeeeeetceeee ettt s et s s esenens 17
2.3.1 Implementering 0g tiPasNINgG ........cciiieiiiieec ettt st re s 17
2.3.2 Utfordringer 0g SUKSESSTAKLOTE ........ccvevviitieiecieeieeiese ettt st s 19
2.4 OPPSUMIMETIING .covevtevirtetetetesteseeue et eueste st st seeseeseesesseesesseseessessesseseeseeseeseabessensensenseneenessessensensens 22

B MIBEOUE ... bbbttt h bbb ettt ae e bbb ee 24

3.1 Valg av fOrskNiNGSIMELOUE ......cvicieieiteeiece ettt ettt s be e b e s beere e besreensesreeanas 24
3.1.1 KVAlItAtiV MELOTE ...ttt 24
3.2 FOISKNINGSABSIGN......euitiieieteteieeie ettt ettt st sttt ettt et b e st et e e ss e st eaeeseebenbeneen 25
3.2, 1 CASESTUMIE......eveeetetetet ettt ettt ettt b ettt b ettt e s bt b e s a e bt e et e st bt nbenn et nee 25
3.2.2 Valg @V CASEKOMMUINET .......eeiiiieieiesieetes ettt e te st te e ae s e e e e seese e tesreessesseeseensessnenes 27
3.3 DAtaiNNSAMIING.....cccviiiieiecie ettt e e e st e s te e b e beeaa e besbeensesteeseentesteensesreeanas 28
TR 00 I 11101 Y O OO OO USROS 29
3.3.2 Utforming av intervjuguide 0g SPArSMAL...........ccccceeiiieeieiieeeieeeieeereese e 30
3.3.3 Utvalg aV iNTOIMANTE........c.eeiiieeiee sttt et ese e b e sneenes 31
3.3.4 PAVIrkning aVv iNFOrMANTET ..........ccoveveeeeeeeeeeeeeeeeteeeee ettt ettt ae s e sens 31
B.3.5 ANAIE KIHAB ...ttt sttt 32
3.4 DAtAANAIYSE ...ttt et ettt e e be et e s te e e beete e besbe et e ebeere e beereentenreeanas 32
3.5 Validitet 0g reliabilitel..........ccooiiieecieee e eaes 33
3.5 L REIADIITEL ...ttt 34
5.2 VATIEL ...t 34
3.6 ELIKK OQ PEISONVEIT. ... ittt sttt ettt ettt et este st e stesae et e beeae e sesaeeneesteeneensesneensesseeneas 35
3.7 OPPSUMMETTNG .ve.vveuresteetesteeeesteeeetesteetestesseessesseesesseaseessesseessessasssesseaseassesseassessesseesessessessensees 37

4. RESUITALET ..ottt b et bbbt na e 38

4.1 KOMMUNE A oo b e b s bs e b e s asea e b s s 38



4.1.1INNFAINNG AV BIMIS ...t 38

o Yot T T g o oo N o] (V] SRS 39
4.1.2.1 MEAVITKNING ...ttt n e n e 40
4.1.2.2 Malekartets UtFOrMING ......c.ovovriiceeieieeiiccees e 40
4.1.2.3 Strategi, Styring 0g 1eUEISE .......ccv i 43
4. 1.3 ULTOTAIINGET .ttt ettt sttt et se b b sn b nee 44
4. 1.4 OPPSUMIMETING c.veuventenrenrenieieeteetestessessessesseseeseeseesessestessessessesseseeseeseesesaesbesesensenseseesensessensenee 45
4.2 KOIMMUNE B ..ottt sttt et e s bt e s ae e st e s be e bt e beesbeesaeesateenteenbeesbeesanesas 46
4.2.2INNFBING AV BMS ...ttt sttt e re e reenes 46
o A 1o T Ta o oo N o] (] SRS 48
A Y =10 VT4 (g T o SR 49
4.2.2.2 Malekartets UtFOrMING ........covvviiriieieisisiccees et 49
4.2.2.3 Strategi, Styring 0g IUEISE .......cov i e 51
4.2.3 ULTOTAIINGET ..ttt sttt b bbbttt et be b e e b e 52
4.2.4 OPPSUIMIMETING c.veuvententenrenieieeseetestessestessessesseseeseesessessessessessessessestesessessesbessensensesseseesensessensenes 54
4.3 KOMMUNE € L.ttt e b e sttt et e e s bt e she e sate s bt e b e e beesbeesbeesateenteenbeenbeesaeenas 54
4.3.1INNFAMNG AV BIMIS ...ttt st sttt be st b s 54
4.3.2 THlPasning 0g DIUK.......c.eveiriee e 55
4.3.2.1 MEAVITKNING ...viiecii ettt sttt be e s e et e e besbeereestesreennenre e 56
4.3.2.2 Malekartets UtFOrMING ........coviiireieieiiicee st 57
4.3.2.3 Strategi, Styring 0g [8AEISE .........coveiiiiiiii e 58
O G U1 (0] 1 | g =T SRS 60
4.3.4 OPPSUMMEIING .veetveteereetieteeeesteeeestesteestesteeseebesteesestesssestesssesessaesseasesssessesssensessesseensesseenes 61
4.4 KOMMUNE D Lttt ettt ettt e e bt e she e s at e et e e bt e bt e sbeesbeesateeateebeesbeesanenas 62
4.4.2INNFBING AV BMS ...ttt sttt et reese e s e nreenes 62
A Yoo T T To oo N o] £ ] SR 63
4.4.2.1 MEAVITKNING ...c.viiveitiicie sttt sttt st sr e s be e e sa e st e e nbesbeereesbesneennenre e 65
4.4.2.2 MaAleKartets UFOIrMING .......c.ovceieiiieieeeccietee ettt s b 65
4.4.2.3 Strategi, Styring 0g [8AISE .........ooviiiiiiiic e 67
A U 1w (0] (o | g T 1= OO USSP 67
4.4.4 OPPSUMMETING .veetveteiteeteeteetesteeeestesteetesteeseebesteesestesssestesssesestaessassesssessesseensessesseesesseenes 69
4.5 OPPSUMIMIEIING .eeuteuteierteetesteettestesteetesteeeestesseetestesseensesseeseessesneesesseensessesntensesseensensesneensessesnees 71
5. KOMPAFALIV ANAIYSE ....ecveeiiciecieie ettt ettt ettt e et e st e s reessesteessasseessessesseessessenseans 72
TN A [T T T ST STRP 72
T80t I I T o 1 PSRRI PR 72

LT A LT LY =T T S 73



5.1.3 MOtV 0g FOIMAL........oiiiiiiicieeete ettt ettt 73

5.2 THPASNING OQ DIUK....cveeeieiecieeiceee ettt ettt st e e b e b e s beesa e besreenaesreeanas 74
5.2, 1 PEISPEKIIVET ...ttt ettt ettt ettt e et st e it e st e e st e s be et e steesa e beeseestesaeensesteereensesseenes 77
5.2.2 BENCAMAIKING ...veuviieieieiieieei sttt ettt sb ettt be b snenn e 78
5.2.3 MEAVITKNING ...ttt ettt eb e sttt ebe b sne s e 79
5.2.4 ToppledelSens DEtYANING .......c.coveieiiieeieceeeee ettt st 80
5.2.5 MAIEKAIEts UtFOIMING ......cooveveveveverereteteteteteteteee et ee sttt ae sttt s seasaseseens 81
5.2.6 Strategi, Styring 0g [€EISE ......cveeieeeceeeeeee et 83

5.3 ULTOITAITNGET ..ttt ettt et b e s b e e b et e e e e eseeneebenbennen 86

5.4 OPPSUMIMETIING ..vevtetirtetetetetest et eteete st st st seet et e st sseebesbestessesesseseeseeseeseabestensensenseneesensessensensens 90

B. KKONKIUSJOM ...ttt ettt ettt e st e et e s te et e st e e st e besaeenbesteessenseeseensasseessessennnans 93

6.1 HOVEdfUNN 0g DIAIAg....cviiiiceeeiiceee ettt st st et sreeaae e anas 93

5.2 BEOIENSNINGEL ... ecueeieiieetecteeeete ettt este et e te e e e teste e b e s beeseestesbeesesteessensesssassesseessesseeseensesseensensennes 97

6.3 VIUEIE STUTIET ...ttt sttt ettt b e bbb e e et et eaeeaeebenbeneen 98

LIEEEIATUNTIST. ...ttt b e bbbt et ebe bt e b e 100

Vedlegg 1 — Godkjenning fra Personvernombudet
Vedlegg 2 — Foelgebrev
Vedlegg 3 — Intervjuguide



Figurer og tabeller

Figurer

Figur 1: Sammenhengen mellom de fire generiske perspektivene cu.ceeeeeeeeeeeeerenreeeneennn 12
Figur 2: Styringsperspektiver i kommunal SEKIOF «...eveveieieieieieininiiiiiiiiiiiininininineneen 18
Tabeller

Tabell 1: Ulike klassifiseringer av BMS-DIUK ..ccueeeereeeereeinreneeeerenreneeenrensenscensansenen 14
Tabell 2: Utfordringer og suksessfaktorer knyttet til BMS i kommunal sektor ................. 22
Tabell 3: Relevante forskningsspgrsmal knyttet til ulike forskningsmetoder ..........c........ 26
Tabell 4: Fire typer CaSeUESIGN «iueeeeeereeteereeensonsentessssonsonsosssscnssnssssssssssnsssssssnsossas 27
Tabell 5: OVersikt CASEKOMMUNET ...cuvieieieieiuieiuiuiuiainiiiiiiiiieteitneneneneseseseseseneen 28
Tabell 6: OVErSIKE INTEIVJUET «vvuiieieereeetenteesesentsasessesonsonsessnssnssssssssssnsssssssnssnsonss 30
Tabell 7: Overordnede indikatorer og malemetoder ............... 42
Tabell 8: Overordnede indikatorer 0g MAIEMETOTET «.vuveneueeneneenenerreeeneeeeneeeeneeneneenn. 50
Tabell 9: Overordnede indikatorer 0g MAIEMETOTET v.vuveniueeeueenineereeenreeeneeeeneeeneenn. 58
Tabell 10: Generelle indikatorer 0g MAIEMETOUET ..vueuernreeenreerneeeeneerneenenerneeneneencnnnne 66
Tabell 11: Tidspunkt for innfaringen av BMS ....iueiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiieinitniietsecescnsensnns 72
Tabell 12: OVersiKt PersPEKIIVEN «ueeeereiriitreeeeentieeeeeeterenteeceeensencescsensensescnsansan. 77

Tabell 13: Strukturen pa malekartet i de ulike KOMMUNENE vv.vuenreienieieneeeeneeneneerneerenens 83

Tabell 14: Utfordringer knyttet til BMS 0g MRS ....viiiiiiiiiiiiiiiiieiiecniiniseceecnssnsenss 90



1. Innledning

1.1 Bakgrunn

Ledelse- og styringsmodeller utviklet for privat sektor har gjennom fremveksten av New
Public Management (NPM) pa 1980-tallet fatt en betydelig utbredelse i offentlig sektor, og
det har blant annet vert en utstrakt bruk av balansert malstyring (BMS) blant offentlige
virksomheter det siste tiaret (Dreveton, 2013; Northcott & Taulapapa, 2012).

Fremveksten av NPM pa 1980-tallet bidro til store endringer i offentlig sektor
gjennom ulike reformer (Dreveton, 2013). NPM skapte et nytt fokus i offentlig sektor som
blant annet innebar avbyrakratisering og desentralisering. Man gnsket a skape en flatere
struktur med fokus pa effektivitet, markedslgsninger, resultatmaling og resultatstyring
(Dreveton, 2013; Yetano, 2009). Hensikten var a forbedre offentlige tjenester (McAdam &
Walker, 2003; Rodriguez Bolivar, Lépez Hernandez, & Ortiz Rodriguez, 2010).

For & kunne gke effektiviteten og forbedre sine tjenester ma man ogsa i det offentlige
planlegge, kontrollere og rapportere ytelse, og det er akkurat dette BMS kan bidra med.
Ledere i offentlig sektor verden over har derfor vist stor interesse for BMS (Sujatha, Herbert,
& Saba, 2007), og BMS er i dag utbredt og godt akseptert som et styrings- og ledelsesverktgy
som passer godt i en offentlig sammenheng (Rodriguez Bolivar et al., 2010). Det har blant
annet veert en utstrakt bruk av BMS i kommunal sektor de siste 10-15 arene (Bigliardi,
Dormio, & Galati, 2011), og i likhet med andre land har BMS ogsa blitt tatt i bruk av norske
kommuner. Modellen er i dag et utbredt styringsverktay blant norske kommuner (Daleq &
Hobbel, 2014; Fallan, Olsen, Daleq, & Hobbel, 2015).

Det er gjort mye forskning pa bruk av BMS i praksis, men forskningen pa BMS i
offentlig sektor har derimot ikke vaert like omfattende som i privat sektor (Dreveton, 2013;
Hoque, 2014). Studier av BMS i offentlig sektor har vist at offentlig virksomheter kan dra
mange fordeler av a innfgre BMS, men at det ogsa er mange utfordringer knyttet til
implementering og bruk av BMS i slike virksomheter (Dreveton, 2013; Greatbanks & Tapp,
2007; Northcott & Taulapapa, 2012).

Det er visse omrader av offentlig sektor som har blitt studert mer enn andre, f.eks. har
det blitt gjennomfart langt flere studier innenfor helse og utdanning fremfor i kommuner
(Dreveton, 2013; Northcott & Taulapapa, 2012). Til tross for at BMS har veert et sveert utbredt
og populert verktgy i kommunal sektor, sa eksisterer det relativt lite forskning pa BMS i
kommuner (Greatbanks & Tapp, 2007; Northcott & Taulapapa, 2012; Sujatha et al., 2007).



Det er ogsa fa studier som har sett pa BMS i norske kommuner. Det er derimot en rekke
mastergradsavhandlinger som har tatt for seg BMS i norsk kommunal sektor (Azizi & Rushiti,
2014; Daleq & Hobbel, 2014; Ludvigsen, Pegg, & Vasset, 2014; Lavbak, 2014; Mgller-
Pettersen & Thorud, 2014).

Mange av studiene knyttet til BMS i kommunal sektor har i stor grad fokusert pa
implementeringsprosessen (Dreveton, 2013; Greatbanks & Tapp, 2007; Northcott &
Taulapapa, 2012). En rekke studier har sett pa utfordringer og suksessfaktorer knyttet til
implementeringsprosessen (Bigliardi et al., 2011; McAdam & Walker, 2003; Northcott &
Taulapapa, 2012; Rodriguez Bolivar et al., 2010; Sharma & Gadenne, 2011; Sujatha et al.,
2007; Yetano, 2009), mens andre studier har sett pa effekten av & implementere BMS i
kommunal sektor (Funck & Larsson, 2013; Faltholm & Nilsson, 2010; Greatbanks & Tapp,
2007; Kasperskaya, 2008).

Northcott & Taulapapa (2012) papeker at mye av det som blir sett pa som fordeler,
suksessfaktorer og utfordringer ved BMS i offentlig sektor, ikke er spesielt seregne for
virksomheter i offentlig sektor, da de ogsa er gjeldene i privat sektor. Det er derfor et behov

for & kartlegge flere forhold som er helt saeregne for offentlige virksomheter.

1.2 Formal og bidrag

Som sagt sa er det relativt fa studier av BMS i kommuner, og enda faerre av BMS i norske
kommuner. Det er derfor et behov for flere studier av BMS i kommunal sektor, og jeg gnsker
derfor & bidra med en slik studie.

Formalet med denne studien er & bidra med & dekke noen av kunnskapsgapene knyttet
til BMS i kommuner. Selv om det er gjennomfert en rekke studier av
implementeringsprosessen til BMS i kommunal sektor, sa er det fortsatt et forskningsgap i
forhold til 4 kartlegge forhold som er helt spesifikke for kommuner. Det er et behov for flere
studier som praver a kartlegge utfordringer og suksessfaktorer knyttet til BMS som er helt
seeregne for kommuner. Det er 0gsa et behov for mer kunnskap om hvordan kommuner
tilpasser og bruker BMS. Dette er blant annet papekt av flere forskere (Hoque, 2014;
Northcott & Taulapapa, 2012). Det er et behov for flere studier som ser pa hvordan
tilpasningen av BMS foregar og fungerer i praksis, og hvordan BMS brukes av kommunen
etter implementering er ogsa et omrade det er behov for mer forskning.

Jeg gnsker med min studie & bidra med & kartlegge faktorer som er helt spesifikke for

kommuner. Jeg gnsker & bidra med en dypere forstaelse for utfordringene en kommune star



overfor i forbindelse med BMS. Jeg gnsker ogsa med denne studien a bidra med gkt kunnskap
om hvordan BMS tilpasses og brukes i praksis av kommuner. Basert pa dette er oppgavens
problemstilling fglgende:

«Hvordan tilpasses og brukes balansert malstyring i norske kommuner, og hvilke

utfordringer er knyttet til dette?»

1.3 Avgrensning
Oppgaven er avgrenset til norske kommuner. Oppgaven er videre avgrenset i forhold til a kun
omfatte kommuner som har erfaring med BMS, det vil si kommuner som allerede har innfert

BMS, og som har erfaring med a bruke dette i sin kommune.

1.4 Struktur for oppgaven

Kapittel 2 er en litteraturgjennomgang. Farst blir BMS som konsept og den generiske
modellen gjennomgatt. Deretter kommer en gjennomgang av BMS i offentlig sektor, far jeg
deretter gar inn pa BMS i kommuner. Gjennomgangen av BMS i kommuner omhandler
implementering, tilpasning, utfordringer og suksessfaktor.

Kapittel 3 omhandler metode, og beskriver de metodiske valg som er tatt i forbindelse
med denne studien. Valg av forskningsmetode og forskningsdesign, og selve
datainnsamlingen blir gjennomgatt. Deretter fglger en beskrivelse av dataanalysen, og til slutt
kommer en gjennomgang av studiens reliabilitet og validitet, samt etikk og personvern.

| kapittel 4 blir resultatene fra undersgkelsen presentert, og resultatene fra hver
kommune blir presentert og gjennomgatt hver for seg. | kapittel 5 kommer en komparativ
analyse, der resultatene sammenlignes og draftes.

Kapittel 6 omhandler studiens konklusjoner, der hovedfunn og bidrag, samt studiens

begrensninger blir gjennomgatt, og forslag til videre forskning blir presentert.
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2. Litteraturgjennomgang

2.1 The Balanced Scorecard

The Balanced Scorecard (BSC), kalt balansert malstyring (BMS) pa norsk, ble introdusert av
Kaplan og Norton i 1992 som et svar pa de svakhetene som hadde blitt identifisert ved
tradisjonell finansiell styring (Bigliardi et al., 2011; Hoque, 2014). Tradisjonell styring hadde
i stor grad fokusert pa finansielle ytelsesmal og tok lite hensyn til de ikke-finansielle sidene i
virksomheten. BMS ble dermed utviklet som et rammeverk for bedre ytelsesmaling gjennom
a kombinere bade finansielle og ikke-finansielle ytelsesmal (Hoque, 2014). BMS har siden
introduksjonen tidlig pa 90-tallet blitt et av de mest populzre ledelses- og
gkonomistyringsverktgyene (Bukh & Christensen, 2010), og er i dag en sveert utbredt modell
som er mye brukt i praksis over store deler av verden (Rodriguez Bolivar et al., 2010; Sujatha
etal., 2007).

BMS har veert i en kontinuerlig utvikling, og har gjennom arene utviklet seg fra a vare
et supplement til den tradisjonelle budsjettstyringen til & fokusere mer pa strategi,
strategiimplementering og strategisk ledelse (Bukh & Christensen, 2010). BMS har utviklet
seg til & bli et strategisk ledelsesverktay, der det sentrale er at man forsgker a etablere en
kobling mellom malingene og virksomhetens strategi (Kloot & Martin, 2000). BMS har med
dette blitt et verktgy for strategisk planlegging (Hoque, 2014).

2.1.1 Sentrale begreper

BMS er en modell for ytelsesmaling og strategisk planlegging, og inneholder en rekke
grunnleggende begreper. Det at BMS omtales som en modell inneberer blant annet at den
fungerer som et verktay for ytelsesmaling og strategisk planlegging, og inneholder derfor en
rekke teknikker som kan overfares og tas i bruk av virksomheter (Bukh, 2009).

Modellen bestar farst og fremst av noen grunnleggende perspektiver som utvikles med
utgangspunkt i virksomhetens visjon, misjon og strategi (Bukh, 2009). BMS-modellen som
ble introdusert av Kaplan og Norton i 1992 inneholder fire generiske perspektiver, det
finansielle perspektivet, kundeperspektivet, prosessperspektivet, og leering- og
vekstperspektivet (Bigliardi et al., 2011; Bukh, 2009). Det er ogsa vanlig a omtale disse som
styringsperspektiver. Det er en antagelse om at de fire perspektivene henger sammen og

bygger pa hverandre slik som vist i figur 1.
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Det finansielle
| perspektivet
IF& Kundeperspektivet
L/[:D Prosessperspektivet

Leering- og
vekstperspektivet

Figur 1: Sammenhengen mellom de fire generiske perspektivene (Kilde: Northcott & Taulapapa, 2012)

Relasjonene mellom de ulike perspektivene innebarer at ytelsen i et perspektiv kan
pavirke ytelsen i de andre perspektivene (Bigliardi et al., 2011). Det har derimot blitt rettet
kritikk mot de pastatte arsakssammenhengene mellom perspektivene. Det har blant annet blitt
papekt at det heller er riktig & snakke om gjensidig avhengighet mellom perspektivene, da det
ikke er sikkert at avhengigheten bare gar en vei (Ngrreklit, 2000).

Hvert perspektiv inneholder en rekke kritiske suksessfaktorer (KSF) som skal avspeile
malsettingene i de ulike perspektivene. Kritiske suksessfaktorer kan betraktes som betingelser
som ma oppfylles for at man skal lykkes med virksomhetens strategiske mal og visjoner
(Bukh & Christensen, 2010). KSF er vanligvis uttrykt i ord, og er dermed kvalitative. Det
utvikles derfor en rekke kritiske ytelsesindikatorer (KPI) for hver KSF. KPlene er tallfestede
maleindikatorer og bidrar derfor til & kvantifisere KSFene (Bukh & Christensen, 2010, 2012).
KPlene maler grad av maloppnaelse, det vil si i hvilken grad man har oppnadd betingelsene i
de ulike KSFene. Deretter er det vanlig a fastsette et terskelniva for hver ytelsesindikator.
Terskelverdier fastslar hvilket ytelsesniva som kreves for en bestemt maleindikator (Bukh &
Christensen, 2012).

Selve malekortet i den generiske BMS-modellen er derfor kort fortalt en samlet
oppstilling og rapportering av virksomhetens kritiske suksessfaktorer og kritiske
ytelsesindikatorer sortert i de fire generiske perspektivene (Bukh, 2009; Bukh & Christensen,
2010, 2012). Strategikart er derimot en visualisering av sammenhengen mellom disse kritiske
suksessfaktorene pa tvers av de ulike perspektivene (Bigliardi et al., 2011; Bukh, 2009).
Strategikartet skal visualisere strategien og beskrive strategiske veivalg som er ngdvendige for
a gjennomfare den. Dette gjeres gjennom a etablere strategiske delmal i arsak-
virkningssammenhenger (Bigliardi et al., 2011; Bukh & Christensen, 2010, 2012). Noe av det
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mest sentrale ved utarbeidelsen av et strategikart er nettopp arbeidet med & kartlegge og
utarbeide arsak-virkningssammenhenger.

BMS ble i hovedsak utviklet for privat sektor, men modellen har som sagt ogsa fatt
stor innflytelse i offentlig sektor, og anses som et nyttig verktey for virksomhetsstyringen i
offentlige virksomheter (Kaplan & Norton, 1999).

2.1.2 Ulike typer BMS-bruk

BMS-modellen som ble introdusert av Kaplan og Norton i 1992 er som sagt en generisk
modell. Modellen er ikke en ferdig lgsning, men fungerer heller som en oppskrift som ma
oversettes av de som tar den i bruk (Bukh, 2009). Modellen ma derfor tilpasses den enkelte
virksomheten og deres unike kontekst (Bukh, 2009). Ulike tilpasninger av modellen vil derfor
gi rom for ulik bruk av BMS i praksis. Det er blant annet flere forskere som har etablert ulike
klassifiseringer av BMS-bruk i praksis (Cobbold & Lawrie, 2002; Speckbacher, Bischof, &
Pfeiffer, 2003).

Cobbold & Lawrie (2002) snakker om ulike «generasjoner» av BMS, og har delt BMS
inn i tre generasjoner. Farstegenerasjon BMS representerer den enkleste formen for BMS, der
ytelsesmaling er hovedformalet og finansielle og ikke-finansielle ytelsesmal er gruppert i de
fire generiske perspektivene. Andregenerasjon BMS bygger pa farstegenerasjon, men i dette
tilfellet har man ogsa et fokus pa strategi, samt styring og ledelse. Andregenerasjon BMS
innebarer bruk av strategikart og etablering av kausale sammenhenger (Cobbold & Lawrie,
2002). Tredjegenerasjon BMS er ganske lik andregenerasjonen, men her legger man i tillegg
vekt pa virksomhetens visjon og misjon. Denne generasjonen inneholder bruk av det som
kalles «Destination Statement» (Cobbold & Lawrie, 2002).

Speckbacher et al. (2003) skiller mellom tre typer BMS-bruk. Type | representer den
enkleste formen for BMS, og kan minne om Cobbold & Lawrie (2002) sin farstegenerasjon. |
Type | er BMS et system for strategisk ytelsesmaling, som inneholder bade finansielle og ikke
finansielle ytelsesmal, samt strategiske malsettinger. Disse malene er gruppert i perspektiver
(Speckbacher et al., 2003). Type Il er et Type | BMS som i tillegg fastsetter arsak-
virkningssammenhenger for & beskrive virksomhetens strategi. Type Il er et Type || BMS
som i tillegg inneholder bruk av handlingsplaner og terskelverdier, og kobler BMS til
insentiv- og belgnningssystemer (Speckbacher et al., 2003).

Tabell 1 nedenfor viser en sammenlignende oversikt over de to klassifiseringene.

13



Cobbold & Lawrie (2002)

Speckbacher et al. (2003)

Klassifisering Innhold Klassifisering Innhold
Farstegenerasjon - Ytelsesmaling Type | BMS - Strategisk ytelsesmaling
BMS - Ytelsesmal gruppert i de - Strategiske mélsettinger
fire generiske perspektivene gruppert i ulike
perspektiver
Andregenerasjon - Fokus pé strategi, styring | Type Il BMS Type | BMS somii tillegg
BMS og ledelse inneholder
- Strategikart og kausale - Fastsettelse av arsak-
sammenhenger virkningssammenhenger
Tredjegenerasjon - Har i tillegg et fokus pa | Type 111 BMS Type 11 BMS som i tillegg
BMS visjon og misjon inneholfier bruk av
- Handlingsplaner
- Terskelverdier
- Insentiv- og
belgnningssystem

Tabell 1: Ulike Kklassifiseringer av BMS-bruk (Kilde: Cobbold & Lawrie, 2002; Speckbacher et al., 2003)

Disse klassifiseringene gjelder BMS generelt, og er ikke laget med tanke pa offentlig
og kommunal sektor. De ulike elementene innenfor de ulike klassifiseringene vil derimot ogsa

kunne veere aktuelle for offentlige virksomheter.

2.2 Balansert malstyring i offentlig sektor

NPM har bidratt med & endre styringen i offentlig sektor, og de ulike reformene har veert
preget av krav om gkt effektivitet og ytelse, med fokus pa ytelsesmaling og bedre
virksomhetsstyring. Dette har blant annet fart til en gkende brukerorientering og en gkt bruk
av malstyring i offentlig sektor (Kloot & Martin, 2000; Yetano, 2009).

Det blir stadig stilt strengere krav til offentlig tjenesteyting, og brukerne av offentlige
tjenester blir stadig mer krevende. Dette har fart til et gkt brukerfokus med et behov for a
stadig forbedre kvaliteten pa offentlige tjenester (McAdam & Walker, 2003; Rodriguez
Bolivar et al., 2010; Yetano, 2009).

Krevende brukere, og krav om bedre effektivitet og ytelse medferte et behov for en
mer fremtidsrettet styring innenfor offentlig sektor (Statskonsult, 2001). Yetano (2009)
papeker blant annet at kravene som i dag stilles til offentlig sektor ligner mer pa krav fra
privat sektor, og styringsverktgy fra det private slik som BMS, kan derfor ogsa veere sveert
nyttig i det offentlige. BMS kan bidra til & mgte mange av de utfordringene offentlig sektor
star overfor i dagens samfunn (Rodriguez Bolivar et al., 2010), og mange hevder derfor at
modellen vil kunne passe godt for offentlige virksomheter (Dreveton, 2013; Kaplan &
Norton, 1999; Northcott & Taulapapa, 2012; Rodriguez Bolivar et al., 2010).
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BMS er en fleksibel modell og det er som sagt viktig at modellen tilpasses
virksomheten og dere situasjon og behov (Greatbanks & Tapp, 2007). Dersom modellen skal
overfares til det offentlige er det viktig at modellens design tilpasses etter hva som
kjennetegner offentlig sektor og deres organisatoriske kontekst. Det er blant annet store
forskjeller mellom offentlige og private virksomheter, og det er derfor viktig at en tilpasning
av BMS til offentlig sektor tar hensyn til de sentrale forskjellene mellom privat og offentlig
sektor (Busch, Johnsen, & Vanebo, 2009; Micheli & Kennerley, 2005). Forskjellene mellom
privat og offentlig sektor kan blant annet fungere som barrierer for en vellykket innfering av
BMS i det offentlige (Greatbanks & Tapp, 2007).

Den starste forskjellen ser man pa hva som er deres overordnede malsetting.
Offentlige virksomheter, som kommuner, har et helt annet fokus enn private virksomheter, de
har blant annet ikke profittmaksimering som overordnet malsetting. Det private har en
finansiell orientering, der fokuset er rettet mot profittmaksimering. Det offentlige er derimot
rettet mot a skape og levere gode tjenester for samfunnet, der malene er knyttet til velferd og
sosial likhet (Busch et al., 2009). Dessuten er malene i offentlig sektor i stor grad avhengig av
politiske prosesser, og malene kan ofte veere komplekse, vage, tvetydige og konfliktfylte
(Busch et al., 2009; Christensen, Lagreid, Roness, & Rgvik, 2009).

Offentlig sektor har ogsa et starre mangfold av interessenter a ta hensyn til. I det
private er det i hovedsak eierne som er den mest dominerende interessenten (Busch et al.,
2009). Offentlige virksomheter er derfor i motsetning til det private, multifunksjonelle, noe
som innebaerer at de ma ivareta delvis motstridende hensyn (Christensen et al., 2009).
Malsetting kan derfor vaere en stgrre utfordring i det offentlige da det er mange flere
interessenter som skal tilfredsstilles samtidig, noe som kan fare til tvetydighet og
malkonflikter.

Private og offentlige virksomheter arbeider ogsa under ulike rammebetingelser (Busch
et al., 2009). Private virksomheter operer i et marked med sterk konkurranse, og de er
avhengig av at det finnes kunder som er villige til a kjgpe deres produkter. Konkurransen
farer til at bedriftene hele tiden ma utvikle og forbedre sine produkter og konkurransestrategi.
Det offentlige er derimot ikke avhengig av et marked, da de utvikler og leverer produkter og
tjenester som stilles til radighet for samfunnet uten at det kreves noen motytelse i form av
direkte betaling (Busch et al., 2009).

Det offentlige er i stor grad underlagt politiske vedtak og beslutninger, og er sterkt
regulert i regelverk, lover og forordninger (Busch et al., 2009). Det private ma ogsa felge

vedtatte lover og regler, men de er ikke regulert pa samme mate og i like stor grad som det
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offentlige (Busch et al., 2009). Dette innebarer at det offentlige har et mye mindre
handlingsrom, der ledelsens frihet til & ta beslutninger er redusert. Offentlige organisasjoner
styres av en demokratisk valgt ledelse, noe som innebzrer at de inngar i en parlamentarisk
styringskjede. Dette stiller offentlige virksomheter overfor helt andre utfordringer enn private
virksomheter (Christensen et al., 2009).

Ifalge Dreveton (2013) kan offentlig sektor dra mange fordeler av a innfare BMS,
fordeler som bedre virksomhetsstyring, mer effektiv bruk av ressurser og forbedret kvalitet pa
offentlige tjenester. Det offentlige forvalter blant annet store verdier pa samfunnets vegne.
Store deler av disse verdiene er immaterielle og ikke-finansielle verdier som ikke lar seg male
ved hjelp av finansielle ytelsesmalinger (Statskonsult, 2001). Tradisjonell resultatmaling har
dermed veert en stor utfordring i offentlig sektor da mange av malene er kvalitative og ikke
enkle & tallfeste (Busch et al., 2009). BMS kan derfor bidra til bedre ytelsesmaling og
virksomhetsstyring i offentlig sektor gjennom a balansere finansielle og ikke-finansielle
ytelsesmal (Ngomuo & Wang, 2015). BMS bidrar dermed til & skape en mer helhetlig styring
der man tar hensyn til de ikke-finansielle og immaterielle sidene ved virksomheten, forhold
som er av en stgrre og viktigere betydning enn det finansielle for virksomheter i offentlig
sektor (Northcott & Taulapapa, 2012).

Det er ogsa mulig a oppna strategiske fordeler. BMS legger til rette for strategisk
styring, og kan derfor bidra til bedre planlegging, implementering og gjennomfgring av
strategier. Det har ogsa blitt identifisert menneskelige fordeler i form av bedre samarbeid og
interaksjon mellom menneskene i organisasjonen (Dreveton, 2013).

Selv om det er en rekke fordeler knyttet til bruk av BMS i det offentlige, sa eksisterer
det ogsa mange utfordringer knyttet til implementering, tilpasning, og bruk av modellen i
praksis (Northcott & Taulapapa, 2012). Selv i privat sektor vil implementering og tilpasning
av BMS vare en krevende oppgave, og med tanke pa at offentlige virksomheter er mer
komplekse med et starre mangfold av interessenter og ikke-finansielle malsettinger, vil disse
prosessene oppleves som enda mer krevende (Greatbanks & Tapp, 2007; Northcott &
Taulapapa, 2012). En del studier har blant annet vist at det kan vere vanskelig a integrere
BMS med andre ledelses- og kontrollverktay (Hoque, 2014). Dette er sveert sentralt i
forbindelse med bruk av BMS i offentlige virksomheter, spesielt med tanke pa kommuner,

som har veert preget av en utstrakt bruk av budsjettstyring.
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2.3 Balansert malstyring i kommuner

Ytelsesmaling har i gkendegrad blitt anvendt i kommunal sektor siden 1990-tallet (Johnsen,
Narreklit, & Vakkuri, 2006; Northcott & Taulapapa, 2012), og ulike organiseringsformer fra
privat sektor har ogsa blitt tatt i bruk i norske kommuner (Blaka, Tjerbo, & Zeiner, 2012).
Konkurranseeksponering har blitt sett pa som et virkemiddel for & gke effektiviteten og bedre
kvaliteten i kommunene, og tanken om at brukerne og andre interessenter skal fa «verdi for
pengene» star sentralt i norsk kommunal sektor (Blaka et al., 2012).

Det har veert en utstrakt bruk av BMS i norske kommuner, da BMS ogsa i norsk
sammenheng er akseptert som et styringsverktgy som egner seg for kommunal sektor og de
utfordringene de star overfor. Antall norske kommuner som bruker BMS har gkt fra 26
prosent i 2004 til 56 prosent i 2014 (Fallan et al., 2015). Studien til Fallan et al. (2015) som
ser pa bruk av BMS i norske kommuner, fant blant annet at 65 prosent av kommunene bruker

eller planlegger a ta i bruk BMS.

2.3.1 Implementering og tilpasning
Implementeringsprosessen og arbeidet med a tilpasse modellen er helt avgjgrende for en
vellykket innfgring av BMS i kommunal sektor (Greatbanks & Tapp, 2007; KRD, 2002;
McAdam & Walker, 2003; Northcott & Taulapapa, 2012). Blant annet har mislykkede forsgk
med BMS blitt forklart med darlige implementeringsprosesser og manglende tilpasning til
egen kontekst (Faltholm & Nilsson, 2010). McAdam & Walker (2003) fant i sin studie at
manglende tilpasning til egen kommunal kontekst farte til overforenklinger. Studien til Azizi
& Rushiti (2014) av BMS i norske kommuner fant i likhet med den svenske studien til Funck
& Larsson (2013) at noen kommuner hadde valgt  forlate modellen etter at den var
implementert, og at en av arsakene til dette var mangel pa tilpasning som farte til at modellen
ble for komplisert. Studien til Yetano (2009) viste at den tradisjonelle modellen var for
kompleks og at en tilpasning derfor var helt ngdvendig. BMS ma derfor tilpasses kommunen
og de spesielle forholdene som karakteriserer den kommunale konteksten. Kommunens
tilpasning er spesielt kritisk med tanke pa kompleksiteten og mangfoldet av ulike malsettinger
(YYetano, 2009).

En tilpasning av BMS innebeerer at styringsperspektiver, kritiske suksessfaktorer og
kritiske ytelsesindikatorer kan tilpasses og brukes etter eget gnske og behov. Noe av det mest
sentrale er kommunens tilpasning av styringsperspektivene. Forskjellene mellom privat og

offentlig sektor farer farst og fremst til at styringsperspektivene i modellen blir noe
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annerledes. Flere studier har vist at kommuner tilpasser perspektivene ved a omstrukturere det
tradisjonelle hierarkiet av perspektiver der de plasserer kundeperspektivet pa toppen
(Bigliardi et al., 2011; McAdam & Walker, 2003; Sujatha et al., 2007; Yetano, 2009).
Kundeperspektivet har en stgrre betydning enn det finansielle perspektivet, og derfor
plasseres dette perspektivet gverst fremfor det finansielle (Greatbanks & Tapp, 2007;
Northcott & Taulapapa, 2012). Det er derimot vanlig i offentlig sammenheng & omtale
kundeperspektivet som brukerperspektivet, da offentlig og kommunal sektor ikke har
betalende kunder slik som i privat sektor (Hoff & Holving, 2015; KRD, 2002).

Figur 2 nedenfor viser en generell tilpasning av styringsperspektivene i en kommunal

sammenheng.

F:) Brukerperspektivet
FD Prosessperspektivet

Lzering- og

[ I : vekstperspektivet

Det finansielle
perspektivet

Figur 2: Styringsperspektiver i kommunal sektor (Kilde: Bigliardi et al., 2011; Yetano, 2009)

Under brukerperspektivet ligger interne prosesser som i hovedsak gar ut pa & endre regler,
rutiner og strukturer for & bedre koordineringen mellom ulike avdelinger og nivaer i
kommunen. Deretter kommer leringsperspektivet som innebaerer personlig involvering og a
integrere de ansatte i systemet. Nederst finner man det finansielle perspektivet der budsjetter
har en sentral rolle og er den viktigste kilden til & vurdere hvordan ressurser blir brukt
(Bigliardi et al., 2011; Yetano, 2009). Det sentrale skillet fra det private er dermed at brukerne
plasseres pa toppen og det finansielle plasseres nederst. | det kommunale ligger det finansielle
perspektivet til grunn for & oppna kundetilfredshet (Bigliardi et al., 2011).

I tillegg til en tilpasning slik som vist i figur 2, er det ogsa mulig a legge til flere
perspektiver og/eller utvikle egne perspektiver. Veilederen til KRD (2002) presenterer blant
annet medarbeidere som et femte perspektiv i kommunal sammenheng. Ngomuo & Wang
(2015) hadde i sin studie ogsa lagt til et femte perspektiv nar de skulle gjennomfare
ytelsesmalinger i en kommune. | tillegg til de fire perspektivene nevnt overfor, hadde de ogsa

et samfunnsperspektiv. Hoff & Holving (2015) nevner ogsa samfunn og medarbeidere som
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eksempler pa tilpassede perspektiver i kommunal sektor.

Navnene og rekkefalgen pa perspektivene er en viktig del i modellen, da det sier noe
om hva som prioriteres og hvordan det prioriteres i kommunen (Hoff & Holving, 2015).
Wisniewski & Olafsson (2004) papeker ogsa viktigheten med a tilpasse perspektivene, og at
dette bar veere en kontinuerlig prosess der perspektivene oppdateres og tilpasses etter
forholdene i virksomheten.

Brukerperspektivets betydning og viktighet i kommunal sektor innebeerer at
kommuner i stor grad benytter seg av brukerundersgkelser. Brukerundersgkelser er en metode
som brukes for & kartlegge brukernes synspunkter. Busch et al. (2009) skriver blant annet at
dersom man gnsker a male effektiviteten ma man spgrre de som mottar tjenestene. Ngomuo &
Wang (2015) hadde blant annet brukt «kundetilfredshet», «kundebehandling», «informasjons
ngyaktighet», «kundeklager» og «leveringstid pa tjenester» som maleindikatorer under
brukerperspektivet.

Oversettelse og tilpasning av modellen vil som sagt fare til ulike versjoner av den
generelle BMS-modellen i praksis. Noen utvikler ogsa helt egne styringssystemer som baserer

seg pa tanken om balansert malstyring.

2.3.2 Utfordringer og suksessfaktorer

Som sagt sa er en tilpasning av modellen til kommunal sektor viktig suksessfaktor, men
samtidig sa er en av de sterste utfordringene knyttet til BMS i kommuner a tilpasse modellen
til egen kontekst (Sharma & Gadenne, 2011; Yetano, 2009). Kommuner er komplekse
organisasjoner med et mangfold av interessenter som de skal ta hensyn til. Mangfoldet av
interessenter vil kunne bidra til interessekonflikter og malkonflikter mellom de ulike malene
som pa en og samme tid skal oppnas, noe som kan fare til at det oppstar problemer knyttet til
arbeidet med a tilpasse modellen. Det er mange ulike malsettinger som skal tas hensyn til nar
man blant annet jobber med strategiutvikling, og arbeidet med & tilpasse modellen til
kommunal sektor kan derfor vaere en utfordring.

Brukerperspektivet er som sagt det overordnede perspektivet for kommuner, og en
grundig beskrivelse av brukerne og deres behov er derfor viktig. Studier har derimot vist at
brukerperspektivet er spesielt komplisert i forbindelse med kommunal sektor da det er mange
ulike brukere og ulike tjenester som tilbys (Bigliardi et al., 2011). Definering av brukerne i
brukerperspektivet er mer komplekst enn i det private da det store mangfoldet av brukere gjar

det vanskelig a komme med en klar definisjon pa hvem brukerne er (Greatbanks & Tapp,
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2007). Det er ogsa indentifisert utfordringer knyttet til & identifisere og definere gvrige
interessenter (Northcott & Taulapapa, 2012; Sharma & Gadenne, 2011).

Etablering av maleindikatorer og arsak-virkningssammenhenger oppleves ogsa som en
av de starste utfordringene i kommunal sektor (Funck & Larsson, 2013; Kasperskaya, 2008;
Northcott & Taulapapa, 2012; Sharma & Gadenne, 2011; Yetano, 2009). Det har blant annet
blitt papekt at det er vanskelig a fa tak i den ngdvendige ekspertisen til & utvikle riktige
maleindikatorer (Sharma & Gadenne, 2011). Dette har blant annet fart til at det blir utviklet
for mange maleindikatorer, slik at antall KP1'er blir overveldende og dermed vanskelig &
handtere i det daglige. For mange maleindikatorer kan fare til mangel pa oversikt og lite
styrbarhet, og dermed bidra til problemer med a male og overvake ytelsen (Funck & Larsson,
2013). Malekortet bar veere begrenset i omfang og streng prioritert med hensyn til hvor mange
KSF er og KPI'er det inneholder (KRD, 2004). Veilederen «Resultatledelse» som ble utgitt
av KRD i 2004 skriver blant annet at et gjennomsnittlig malekort for en kommune inneholder
ca. 20 maleindikatorer fordelt pa 4-5 fokusomrader.

Levbak (2014) som sa pa implementering og bruk av BMS i en norsk kommune, fant
blant annet at kommunen hadde hatt vanskeligheter med & operasjonalisere
styringsparametere til anvendelige maleparametere. Studier har vist at det kan vere vanskelig
a foreta malinger i kommunal sektor (Rodriguez Bolivar et al., 2010; Yetano, 2009). I tillegg
til motstridende mal og for mange KPI'er, er mange av tjenestene som tilbys vanskelige a
male ytelsen til da de i stor grad er kvalitative (Sharma & Gadenne, 2011). En viktig
suksessfaktor er evnen til & utvikle fleksible maleindikatorer som kan tilpasses endringer og
samtidig sammenlignes over tid. Yetano (2009) kom frem til at opprettelse av en egen
avdeling som har ansvaret for ytelsesmalinger og utvikling av maleindikatorer var et tiltak for
a takle disse utfordringene.

Det er utfordringer knyttet til bade datainnsamling og informasjonsbehandling, og
ngdvendig informasjon til malingene kan vare vanskelig a fa tak i (McAdam & Walker,
2003; Poister & Streib, 1999). I noen kommuner vil data- og informasjonssystemer veere
darligere og ikke like moderne og oppdaterte som de man finner i privat sektor, noe som kan
gi utfordringer i forhold til tilgjengeliggjering og formidling av informasjon og data.

Kommuner har ogsa hatt problemer med a koble malsettingene opp mot strategi
(Funck & Larsson, 2013). Kommuner kan ofte ha en mer komplisert malstruktur enn den man
finner i det private, malene er knyttet til ulike interessenter og kan ofte vaere motstridende. En
komplisert malstruktur kan gjgre det utfordrende a utvikle og definere en tydelig strategi.

Etablering og bruk av strategikart kan derfor oppleves som en utfordring.
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Det har ogsa blitt identifisert utfordringer knyttet til a utvikle et helhetlig malekort
(scorecard) pa tvers av ulike deler og nivéer av kommunen (Wishiewski & Olafsson, 2004).
Mye av litteraturen om BMS papeker blant annet viktigheten av en helhetlig modell dersom
BMS skal benyttes i ulike avdelinger/nivaer i virksomheten, og at samspillet mellom de ulike
avdelingene/nivaene er viktig (Yetano, 2009). For noen er det en utfordring a integrere
modellen pa tvers av nivaer og avdelinger, og kaskadering mellom ulike nivaer kan oppleves
som sveert vanskelig (Sharma & Gadenne, 2011). Det er viktig at bruken av BMS i ulike deler
av organisasjonen integreres, slik at malekortene og strategikart pa et niva reflekterer de pa
hgyere niva. Kaplan & Norton (1999) papeker at det er slik man skaper en helhet i
organisasjonen.

Bruk av incentiv- og belgnningssystemer i forbindelse med BMS betraktes som en
suksessfaktor for & motivasjon og spredning av BMS i virksomheten (Greatbanks & Tapp,
2007; Northcott & Taulapapa, 2012). Slike systemer er en sentral del av BMS, da bruk av
incentiv- og belgnningssystemer kan motivere bade ledere og medarbeidere til hgyere innsats
og dermed bidra til gkt ytelse. Det samme gjelder for involvering og engasjement fra
toppledelsen. Statte fra toppledelsen er en viktig suksessfaktor, og de spiller en sentral rolle i
arbeidet med a motivere resten av virksomheten.

Kommuner har som regel mindre finansielle ressurser i forhold til private
virksomheter, og de er gjerne ngdt til a holde seg innenfor gitte finansielle rammer. De
begrensede ressursene kan derfor utgjere en stor utfordring i forbindelse med BMS i det
kommunale, da modellen er sveert ressurskrevende. Det kan foreligge faringer og
bestemmelser om hva ressursene skal brukes til, og kommuner er sterkt pavirket av ulike
politiske aktarer der de ofte blir tildelt gremerkede ressurser. Dette har blant annet fart til at
noen opplever vanskeligheter knyttet til & fokusere pa brukerperspektivet og det finansielle
perspektivet samtidig, noe som inneberer forholdet mellom brukernes behov og de
gkonomiske rammene (Bigliardi et al., 2011). Tilstrekkelig med ressurser, bade i form av
finansielle ressurser og i form av tid og arbeidskapasitet er derfor en viktig forutsetning for en
vellykket innfgring av BMS i kommuner.

Benchmarking av BMS i praksis hos andre kommuner kan bidra med & handtere de
ulike utfordringene nevnt ovenfor. Det kan vare nyttig og leererikt a studere andre kommuner
som har lyktes med en innfagring av BMS, der man kan lare hva de har gjort riktig og hvordan
de har handtert de ulike utfordringene knyttet til BMS i kommunal sektor. Daleq & Hobbel
(2014) fant i sin studie at kommuner henter inspirasjon fra andre kommuner og at dette blant

annet kan pavirke valget om & innfgre BMS. Dette stemmer overens med funn fra annen
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forskning slik som Yetano (2009) som fant at benchmarking av BMS i praksis hos andre
kommuner kunne vare nyttig.

Tabell 2 viser en oversikt over de ulike utfordringene og suksessfaktorene.

Utfordringer ’ Suksessfaktorer

o Tilpasning til egen kontekst e Riktig tilpasning

o Definering av brukere og andre e Begrenset antall fleksible og
interessenter sammenlignbare maleindikatorer

e Etablering av maleindikatorer og arsak- e Incentiv- og belgnningssystemer

virkningssammenhenger e Benchmarking

* Datainnsamling og e Involvert toppledelse
informasjonsbehandling

e Komplisert malstruktur

e Etablering og bruk av strategikart

e Kaskadering og helhetlige malekort

e Begrensede ressurser

Tabell 2: Utfordringer og suksessfaktorer knyttet til BMS i kommunal sektor (Kilde: Bigliardi et al., 2011;
Funck & Larsson, 2013; Greatbanks & Tapp, 2007; Kasperskaya, 2008; McAdam & Walker, 2003;
Northcott & Taulapapa, 2012; Sharma & Gadenne, 2011; Yetano, 2009)

2.4 Oppsummering

| dette kapittelet har litteraturen rundt BMS som konsept, og BMS i offentlig og kommunal
sektor blitt gjennomgatt. Gjennomgangen startet med en introduksjon av den generiske BMS-
modellen, og ulike klassifiseringer av BMS-bruk i praksis. Deretter kom en gjennomgang av
BMS i offentlig sektor. BMS er en fleksibel modell, og det er viktig at modellen tilpasses det
offentlige. Som det fremgar av gjennomgangen, sa eksiterer det store forskjeller mellom
privat og offentlig sektor, og det er som sagt viktig at en tilpasning til offentlig sektor tar
hensyn til disse forskjellene.

Som nevnt tidligere sa er ikke forskningen knyttet til BMS i offentlig sektor like
omfattende som den forskningen som foreligger pa BMS i privat sektor. Flere forskere har
derimot vist at offentlige virksomheter kan dra mange fordeler ved & innfare BMS (Dreveton,
2013; Ngomuo & Wang, 2015; Northcott & Taulapapa, 2012), men at det samtidig er mange
utforinger knyttet til 2 implementere BMS i offentlige virksomheter, noe som henger tett
sammen med disse forskjellene mellom privat og offentlig sektor (Greatbanks & Tapp, 2007;
Northcott & Taulapapa, 2012).
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Gjennomgangen av BMS i kommuner omfattet implementering, tilpasning, og
utfordringer og suksessfaktorer knyttet til BMS i kommunal sektor. Som nevnt tidligere har
mange av studiene knyttet til BMS i kommuner fokusert pa implementeringsprosessen, og
arbeidet med a tilpasse modellen til egen kommune er papekt av flere forskere som bade en
viktig suksessfaktor og en av de starste utfordringene knyttet til a innfare BMS i kommuner
(Faltholm & Nilsson, 2010; Greatbanks & Tapp, 2007; KRD, 2002; McAdam & Walker,
2003; Northcott & Taulapapa, 2012; Sharma & Gadenne, 2011; Yetano, 2009). Flere forskere
har kartlagt ulike utforinger og suksessfaktorer knyttet til BMS i kommunal sektor, og tabell 2
viste en oversikt over disse.

Selv om det er gjennomfart en rekke studier av implementeringsprosessen til BMS i
kommunal sektor, sa eksiterer det fortsatt et kunnskapsgap i forhold til de faktorene som
hindrer BMS-implementering spesifikt mot kommunal sektor. Northcott & Taulapapa (2012)
har som sagt papekt at mange av utfordringene og suksessfaktorer knyttet til BMS i offentlig
sektor, ikke er spesielt seregne for offentlige virksomheter, da de ogsa er gjeldene i privat
sektor. Det er derfor et behov for flere studier som praver a kartlegge utfordringer og
suksessfaktorer som er helt seregne for kommuner. Det er ogsa et behov for mer kunnskap
om hvordan kommuner tilpasser og bruker modellen, da det ikke har veert et like stort fokus
pa dette som pa selve implementeringsprosessen ved studier av BMS i kommunal sektor.

Jeg vil na ga over til neste kapittel som omhandler valg av forskningsmetode. Her vil
forskningsmetode, forskningsdesign, datainnsamling, analysemetode, og studiens kvalitet bli

gjennomgatt.
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3. Metode

| dette kapittelet fglger en gjennomgang av forskningsmetode og design, datainnsamlingen og

analysemetode, samt validitet og reliabilitet knyttet til studien.

3.1 Valg av forskningsmetode

Hensikten med samfunnsvitenskapelig forskning er a utvikle kunnskap om den sosiale
virkeligheten (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Valg av metode er derfor knyttet
til hvordan man skal ga frem for & fa informasjon om denne virkeligheten.
Samfunnsvitenskapelig metode skiller mellom kvantitative og kvalitative metoder. Skillet
mellom kvantitative og kvalitative metoder kan forstas som skillet mellom «myke» og
«harde» data. Harde data er data som registreres i form av tall og knyttes til kvantitative
metoder. Myke data foreligger i form av tekst, lyd eller bilder, f.eks. fra intervjuer eller
observasjoner, og knyttes til kvalitative metoder (Johannessen et al., 2011). Kvalitativ
forskning gar i dybden med fa informanter, mens kvantitativ forskning gar i bredden med
mange informanter.

Valg av metode er avhengig av formen pa forskningsspgrsmalet. Kvalitative
forskningsspgrsmal er ofte knyttet til & utvikle forstaelse for hvordan og/eller hvorfor, men de
kan ogsa veere formulert som hva eller hvilke/hvilken. Slike sparsmal er ofte knyttet til
dybdeforstaelse (Johannessen et al., 2011). Mitt forskningssparsmal er knyttet til & utvikle
forstaelse for hvordan balansert malstyring tilpasses og brukes i kommuner, og hvilke
utfordringer som er knyttet til dette. Jeg har derfor valgt en kvalitativ tilneerming for min

undersgkelse.

3.1.1 Kvalitativ metode
Malet ved kvalitativ metode er & utforske meningsinnholdet i sosiale fenomener slik det
oppleves for de involverte selv. Ved kvalitativ metode gnsker man a oppna en forstaelse av
menneskelig kunnskap og erfaringer. Formalet med undersgkelsen er & avdekke erfaringer og
opplevde utfordringer knyttet til BMS i kommunen. En kvalitativ tilneerming vil derfor veere
et hensiktsmessig valg. Det hadde ogsa vert mulig & bruke en kvantitativ metode til dette
formalet, men da ville man ikke i like stor grad klart & avdekke informantenes meninger,
tanker og oppfatninger av fenomenet.

Kvalitativ metode egner seg spesielt godt hvis man skal undersgke et fenomen som
man ikke kjenner sarlig godt, og som det er forsket lite pa, og nar man gnsker en mer grundig

forstaelse av fenomenet (Johannessen et al., 2011). Kvalitative metoder er derfor sveert
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hensiktsmessige ved tidlige faser i teoriutviklingen, f.eks. pa omrader der det eksistere lite
forskning. Som nevnt tidligere er det sveert lite forskning pa BMS i offentlig sektor i forhold
til privat sektor, og det er fa studier av BMS i norske kommuner. Kvalitative metoder er ogsa
nyttige i de tilfeller man gnsker en forstaelse av prosesser, dynamikk og/eller utvikling.

En kvalitativ undersgkelse gir muligheten til & undersgke noe under spesielle forhold
eller betingelser, og det gir muligheter for & ga i dybden slik at man kan utvikle
dybdeforstaelse. Jeg gnsker i min studie a undersgke hvordan BMS fungerer i en kommunal
kontekst, der jeg ensker en dybdeforstaelse av erfaringene til kommunen knyttet til tilpasning
og bruk av BMS. En kvalitativ tilnaerming vil derfor veere hensiktsmessig med tanke pa

undersgkelsens formal og oppgavens problemstilling.

3.2 Forskningsdesign
Min undersgkelse benytter data fra en avgrenset og kort periode, og er en sakalt
tverrsnittsundersgkelse. Tverrsnittsundersgkelser gir et gyeblikksbilde av fenomenet man
studerer, og kan gi informasjon om hvordan fenomenet varierer pa det aktuelle tidspunktet
(Johannessen et al., 2011). Valget av tverrsnittsundersgkelse henger sammen med
begrensingene knyttet til tid og ressurser som foreligger ved en mastergradsavhandling.
Kvalitativ metode bestar av mange ulike tilnaerminger og har ikke bare én analytisk
hovedretning. Kvalitative undersgkelser kan dermed gjennomfares pa mange forskjellige
mater, og det eksisterer mange ulike kvalitative forskningsdesign (Johannessen et al., 2011).
Fenomenologi, etnografi, grounded theory, aksjonsforskning, og casestudie er blant noen av
disse designene (Johannessen et al., 2011; Savin-Baden & Major, 2013). Jeg har valgt

casestudie som forskningsdesign for min undersgkelse.

3.2.1 Casestudie

En casestudie er en empirisk undersgkelse der man undersgker et fenomen i dybden og
innenfor dens virkelige kontekst (Yin, 2014). Et casestudie kan besta av en eller flere case, og
et case kan vaere en person, gruppe, organisasjon, begivenhet, eller et samfunn (Savin-Baden
& Major, 2013). Casestudier bidrar til kunnskap om individer, grupper, organisatoriske og
sosiale fenomener. Slike studier kjennetegnes ved at man studerer ett eller noen fa tilfeller i
dybden. Casestudier bestar av en detaljert og omfattende datainnsamling, der man henter inn
mye informasjon fra noen fa caser. Oppmerksomheten avgrenses til den spesielle casen, der

man gjer en grundig og detaljert undersgkelse for a samle inn sa mye informasjon som mulig.
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Casene studeres i en setting, noe som innebzrer at datakildene er tid- og stedsavhengige
(Johannessen et al., 2011).

Casestudier egner seg i de tilfeller man spar hvordan og hvorfor. Tabell 3 viser en

oversikt over ulike forskningsmetoder og relevante forskningsspgrsmal.

Metode Type forsknings- Krever kontroll av Fokus pa samtidige
spgrsmal atferdsmessige hendelser hendelser

Eksperiment Hvordan, hvorfor? Ja Ja

Sparreundersgkelse Hvem, hva, hvor, hvor Nei Ja
mange, hvor mye?

Dokumentanalyse Hvem, hva, hvor, hvor Nei Ja/Nei
mange, hvor mye?

Historisk undersgkelse | Hvordan, hvorfor? Nei Nei

Casestudie Hvordan, hvorfor? Nei Ja

Tabell 3: Relevante forskningssparsmal knyttet til ulike forskningsmetoder (Kilde: Yin, 2014)

| undersgkelsen har jeg verken mulighet til eller behov for kontroll over atferdsmessige
hendelser. Casestudier egner seg i de tilfeller man har lite kontroll over det som studeres.
Undersgkelsen inneberer a avdekke hvordan kommuner tilpasser og bruker BMS, samt hvilke
utfordringer som er knyttet til dette. Dette innebzrer et fokus pa samtidige hendelser, men
historiske hendelser vil ogsa vere av interesse ved analysearbeidet.

Casestudier egner seg ogsa i de tilfeller fenomenets kontekst er av betydning. Jeg
gnsker & undersgke tilpasning og bruk av BMS i en kommunal kontekst, og hvilke
utfordringer som er helt spesifikke for denne konteksten. Den kommunale konteksten er
derfor av stor betydning for undersgkelsen. Pa bakgrunn av dette har jeg valgt & gjennomfare
en casestudie, da denne metoden synes a vere best egnet for min undersgkelse.

Det kan som sagt vaere flere caser i en studie. Yin (2014) har utviklet fire typer
casedesign som inndeles langs to dimensjoner, antall analyseenheter og antall case. Valg av
en eller flere analyseenheter kombineres med valget av en eller flere caser. Dette gir fire ulike
kombinasjoner, og dermed fire ulike casedesign. Tabell 4 viser en oversikt over de ulike

casedesignene.
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Single-case designs Multiple-case designs

Holistic e Encase e Flere caser
 Enanalyseenhet e Enanalyseenhet
Embedded e Encase e Flere caser

Flere analyseenheter

Flere analyseenheter

Tabell 4: Fire typer casedesign (Kilde: Johannessen et al., 2011; Yin, 2014)

Jeg har valgt & gjennomfare en komparativ casestudie med fire casekommuner. Min
studie bestar derfor av fire caser, der hver kommune utgjgr en case. Min studie har et helhetlig
perspektiv pa kommunene, og kommunene studeres pa et overordnet niva. Hver kommune,
eller hver case, har kun en analyseenhet. Jeg har dermed valgt Yin (2014) sin «multiple-case —
holistic design», altsa et flercasestudie med en analyseenhet.

Jeg valgte en komparativ flercasestudie fordi jeg gnsket & gke overfaringsverdien til
studien. Komparative casestudier kan ogsa bidra til & gke forstaelsen for koblingen til
konteksten gjennom a undersgke resultater fra flere kontekster. Slike studier vil derfor ogsa
kunne bidra til bedre forklaringer og mer avanserte beskrivelser (Miles, Huberman, &
Saldana, 2013). Grunnen til at jeg valgte et antall pa fire kommuner var fordi jeg gnsket &
beholde en viss dybde samtidig som jeg gnsket a gke overfgringsverdien. Det er ikke mulig &
ga like mye i dybden som ved en enkeltcasestudie, men jeg vurderte det slik at dersom jeg
ikke valgte et hgyere antall enn fire kommuner var det fortsatt mulig & oppna en god

dybdeforstaelse samtidig som det bidro til & gkte overfgrbarheten.

3.2.2 Valg av casekommuner

Ved komparative casestudier er utvalget spesielt viktig med tanke pa muligheten for & kunne
sammenligne casene. Casene ma ha noen grunnleggende likheter som gjgr en sammenligning
mulig. Det er den kommunale konteksten som er av interesse for denne undersgkelsen.
Kommunene i Norge er i utgangspunktet like. Selv om de vil variere med tanke pa starrelse,
gkonomi, lokalisering og organisering, sa vil de grunnleggende kjennetegnene ved en
kommunal kontekst veere de samme i ulike kommuner. En sammenligning av funnene i de
ulike kommunene vil derfor veere mulig.

Hovedkriteriet for valg av kommuner til dette casestudiet var at kommunene matte ha
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erfaring med bruk av BMS. Jeg lagde en liste over kommuner som benytter eller har benyttet
seg av BMS. Informasjon om hvilke kommuner som har erfaring med BMS fant jeg gjennom
a sgke pa internett. Valg av kommuner ble basert pa informasjon som I3 tilgjengelig pa
kommunenes nettsider. De fleste kommunene som bruker BMS har oppgitt dette pa sine
nettsider, og det var ogsa mulig a finne informasjon om dette i kommunenes gkonomiplaner.
Tabell 5 viser en oversikt over casekommunene med arstallet for nar BMS ble innfart i
kommunen, og kommunens stgrrelse i norsk kommunesammenheng. Seleksjonen av

casekommuner er basert pa erfaringen kommunene har med BMS.

Kommuner Innfaringstidspunkt ‘ Starrelse
Kommune A 2006 Liten
Kommune B 2003 Stor
Kommune C 2003 Stor
Kommune D 2011 Liten

Tabell 5: Oversikt casekommuner

Erfaringsgrunnlaget til kommunene i tabell 5 gjorde at de fremstod som attraktive
deltagere til undersgkelsen. Det var derimot mange kommuner som var av interesse, 0g jeg
satte derfor opp en liste der jeg rangerte disse kommunene i en prioritert rekkefglge. Denne
listen bestod av 15 kommuner, og rangeringen var basert pa hvor interessante jeg syntes de
var med tanke pa bakgrunnsinformasjonen jeg hadde, og litt med tanke pa tilgjengelighet i
forhold til geografiske avstander. Det var to kommuner som ikke svarte pa min henvendelse,

noe som innebarer at kommunene i tabell 5 er blant de som ble prioritert gverst pa listen.

3.3 Datainnsamling
Vanlige mater a samle inn kvalitative data pa er observasjon, intervjuer og gruppesamtaler.
Datainnsamlingen ma dokumenteres, og kvalitative data foreligger i form av tekst, lyd
og/eller bilder. Lyd- og bildeopptak skrives vanligvis ut som tekst, en prosessen som kalles
transkribering (Johannessen et al., 2011).

Nedenfor fglger en gjennomgang av datainnsamlingsmetode og gjennomfgringen av

undersgkelsen, intervjuguide og spgrsmal, og utvalgsstrategi.
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3.3.1 Intervju

Jeg valgte a benytte meg av dybdeintervjuer som datainnsamlingsmetode. Intervjuer er den
mest vanlige maten a samle inn & samle inn kvalitative data pa, og det er en fleksibel metode
som gjar det mulig a fa fyldige og detaljerte beskrivelser (Johannessen et al., 2011). Intervjuer
er en effektiv mate & samle inn data pa, og et intervju kan gi mye og relevant informasjon pa
kort tid. Jeg valgte intervju som datainnsamlingsmetode fordi denne metoden egner seg godt
til & fa frem informantenes erfaringer og oppfatninger.

Kvalitative intervjuer gir informantene en sterre frihet til a uttrykke seg, noe et
strukturert spgrreskjema ikke tillater. Intervjuer kan derfor bidra med informasjon utover det
som det sparres om, og en slik metode vil kunne belyse kompleksitet og nyanser pa en bedre
mate (Johannessen et al., 2011). Intervjuer gir ogsa muligheten til a stille oppfalgingssparsmal
underveis. Oppfalgingssparsmal kan oppmuntre til refleksjon, og bidra til bedre forklaringer
og bedre forstaelse gjennom spgrsmal som «Hva mener du?», «Kan du klargjgre?», «Kan du
forklare?». Fleksibilitet og utnyttelse av temaer som dukker opp gjennom intervjuet er viktig
(Johannessen et al., 2011).

Ved kvalitative intervjuer er det viktig a tenke pa forskerens rolle. En forsker kan ha
en ngytral rolle, der man holder seg litt i bakgrunnen og lar informantene prate fritt uten for
mye avbrytelser, eller man kan innta en mer aktiv rolle der forskeren er en del av en sosial
interaksjon. Jeg la vekt pa a vaere en god lytter og legge til rette for at informantene fikk
anledningen til & fortelle om deres situasjon.

Jeg valgte & gjennomfare semistrukturerte intervjuer med enkeltpersoner. Et
semistrukturert intervju er et delvis strukturert intervju og har en overordnet intervjuguide
som utgangspunkt for intervjuet. Forskeren kan bevege seg frem og tilbake i intervjuguiden
da rekkefglgen pa sparsmal og temaer ofte er fleksibel og kan varieres (Johannessen et al.,
2011).

Intervjuet foregikk ansikt til ansikt, og fant sted pa et magterom pa radhuset til de ulike
kommunene. Intervjuet startet med at informantene fikk muligheten til & fortelle fritt om
modellen som blir bruk i deres kommune og bakgrunnen for & innfgre BMS. De fleste
informantene kom med informasjon og svar pa mange av spgrsmalene i intervjuguiden uten at
jeg hadde rukket a stille disse spgrsmalene enda. Dette forte til at jeg gikk frem og tilbake i
intervjuguiden avhengig av hva informantene snakket om, og rekkefglgen pa sparsmalene
varierte mellom alle intervjuene.

Det ble gjort lydopptak av hvert intervju ved hjelp av smarttelefon. Lydopptakene

bidro til at jeg i starre grad kunne rette oppmerksomheten mot informantene, slik at jeg kunne
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reflektere bedre over det som ble sagt og stille gode oppfalgingsspgrsmal. Jeg noterte ogsa litt
underveis, slik at jeg kunne la informantene prate ferdig uten a avbryte med
oppfelgingssparsmal. Jeg noterte viktige punkter med sparsmal slik at jeg ikke skulle glemme
a stille disse spgrsmalene nar informantene ver ferdige med a prate.

Tabell 6 viser en oversikt over datoen og lengden pa intervjuene.

Kommune Dato Intervjulengde
Kommune A 19.02.2016 45 min
Kommune B 04.02.2016 1 time og 18 min
Kommune C 28.01.2016 1 time og 5 min
Kommune D 28.01.2016 1 time og 22 min
Gjennomsnitt 1 time og 8 min

Tabell 6: Oversikt intervjuer

3.3.2 Utforming av intervjuguide og spgrsmal

En intervjuguide er en liste over temaer og generelle spgrsmal som skal gjennomgas i lgpet av
et intervju. De ulike spgrsmalene er utledet fra problemstillingene som undersgkelsen skal
belyse (Johannessen et al., 2011).

Jeg utformet en intervjuguide i forkant av intervjuene. Intervjuguiden ble strukturert i
ulike tema basert pa oppgavens to problemstillinger. Jeg skilte mellom intervjusparsmal og
forskningssparsmal, og organiserte det slik at det var mulig a se hvilke intervjuspgrsmal som
tilhgrte de ulike forskningsspgrsmalene. Intervjuspgrsmalene ble delt inn i ulike tema, og
karakteriseres som apne spgrsmal. Jeg startet med noen innledningsspgrsmal knyttet til
initiativ til og bakgrunn for innfgringen av BMS, og jeg oppmuntret informantene til a fortelle
fritt om modellen som ble brukt i deres kommune. Intervjuguiden var deretter delt inn i
tilpasning av BMS, bruk av BMS, og utfordringer. Under disse temaene var det utformet
spagrsmal knyttet til blant annet perspektiver, utforming av malekort, malemetoder og
maleindikatorer, strategikart, utbredelse, integrering og forankring av modellen. Jeg avsluttet
med sparsmal knyttet til oppnadde effekter og opplevd nytte av BMS.

Intervjusparsmalene er utformet pa bakgrunn av at de skal kunne bidra til & besvare
oppgavens to problemstillinger. Ved utformingen av intervjuspgrsmalene har jeg tatt
utgangspunkt i det teoretiske rammeverket til oppgaven. Noen av spgrsmalene inneholder
derfor ulike faguttrykk, men jeg forsikret meg om at informantene hadde forstaelse for disse

for jeg stilte sparsmalet.
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3.3.3 Utvalg av informanter

Kvalitativ forskning kjennetegnes av at man gar i dybden med et fatall informanter. Dersom
man har for mange informanter vil dette kunne ga utover mulighetene for en god
dybdeforstaelse.

Utvalget bestar av fire informanter, altsa en informant fra hver kommune. Det er
vanskelig & avgjgre pa forhand hvor mange intervjuer man skal gjennomfare, og jeg var
forberedt pa a gjennomfare flere intervjuer med andre informanter dersom datamengden ikke
var tilstrekkelig nok. Hvert intervju varte i over en time og resulterte i store mengder
innholdsrik data. Nar jeg hadde gjennomfart alle intervjuene vurderte jeg det derfor slik at det
ikke var ngdvendig med flere intervjuer.

Informantene bestod av ulike personer fra toppledelsen i de fire kommunene. Dette var
en strategisk utvelgelse for a sikre at jeg fikk informanter som hadde god kjennskap til
arbeidet med BMS pa et overordnet niva og som dermed var egnet til a belyse
problemstillingen. Strategisk utvelgelse bidrar til & sikre at informantene kan gi ngdvendig
informasjon om fenomenet som studeres, og at man unngar eventuelle
klassifiseringsskjevheter. Klassifiseringsskjevheter oppstar gjerne nar man har et tilfeldig
utvalg av informanter, og innebarer at informantene som er med i undersgkelsen ikke er de
som er egnet til & belyse problemstillingen (Johannessen et al., 2011).

Rekrutteringen foregikk ved at jeg sendte en forespgrsel pa mail til radmannen i
kommunen, der jeg forklarte at det var gnskelig & intervjue en fra toppledelsen med god
kjennskap til arbeidet med BMS, og om de eventuelt kunne henvise meg til aktuell person.
Det var derfor opp til raddmannen & avgjere hvem i ledergruppen som var best egnet til a stille
til intervju. Jeg valgte en slik tilnzerming til rekrutteringen fordi jeg tenkte at ledelsen i de
ulike kommunene selv visste hvem som var best egnet til & besvare spgrsmal knyttet til BMS i

deres kommune.

3.3.4 Pavirkning av informanter

Et av kjennetegnene ved kvalitative undersgkelser er at de krever direkte kontakt med
informantene. Dette gjelder bade ved bruk av ulike former for observasjon og ved intervjuer.
Den nzre kontakten som oppstar med informantene ved kvalitative undersgkelser medfarer en
risiko for at forskeren og/eller informanten bevisst eller ubevisst pavirker hverandre. Ved
kvalitative intervjuer ute i felt oppstar noe som kalles intervjueffekt. Intervjueffekt innebaerer

at intervjueren ubevisst kan pavirke bade informantene og settingen bare ved a veere tilstede.
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Informantene kan bli pavirket gjennom kroppssprak, stemmeleie og holdninger, noe som kan
fare til at de svarer det de tror er forventet (Johannessen et al., 2011).

Bevisst pavirkning kan ogsa forekomme dersom forskeren har gjort seg opp noen
antagelser pa forhand som de gnsker a fa bekreftet. Det er ogsa en fare for at informantene
kan pynte pa svarene eller veere uerlige dersom de gnsker a stille seg selv eller sin situasjon i
et bedre lys. Det er derfor viktig & veere klar over disse effektene i forkant av et intervju
dersom man gnsker mest mulig ngytralitet.

Jeg har prevd a redusere risikoen for ugnsket negativ pavirkning ved & prgve a unnga
ledende sparsmal. Jeg har ogsa prevd a fokusere pa dette med a veere bade apen og informert.
Jeg er pa forhand informert med tanke pa teorigjennomgangen og annen
bakgrunnsinformasjon, men det er samtidig viktig & ha et apent syn under intervjuet.

3.3.5 Andre kilder

Datagrunnlaget i studien er supplert med informasjon fra kommunenes styringsdokumenter.
Jeg har fortatt en innholdsanalyse av gkonomi- og handlingsplaner, arsbudsjett og
arsrapporter. Dette var nyere dokumenter fra 2014 og 2015.

Hensikten med a gjennomfare en slik innholdsanalyse var a finne relevant og objektiv
data som kunne bidra til & belyse problemstillingen. Data hentet ut fra slike dokumenter
fungerer som et objektivt supplement til de mer subjektive dataene som innhentes ved hjelp
av intervju, og vil derfor kunne bidra til & gke studiens kvalitet.

| styringsdokumentene har jeg sett pa malekortenes utforming, bruk av
perspektiver/strategiske fokusomrader, male-/styringsindikatorer, malemetoder og bruk av

terskelverdier. Dataene fra styringsdokumentene til de ulike kommunene ble sammenlignet.

3.4 Dataanalyse
Dataanalyse innebaerer & analysere og tolke innsamlet data, og analyse av kvalitative data
innebarer & bearbeide tekstmateriale. Ved kvalitative analysere er det vanlig & organisere data
etter tema, for sa a analysere og tolke. En vanlig tilnsermingsmate ved analyser av kvalitativ
data, er a redusere informasjonsmengden far man tar fatt pa selve analysen, dette for a gjgre
det mer handterbart (Johannessen et al., 2011).

Organisering av data inneberer redusering og systematisering av datamaterialet for a
fa en bedre oversikt, noe som bidrar til & legge et godt grunnlag for analysen.

Intervjuene ble som sagt dokumentert ved hjelp av lydopptak. Intervjuene ble derfor
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transkribert kort tid etter at de ble gjennomfart, og resulterte i store mengder tekstmateriale.
Jeg startet derfor farst med a redusere datamengden for a fa oversikt over informasjonen som
I3 i datamaterialet. Dette gjorde jeg ved & gjennomfare en kategoribasert inndeling av
datamaterialet med bruk av koding. Jeg benyttet meg av koding for a strukturere og
systematisere datamaterialet. Koding bidrar til & organisere data etter tema, og innebarer at
man setter merkelapper pa ulike deler, setninger eller avsnitt i tekstmaterialet, slik at man
lettere kan finne frem i datamaterialet og fa frem meningsinnholdet i teksten. Kodene jeg
brukte ble utledet fra temaene og intervjuspgrsmalene i intervjuguiden. Jeg gikk igjennom og
kodet et og et intervju hver for seg, men jeg brukte de samme kodene pa alle intervjuene, dette
fordi jeg skulle gjennomfgre en komparativ analyse.

Jeg gjennomfarte en komparativ analyse, der jeg farst analyserte en og en case hver
for seg, for sa a gjgre en sammenligning. Jeg gjennomfarte derfor en tverrsnittbasert analyse,
0g jeg benyttet meg av en repliseringsstrategi der jeg sa pa likheter og ulikheter mellom
kommunene.

Analysen inneberer & identifisere manstre i datamaterialet som kan kommuniseres, og
informasjonen som ligger i datamaterialet ma fortolkes for & avdekke meningsinnholdet. Bruk
av diagrammer og tabeller kan blant annet brukes til & sortere og organisere datamaterialet, og
kan bidra til & identifisere disse mgnstrene (Johannessen et al., 2011). Etter at jeg hadde kodet
intervjuene, utarbeidet jeg tabeller som jeg delte inn etter kommune og koder. Tekst fra de
ulike intervjuene med samme kode ble plassert under den aktuelle koden i tabellen. Dette
bidro til at det var lettere a se likheter og ulikheter mellom de ulike kommunene, og tabellene
var derfor nyttige i forbindelse med den komparative analysen.

Analysen var en teoristyrt analyse, der jeg tolket funn opp mot eksisterende teori pa
omradet. Analysen er strukturert etter tema fra intervjuguiden, og jeg analyserte en og en

kommune hver for seg, for sa a gjere en komparativ analyse.

3.5 Validitet og reliabilitet

Validitet og reliabilitet er sentrale kriterier for a vurdere undersgkelsens kvalitet og
troverdighet. Validitet og reliabilitet er i utgangspunktet begreper fra kvantitativ forskning, og
det er derfor vanlig & bruke begreper som palitelighet, troverdighet, overfgrbarhet og
bekreftbarhet nar man skal vurdere kvaliteten til kvalitative undersgkelser (Johannessen et al.,
2011).
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3.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet sier noe om paliteligheten til undersgkelsen. Reliabilitet kan defineres som
«fraveer av tilfeldige feil», og henger derfor sammen med undersgkelsens bekreftbarhet
(Gibbert, Ruigrok, & Wicki, 2008). Hgy reliabilitet innebzrer at uavhengige malinger gir
samme resultat, det vil si at ulike forskere vil komme frem til de samme resultatene dersom de
gjennomfgrer den samme undersgkelsen med de samme premissene (Gibbert et al., 2008;
Johannessen et al., 2011). Det er viktig at funnene fra undersgkelsen er et resultat av selve
forskningen, og ikke et resultat av forskerens subjektive holdninger. Dersom resultatene fra
den kvalitative undersgkelsen kan bekreftes av andre forskere gjennom tilsvarende
undersgkelser, vil dette bidra til a styrke pastanden om fraveer av tilfeldige feil, og dermed
styrke undersgkelsens reliabilitet (Johannessen et al., 2011).

Det kan derimot vere vanskeligere a teste paliteligheten til kvalitative undersgkelser
enn det er ved kvantitative undersgkelser. Kvalitative undersgkelser kan ofte veere
kontekstavhengige og avhengig av egenskapene til forskeren og informantene. Det kan derfor
veere vanskelig a gjenskape samspillet og samtalen mellom forsker og informanter ved en
lignende studie. Kvalitative studier innebarer fortolkinger av data, og ulike forskere vil kunne
tolke de samme dataene pa ulike mater og dermed komme frem til ulike konklusjoner.

En rekke tiltak kan gjeres for a sikre hgy reliabilitet ved kvalitative undersgkelser. Ved
datainnsamlingen tok jeg blant annet lydopptak av alle intervjuene. Dette bidrar blant annet til
et mer detaljert analysearbeid, og sikrer at jeg ikke glemmer viktige detaljer eller at jeg husker
feil. Lydopptak fanger opp alle detaljer ved at alt som blir sagt blir tatt opp, mens man ved a
kun notere ikke klarer & skrive ned alt informantene sier.

Jeg har ogsa prevd a sikre palitelighet gjennom en beskrivelse av intervjukonteksten
og gjennom en detaljert fremstilling av fremgangsmaten, der jeg blant annet har redegjort for
prosedyrene ved datainnsamlingen og dataanalysen. Mange av funnen fra undersgkelsen
statter litteraturen beskrevet i teorigjennomgangen i kapitel to i oppgaven. Dette bidrar til &
styrke bekreftbarheten og paliteligheten til undersgkelsen.

3.5.2 Validitet

Validitet gar ut pa & vurdere om vi maler det vi tror vi maler, altsa undersgkelsens
troverdighet. Troverdighet henger sammen med begrepsvaliditet, og i kvalitative
undersgkelser innebarer dette om man faktisk undersgker det man sier man undersgker
(Gibbert et al., 2008; Johannessen et al., 2011).

34



For a prave a sikre begrepsvaliditet har jeg blant annet lagt vekt pa a gi relevant
informasjon til informantene i forkant av intervjuet, dette for & unnga eventuelle
misforstaelser. Jeg forsikret meg ogsa om at vi hadde en felles forstaelse av sentrale begreper
gjennom & avklare dette med informanten. Jeg har kun intervjuet informanter som er en del av
ledelsen i kommunen og som har god kjennskap til arbeidet med BMS i kommunen. Dette
bidro til & redusere risikoen for klassifiseringsskjevheter som ofte kan oppsta dersom man gjar
et tilfeldig utvalg av informanter (Johannessen et al., 2011). Jeg har ogsa utarbeidet spgrsmal
som reflekterer det teoretiske rammeverket og sentrale teoretiske begreper knyttet til BMS sa
godt som mulig.

Ekstern validitet er knyttet til undersgkelsens overfarbarhet (Gibbert et al., 2008;
Johannessen et al., 2011; Johnson, 1997). Ekstern validitet er ivaretatt dersom funnen i
studien kan generaliseres eller overfares til andre personer, settinger eller tider. Generalisering
er i utgangspunktet ikke et mal ved kvalitative undersgkelser (Johnson, 1997).
| kvantitative undersgkelser gnsker man et tilfeldig og representativt utvalg. Et tilfeldig utvalg
er et viktig kriterie for generalisering av funn fra et utvalg til en stgrre populasjon
(Johannessen et al., 2011; Johnson, 1997). Det er sjelden at utvalget i kvalitative
undersgkelser velges tilfeldig, og statistisk generalisering blir derfor ikke mulig ved
kvalitative undersgkelser. Det er derimot mulig & overfare kunnskap fra en undersakelse til
andre omrader enn det som studeres. Man snakker derfor om overfarbarhet i forbindelse med
kvalitative undersgkelser (Gibbert et al., 2008; Johannessen et al., 2011).

Komparative analyser av fire til ti caser gker sjansen for overfgrbarhet til andre
sammenhenger (Gibbert et al., 2008). Som nevnt tidligere har jeg forsgk & gke
overfgrbarheten gjennom a foreta en komparativ casestudie av fire kommuner. Beskrivelser
og fortolkninger av funnene i disse kommunene, spesielt funn som knytter seg til likheter
mellom kommunene, vil kunne veare nyttige for andre kommuner enn de som studeres. Jeg
har ogsa pravd a gke overfarbarheten ved & beskrive utvalgsstrategi, seleksjonsvalg og
casekontekst.

3.6 Etikk og personvern

Etikk omhandler prinsipper, regler og retningslinjer for hva som er rett eller galt. Etikk dreier
seg om forholdet mellom mennesker og hva man kan og ikke kan gjare mot hverandre.
Samfunnsvitenskapelig forskning reiser derfor en rekke etiske spgrsmal da slik forskning

bergrer enkeltmennesker og forhold mellom mennesker. Etiske problemstillinger oppstar
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spesielt i forbindelse med datainnsamlingen i de tilfeller forskningen direkte bergrer
mennesker, og det er derfor viktig at forskeren tar etiske hensyn (Johannessen et al., 2011).
Undersakelsesopplegget ma kunne rettferdiggjeres etisk, og konfidensialitet, informert
samtykke og ivaretagelse av informantenes integritet er sentrale etiske prinsipper som ma
overholdes ved gjennomfgring av kvalitative studier (Fangen, 2015).

Ved intervjuer er det viktig at informantene ikke utsettes for pavirkning som er etisk
uakseptabel. Naergaende og personlige temaer kan oppleves som ubehagelig for informanten,
og det er viktig at personen som intervjuer ikke presser informantene til & gi informasjon om
forhold som tydelig oppleves som ubehagelige. Det er viktig at den som intervjuer behandler
informanten med respekt, og det samme gjelder for informasjonen som kommer frem i
intervjuene (Johannessen et al., 2011). Integriteten til informantene skal ivaretas bade under
selve intervjuet og i etterkant nar resultatene analyseres og presenteres. Et vanlig krav er at
man anonymiserer gjenkjennende detaljer (Fangen, 2015). Resultatene fra intervjuene i min
undersgkelse er anonymisert i oppgaven, og de vil derfor ikke kunne knyttes til
enkeltpersoner eller kommunenavn.

Konfidensialitet innebarer begrensinger i forhold til hvem som har tilgang pa
informasjonen fra informantene og tilhgrende personopplysninger (Fossheim, 2015). Dette
innebaerer at informasjon og personopplysninger skal behandles og oppbevares pa en mate
som hindrer at disse opplysningene kan bli misbrukt av andre. Informasjon fra undersgkelser
skal kun brukes til det formalet dataene er samlet inn for, og skal ikke brukes i andre
sammenhenger enn det som er oppgitt pa forhand (Johannessen et al., 2011). Nar
masteravhandlingen er avsluttet vil personopplysninger, lydopptak og transkriberte intervjuer
slettes.

Konfidensialitet henger sammen med kravet om frivillig informert samtykke
(Fossheim, 2015), og personopplysningsloven stiller blant annet krav om samtykke
(Johannessen et al., 2011). At samtykket er informert innebaerer at de som deltar i
undersgkelsen skal ha ngdvendige opplysninger om undersgkelsen far de samtykker til
deltagelse. Samtykket skal veere en frivillig, uttrykkelig og informert erklaering om at
vedkommende som deltar godtar behandling av opplysninger om seg selv og det som blir sagt
I intervjuet (Johannessen et al., 2011). Informantene fikk tilsendt et informert samtykke i
forbindelse med foresparselen om deltagelse i undersgkelsen. Det informerte samtykket
inneholdt en beskrivelse av prosjektet, formalet med undersgkelsen og hvilke temaer det ville
bli spurt om pa intervjuet, samt behandling og oppbevaring av informasjon og

personopplysninger. Samtykket ble signert av informanten ved selve intervjuet.
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Prosjektet ble meldt til og godkjent av Personvernombudet for forskning ved Norsk

samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).

3.7 Oppsummering
| dette kapittelet har valg av forskningsmetode og forskningsdesign, samt datainnsamlingen
blitt gjennomgatt. Jeg har valgt en kvalitativ undersgkelse, der jeg skal gjennomfgre en
casestudie av fire kommuner, og datainnsamlingen skjer i form av dybdeintervjuer. Valg av
casekommuner, utvalg av informanter, og utformingen av intervjuguide og spgrsmal har ogsa
blitt gjennomgatt. Dataanalysen har blitt beskrevet, som blant annet innebarer at jeg
analyserer hver case hver for seg, for sa a gjennomfgre en komparativ analyse. Deretter ble
studiens reliabilitet og validitet presentert, og avslutningsvis gikk jeg igjennom etikk og
personvern.

I neste kapittel blir resultatene fra undersgkelsen presentert. Kapittelet er strukturert
etter de ulike kommunene, og hver kommune blir gjennomgatt hver for seg. Den komparative
analysen kommer som et eget kapittel etter kapittel 4, og her vil resultatene fra de ulike

kommunene sammenlignes og draftes.
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4. Resultater

| dette kapittelet blir resultatene fra undersgkelsen presentert og analysert. Kapittelet er
inndelt i de ulike kommunene, der jeg gar igjennom en og en kommune hver for seg.
Resultatene fra intervjuene gjennomgas og suppleres med informasjon fra dokumentanalysen,

0g gjennomgangen er strukturert etter temaer fra intervjuguiden.

4.1 Kommune A

4.1.1 Innfgring av BMS

Kommune A betraktes som en liten kommune sett i norsk kommunesammenheng, og
kommunen innfgrte BMS som et styringsverktgy i 2006. Da BMS ble innfgrt for farste gang
ble det innfgrt pa bakgrunn av de nye endringene som fant sted i kommunal sektor pa starten
av 2000-tallet. Kommunen hadde valgt a ta i bruk BMS i en periode da det var et stort fokus
pa BMS i kommunal sektor, og informanten beskriver det som et valgt som ble tatt da denne
modellen veer veldig i vinden, og da det var en trend at kommuner tok i bruk BMS.

Etter innferingen i 2006 ble BMS brukt i vekslende grad. Mangel pa tilpasning til eget
behov og oppdateringer av systemet farte til at BMS ble, som informanten kalte det, et
sovende verktgy. Informanten beskriver det slik:

«Det var en periode der det pa en mate ble et slikt sovende verktay, det ble bare
viderefgrt med de samme maleparametrene og stort sett de samme malene ar for ar, uten &
vaere gjenstand for noe Kkritisk vurdering».

Informanten fortalte ogsa at det hadde veert liten ettersparsel etter BMS-data fra
tidligere radmannsledelser, og at dette hadde gatt ut over rapporteringen fra tjenestelederne.
Det er en viktig forutsetning at BMS tilpasses og oppdateres kontinuerlig for at det skal
fungere optimalt. BMS er ikke noe man innfare en gang og sa er man ferdig med det, man ma
hele tiden utvikle og tilpasse modellen i takt med endringer i omgivelsene (Wisniewski &
Olafsson, 2004; Yetano, 2009). Mangel pé dette kan nok ses pa som arsaken til at kommunen
i starten ikke helt klarte & nyttiggjere seg av modellen, og at det derfor ble et sakalt sovende
verktgy, ved at man ikke klarte a se verdien av det og derfor ikke viet det nok
oppmerksomhet.

Modellen har derimot blitt revitalisert de siste tre arene, og har pa en mate blitt innfart
pa nytt for tre ar siden. | lgpet av de siste arene har kommunen grepet fatt i BMS igjen, gjort
om pa mal og malekriterier, og satt fokus pa det i resultatstyringsslgyfa. Nar jeg sper om
arsaken til at de har valgt a ta tak i dette na, og revitalisere BMS, sa svarer informanten blant
annet dette:
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«Det har litt med mannskapet og mannskapsskiftet a gjere, ikke minst den nye
radmannen som har hatt et tydelig fokus pa det. Sa det var kanskje den viktigste arsaken til at
BMS kom opp igjen som et mer sentralt styringsverktgy for oss».

Radmannen som gverste leder har hatt en sentral rolle i revitaliseringen av BMS, og
etter radmannens initiativ og gnske har BMS blitt innfart som et aktivt styringsverktgy igjen.
Det kommer frem av intervjuet at radmannen har vert veldig bevisst pa, og kommunisert godt
ut i organisasjonen, at dette er et verktgy han gnsker a bruke i forbindelse med a male og lede
sine tjenesteledere.

Formalet med a benytte seg av BMS igjen, var knyttet til kommunens gnske og behov
for & male tjenesteenhetene pa andre omrader enn bare det som kan males i kroner. De gnsket
pa en bedre mate a male de myke verdiene i tillegg til de harde verdiene. De gnsket altsa noe
som kunne bidra med & si noe om kvalitet, og ikke bare kvantitet og penger. Som det fremgar
av styringsdokumentene til kommunen, innebaerer BMS som styringssystem i kommune A, at

tjenesteenhetene males pa kvalitet og maloppnaelse i tillegg til gkonomi.

4.1.2 Tilpasning og bruk

Nar det gjelder arbeidet med a tilpasse modellen til egen organisasjonen, som nevnt tidligere
er svaert sentralt for en vellykket innfgring av BMS, sa er dette noe som har utviklet seg og
gatt seg til gjennom arene siden innfagringen i 2006. Informanten fortalte at BMS hadde hatt
begrenset nytteverdi i den formen det tidligere hadde hatt. Modellen som ble innfart i 2006
var i liten grad tilpasset kommunen og deres behov, og dette farte nok til at kommunen ikke
klarte & nyttiggjere seg av den og at det derfor ente med & bli et sakalt sovende verktgy.
Informanten sa blant annet dette:

«Den tidligere formen vi hadde var litt mer innfart pa den standard modellen, og det
fungerte ikke s& godt da».

Flere studier har blant annet vist at mangel pa tilpasning til egen kontekst farer til at
modellen blir for komplisert (Azizi & Rushiti, 2014; Funck & Larsson, 2013; Faltholm &
Nilsson, 2010). Som nevnt tidligere fant Yetano (2009) i sin studie at den tradisjonelle
modellen ble for kompleks og at en tilpasning derfor var helt ngdvendig.

Nar det gjelder revitaliseringen av BMS har kommunen derimot jobbet mye med a
tilpasse modellen til kommunen og deres behov. Informanten forteller at de denne gangen
hadde fokus pa a gjere det helt ut fra deres eget behov, uten a tenke pa noen teoretiske

modeller. Mange av de gamle malene og indikatorene ble forkastet, og i forbindelse med
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arbeidet med a finne nye indikatorer som kunne bidra til & male kvalitet sier informanten
falgende: «Da gikk det ganske konkret pa a finne ting som var vesentlig her i garden».
Kommunen har denne gangen jobbet ut i fra hva som er deres behov, og lagt vekt pa a
tilpasse modellen og gjere den til sin egen. Kommunen har jobbet med a finne en mate &
innrette styringssystemet pa slik at det er mulig a tilpasse det den enkelte tjenesteenhet og

deres hverdag.

4.1.2.1 Medvirkning

Radmannen og kommunalsjefen har veert godt involvert i utarbeidelsen av det nye malekartet.
En viktig forutsetning i arbeidet med a forankre BMS i organisasjonen er at det blir viet
oppmerksomhet fra toppledelsen. Engasjement og motivasjon fra toppledelsen kan ogsa bidra
til & motivere de ansatte. Det samme gjelder dersom medarbeiderne og de det gjelder
involveres i prosessen. Involvering vil kunne bidra til & skape eierskap til det som utvikles,
gke motivasjonen og fare til at modellen lettere forankres i organisasjonen (Bigliardi et al.,
2011; Rodriguez Bolivar et al., 2010).

Informanten forteller blant annet at ledelsen hadde en omfattende runde med de ulike
tjenestelederne i forbindelse med utarbeidelsen av de nye malekartene. Tjenestelederne var
involvert i arbeidet med & sortere hva som skulle inkluderes og ikke, og de deltok i prosessen
med a finne malbare kriterier som skulle legges til grunn for de nye malekartene. Informanten
sier blant annet: «Tjenestelederne selv er ganske delaktige i & finne frem til gode

maleindikatorer».

4.1.2.2 Malekartets utforming
Malekartet er utviklet sentralt i dialog med tjenestelederne. Det er utarbeides et malekart for
hvert tjenesteomrade, men disse er utformet pa et overordnet niva. Dette innebaerer at f.eks.
skolesektoren samlet sett har et malekart, men at det ikke utarbeides individuelle malekart for
hver skole. Malekartene er etablert pa sektorniva og ikke virksomhetsniva. Malkortet er et
helhetlig og overordnet malekart i den forstand at det er det samme malekartet pa de ulike
tjenesteenhetene, med unntak av spesifikke maleindikatorer som varierer med de ulike
tjenestene, f.eks. at skolesektoren males etter noen andre indikatorer enn helse og omsorg.
Informanten beskriver det slik:

«Malekartet er i utgangspunktet likt, men sa er det enkelte maleparametre som da er
byttet ut i fra en plass til en annen. Sa vi har et sett med verdier som vi maler pa det samme
pa alle tjenesteenhetene, ogsa har vi noen tilleggsverdier som males individuelt».

Kommune A benytter seg av fire perspektiver, brukerperspektivet,
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medarbeiderperspektivet, gkonomi, og samfunn. Malekartet er strukturert etter de tre
perspektivene; bruker, medarbeider og gkonomi. Samfunnsperspektivet presenteres i en
fellesdel i styringsdokumentet. Hvert perspektiv i malekartet har et strategisk hovedmal, som
igjen er delt inn i ulike kritiske suksessfaktorer, disse er like for alle malekortene. Deretter er
malene under hvert perspektiv delt inn i en rekke maleindikatorer. | malekartet er det ogsa satt
et ambisjonsniva for hver maleindikator, som fungerer som en terskelverdi. Informanten
bekreftet at terskelverdier er noe de bruker aktivt i forbindelse med malekartene. Dette
malekartet benyttes pa alle de ulike tjenesteenhetene, der noen av maleindikatorene er
tilpasset den enkelte tjenesteenhet, mens andre benyttes i alle malekartene.

Modellen til kommune A baserer seg pa tankegangen og prinsippene i den generiske
BMS modellen, men er i stor grad til passet kommunen og deres behov. Malekartet er enkelt
og oversiktlig, og ikke for omfattende. Dette gjor det mulig a tilpasse malekartet til den
enkelte tjenesteenhet pa de omradene det er ngdvendig. Dette var et bevisst valg da
kommunen skulle revitalisere BMS og utarbeide et nytt malekart. Den tidligere modellen
hadde som sagt vert ganske omfattende og komplisert, og gjennom revitaliseringen har de na
forenklet hele systemet, noe kommunen synes har fungert mye bedre. Informanten sier blant
annet dette;

«l malekartet nd, har vi relevante mal, og vi har ikke for mange mal. Sa jeg faler vi
har balansert det godt ved at vi ikke har for mange mal lenger». Arsaken til at de na har klart
a redusere antall mal og gjort hele malemodellen enklere, er at de denne gangen fokuserte pa
hva som var viktig.

Maleindikatorene varierer som sagt i noen grad avhengig av tjenesteenheten. Det er
tjenestelederne selv som utvikler maleindikatorene knyttet til de faglige tingene under hvert
tjenesteomrade, mens rddmannsledelsen jobber med de overordnede indikatorene.
Malemetodene er avhengig av hvilke indikatorer det er snakk om, og varierer derfor noe fra et
malekart til et annet, men metoder som brukerundersgkelser og medarbeiderundersgkelser
benyttes stort sett pa alle tjenesteomradene.

Tabell 7 viser en oversikt over noen overordnede malemetoder og indikatorer som gar

igjen i de fleste malekartene.
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Ma@aleindikatorer Malemetoder

e Brukertilfredshet e Brukerundersgkelse

e Brukermedvirkning e Medarbeiderundersgkelse
e Kvalitet pa tjenesteleveransen e Nerversstatestikk

e Medarbeidertilfredshet e Finansielle ngkkeltall

o Nerver e KOSTRA-tall

e Regnskapstall e [Fagsystemer

Tabell 7: Overordnede indikatorer og malemetoder

Malekartene presenteres i planverket for den kommende perioden og er en del av
budsjettdokumentet, mens rapporteringen med resultater fremstilles i arsberetningen.
Tjenesteenhetenes bidrag til & na de ulike malene i malekartet blir presentert i arsberetningen.
Det at den enkelte tjenesteenhetens bidrag presiseres og fremstilles i arsberetningen kan bidra
til motivasjon hos de som males og de som skal rapportere. Dette kan blant annet bidra til at
hver enkelt enhet i starre grad ser viktigheten av det de gjer, ved at de far se sitt bidrag i en
stgrre sammenheng.

Nar det gjelder kausale sammenhenger mellom perspektivene, sa er ikke perspektivene
i kommunen pa noen mate hierarkisk organisert slik som beskrevet i litteraturgjennomgangen
I kapittel to. Perspektivene var ikke rangert etter hvor betydningsfulle de er for kommunen.
Selv om brukerperspektivet ble sett pa som det viktigste perspektivet, sd ble det lagt vekt pa at
de andre perspektivene ogsa var svert viktige og at de alle var gjensidig avhengig av
hverandre i det store bildet. Kommunen hadde derimot ikke et klart bilde av sammenhengene
mellom perspektivene.

Nar det gjelder benchmarking av andre kommuner som har lykkes med BMS, sa er
ikke dette noe kommunen har benyttet seg noe seerlig av. | forbindelsen med revitaliseringen
og utarbeidelsen av nytt malekart sa hadde de sett pa systemet til en starre kommune som de
hadde kjennskap til. Modellen til denne kommunen var derimot veldig omfattende, og
kommune A endte opp med en mye mer forenklet modell. Det kom blant annet frem at
kommunen sa pa det som en fordel & vaere en mindre kommune i forbindelse med a benytte
seg av BMS i forhold til den stgrre kommunen de hadde kjennskap til. Informanten sa blant
annet dette;

«Vi er jo sa sma, og det er veldig oversiktlige forhold. Det gjer at vi kan gjere det
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veldig enkelt, med relativt fa indikatorer, slik at vi far ganske god oversikt da.
Et enkelt og oversiktlig system vil vere lettere & bruke, og det vil kanskje ogsa kunne
gke sjansen for a lykkes med et slikt system som BMS.

4.1.2.3 Strategi, styring og ledelse

Med det nye malekartet har kommunen hatt fokus pa a kontinuerlig tilpasse det i trad med
endringer i kommunen slik at man ikke ender opp med et sovende verktay slik som forrige
gang. Nar nye planer vedtas blir disse planene lagt til grunn for a finne nye og oppdaterte
maleindikatorer, dette gjelder bade overordnede planer og planer knyttet til en tjenesteenhet.
Dersom det vedtas en ny plan gar kommunen inn i disse planene og ser om man kan hente ut
noen andre maleindikatorer derfra som na ber legges til grunn og males pa fremover. Nar
kommunen har nye planverk sa maler de seg i retning av disse. Informanten forteller blant
annet dette;

«Vi bruker BMS til & veere med a dytte pa at vi skal nd malene i planen, fremfor a bare
male pa noen statiske verdier som er like fra ar til ar slik det var fegr. Har vi vedtatt en ny
plan, sa henter vi ut noen maleindikatorer derifra som vi da skal male pa».

Men selv om kommunen hadde et fokus pa a kontinuerlig utvikle og tilpasse
maleindikatorene, sa var de samtidig opptatt av at ikke alle indikatorene skiftes for ofte, slik at
kommunen kunne male seg mot seg selv over tid. Det & kunne male seg opp mot seg selv, og
sammenligne seg selv med tidligere ar, var en viktig dimensjon for kommunen. Kommunen
jobbet derfor med 4 finne en balansegang mellom disse to dimensjonene, der man var
fleksibel samtidig som man ikke vinglet for mye fra ar til ar. Yetano (2009) papeker blant
annet viktigheten av a utvikle fleksible indikatorer som samtidig kan sammenlignes over tid.

Pa sparsmal knyttet til & nyttiggjare seg av resultatene fra malingene, sa fikk jeg til
svar at dette var et omrade de kunne bli flinkere pa. Informanten sa blant annet;

«Vi er gode pa a rapportere, men vi er ikke sa gode pa & evaluere den rapporteringen.
Sa det er nok det starste forbedringspotensialet som vi har i forhold til BMS».

Resultatene rapporteres som sagt i arsberetningen, og kommunen beskriver at de har
en administrativ gjennomgang av resultatene, men kommunen er ikke sa flink til & nyttiggjere
seg av resultatene i form av a planlegge og iverksette umiddelbare tiltak basert pa resultatene.
Pa spersmal om hva som kunne veere arsaken til dette, klarte ikke informanten a finne noen
spesielle arsaker til at det var slik, men at det kunne ha noe a gjgre med at det ikke har fatt
hay nok prioritering pa en ganske hektisk agenda. Dette kan nok henge sammen med at de

farst og fremst ser pa sitt BMS som et system for ytelsesmaling, og ikke i like stor grad har
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fokus pa styring og ledelse i BMS-modellen.

Informanten forteller ogsa at det har vert et manglende planfokus i tidligere perioder,
0g at de samtidig med revitaliseringen av BMS har hatt det de kaller for en planrevolusjon,
der de har fatt pa plass et mye mer omfattende planverk enn det de tidligere har hatt. Sa
informanten forklarer at de derfor ikke har s mye erfaring med handlingsplaner knyttet til
BMS enda. Dette kan ogsa vere en arsak til at de forelgpig ikke har fatt pa plass en prosess
rundt dette med a evaluere resultater og iverksette aktive tiltak basert pa resultatene.

Nar det gjelder koblingen til strategi i malekartet sa henger dette sammen med
kommuneplanens samfunnsdel. Kommuneplanens samfunnsdel inneholder strategiske veivalg
knyttet til lokalsamfunn og kommunale tjenester. Kommunen bruker strategiene fra
kommuneplanens samfunnsdel som input nar de skal utvikle maleindikatorer, slik at malene
og malingene i malekartet er knyttet til strategiene i kommuneplanen. Nar det gjelder
strategikart i forbindelse med BMS, sa var dette noe kommunen hadde hgrt om, men det var
verken noe de bruker eller har prevd & bruke. Arsaken til det var uklar. Det kan kanskje henge
sammen med at kommunen ikke har fglt at de har behov for dette, ved at de pa en mate far en

visualisering av strategien gjennom beskrivelser av strategiske veivalg i kommuneplanen.

4.1.3 Utfordringer
Et av de store utfordringene for kommunen var arbeidet med  tilpasse modellen og & komme
frem til det overordnede malekartet de har na. Informanten sier blant annet;

«Selve utformingen av malekartet var en utfordring, og dette med hvordan vi skulle
klare & sgrge for at vi hadde de riktige tingene i malekartet».

Det & vite hva som burde inkluderes i malekartet og ikke, hadde veert en utfording. Det
hadde ogsa veert utfordringer knyttet til praktiske detaljer, slik som & fa malekartet til & passe
inn i styringsdokumentene pa en god mate, og hvordan synliggjere resultatene pa en god mate
i arsberetningen.

En annen utfordring var knyttet til hvordan man skulle klare & synliggjere malekartet
overfor tjenestelederne. Det hadde ogsa veert utfordringer knyttet til & fa tjenestelederne til & ta
malekartet pa alvor. Informanten sa falgende;

«Det a fa tjenestelederne til a ta det nye malekartet pa alvor var jo en utfordring for
oss, i og med at det hadde vert et sovende verktay i mange ar».

Kommunen har ogsa hatt utfordringer knyttet til a finne riktige maleindikatorer. En

stor utfordring har blant annet veert knyttet til hvordan man skal male kvalitet. Det & utforme
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indikatorer som maler kvalitet har vert utfordrende for kommunen. Kommunen beskriver
myke verdier som vanskelig, og informanten sier blant annet dette; «Sarlig innenfor de myke
verdiene sa er det ikke sa lett bestandig a finne gode maleindikatorer, & finne indikatorer som
sier noe om kvalitet har veert veldig vanskelig».

Det at mange av maleindikatorene ikke er absolutte verdier, og at det alltid vil ligge
noen vurderinger bak disse, var ogsa noe kommunen sa pa som en utfordring.

Ulike rapporteringstidspunkter er ogsa en utfordring for kommunen. Serlig gjelder
dette for kvalitetsmal, der noe males hvert ar, andre annethvert ar, mens andre ting kan males
per kvartal. Den kommunale kontekstens natur er arsaken til at mange maleindikatorer har
ulike rapporteringstidspunkter. Informanten sa blant annet dette;

«Noen indikatorer blir malt sa sjeldent som annethvert ar, og det er jo en utfordring,
ved at det kanskije er litt i det sjeldneste laget hvis man skal bruke det til & korrigere kursen
osv. Det kan ha skjedd mye pa den tiden mellom malingene».

Selv om de hadde gnsket a kunne male det oftere, sa er det sider ved den kommunale
konteksten som setter begrensinger for dette. Informanten fortalte blant annet om
brukerundersgkelsene, og at kommunen hadde opplevd sty blant brukerne nar
undersgkelsene hadde kommet for ofte, slik at det var ikke alle sektorene eller
tjenesteenhetene kommunen kjarer brukerundersgkelser pa hvert ar. Andre ting kan det for
eksempel vaere umulig a fa malt jevnlig fordi noen av kommunens tjenester er av en slik natur
at det tar lang tid far eventuelle effekter er synlige og kan males. Informanten fortalte at de
hadde erfart at det til tider er vanskelig malbart.

Som nevnt tidligere hadde kommunen fokus pa a tilpasse og utvikle nye indikatorer i
trad med endringer og nye planer. Men det var samtidig viktig at det ikke ble for mye
utskiftning fra ar til ar slik at de kunne sammenligne seg med seg selv. Denne balansegang

kunne derimot veere utfordrende a skape.

4.1.4 Oppsummering

Kommune A innfgrte BMS for farste gang i 2006. Manglende tilpasning og derfor en lite
anvendelig malemodell, forte til at BMS ble et sovende verktay i flere ar. Dette endret seg
derimot da kommunen fikk en ny radmann som gnsket & benytte seg av BMS. Modellen ble
revitaliser for a passe bedre med kommunes behov, og deretter innfart pa nytt. Kommunens
BMS er i utgangspunktet et rapporteringssystem i forbindelse med ytelsesmaling, og

kommunen har et overordnet og helhetlig malekart.
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Det gamle malekartet hadde blitt videre fort fra ar til ar, med de samme malene og
indikatorene uten at disse ble tilpasset nye forhold i kommunen. | dag henter kommunen
strategier fra kommuneplanen som de legger til grunn nar de skal utvikle nye indikatorer.
Dette har fart til at det er mer mening i malene som na benyttes enn det det var tidligere, noe
som har veert mye mer motiverende for de skal gjennomfare og rapportere malingene.
Tidligere hadde kommunen rapportert pa gamle mal som var arvet fra tidligere perioder, og
dette hadde naturlig nok veert lite motiverende. Gjennom det nye malekartet har kommunen
fatt et fokus som er mye mer «up to date».

Nar kommunen fikk tilpasset modellen til egen situasjon og til eget behov, ble det
interessant for lederne i kommunen a ettersparre BMS-data. Informanten sa videre; «Nar
ettersparselen er der i fra ledelsen sa blir det fokus pa det, det var i hvert fall slik i var
organisasjon, og farst da kan det bli et aktivt styringsverktey». Dette viser hvilken betydning
ledelsen har hatt i forbindelse med & innfgre BMS.

Kommunen har forenklet hele systemet, og faler at BMS fungere veldig bra i sin enkle
form. Informanten sier falgende; «For oss har det fungert desidert best nar vi fikk det veldig
forenklet, slik at det ikke blir for stort og forvirrende. Og at det for tjenestelederne na fales
som meningsfylt rapportering». Meningsfylt rapportering i den forstand at mal og indikatorer
na tilpasses og utvikles i trad med strategier og nye planer.

Kommunen synes BMS har bidratt til en positiv forbedring i den forstand at det har
bidratt med & gi et annet fokus ved maling av tjenestelederne enn kun penger og gkonomi.
BMS bidrar til at tjenestelederne jevnlig blir minnet pa at de har et faglig ansvar i tillegg til et
personalansvar og et gkonomisk ansvar. BMS har bidratt med a sette fokus pa mer enn bare
pengene, og gitt muligheten til & male kvalitet, noe som har bidratt til en bedre rapportering av

leverte tjenester.

4.2 Kommune B

4.2.1 Innfgring av BMS

Kommune B innfgrte BMS for farste gang i 2003. Kommune B er en stor kommune i norsk
kommunesammenheng, og var en av de kommunene som var tidlig ute med & innfgre BMS.
Pa tidspunktet da kommunen innfgrte BMS var dette fortsatt ganske nytt blant norske
kommuner. BMS ble innfart i en tid der kommunesektoren gikk igjennom store omveltninger
som falge av fremveksten av NPM som beskrevet tidligere i oppgaven.

Det var radmannen pa tidspunktet som var initiativtageren til at BMS ble innfart i
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2003. Radmannen gnsket & innfare BMS som et virkemiddel i forbindelse med de endringene
som fulgte med NPM. Kommunen hadde gjennomgatt en omorganisering, der man gikk fra en
gammel struktur til en ny struktur med faerre ledernivaer osv. BMS ble innfgrt som et verktay
for styring av kommunen etter de nye endringene. Informanten sa blant annet dette;

«Det ble feerre ledernivaer og en mer direkte styring mellom radmannen og den
enkelte tjeneste, med gkte fullmakter til lederne ute, og da var et av virkemidlene i forhold til
a falge opp virksomheten, a innfgre BMS».

Informanten forklarer at det var en NPM-pakke som ble gjennomfart, og at det derfor
ble innfart verktgy som var vanlig a ta i bruk den gangen i forhold til det. I forbindelse med
hva som var hensikten med a innfare BMS, sa blant annet informanten ogsa dette;

«Vi er en utviklingsorientert kommune, som gnsker a veere i front og hoppe pa mange
prosjekters.

Det kan virke som at innfgringen av BMS bade er motivert ut i fra et behov og
legitimering. Kommunen hadde et behov for & innfare BMS i forhold til a takle de nye
endringene som fulgte NPM. Samtidig sa ble BMS innfart i en periode da dette var en stor og
ny trend i kommunesektoren, og basert pa sitatet over sa kan det ogsa virke som at kommunen
fulgte en mote og at innfgringen ogsa var motivert av et legitimeringsbehov.

BMS ble derimot ikke det verktgyet som var intensjonen den gangen, og innfridde
ikke forhapningene kommunen hadde til det. Informanten beskriver det som at kommunen
hadde lgsningen, og scorecard, med gkonomidata, brukerundersgkelser og
medarbeiderundersgkelser, men at det manglet nok tjenesteproduksjonsdata til & fa det til & bli
et levende verktgy. Det hadde blitt for krevende for kommunen a fa pa plass gode
produksjonsdata for alle omrader, og systemet ble oppdatert svaert sjeldent. Modellen ble ikke
prioritert godt nok blant lederne, og manglende fokus og ettersparsel etter resultater fra
ledelsen farte til at modellen aldri helt kom inn i styringsdialogen. Informanten sa blant annet
dette; «Det manglet den siste greia i forhold til & fa pa plass produksjonsdata pa en sann
mate at det faktisk ville bli viktig i styringsdialogens.

Disse tingene henger nok sammen med manglende tilpasning til den kommunale
konteksten i 2003. Informanten fortalte at arbeidet med a tilpasse modellen hadde i sin tid blitt
undervurdert.

Kommunen har i senere tid vridd litt pa det og utviklet et malekart som passer bedre
med behovene til en kommune. Kommunen har viderefgrt de samme perspektivene som ble

innfart i 2003, og den gamle modellen kan betraktes som en variant av dagens modell.
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4.2.2 Tilpasning og bruk

Kommune B har utviklet et eget system som baserer seg pa grunntanken og prinsippene i den
generiske BMS-modellen. Formalet med & bruket BMS i kommune B, er at kommunen skal
male og rapportere pa noe mer enn kun gkonomi. Kommunen maler blant annet kvalitet
gjennom & balansere fokuset mellom de ulike perspektivene.

Kommune B har tilpasset sitt malekart basert pa kommunens gnske om & veare mindre
ngkkeltallsorientert og mer fokusert mot kvalitativ rapportering. Malekartet til kommune B er
mindre ngkkeltallsorientert enn det den generiske BMS-modellen legger opp til. Kommunen
folte at standard modellen var veldig styrt i firkantete ark, og at det lett kunne bli et
overdrevent fokus pa ngkkeltall, noe de falte ikke passet inn i sin kommunale setting. BMS
gar som kjent ut pa a balansere det finansielle med det ikke-finansielle, og selv om man maler
f.eks. kvalitet, sd er maleindikatorene som beskrevet i litteraturgjennomgangen, tallfestede
verdier som skal bidra til & kvantifisere kritiske suksessfaktorer og overordnede malsettinger.
BMS legger opp til at maleindikatorene er kvantitative uavhengig av om man maler det
finansielle eller det ikke-finansielle. Kommune B har derimot hatt et behov for & gjere en del
av indikatorene i malekartet mer kvalitative og verdibaserte. Informanten sier falgende;

«Den standard modellen falte vi var veldig ngkkeltallsorientert, og nesten bare
tallbasert, sa her har vi tatt oss den friheten til & legge inn litt innhold i malekartet som ogsa
kan rapporteres kvalitativt, og som ikke kan telles direkte da. Slik at det blir litt mer kjgtt pa
beinet».

De kommunale tjenestenes karakter innebzerer at det ikke er alt som er like lett &
tallfeste, kommune B har derfor tilpasset og utviklet et malesystem som inneholder en rekke
kvalitative maleindikatorer. Mange av resultatmalene er derfor verbale istedenfor konkrete tall
som skal oppnas. Det er en rekke kommunale tjenester som har langsiktige effekter, og det
kan derfor veere vanskelig a male effektene av en rekke tiltak innenfor disse tjenestene. Noen
av resultatmalene er derfor kvalitative, og males ikke i form av tall, men i form av f.eks.
gjennomfgrt/ikke gjennomfart, eller iverksatt/ikke iverksatt. Informanten sa blant annet dette;

«Malekartet er altsa en blanding av tradisjonelle ngkkeltall og kvalitativ rapportering
der vi rapporterer pa iverksatt eller gjennomfgrt aktivitet uten a ngdvendigvis rapportere pa
effekten, i de tilfellene det er vanskelig & male effekten av et tiltak».

Barnevern er f.eks. et slikt omrade der det er vanskelig & male effekter, da disse ofte er
langsiktige. Informanten sa blant annet at dersom man f.eks. jobber med et forbyggende
arbeide for barn og unge, sa kan det kanskje ga ti til tjue ar fer man kan se effekten av det.

Kommunen har derfor utarbeidet et malekart som gjer det mulig a rapportere pa andre ting en
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oppnadde effekter, og som derfor er bedre tilpasset den kommunale konteksten og dens

utfordringer.

4.2.2.1 Medvirkning
Da kommune B er en stor kommune, i forhold til f.eks. kommune A, sa har de egne
avdelinger som f.eks. jobber med strategi og utvikling, budsjett og analyse. Det var blant
annet to avdelinger innenfor disse omradene som var sentrale i utarbeidelsen av malekortet.
Disse to avdelingene er en del av den administrative ledelsen i kommunen, og utarbeidet
malekortet i samrad med radmann og kommunalsjefen. Disse hadde ansvaret med a utarbeide
den overordnede delen av malekartet.

@konomer og tjenesteledere fra hvert programomrade (tjenesteenhet) inkluderes i

utarbeidelsen av mal og indikatorer som er sentrale innenfor hvert enkelt programomrade.

4.2.2.2 Malekartets utforming

Malekartet til kommune B er et helthetlig malekart som utarbeides pa et overordnet niva.
Dette inneberer at hvert programomrade har et malekart, og at det er det samme malekartet
som brukes pa alle programomradene. Det utarbeides ikke malekart pa virksomhetsniva.
Informanten sa blant annet dette;

«Vi har et opplegg som ivaretar hovedprinsippene i BMS, pa et overordnet niva. Men
det a etablere..at hver virksomhet har et oppsett med ngkkeltall og malsettinger, og med avvik
i forhold til det, der er vi ikke. Det er pa et mer overordnet niva som sagt».

Kommune B benytter seg av fem perspektiver; brukere, tjenesteproduksjon,
medarbeidere, gkonomi, og samfunn. @konomi og samfunn er omtalt samlet i
styringsdokumentene, der det er utarbeidet et eget malekart for gkonomi og et eget malekart
for samfunn. Brukere, tjenesteproduksjon og medarbeidere blir derimot uttrykt under hvert
programomrade. Hvert perspektiv i malekartet inneholder en rekke strategiske utfordringer.
De strategiske utfordringene er delt inn i arbeidsmal som betraktes som kritiske
suksessfaktorer. Disse arbeidsmalene er igjen delt inn i en rekke maleindikatorer. Hver
indikator har et resultatmal som fungerer som en terskelverdi for hva som er akseptabelt.
Strukturen pa malekartet er lik for alle programomradene, der perspektivene med strategiske
utfordringer er de samme pa alle programomradene, mens arbeidsmal og indikatorer er
forskjellig fra programomrade til programomrade.

Malekartet bestar som sagt av en blanding av ngkkeltall og verbale mal, og indikatorer
og malemetoder variere med type programomrade. Tabell 8 viser en oversikt over noen

overordnede malemetoder og indikatorer som gar igjen i de fleste malekartene.
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Maleindikatorer Malemetoder

e Brukertilfredshet e Brukerundersgkelse

e Brukermedvirkning e Medarbeiderundersgkelse
e Kvalitet pa tjenesteleveransen e Finansielle ngkkeltall

e Medarbeidertilfredshet o KOSTRA-tall

o Sykefraveer e Fagsystemer

e Ressursutnyttelse

e Omfang pa tjenesten

o Effektivitet pa tjenesten

e Kompetanse og rekruttering

e Regnskapstall

Tabell 8: Overordnede indikatorer og méalemetoder

Den ene malemetoden knyttet til brukere har det siste aret blitt endret og tilpasset i trad
med utformingen av malekartet med tanke pa kvalitativ rapportering og kvalitative
resultatmal. Kommunen har valgt & ga vekk fra de tradisjonelle brukerundersgkelsene og har
na tatt i bruk nye metoder i forbindelse med brukerundersgkelsene. Tradisjonelle
brukerundersgkelser blir gjennomfart i form av sparreskjemaer, der de fleste svarene
tallfestes. Slike spgrreskjemaer er i stor grad kvantitative og gir liten tilgang til kvalitativ data.
Kommunen har derfor valgt & benytte seg av kvalitative undersgkelser i form av
gruppeintervjuer nar de skal gjennomfare brukerundersgkelser. Kommunen gnsker mer
dybdekunnskap i forbindelse med & utvikle og forbedre tjenesteleveransene, og har derfor
valgt & gjennomfare gruppeintervjuer med brukere. Informanten sa blant annet dette;

«Kommunen har kommet frem til at brukerundersgkelser i seg selv, de gir en form for
maling av temperatur, men de gir veldig lite dybdekunnskap eller grunnlag for endring. Sa vi
sluttet med generelle brukerundersgkelser i fjor, og bruker na kun gruppeintervjuer og andre
intervjuer med mer direkte tilbakemeldinger».

Kommunen gjennomfarer brukerundersgkelser i form av dybdeintervjuer for a fa
bedre kunnskap om hva brukerne mener om tjenestene deres og som dermed bidrar med & gi
kommunen et bedre grunnlag for utvikling av tjenestene.

Nar det gjelder sammenhengen mellom perspektivene sa er ikke disse hierarkisk
organisert av kommunen. Informanten sier at kommunen betrakter perspektivene som
gjensidig avhengig av hverandre, men at brukere og tjenesteperspektivet i praksis har litt

starre plass i oppmerksomheten. Kommunen har en klar forstaelse for ssmmenhengene
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mellom perspektivene, og informanten papeker at disse er sentrale i den praktiske styringen

av kommunen.

4.2.2.3 Strategi, styring og ledelse

Nar det gjelder malekartets kobling til strategi, sa er dette noe kommunen jobber med.
Kommunen forsgker a fa pa plass en sterkere kobling mellom malekartet og strategiene i
kommuneplanens samfunnsdel. Perspektivene i malekartet er inndelt i en rekke strategiske
utfordringer som er utgangspunktet for etableringen av kritiske suksessfaktorer og
maleindikatorer, men kommunen gnsker en enda mer direkte kobling til de overordnede
strategiene. Hittil har dette veert utfordrende da kommuneplanen inneholder svaert
overordnede malsettinger og strategier. Informanten forklarte at disse var sa overordnede at de
ga veldig lite retning, og at det derfor har veart vanskelig & koble dette opp mot gnsket
utvikling pa virksomhet- og tjenesteniva. Malet er derfor at de overordnede malsettingene i
kommuneplanen skal vare i trad med malsettingene pa tjenesteniva, slik at alle
programomradene kan uttrykke hva hver av de skal bidra med for & oppna de overordnede
malsettingene. Deretter skal rapporteringen i malekartet og utarbeidelsen av maleindikatorer
vaere fokusert mot de overordnede malsettingene og strategiene kommuneplanens
samfunnsdel legger til rette for. Informanten sier videre;

«Nar vi da skal definere hva som er de viktigste indikatorene pa hvert enkelt
programomrade, sa ma det da veere i det bildet kommuneplanens samfunnsdel sier at vi skal
ha fokuset vart».

Kommunen benytter seg ikke av strategikart slik som fremstilt i BMS-litteraturen, men
de har utarbeidet noe lignende. Kommunen forsgker a dele strategiene inn i arsak-
virkningssammenhenger i kommuneplanens samfunnsdel. Informanten forklarer at arbeidet de
na gjer med samfunnsdelen inneholder litt av elementene fra strategikart. De definerer tre-fire
overordnede malsettinger, som kan plasseres gverst i strategikartet. Deretter defineres hva
som er viktig pa omradene under, i forhold til & nd de malsettingen, og sa vil dette
konkretiseres i malekartet. Informanten sa blant annet dette;

«Vi forsgker & sette det i sammenheng da, men det falger jo ikke helt den samme
strukturen som et strategikart, men tanken er jo at det skal henge sammen og at dette vises».

Malemodellen til kommune B er i starre grad knyttet til styring og ledelse enn det er til
ytelsesmaling. Malekartet blir ogsa brukt i forbindelse med ytelsesmaling, men formalet er i
hovedsak at det er et verktay i forbindelse med styring og ledelse i kommunen. Kommunen

utarbeider blant annet utviklingsmal basert pa dataene i malekartet, og informanten forteller
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ogsa at produksjons- og kvalitetsindikatorer er viktige styringsdata i arbeidet med &
effektivisere og forbedre tjenestetilbudet. Informanten sa blant annet dette;

«Det handler om a fa brukt ngkkeltallene som bidrag til den utviklingsretningen som
vi gnsker & ga. Og det bidrar med & tydeliggjere hva vi skal felge med pa, og hva som er
viktigst».

Terskelverdiene blir brukt i forhold til & iverksette korrigerende tiltak. Informanten sa
blant annet dette angaende bruk av terskelverdier;

«Dersom man skarer under verdien som er satt, sa blir det palagt & ha en
gjennomgang i forhold til det, der man vurderer og iverksetter ngdvendige tiltak. Sa

malekartet er veldig systematisk sann sett».

4.2.3 Utfordringer
Typen tjenester som kommuner tilbyr og den store bredden av ulike tjenester, ble pekt pa som
sentrale utfordringer knyttet til BMS i kommune B. Informanten sa blant annet dette;

«Det vi som kommune sliter med, i forhold til det private f.eks., det er jo den typen
tjenester som kommuner gir ikke sant, og at det er veldig mange ulike tjenester. Sa det er en
utfordring bade med bredden, og at det er en del av tjenestene det er vanskelig a skaffe
lgpende produksjonsdata pa».

Det er mange av tjenestene til en kommune som det er vanskelig & male, som f.eks.
omsorg knyttet til barn og unge. Som nevnt tidligere kan disse tjenestene ha langsiktige
effekter som gjer det vanskelig a foreta jevnlige malinger av resultater. | tillegg kan noen av
disse tjenestene som sagt veere vanskelig a8 male kvantitativt. Kommuner tilbyr ogsa et starre
utvalg av forskjellige tjenester, alt fra helse og omsorg til skoler, barnehager, kultur og vann
og avlgpstjenester. Stor bredde i tjenester har vaert en utfordring i forbindelse med 4 etablere
et malekort som er tilpasset kommune B og deres situasjon. | slike tilfeller kan malekortet bli
sveert omfattende og komplisert, og informanten forteller at dette er noe de har hatt problemer
med. Informanten beskrev det blant annet med dette eksempelet;

«For oss hadde det vaert mye enklere a etablere et malekart bare for hjemmetjenesten
f.eks., enn nar vi skal ta med alle de andre tjenestene i tillegg. Det er jo pa en mate, jo mer
like enheter du har, jo lettere er det a etablere noe».

Det er ikke alt som males like ofte, og forskjellige rapporteringstidspunkt har ogsa
veert en utfordring i kommune B. Noe rapporteres og males ofte mens andre ting rapporteres

sjeldnere, hvor det er ting som ikke males hvert ar osv. Noe data kommer sa sjeldent at det
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blir vanskelig a aktivt falge opp og gjennomfare korrigerende tiltak. Informanten sa falgende;

«Pa noen tjenester far du veldig sjeldent data, man har en del data, men det kommer
sa sjeldent at det blir vanskelig a hele tiden sitte a falge med for & sa ta tak i et avvik sa fort
det oppstar, for sa a gjare korrigerende tiltak. Sa den syklusen der er litt vanskelig a fa til pa
mye av virksomheten var da.

Det a tilrettelegge gode data pa et omrade og sgrge for at de har sa god kvalitet at de
kan brukes, ble ogsa pekt pa som en utfordring knyttet til dette med stor bredde i tilbud av
tjenester. Informanten forteller at i og med at kommunen har sa mange ulike tjenester, sa er
det en utfordring & fa alle som er involvert i prosessen til a forsta viktigheten av kvalitet pa
rapporteringen.

Kommunen har ogsa hatt litt for lite systematikk i ngkkeltallsarbeidet, noe som har
fart til mange indikatorer pa de ulike tjenesteomradene. Informanten forklarer at de na
arbeider med & redusere dette antallet gjennom & komme frem til de fem-ti viktigste
indikatorene innenfor hver tjenesteenhet, men sier at dette er vanskelig i forhold til a vite hva
som er viktigst.

Det a etablere gode systemer for tilgjengeliggjering og formidling av data har ogsa
veert en utfordring i kommunen. Data fra en tjenesteenhet er ikke alltid tilgjengeliggjort i
datasystemet til kommunen, det er f.eks. kun de som arbeider i den tjenesteenheten som har
tilgang til disse lokale dataene. Informanten sier blant annet dette;

«Det er ikke noe sammenhengende system fra det som skjer der nede til det som
rapporteres pa toppen her, sa det er litt vanskelig. Sa det er jo den tydeligere koblingen
mellom det overordna og det som er pa tjenesteniva vi trenger a fa til da».

Da malekortet til kommunen er pa et overordnet niva, sa var det litt uklart om hvordan
dette direkte pavirker rapporteringen i malekartet, for tjenestelederne rapporter i malekartet
direkte til toppen. Men i de tilfeller ledelsen selv gnsker & hente ut data som de trenger f.eks.
fra fagsystemene, sa var dette tungvint med tanke pa det datasystemet de har i dag. McAdam
& Walker (2003) kom blant annet frem til at ngdvendig informasjon til malingene kan veere
vanskelig & fa tak i. Informanten sa dette;

«Det overordna pa hvert programomrade er jo godt ivaretatt i malekartet, men altsa
koblingen mellom det og det som skjer ute pa virksomheten, der har vi litt for mye
lgsfilsystem. Sa du ma vite hvem du skal snakke med og hvor du skal lete for & fa frem
dataene».

Datamengden kunne ogsa vare overveldende, og det var ofte en utfordring a fa

tydeliggjort det som er viktigst. Informanten sa falgende; «Mengden av data er sapass stor at
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det som er viktigst drukner litt da. Sa utfordringen er a fa tydeliggjort det som er viktigst».
Det er ikke mangel pa data som er problemet, men mengden, og de a sile ut hva som er

viktigst i forhold til & styre kommunen i riktig retning. Flere forskere har blant pekt pa at

datainnsamling og informasjonsprosessering har blitt opplevd som utfordrende, og at

datamengden kan bli overveldende (Kasperskaya, 2008; Sharma & Gadenne, 2011).

4.2.4 Oppsummering

Kommune B innfgrte BMS for farste gang i 2003. Manglende tilpasning til egen situasjon
farte til utfordringer knyttet til & bruke modellen i praksis. Modellen ble i liten grad prioritert
av ledelsen, noe som resulterte i manglende forankring i kommunen. Kommunen har siden
den gang utviklet et system som er bedre tilpasset en kommune, men som fortsatt baserer seg
pa tankegangen og prinsippene i BMS.

Kommune B beskriver sin modell som mindre ngkkeltallsorientert, og mer verdibasert.
Kommunen har hatt et behov for & inkludere kvalitative malformuleringer og resultatmal, og
rapporteringen er derfor bade kvantitativ og kvalitativ. Det kvalitative finner man ogsa igjen
som et tiltak pA malemetodene. Kommunen har blant annet valgt & ga vekk fra tradisjonelle
brukerundersgkelser, og benytter seg na av kvalitative dybdeintervjuer i forbindelse med
brukerundersgkelsene. Kommunen benytter et helhetlig malakart som er utarbeidet pa et
overordnet niva.

Kommunen har hatt mange utfordringer knyttet til & etablere et tilpasset malekart, og
det har veert utfordringer knyttet til det operative. Bredden av tjenester som kommunen tilbyr
er stor, det er blant annet flere virksomheter under hver tjenesteenhet, og dette har vert en
utfordring i forhold til & etablere et malekart som fungerer pa alle disse tjenestene. Typen
tjenester som kommuner tilbyr har ogsa utgjort en utfordring i forhold til lzpende oppfelging
for a se om kommunen gar i riktig retning. Det at noe males sveert sjeldent og at alt ikke er
like malbart, ble opplevd som en av de starste utfordringene knyttet til & benytte et system

som BMS i en kommune.

4.3 Kommune C

4.3.1 Innfgring av BMS
Kommune C innfgrte BMS i 2003, og modellen ble innfgrt som et styrings- og

rapporteringssystem. | 2012 ble modellen videreutviklet til & omfatte mal og resultatstyring
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(MRS), og i dag har kommunen gatt vekk fra det de betrakter som BMS og benytter seg na
kun av det de kaller MRS. Informanten forteller at modellen har endret seg hele veien, og blitt
videreutviklet etter kommunens behov.

BMS ble innfart pa begynnelsen av 2000-tallet i forbindelse med de nye endringene i
kommunen som fulgte fremveksten av NPM. Informanten fortale at BMS ble innfert pa
bakgrunn av at kommunen hadde sett at det var mange andre som benyttet seg av denne
modellen for a handtere de samme utfordringene. Motivet til kommunen for & innfare BMS i
2003 kan sies & ha vart en blanding av et legitimeringsbehov, og behovet for et nytt
styringsverktgy for & handtere det nye endringene i NPM.

Kommunen opplevde derimot at modellen var veldig krevende a kommunisere bade ut
I organisasjonen og ut mot det politiske, og rapporteringssystemet ble veldig ressurskrevende.
BMS ble et veldig omfattende system, og kommunen fikk det ikke til & passe inn og klarte
heller ikke & oppna de effektene de hadde hapet pa. Dette kan nok henge sammen med at
modellen som ble innfart i 2003 var i liten grad tilpasset kommunen og deres kontekst, noe
som farte til at modellen ble for komplisert. Informanten sa blant annet dette;

«Det begynte veldig omfattende, der vi var veldig tro mot denne standard modellen til
Kaplan og Norton, sa vi har forenklet det litt gjennom & videreutvikle det til MRS».

Bade BMS og MRS ble innfart etter initiativ fra radmann og toppledelsen i
kommunen. Hensikten med MRS i kommunen i dag er a kunne rapportere systematisk pa
andre ting enn bare penger og gkonomi, og sann sett sa baserer det seg pa den samme

grunntanken som i BMS.

4.3.2 Tilpasning og bruk
Kommune C er en stor kommune i norsk kommunesammenheng, informanten forklarer at
kommunen gikk veldig bredt ut da de innfarte BMS, og at det ble veldig krevende a fa
systemet til & fungere i hele organisasjonen. Dette farte til at BMS ble liggende pa siden av
kommunens styringsdokumenter. Kommunen hadde derfor behov for & utviklet en ny modell
som var bedre tilpasset kommunen og deres behov, og de valgte derfor & videreutvikle BMS
til MRS. Informanten sa blant annet dette;

«Det har veert en pragmatisk tilneerming, i forhold til & fa et enklere styringssystem, sa
vi har utviklet et styrings- og malesystem som er mer tilpasset var hverdag og virkelighet, og
det er MRS. Sa det har jo vart en sann utvikling da, der det begynte med BMS, ogsa har den

pa en mate blitt foredlet og virkeliggjort inn i var verdens.
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Kommunen fglte blant annet at BMS ble veldig krevende, og at perspektivene ble for
systematisk styrt innenfor en boks, slik at man matte fa ting til & passe inn innenfor den
boksen. Det ble derfor vanskelig a tilpasse dette slik at fokuset ble rettet mot det som er
viktigst for kommunen. Kommunen har derfor utviklet en modell som de faler i stgrre grad
fokuserer pa det viktigste for kommunen, nemlig tjenesteleveransen og kvalitetsmal knyttet
dette. Kommunen opplevde at det i BMS var vanskelig a kartlegge hvordan ulike resultater
direkte pavirket tjenesteleveransen. Kommunen betrakter derfor MRS som spissere enn BMS
i forhold til & fokusere pa hva som er viktigst, og beskriver den nye modellen som «litt
lasere».

Informanten la ogsa vekt pa dette med at kommunen er en politisk styrt organisasjon,
og at det derfor er viktig at politikerne ogsa kan kjenne seg igjen i og ha nytte av det
styringsverktgyet som blir etablert. Den tidligere BMS-modellen hadde som sagt veert
vanskelig & kommunisere ut mot det politiske, og dette var en av grunnene til at kommunen
reetablerte styringssystemet. Informanten sa blant annet dette om reetableringen;

«Vi har na kommet frem til et mye enklere verktgy, som pa en mate passer kommunen
bedre, og som dermed kan styres og fglges opp mye mer aktivt da.

Selv om kommunen i dag benytter seg av MRS, sa har de blant annet viderefart
perspektivene fra den gamle BMS-modellen, og modellen baserer seg i stor grad pa
grunntanken og prinsippene i BMS. Malet med MRS i kommunen er blant annet a
tydeliggjere ambisjonsnivaet for kommunens programomrader, og sikre en felles forstaelse pa
alle niva i kommunen. Informanten forklarer at fokuset i MRS er & rapportere pa noe mer enn
kun gkonomi, og at kommunens MRS-modell derfor maler kvalitet og kommunens evne til &
levere det de skal av tjenester.

Informanten forteller at kommunen na ser pA BMS som en stor meny, og forklarer at
de na har et mye mer trimmet fokus, der de har valgt & benytte enkelte deler av BMS i sitt
MRS-system. Informanten sa blant annet dette;

«Jeg vil jo si at vi heller betrakter BMS som en stor meny, der vi har valgt litt fra den
menyen. Vi bruker ikke hele menyen med en gang, for det ble jo bare too much, det ble jo som
sagt veldig vanskelig a handtere styringsmessig i forhold til en sann type organisasjon som vi

er»,

4.3.2.1 Medvirkning
Arbeidet med a utvikle mal og indikatorer involverer radmannen, toppledelsen, tjenesteledere

og virksomhetsledere. Det er i hovedsak radmannen og toppledelsen som har ansvaret for
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utarbeidelsen og vedtakelsen av mal og indikatorer, men tjenesteledere fra de ulike
programomradene, samt virksomhetsledere, blir involvert i prosessen under sakalte
borddialoger. Radmann og toppledelsen utarbeider overordnede mal og indikatorer, mens
tjeneste- og virksomhetsledere kommer med innspill og forslag til fagspesifikke mal og
indikatorer under hvert enkelt programomrade.

Pa borddialogene diskuteres hvordan man skal utforme maleskjema for neste periode
basert pa erfaringer fra perioden som har veert, samt de endringer som har skjedd. Hvert
programomrade har egne borddialoger, og kommunen er opptatt av a fa med de nede i
organisasjonen som faktisk jobber direkte med tjenesteleveransen, slik at virksomhetsledere
under hvert programomrade inkluderes i tillegg til tjenestelederen. Denne grupperingen
sammen med radmann og toppledelsen, diskuterer og kommer frem til hva som er de riktige
malene og indikatorene innenfor det enkelte programomradet. Tjeneste- og
virksomhetslederne er ogsa med pa & avgjare hvilket nivd man bgr sette for de enkelte

maleindikatorene som er akseptabelt.

4.3.2.2 Malekartets utforming

Malekartet til kommune C er et helhetlig malekart som utarbeides pa et overordet niva. Dette
innebaerer at det utarbeides et malekart for hvert programomrade, men ikke pa
virksomhetsniva. Informanten sa dette; «Vi lager dette pa et overordnet niva, for hvert
programomrade, som rapporteres til toppen. Og sa ma alle virksomhetene bruke dette og lage
det operativt igjen i sine virksomhetsplaner».

Virksomhetsplanene skal blant annet reflektere og stgtte malene som er satt for
programomradet. Gjennom virksomhetsplanene defineres virksomhetens bidrag til & na
malene i malekartet til programomradet, som igjen bidrar til den overordnede maloppnaelsen i
kommunen.

Kommunen hadde som sagt viderefart perspektivene fra BMS-modellen, og dette er
brukere, gkonomi og medarbeidere. Malekartet er ikke inndelt i perspektivene, men inndelt
etter strategiske mal fra kommuneplanen. Perspektivene er derimot med i betraktningen av om
kommunen lykkes eller ikke, og de presenteres og omtales i styringsdokumentene. De
strategiske malene er inndelt i kritiske suksessfaktorer, som igjen er delt inn i et par
maleindikatorer. Malekartet inkluderer ogsa terskelverdier for hver indikator, strukturert i
form av fargekoder. Gragnt er gnsket resultat, gult er akseptabelt resultat, og radt er ikke
godkjent.

Strukturen pa malekartet er den samme, mens innholdet er tilpasset hvert
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programomrade, det vil si at bade strategiske mal, suksessfaktorer og indikatorer er
fagspesifikke. Malekartet har likevel noen overordnede indikatorer og malemetoder som

brukes pa mange av programomradene. Tabell 9 viser en oversikt over disse.

Maleindikatorer Malemetoder

o Brukertilfredshet e Brukerundersgkelse

e Brukermedvirkning e Medarbeiderundersgkelse
e Medarbeidertilfredshet e Finansielle ngkkeltall

e Sykefraveer o KOSTRA-tall

e Turnover

e Kvalitet pa tjenestetilbudet

e Kompetanse/rekruttering

e Regnskapstall

Tabell 9: Overordnede indikatorer og malemetoder

Malekartet er forankret i kommunens langsiktige kommuneplan, og utformes pa
bakgrunn av gkonomiplanen. Kommuneplanen inneholder langsiktige strategier som vises i
malekartet. De langsiktige malene i kommuneplanen gjeres operativt i gkonomiplanen, og ut
ifra dette utarbeider kommunen malekartene. Rapporteringen skijer i arsmelding og viser i

hvilken grad malene nas.

4.3.2.3 Strategi, styring og ledelse

MRS er implementert som et malstyringsverktay, og er et styringsverktay for lederne og
politikerne i kommunen. Malekartet til kommune C blir brukt bade for a rapportere ytelse og i
forbindelse med styring og ledelse. Kommunen gnsker rapportering og maling for a vise i
hvilken grad malene oppnas, samtidig er det et styringsverktay for lederne og politikerne i
kommunen. Informanten sa blant annet dette;

«Dette er et system som pa en god mate rapporterer pa det som er politisk interessant
innenfor et tema, og bidrar med & se om vi treffer de malene vi har satt, men samtidig er det
0gsa en styring for rddmannen og ledelsen. Sa det blir brukt bade sann aktivt styringsmessig,
og til rapportering av maloppnaelse».

Terskelverdiene blir brukt i forhold til & male avvik, og iverksette tiltak dersom
resultatene ikke er gode nok. Dersom kommunen havner pa en gul eller rad verdi, sa er dette
en indikasjon pa at de ikke gjar det bra nok, og at noe ma endres for at de skal kunne bli

bedre. Kommunen iverksetter deretter tiltak for 8 komme opp pa grenne verdier.
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| motsetning til den gamle BMS-modellen, sa er det nye malekartet i starre grad
forankret mot de langsiktige planene i kommunen, og dette var noe kommunen gnsket a fa il
bedre ved a videreutvikle til MRS. Koblingen til strategi i malekartet er tydelig, og dette er
noe kommunen har fokus pa. Kommunen er opptatt av at malekartet skal henge sammen med
de langsiktige strategiene i kommunen, og som sagt sa er malekartene inndelt i strategiske mal
fra kommuneplanen. Disse malene utvikles til operative mal i gkonomiplanen, og dette er
igjen malene indikatorene i malekartet utledes fra. Informanten sier blant annet dette;

«Det er mye strategi og ledelse i malekartet, vi bruker det gjennom styringslinjen, det
er derfor vi putter det inn sammen med gkonomiplanen, og sa er den koblet mot strategien i
kommuneplanen. Strategien legger fokusvinklingen, mange av indikatorene vil ligge pa
produksjonsniva, men det overordna blikket er helt klart strategisk».

Informanten forteller ogsa at det blir lagt vekt pa strategi ved borddialogene med
tjeneste- og virksomhetslederne. Ved borddialogene i forbindelse med utformingen av neste
periodes malekart, diskuteres strategisk utvikling og hvordan malekartet kan utvikles i trad
med strategien og det strategiske perspektivet.

Nar det gjelder strategikart sa er ikke dette noe kommunen verken bruker eller har hgrt
om. Nar det blir forklart hva som menes med strategikart og hva dette innebarer, sa kommer
det frem at radmannen har hatt et gnske om a fa til en illustrasjon av utviklingen i forhold til
overordnede mal, men at kommunen ikke har klart & fa pa plass dette enda i form av 4 sette
det i system. Informanten sier dette angaende visualisering av strategi gjennom arsak-
virkningssammenhenger;

«Det har vert en av de tingene vi gnsker a fa til med dette systemet, var radmann har
jo hatt en visjon om at vi skal klare grafisk, altsa illustrativt, & vise en utvikling i forhold til et
overordnet mal osv. Dit har vi ikke klart & komme enda, i form av & sette det i system, men det
er helt klart et mal».

Informanten forteller videre at noen tjenesteenheter utarbeider arsak-
virkningssammenhenger, men at dette er frivillig under ledelsen av den enkelte tjenesteenhet,
og ikke noe som er organisert pa et overordnet niva. Det er derfor mange tjenesteenheter som
derimot ikke gjer dette. Arsaken til dette beskrev informanten som at de er en stor
organisasjon, med mange tjenesteenheter og mange virksomheter under der igjen, slik at dette
er vanskelig a fa til pa en god mate.

De strategiske malene er forankret i visjonen, og malekartet har derfor ogsa en kobling
til kommunens visjon. Informanten sa blant annet dette;

«Visjonen er pa en mate ledestjernen var, og den henger over alt vi gjer hvert ar. Sa
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visjonen er den samme, men noen av malene og indikatorene kan endre seg i trad med hva vi

har behov for».

4.3.3 Utfordringer

Informanten erkjenner at det har vert en rekke forhold som har veert krevende a jobbe med.
For det farste har det vert utfordrende a utvikle gode maleindikatorer. Informanten forteller at
de har erfart flere ganger at de har utviklet mal og indikatorer for neste periode som virker
gode, men nar de da har kommet til periodens slutt og skal avlegge et resultat, sa har de
opplevd at disse ikke er gode nok i form av at de forteller veldig lite eller ingenting om det de
har gnsket @ male. Informanten sier blant annet;

«A finne de riktige indikatorene, for & kunne si om vi har nddd mélet, det er en
utfordring, og som vi hele tiden derfor ma jobbe med>.

Informanten forklarer ogsa at det er noen av tjenestene som er veldig vanskelig a male,
og som dermed utgjer en utfordring i forhold til & utvikle et helhetlig malekart. Informanten
trekker frem barnevern som eksempel, og sier at dette er en tjeneste hvor det kan ga mange ar
far man kan se noen eventuelle effekter, og at dette derfor er en tjeneste det er vanskelig a
finne gode mal og indikatorer pa.

Informanten forteller at de ogsa har hatt utfordringer knyttet til 2 male innholdet i
tjenestene generelt, at kvalitet er vanskelig, og at det derfor er vanskelig a finne indikatorer
som kan male kvaliteten. Hvordan man skal klare & male kvalitet, og hva som er god nok
kvalitet pa en tjeneste er vanskelig a avgjare.

Ulike rapporteringstidspunkter ble ogsa papekt som en utfordring i kommunen. Det er
ikke alt som kan males like ofte, som sagt s er noen av tjenestene i en kommune av en slik
karakter at de har langsiktige effekter, og det er derfor umulig & male disse like ofte som de
andre tjenestene. Noe males jevnlig gjennom hele aret, noe males bare en gang i aret, mens
andre ting males bare annen hvert ar eller sjeldnere. Dette farer derfor til utfordringer i
forhold til & etablere et malekart som kan ta hensyn til dette, og utfordringer i forhold til
hvordan dette skal kunne gjennomfares i praksis.

Kommunen har ogsa hatt utfordringer i forhold til & fa innarbeidet MRS som et system
i organisasjonen som alle skjgnner. Det & fa de lenger ned i organisasjonen til & forsta at det er
en sammenheng mellom malekartet og det som leveres helt nede pa virksomhetsniva har veert
utfordrende. Informanten forklarte at det kunne veere vanskelig a skape en forstaelse for

prosessen rundt malekartet lenger ned i organisasjonen, og at det kunne bli litt uhandgripelig
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noen ganger. Informanten sa blant annet dette;

«Det er en prosess, en modningsprosess, det & klare a forsta dette med mal og
maleindikatorer, gjennomfgre malinger, for sa a evaluere disse resultatene. Det blir litt
uhandgripelig noen ganger, ikke handfast nok, for enkelte lenger ned i organisasjonen. Sa
utfordringen er jo hvordan vi skal oversette dette ned til virksomhetene».

Kommunen har derimot prgvd a spre det nedover i organisasjonen og skape forstaelse
gjennom blant annet borddialogene med tjeneste- og virksomhetslederne for hvert
programomrade.

Det har ogsa veert en utfordring a endre tankesettet i kommunen i retning av MRS, og
a fa etablert et tankesett der hele kommunen er med pa at dette er en pagaende prosess
gjennom hele aret, og ikke bare noe man gjer nar det nye malekartet skal utformes og

resultatene fremlegges.

4.3.4 Oppsummering

Kommune C innfgrte BMS i 2003. BMS har siden den gang blitt videreutviklet til MRS, og
kommunen har benyttet seg av MRS siden 2012. Kommunen opplevde BMS som for
omfattende og vanskelig a tilpasse, og de utviklet derfor et nytt system som de oppfatter som
mer forenklet og bedre tilpasset enn den tidligere BMS-modellen. Informanten sa blant annet
dette;

«Det startet som sagt med BMS, men sa forenklet vi det litt, og har dermed fatt et
system som vi klarer & holde operativt, hvor virksomhetene kjenner seg igjen, og politikerne
klarer & bruke».

MRS er innfart som et helhetlig styringssystem, der malekartene utarbeides pa et
overordnet nivd. MRS-modellen har mange likheter med BMS, og informanten fortalte at de
betraktet BMS som en meny, der de valgte litt fra den menyen da de utarbeidet det nye
systemet. Malekartet til kommunen har det samme oppsettet som et malekart i BMS, med
suksessfaktorer, maleindikatorer, og terskelverdier i form av fargekoder. Kommunen har ogsa
viderefart perspektivene fra den tidligere BMS-modellen. Kommunen har derimot ikke
inndelt malekartet i de ulike perspektivene, slik som er vanlig i BMS, og dette er nok den
tydeligste tilpasningen. Malekartet er inndelt i strategiske mal fra kommuneplanen, og
istedenfor a fokusere pa de ulike perspektivene, har kommunen valgt a rette fokuset mot det
som er viktigs for kommunen, nemlig tjenesteleveransen. Malekartet til kommune C er i stor

grad fokusert mot tjenesteleveransen og maling av kvalitet i forhold til dette. Perspektivene er
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derimot med i betraktningen av den totale maloppnaelsen, og omtales for seg selv i
styringsdokumentene.

Informanten forteller at kommunen opplever at de har klart 8 komme frem til et system
som fungerer bra, men at de betrakter dette som et dynamisk system som de hele tiden har
fokus pa a utvikle i samsvar med endringer og behov.

MRS har bidratt med & sette fokus pa noe mer enn kun penger og gkonomi, ved a sette
gkonomisk informasjon i sammenheng med kvalitet, tjenesteleveranse og politiske mal. MRS
har derfor bidratt med & skape et klarere bilde av sammenhengen mellom penger og hva
kommunen far ut av pengene, og kommunen har fatt en bedre og rikere innsikt i
tjenesteleveransen. Dette har blant annet veert til stor hjelp for ledelsen i kommunen nar de
skal kommunisere dette ut til politikerne. Kommunen gnsket blant annet ved a innfare MRS,
at systemet skulle kunne bidra til & fa frem og vise politikerne sammenhengen mellom hva
man bruker og det man far igjen.

Malekartet har ogsa fungert som en prioriteringshjelp for alle som jobber i kommunen.
Informanten trekker frem dette som en av de positive effektene ved MRS. Informanten sa
blant annet dette;

«For alle som jobber i kommunen sa er det en hjelp til & prioritere. Nar vi har
malekartet der, og det er besluttet hva som er fokusomradene, sa far vi hjelp til & prioritere.
For det er hele tiden utrolig mange oppgaver som skal lgses, og noen ganger sa ma man klare
a ta en avgjerelse av hva som er viktigst akkurat na, og hva som ma levers farst for a fa til
malet, og da har man en hjelp til de prioriteringene i malekartet».

Informanten forteller at MRS har forbedret styringsmulighetene, og bidratt til 4 sette et
klarere fokus pa retningen.

4.4 Kommune D

4.4.1 Innfgring av BMS

Kommune D er en liten kommune i norsk kommunesammenheng, og kommunen innfarte

BMS i 2011. BMS er innfgrt som et styringssystem, og er et styringsverktay i forhold til a

oppna en bedre og mer balansert tjenesteproduksjon. Informanten forteller at kommunens

BMS retter fokus mot organisasjonens kunnskap, prestasjoner, og oppnadde resultater.
Radmannen i kommunen var initiativtageren i forbindelse med a innfare BMS i

kommunen, og BMS ble innfgrt nar naveerende radmann ble ansatt som ny radmann.

Radmannen hadde kunnskap om BMS fra sin utdannelse og bakgrunn som leder, og var
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veldig bevisst pa at dette var et verktay han gnsket a bruke i forbindelse med styring og
ledelse av kommunen.

Radmannen hadde hatt klare mal for hva han gnsket a fa ut av a innfare BMS i
kommunen. Bakgrunnen for BMS i kommune D var gnske om a fa frem viktigheten av a
fokusere pa noe mer enn kun penger og gkonomi. Et av malene var derfor 4 oppna en bedre
tjenesteleveranse gjennom a skape en balanse mellom ulike perspektiver. Et annet mal var a
skape mer bevissthet blant lederne og politikerne i kommunen, og a kunne vise
kommunestyret, som bevilger penger, sammenhengene mellom de ulike perspektivene og at
det ma veere en balanse mellom disse. Radmannen gnsket a bevisstgjare politikerne mer pa
realitetene i kommunen, og sa derfor pa BMS som et verktgy for a fa til dette, gjennom a gi et
mer helhetlig bilde av organisasjonen. @nsket om mer detaljert styringsdata 14 ogsa til grunn
for & innfare BMS.

Motivet for & innfare BMS kan betraktes som drevet av et behov. Informanten forteller
at kommunen tidligere i stor grad var preget av kvalitativ rapportering, der tjenestelederne
brukte ord i istedenfor & dokumentere med tall, og at kommunen etterhvert opplevde et behov
for en mer kvantitativ rapportering. Radmannen fglte at de kvalitative opplysningene ga
veldig lite, f.eks. at sykefraveeret er lavt i forhold til malsettingen istedenfor & dokumentere
sykefraveeret i form av prosentpoeng. Radmannen opplevde at de kvalitative opplysningene
ble vanskelig & evaluere, og dermed vanskelig & bruke som styringsinformasjon. Radmannen
gnsket derfor & tufte mer av rapporteringen pa kvantitative opplysninger, og fikk dermed
behov for et nytt rapporteringssystem. Dette var derfor ogsa en av grunnene til at BMS ble

innfart.

4.4.2 Tilpasning og bruk

Kommunen har lagt stor vekt pa a tilpasse modellen til egen situasjon og behov. Informanten
fortalte at de hadde hatt flere runder pa hvordan de skulle tilpasse modellen pa en best mulig
mate. Kommunen tok utgangspunkt i kommuneplanen, det mest overordna
styringsdokumentet i kommunen, og det ble plukket ut noen malsettinger fra kommuneplanen
som ble lagt til grunn ved utarbeidelsen av malekartet. Informanten fortalte at de hadde
forsgkt a gjere det sa forenklet som mulig, slik at det skulle bli handterbart for kommunen.
Informanten fortalte videre at det er overveldende mange parametere som spiller inn dersom
man virkelig gar i dybden, og at dersom man skulle gjere det sa vil det kunne bli for

omfattende. Kommunen hadde derfor fokus pa a fa nedfelt kun de viktigste malsettingene i
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malekartet.

Informanten fortalte at tilpasningsarbeidet innebar a gi BMS en identitet for a vise at
dette var et system som var tilpasset og oversatt til kommunen, og ikke omvendt. Siden
navnet til kommunen omtales som «Kommune D» i denne oppgaven, sa har kommunen valgt
a gi sitt BMS en identitet ved a kalle det «Kommune D-modellen». Informanten sa blant annet
dette;

«Vi har veert opptatt av a utvikle noe rundt kommunen som er seregent for var
kommune, og derfor har vi, for & gi BMS en identitet, valgt a kalle det for kommune D-
modellen».

Et slikt tiltak vil kunne skape en identifisering med modellen, og igjen fare til en starre
aksept blant de som jobber i kommunen.

Informanten fortalte at de samtidig med tilpasningen og utarbeidelsen av malekartet,
jobbet med & endre tankesettet i kommunen i forhold til & fa de andre lederne og
medarbeiderne med pa den tankegangen som BMS legger til grunn. Kommunen har blant
annet jobbet mye organisasjonskulturen og det de kaller for en «vi-kulturs, i forbindelse med
forankringen av BMS i kommunen. Informanten forklarer at arbeidet med kulturen var viktig
for & lykkes med innfaringen av BMS, og la vekt pa dette meg endringskultur, og viktigheten
av at medarbeiderne forstar poenget med og verdien av a vere i endring og utvikling.

Det kom frem i intervjuet at kommunen hadde benyttet seg av en form for
benchmarking i forbindelse med innfaringen og utformingen av BMS. Kommunen tok blant
annet kontakt med en kommune de kjenner, som har lykkes med BMS. Radmennene og noen
i fra ledelsen fra de to kommunene hadde et mgte der de diskuterte BMS, og hvor den andre
kommunen viste frem sitt system, hvilke tilpasninger de hadde gjort, og forklarte litt rundt
dette angdende hva som fungerte bra og ikke. Dette var derimot en mye stgrre kommune i
forhold til kommune D, og informanten fortalte at dette systemet var mye mer detaljert og
omfattende enn det de selv har i dag. Informanten forklarte at kommunen ikke kunne
sammenligne seg med en slik storkommune, men at mgte hadde gitt de en liten pekepinn pa
hva de burde gjere, og at de hadde hatt fokus pa a lage dette ut ifra sine egne behov.

| forbindelse med a prave a finne frem til noe som var handterlig i den kommunale
konteksten, sa ble det teoretiske og det faglige ved BMS lagt litt pa siden, mens kjerneverdien

og grunntanken i BMS ble ivaretatt.
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4.4.2.1 Medvirkning
Det er i utgangspunktet toppledelsen med radmannen som utarbeider malekartet. Radmannen
har blant annet hatt en sveert aktiv rolle i forbindelse med BMS og utformingen av malekartet,
og har veert svert engasjert for a fa dette til & funke da dette er et initiativ og et stort gnske fra
han sin side. Radmannen har pa en mate gatt foran og frontet BMS i kommunen. Samtidig har
kommunen vert opptatt av at dette skal vaere en bottom-up prosess med innspill fra de lenger
ned i organisasjonen, og radmannen har veert opptatt av at alle skal forsta. Informanten sa
blant annet dette;

«Selv om prosessen var styrt ovenfra, sd kom innspillene og innputtene nedenfra. Sa
du fikk bade en styrt prosess og en implementering av forstaelse samtidig».

Tjenestelederne har derimot ikke vert involvert i forbindelse med utarbeidelsen av mal
og indikatorer, men dette er noe de gnsker a gjare i forbindelse med a utarbeide forslag til det

nye malekartet for neste periode.

4.4.2.2 Malekartets utforming

Malekartet er en del av gkonomiplanen, og resultatene rapporteres i arsberetningen.
Malekartet til kommune D er et helhetlig og overordnet malekart. Dette innebarer at
malekartet foreligger pa tjenesteniva, og ikke virksomhetsniva. Det er det samme malekartet
som blir brukt pa alle tjenesteenhetene, og hver tjenesteenhet rapporterer til toppen.
Resultatene som fremstilles er derimot et helhetlig bilde av kommunen, f.eks. at
sykefraveersprosenten gjelder for hele kommunen. Malekartet i gkonomiplanen viser altsa det
totale bildet.

Kommunen benytter fire perspektiver som skal balanseres opp mot hverandre, det er
brukerperspektivet, medarbeiderperspektivet, gkonomi, og samfunnsutvikling. Malekartet er
inndelt i de ulike perspektivene. Hvert perspektiv er inndelt i ulike fokusomrader som kan
betraktes som kritiske suksessfaktorer, og hvert fokusomrade er inndelt i ulike
maleindikatorer. Det utarbeides terskelverdier for hver maleindikator, og terskelverdiene er
strukturert i form av fargekoder i malekartet. Radt er ikke godkjent resultat, gult er laveste
aksepterte resultat, og grant er gnsket resultat.

Siden dette er et helhetlig malekart som viser totalbilde i kommunen, sa rapporterer de
ulike tjenesteenhetene pa de samme fokusomradene og de samme maleindikatorene. Tabell 10

viser en oversikt over noen generelle malemetoder og maleindikatorer.
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Maleindikatorer Malemetoder

o Brukertilfredshet e Brukerundersgkelse

e Brukermedvirkning e Medarbeiderundersgkelse
e @konomistyring e Finansielle ngkkeltall

e Medarbeidertilfredshet o KOSTRA-tall

o Neerveer e Nerversstatistikk

e Kvalitet pa tjenestetilbudet e Fagsystemer

o Effektivitet

e Kompetanse

e Regnskapstall

Tabell 10: Generelle indikatorer og malemetoder

Perspektivene i kommune D er ikke rangert eller hierarkisk organisert, og informanten
beskrive de ulike perspektivene som like viktige og gjensidig avhengig av hverandre.
Informanten papeker likevel at brukerperspektivet alltid vil ha en starre plass i
oppmerksomheten med tanke pa hvilken type organisasjon en kommune er.

Nar det gjelder sammenhengen mellom perspektivene, sa er dette noe kommunen har
god forstaelse av. Informanten beskrev det blant annet slik;

«Endrer du pa de gkonomiske forutsetningene sa gjer det noe med medarbeiderne, du
ma kutte arsverk ikke sant, og nar du kutter arsverk sa gjer det noe med tjenestetilbudet. Eller
dersom du har en sterk gkonomi, det hjelper ikke med penger dersom man ikke har noen
medarbeidere igjen fordi man ikke hadde fokus pa a skape en god arbeidsplass, og uten
medarbeidere sa far man jo ikke levert tjenester til brukerne».

Informanten forteller at et av malene med a innfare BMS var a fa frem disse
sammenhengene for kommunestyret. Kommunen bruker BMS for & illustrere sasmmenhenger
mellom perspektivene som er viktige a veere klar over nar kommunestyret skal fatte et vedtak.
Radmannen har derfor hatt et stort fokus pa at disse sammenhengene skal forstas og kunne
illustreres. Informanten sa blant annet dette;

«BMS skal bidra til at de som styrer, de som er valgt inn i kommunestyret, skal se
sammenhengene og det hele bildet. Man gnsker at det skal vaere en automatikk i a se at nar
man gjer endringer innenfor et perspektiv sa kan det fa konsekvenser innenfor de andre
perspektivene.

Et viktig aspekt ved BMS i kommune D er altsa at kommunestyret skal kunne se og
forsta at det er et sammensatt bilde.
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Terskelverdiene brukes aktivt for @ male avvik og for a avdekke ubalanse. Ved avvik
gar kommunen inn og iverksetter tiltak for a rette opp i dette avviket og skape balanse igjen.
Informanten forklarer at de ogsa bruker denne delen av BMS som et slags system for

kvalitetssikring.

4.4.2.3 Strategi, styring og ledelse

Informanten forklarte at de bruker BMS som et system for bade ytelsesmaling og i forbindelse
med styring og ledelse. Nar det gjelder koblingen til strategi sa er ikke dette noe kommunen
hadde fokus pa i starten. Dette er derimot noe som har utviklet seg over tid, og kommunen har
forsgkt a fa innarbeidet mer strategi i BMS-modellen etterhvert. Informanten forteller at
kommunen vil ha stgrre fokus pa strategi ved utarbeidelsen av det nye malekartet, og at de
betrakter BMS som et virkemiddel for & na strategien. Informanten forklarer at de legger opp
til et strukturert arbeid i BMS for & na de strategiske malsettingene. De strategiske malene
deles inn i delmal som skal males pa i BMS, dette for a lettere falge med pa hvor langt man er
i prosessen og om man gar i riktig retning i forhold til de overordnede malsettingene.

Strategikart var derimot ikke noe kommunen hadde kjennskap til eller hgrt om. Men
informanten fortalte at de utarbeidet arsak-virkningssammenhenger i forbindelse med BMS,
og at dette var en del av dette arbeidet med a fa frem det helhetlig bilde. Dette ble utarbeidet i
forhold til & vise hvordan ting henger sammen, og hva som ma gjgres for a ga i den riktige
retningen, men det ble ikke utarbeidet i form av et eget skjema eller som en visuell
illustrasjon.

Kommunen har ogsa forsgk a koble BMS med kommunes visjon, og visjonen er blant
annet presentert gverst i malekartet. Informanten forteller derimot at koblingen til visjonen er
mye mer synlig pa enkelte tjienesteomrader enn det den er i selve malekartet.

Informanten forklarer at dataene samles inn og analyseres, og dersom det er spesielle
ting som skiller seg ut, sa blir dette tatt med inn som et bidrag i den strategiske prosessen,
eller sa blir det en del av et strakstiltak. BMS er et sentralt verktgy i forbindelse med styring
og ledelse av kommunen, og informanten papekte flere ganger hvordan de brukte BMS i
forbindelse med & fa kommunestyret til & forstd sammenhengene og det totale bildet, og

hvordan dette var viktig i forbindelse med a treffe riktige beslutninger og vedtak.

4.4.3 Utfordringer
Kommunen hadde en god forstaelse av BMS, og har gjort en god jobb med a tilpasse og

forenkle modellen, men kommunen har likevel mgtt pa ulike utfordringer. Informanten sa
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blant annet dette;

«l teorien sa var dette veldig forstaelig og veldig enkelt, men i praksis sa har det vert
litt komplisert».

Nar kommunen valgte a ta utgangspunkt i kommuneplanen mgtte de pa en utfordring i
forhold til at kommuneplanen var utarbeidet i 2006, og det ble vanskelig & fa de gamle
malformuleringene til & passe inn i det nye systemet. Kommuneplanen er en langsiktig plan,
og da kommunen skulle innfgre BMS i 2011, sa var det mange av disse malene som var
utdaterte og av en slik karakter at de ble vanskelige & male. Kommunen hadde som sagt veert
preget av en kvalitativ rapportering, og skulle ga over til & rapportere kvantitativt, dette kan
nok veere en arsak til at de mgtte pa utfordringer i forbindelse med de gamle
malformuleringene. Informanten forklarte at det ble gjort en selektiv utvelgelse av de
malsettingene i kommuneplanen som syntes a passe best til BMS-systemet, noe som ble gjort
for at kommunen bare skulle komme i gang med systemet. Kommunen utarbeider na en ny
kommuneplan, og det er derfor de ogsa er i gang med & utarbeide et nytt malekart, hvor malet
er a utarbeide mal i kommuneplanen som kan konkretiseres i malekartet.

Kommuneplanenes langsiktighet ble ogsa nevnt som en utfordring i forbindelse med a
utvikle og oppdatere malekartet. Informanten papekte at kommunen var veldig bevisst pa
viktigheten av & vedlikeholde og oppdatere systemet, og kommunen er som sagt i gang med a
utvikle forslag til et nytt malekart i trad med den nye kommuneplanen. En av utfordringene i
kommunen var likevel evnen til & utvikle og oppdatere systemet. Informanten sa blant annet
dette;

«Det som er vanskelig, det er a fglge det opp, over tid. Altsa a fa utviklet det i takt med
det som er virkeligheten, fordi virkeligheten endrer seg mye raskere enn kommuneplanen var.
Sa det blir en utfordring i forhold til & holde det varmt».

Det hadde ogsa veert utfordringer knyttet til & fa medarbeiderne og lederne i
kommunen til & forsta hvorfor de skal male og hvorfor maling er viktig. Kommunen hadde
som sagt jobbet mye med a endre tankesettet i kommunen. Kommunen hadde veert preget av
en kvalitativ rapportering i mange ar, og det a endre tankesettet i kommunen i form av a ga fra
a tenke kvalitativt til & tenke kvantitativ rapportering, det hadde veert en utfordring.
Informanten forteller at det hadde veert en utforing a fa tjenestelederne til a tenke mer
kvantitativt. Informanten sa blant annet dette;

«Det & trene opp tjenestelederne ute til & tenke i de samme baner, det er en krevende
sak. For de ma endre litt pa maten de tenker pa, de ma tenke mer kvantitativt. Og det & tenke

kvantitativt nar du for eksempel jobber med & behandle mennesker, det kan veere veldig
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vanskelig».

Kommunen opplevde litt uro i starten, i form av at de ute pa tjenesteniva ble oppgitt
over at de trodde det ble palagt enda mer rapportering og de hadde problemer med a skjgnne
hvorfor rapporteringen de hadde hatt hittil ikke var bra nok. Dette hadde derimot gatt seg til
etter hvert som de ansatte skjgnte at det ikke var snakk om mer rapporteringen, men en annen
type rapportering som hadde sterre nytte for kommunen.

Kommunen hadde ogsa opplevd utforinger knyttet til & koble malekartet opp mot
strategi. Kommunens starrelse og fa ledernivaer innebzrer at lederne i kommunen sitter tett
pa brukerne, og det har derfor veert en utfordring i forbindelse med a fa disse lederne til &
tenke og jobbe mer strategisk i forhold til den daglige driften.

Informanten forklarte at en av utfordringene for en kommune i forhold til BMS er at
de har et folkevalgt kommunestyre. Dette innebarer at de som sitter i kommunestyret kan ha
ulike motiver for & sitte i styret, og er f.eks. opptatt av enkeltsaker og ikke det hele bildet.
Ledelsen i kommunen er derimot opptatt av et helhetlig bilde, og ansker derfor & bruke BMS
som et styringsverktay. Utfordringen blir derfor a fa styret til 4 forsta dette, og det er en av
grunnene til at kommunen har prgvd a forenkle det s3 mye som mulig. Informanten sa blant
annet dette;

«Kommunestyret er med pa a vedta ting, f.eks. et ambisjonsniva for pleie og
omsorgstjenesten. Da ma malekartet vaere sa kortfattet, greit og illustrativt, at de fatter
interesse for det, forstar det, og stemmer for eller imot. Sa det & fa opp det politiske
engasjementet rundt BMS har veert en av de viktigste tingene i forhold til & fa dette til &
fungere, og en utfordring i forhold til & utarbeide selve malekartet».

Kommunen er avhengig av a ha med seg det folkevalgte kommunestyret i styringen av
kommunen, og dette har veert derfor veert en utfordring i forbindelse med & bruke BMS i
kommunen, da det har veert en utfordring & fa styret til a forsta de viktige sammenhengene, og
at alle vedtakene som fattes ma bidra til kommunens totale maloppnaelse. De som sitter i
styret vil f.eks. kanskje ikke bry seg om at det er ubalanse pa et omrade, sa lenge de far

igjennom de sakene pa de omradene de selv er opptatt av.

4.4.4 Oppsummering
Kommune D innfgrte BMS i 2011, og kommunen har hatt en vellykket innfgring av BMS.
Radmannen som gverste leder har hatt en viktig og sentral rolle i arbeidet med BMS.

Kommunen har lagt ned mye arbeid i a tilpasse modellen til egen kontekst og eget behov, og
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det har ogsa blitt lagt stor vekt pa a endre tankesettet i kommunen i arbeidet med a forankre
BMS i kommunen. Kommunen har blant annet valgt a gi sitt BMS en identitet ved a kalle
modellen for «kKommune D-modellen». Dette ble gjort for a vise at dette var en lokal
tilpasning av BMS, og for a skape identifisering og eierskap til modellen i organisasjonen.

Kommunen har hatt fokus pa & forenkle systemet, og informanten sa blant annet; «Det
var vanskelig helt til vi bestemte oss for a tenke enkelt». Malkartet til kommunen er veldig
overordnet og forenklet, og gir et totalbilde av kommunen. Alle tjenesteenhetene rapporterer
pa det samme malekartet, og malekartet som fremstilles i styringsdokumentene viser en
samlet oversikt over alle disse. Kommunen har blant annet veert opptatt av a ta hensyn til de
folkevalgte i kommunestyret, og de har derfor hatt fokus pa a gjare det sa forenklet som
mulig, slik at alle disse skal forsta hva de er med pa a vedta og hvilke konsekvenser disse
vedtakene faktisk innebeerer.

Informanten forteller at BMS har bidratt til at de som rapporterer i stgrre grad leverer
noe som faktisk kan brukes, og analysearbeidet har ogsa blitt bedre ved at folk er mye mer
motivert til & analysere na enn de var tidligere. BMS har ogsa bidratt med & gi et mer nyansert
beslutningsgrunnlag for politikerne i kommunen, gjennom 4 vise politikerne og a fa de til &
forsta det sammensatte bildet.

BMS har ogsa bidratt med a samle hele kommunen om noe felles, og informanten
fortalte at dette hadde vert et problem fgr BMS ble innfgrt. Kommunen har en stor bredde av
ulike tjenester og et enormt oppgavespenn, og de ansatte i kommunen hadde ofte opplevd at
man snakket litt forbi hverandre fordi man ikke hadde noe felles grunnlag a snakke ut ifra.
BMS har bidratt til & bevisstgjgre de som sitter ute pa de ulike tjenestene om at de alle er i
samme bat, der de ulike tjenestene henger sammen i arbeidet mot den overordna
maloppnaelsen. Kommunen er blant annet avhengig av at ulike tjenester fungerer godt
sammen for & gi et totalt tjenestetilbud til brukeren, og det har derfor veert viktig & fa de ulike
tjenestelederne til a forsta balansen og det hele bildet. BMS har fart til at man jobber mye mer
tverrfaglig i kommunen, og informanten fortalte at dette var en av de starste effektene de
hadde hatt av BMS. Informanten forteller ogsa at arbeidet med BMS har vaert en god
leringsprosess i seg selv pa flere mater, spesielt med tanke pa prosessen med a leere seg a lese
bildene og a forsta sammenhengene.

Informanten forteller at BMS har fort til at kommunen jobber mer strategisk, og BMS
har gitt et bedre grunnlag for styring og ledelse i kommunen. Kommunen opplever BMS som
et positivt verktay, og faler selv at BMS i sin enkle form, fungerer bra og er holdbart nok til a

kunne styre og legge strategier. Informanten sa blant annet dette;
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«BMS har fart til at vi rapporterer mer kvantitativt, vi har blitt flinkere til & fremstille
helhetlige bilder, og vi jobber mer pa tvers for & na mal. BMS hos oss har veert veldig viktig
med hensyn til bevisstgjering av mal, og bevisstgjgring av balansen og sammenhengene i
malekartet. Sa konsekvensene av at vi begynte med BMS, med hensyn til mer bevissthet,
kvantitative data, bedre analyser og mer strategisk jobbing, det har absolutt statt til

forventingene».

4.5 Oppsummering

| dette kapittelet har resultatene fra den kvalitative undersgkelsen blitt presentert.
Gjennomgangen av resultatene ble strukturert etter de ulike kommunene, der jeg har sett pa en
og en kommune hver for seg. Jeg vil nd ga over til neste kapittel og den komparative

analysen, der resultatene fra de ulike kommunene sammenlignes og drgftes.
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5. Komparativ analyse

5.1 Innfgring

5.1.1 Tidspunkt
Farst kan det vaere interessant a se pa tidspunktet for innfgringen av BMS. Ulike tidspunkter
for innfering kan ha betydning i forhold til hvor kommunen er i prosessen med BMS, og deres
oppfatninger av BMS og oppnadde effekter. Studien til Funck & Larsson (2013) viste blant
annet at BMS kan ga igjennom ulike livssykluser akkurat slik som et salgsprodukt, og dette
kan derfor ha betyding for de valg som er gjort og kommunens erfaringer og oppfatninger av
BMS. Studier har blant annet vist at de som er i start fasen med BMS har en mer positiv
holdning til BMS og en sterkere oppfatning av nytten enn de som har lenger erfaring med
BMS (Sujatha et al., 2007).

Tabell 11 viser en oversikt over arstallene for innfaringen av BMS i de ulike

kommunene.
Kommune A 2006
Kommune B 2003
Kommune C 2003
Kommune D 2011

Tabell 11: Tidspunkt for innfaringen av BMS

Som man ser fra tabellen sa var kommune B og kommune C tidlig ute med a innfgre BMS.
Det var pa begynnelsen av 2000-tallet at det oppstod et stort fokus pa BMS i kommune
Norge. Pa denne tiden var dette relativt nytt fenomen, og det ble blant annet gitt ut en rekke
veiledere for innfering og bruk av BMS i kommuner (KRD, 2002, 2004). Kommune A
innfgrte BMS noen ar etter dette, og kommune D innfgrte BMS ganske sent i forhold til de
andre. Her kan det ogsa vare relevant & nevne at kommune B og kommune C er store
kommuner, og de to andre er to sma kommuner. Om stgrrelsen har noe a si for
innferingstidspunktet er vanskelig a si noe om, da datagrunnlaget i en slik kvalitativ
undersgkelse som denne er for svakt til & kunne trekke noen slike konklusjoner. Det kan jo
tenkes at de to store kommunene, pga. sin sterrelse, er mer utviklingsorienterte og uredde for
a hoppe pa nye trender, og derfor var tidligere ute med & innfare BMS. Det er derimot mange

faktorer som kan spille inn i en slik avgjerelse. Samtidig sa var kommune A, som en liten
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kommune, ogsa tidlig ute med & innfare BMS, og arsaken til at kommune D ikke innfgrte
BMS far i 2011 er uklar.

5.1.2 Initiativtager

Felles for alle de fire kommunen var radmannen som initiativtager til a innfare BMS i
kommunen. BMS hadde blitt innfart for farste gang i kommune A, B, og C etter gnske fra
daveerende radmenn. BMS ble innfgrt i kommune D da navearende radmann ble ansatt som ny
radmann. Dette kan ogsa veere en forklarende arsak for hvorfor kommune D innfgrte BMS sa
sent som i 2011, da det kan tenkes at tidligere ledelse rett og slett ikke hadde et gnske om &
benytte seg av BMS. Radmansskifte hadde ogsa en stor betydning for revitaliseringen av
BMS i kommune A, og for videreutviklingen av BMS til MRS i kommune C. BMS ble
revitalisert i kommune A og utviklet til MRS i kommune C etter gnske fra den nye radmannen
i kommunen.

Radmannen er den gverste lederen i kommunen, og har det gverste ansvaret for styring
og utvikling av kommunen. Det er derfor vanlig at det er lederen som kommer opp med nye
ideer de gnsker a prgve i forbindelse med styring og ledelse av sin organisasjon (Ravik,
1998). Ravik (1998) skriver blant annet i forbindelse med innfaring av ulike
organisasjonsoppskrifter, at det startet med at noen innflytelsesrike aktarer i organisasjonen
opplever et problem, og at de derfor motiveres til & innfare ulike lgsninger. Radmannen og

radmannens ledergruppe er naturlig nok en av de aktgrene med mest innflytelse i kommunen.

5.1.3 Motiv og formal

En rekke studier har kartlagt ulike motiver for & innfare BMS i kommuner (Funck & Larsson,
2013; Faltholm & Nilsson, 2010; Kasperskaya, 2008). I tillegg til det tradisjonelle motivet der
BMS blir innfart etter behov for bedre virksomhetsstyring, fant Funck & Larsson (2013) i sin
studie at BMS ogsa ble innfart som falge av et anske om a falge en populzr trend, eller en
mote. En annen svensk studie fant ogsa at motivene for a innfare BMS kunne knytte seg til
legitimitetsformal i tillegg til behovet for endring (Féaltholm & Nilsson, 2010). Kasperskaya
(2008) fant ogsa et tilfelle med legitimitetsmotiv, hvor BMS ble betraktet som et symbolsk
verktgy som signaliserer en moderne organisasjon.

Kommune A, B, og C innfarte BMS i en tid da dette var et nytt og populert verktay
blant kommuner. Felles for disse kommunene var at BMS ble innfgrt for a takle de nye
endringene som fulgte NPM. Kommune A trengte et nytt styringsverktay for a takle disse nye
utfordringene, og valget falt pa BMS da dette var noe mange andre kommuner benyttet seg av

pa denne tiden for & takle de samme utfordringene. Kommune C beskrev det samme, der
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informanten forklarte at kommunen hadde sett at dette var en modell andre kommuner pa den
tiden valgte a ta i bruk for a handtere de samme utfordringene. Kommune B beskrev
kommunen som en utviklingsorientert kommune, som gnsket a veere i front og hoppe pa nye
ting, og at dette ogsa hadde noe a gjere med deres valg om & innfgre BMS sa tidlig som i
2003. Alle disse tre kommunene hadde ogsa en manglende tilpasning til egen kontekst farste
gangen BMS ble innfert i kommunen, og dette kan ogsa peke i retning av et legitimitetsmotiv,
i form av at BMS bare ble innfart som en akseptert lgsning pa de aktuelle utfordringene uten
tilstrekkelig vekt pa ngdvendige tilpasninger.

Ut i fra dette kan man si at motivet for & innfere BMS i alle disse tre kommunene var
en kombinasjon av behovet for endring og bedre virksomhetsstyring, legitimitetsbehov og
gnsket om a fglge en moderne trend. En annen norsk studie har ogsa gjort funn som kan
indikere at BMS ble innfart pa bakgrunn av et legitimitetsmotiv (Ludvigsen et al., 2014).

Kommune D innfgrte derimot BMS pa bakgrunn av behovet for bedre
virksomhetsstyring. Radmannen gnsket blant annet a endre rapporteringen i kommunen som i
stor grad tidligere hadde veert kvalitativ, og innfgrte derfor BMS som et verktgy i forbindelse
med 4 etablere en mer kvantitativ rapportering. Studier har blant annet vist at en vellykket
innfgring av BMS er avhengig av behovet for endring, og at et sterkere behov for endring vil
fare til en mer dedikert arbeidsprosess knyttet til tilpasningen av modellen sammenlignet med
organisasjoner som innfarer BMS for a falge en populer trend (Yetano, 2009). Kommune D
har blant annet jobbet mye med & tilpasse modellen til kommunen og deres behov, i forhold til
hva som ble gjort i de tre andre kommunene da de innferte BMS for farste gang.

Formalet med et slikt styringssystem i kommunene i dag, er dette med & kunne male
og rapportere pa noe mer en gkonomi og penger, og som dermed bidrar til & legge grunnlaget
for en bedre virksomhetsstyring. Alle kommunene oppgir dette som den viktigste grunnen til

a drive med BMS og MRS i en kommune.

5.2 Tilpasning og bruk

Tre av de fire kommunene som innfgrte BMS benytter seg av det de kaller for BMS i dag, og
den fjerde kommunen har som sagt videreutviklet BMS til MRS. MRS beskrives i teorien
som et styringssystem med fokus pa mal og resultater, og innebarer systematiske malinger,
rapportering og vurderinger i forbindelse med produktivitet og effektivitet, og i forbindelse
med utvikling og forbedringer av tjenestene i trad med malsettingene (Johnsen & Larsen,
2015).
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Det er ikke bare kommune C som har endret og videreutviklet modellen. Kommune A
og B har ogsa endret, videreutviklet og tilpasset modellene som farst ble innfart i kommunen.
Felles for disse tre kommunene ved innfgringen av BMS, er manglende tilpasning til egen
kontekst. Manglende tilpasning av modellen i kommune A farte til at modellen ble for
komplisert og de klarte ikke & nyttiggjere seg. Lederne mistet etter hvert interessen, og
ettersparselen etter BMS-data var lav. Dette farte til at BMS ble et sovende verktgy i flere ar
frem til de fikk ny radmann som satte BMS pa dagsordenen igjen. Dette kan minne om det
Ravik (2011) kaller for «Dormancy», noe som innebeerer at aktiviteten i organisasjonen
knyttet til det adopterte ledelsesverktgyet synker, og at verktgyet eller modellen kan ende opp
i en passiv fase, der det ikke er noe aktivitet knyttet til det i det hele tatt, altsa at det ikke blir
brukt. Det er derimot mulig & ga fra passive faser til aktive faser igjen, der arbeidet med det
enkelte verktayet eller modellen gjenopptas.

Informanten i kommune B fortalte at arbeidet med a tilpasse modellen i sin tid hadde
blitt undervurdert. Mangel pa tilpasning til egen kontekst hadde fert til at forankringen i
organisasjonen ble svak. Kommunen klarte ikke a nyttiggjare seg av modellen i form av a fa
ut ngdvendig produksjonsdata, og ogsa her farte det til manglende prioritering, fokus og liten
ettersparsel etter BMS-data fra ledelsen. Kommunen klarte ikke a gjgre BMS til et «levende»
verktay.

Kommune C opplevde at BMS ble for omfattende, og de klarte ikke & oppna de
effektene de hadde hapet pa ved a innfgre BMS. Dette henger nok sammen med at kommunen
i liten grad hadde tilpasset modellen til egen situasjon, og informanten fortalte at modellen de
innfarte var veldig tro mot standard modellen til Kaplan og Norton. De valgte derfor &
forenkle det gjennom a videreutvikle til MRS. Studier har blant annet vist at kommuner har
valgt a forlate BMS som fglge av at modellen ble for komplisert og at de dermed ikke har
klart & nyttiggjere seg av den (Azizi & Rushiti, 2014; Funck & Larsson, 2013; Sharma &
Gadenne, 2011). Flere studier har som sagt ogsa vist at en tilpasning til egen kontekst og eget
behov er helt ngdvendig for & lykkes med BMS, og at mislykkede forsgk kan forklares med
manglende tilpasning (Greatbanks & Tapp, 2007; McAdam & Walker, 2003; Northcott &
Taulapapa, 2012; Yetano, 2009).

Kommune A revitaliserte og innfgrte BMS pa nytt, og hadde denne gangen fokus pa a
utvikle noe helt eget ut fra kommunens behov og situasjon. Kommunen har i dag utviklet et
forenklet og bedre tilpasset system, og som de selv faler fungerer veldig bra i sin enkelhet.
Dette viser hvor viktig arbeidet med tilpasningen er, og det bekrefter teorien om at tilpasning

er en viktig suksessfaktor i forbindelse med BMS.
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Kommune D har ogsa veert opptatt av a tilpasse BMS, og det har veert viktig for dem a
lage noe eget ut ifra kommunens behov og situasjon. Kommunen har blant annet valgt & gi
BMS en identitet gjennom a kalle modellen for «kKommune D-modellen», dette for a vise at
det er modellen er tilpasset kommunen og ikke omvendt, og for & skape tilhgrighet og
eierskap til modellen i organisasjonen. Et slikt tiltak vil ogsa kunne tenkes a skape stgrre
aksept blant de ansatte i kommunen, og styrke forankringen av modellen i organisasjonen.
Kommune D har i likhet med kommune A, hatt fokus pa a forenkle modellen, der de har
forsgkt 4 gjere det sa enkelt og lett handterlig som mulig. Modellen til kommune D er derimot
enda mer forenklet enn modellen til kommune A.

Modellen til kommune B har blitt utviklet og endret hele veien fra kommunen innfgrte
BMS i 2003. Kommunen hadde som sagt opplevd BMS som sveart omfattende og vanskelig &
bruke. Kommunen beskriver den gamle modellen som en variant av den de bruker i dag, men
at modellen i dag i sterre grad er tilpasset kommunes behov. Kommunen har viderefart de
gamle perspektivene, og modellen baserer seg pa grunntanken og prinsippene i den generiske
BMS-modellen. Kommunen har blant annet tilpasset modellen i form av & vaere mindre
ngkkeltallsorientert og med fokus pa mer kvalitativ rapportering. Kommunen hadde blant
annet folt at den generiske modellen var for ngkkeltallsorientert og veldig styrt i firkantete ark
med kvantitativ rapportering, noe de fglte ikke passet like godt inn i deres kommunale
kontekst. Kommunen synes derimot det har veert vanskelig a tilpasse modellen pa en god
mate, og oppfatter sin modell i motsetning til kommune A og D, som ganske omfattende og
vanskelig & forenkle.

Kommune C opplevde ogsa BMS som svert omfattende og vanskelig a tilpasse.
Kommunen syntes BMS var for systematisk styrt etter inndelingen av perspektivene i ulike
bokser, og at man matte fa ting til & passe inn innenfor de bestemte boksene. Kommunen falte
dette gjorde det vanskelig a tilpasse i forhold til & rette fokuset mot det som er viktigst for
kommunen. Kommunen valgte derfor & forenkle systemet gjennom a videreutvikle til MRS,
og de betrakter MRS som spissere enn BMS i forhold til & fokusere pa hva som er viktigst for
kommunen, nemlig tjenesteleveransen. Kommunen faler MRS er enklere ved at den er litt
lgsere i formen, og bedre tilpasset i forhold til & vare rettet inn mot tjenesteleveransen og ikke
styrt etter inndelingen av perspektiver. Modellen til kommune C har derimot mange likheter
med BMS-modellene hos de tre andre kommunene, og informanten fortalte at de sa pa BMS
som en stor meny der de hadde brukt deler av den menyen nar de etablerte MRS.

Videreutviklingen til MRS i kommune C kan minne om det Ravik (2011) skriver om

«translation» og «transformation». Nar organisasjoner innfgrer modeller og konsepter
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utenfra, sa blir disse oversatt i organisasjonen, og prosessen med a oversette en modell kan
fore til at modellen transformeres (Revik, 2011). Prosessen med a oversette kan altsa
innebare endringer og tilpasninger som farer til helt nye utgaver av den opprinnelige
modellen, en prosess som ogsa omtales som mutasjon av Rgvik (2011).

Modellen til kommune C har som sagt mange likheter med de andre BMS-modellene,
og den starste forskjellen er at modellen til kommune C ikke er inndelt i ulike perspektiver,
men retter heller et direkte fokus pa tjenesteleveransen. MRS-modellen kan betraktes som en
lokal tilpasning av BMS, og at de har valgt & omdgpe modellen til MRS fordi de synes dette
er en mer egnet betegnelse med tanke pa de endringene som er gjort. Kommunen selv mener
at de gjennom videreutviklingen har kommet frem til et enklere verktgy, som er bedre
tilpasset kommunen og dens behov, og som dermed na kan styres og falges opp mer aktivt

enn det som hadde veert tilfellet tidligere.

5.2.1 Perspektiver
Den mest sentrale tilpasningen ved innfgring av BMS i kommunal sektor, er tilpasningen av
perspektivene, og flere studier har vist at kommuner tilpasser ved omstrukturere det
tradisjonelle hierarkiet vist i figur 1. Kundeperspektivet, eller brukerperspektivet, har blant
annet en viktigere betydning enn det finansielle perspektivet og plasseres derfor gverst
(Bigliardi et al., 2011; McAdam & Walker, 2003; Sujatha et al., 2007; Yetano, 2009). Studier
har ogsa vist at det er vanlig a legge til flere perspektiver i tillegg til de fire tradisjonelle
(Ngomuo & Wang, 2015).

Selv om kommune C har videreutviklet modellen til MRS, sa valgte de a viderefare de
perspektivene fra den gamle modellen, og disse er med i betraktningen av den totale

maloppnaelsen i kommunen. Tabell 12 viser en oversikt over perspektivene i de ulike

kommunene.
Kommune A ‘ Kommune B
- Samfunn - @konomi
- Brukere - Brukere
- Medarbeidere - Tjenesteproduksjon
- @konomi - Medarbeidere
- Samfunn
Kommune C ‘ Kommune D
- Brukere - Brukere
- @konomi - Medarbeidere
- Medarbeidere - @konomi
- Samfunn

Tabell 12: Oversikt perspektiver



Tabell 12 viser at kommunen har tilpasset perspektivene, og har benyttet seg av andre
perspektiver enn de tradisjonelle perspektivene i figur 1. Brukere, medarbeidere, og gkonomi
er tre perspektiver som alle kommunene benytter seg av, tre av kommunene har ogsa utviklet
et samfunnsperspektiv. Kommunen i studien til Ngomuo & Wang (2015) benyttet ogsa et
samfunnsperspektiv, og Hoff & Holving (2015) nevner ogsa samfunn og medarbeider som
eksempler pa tilpassede perspektiver i en kommune. Kommune B har ogsa et femte
perspektiv som er tjenesteproduksjon.

Ingen av kommunene har strukturert perspektivene slik som vist i figur 2, og alle
kommunene mente at alle perspektivene var av like stor betydning og gjensidig avhengig av
hverandre. Forskere som Nearreklit (2000) har blant annet i sin kritikk av sammenhengen
mellom perspektivene, papekt at det heller er riktig a snakke om at perspektivene er gjensidig
avhengig av hverandre, enn at denne avhengigheten kun gar en vei slik som vist i figur 1 og 2.
Felles for de fire kommunene var at de likevel erkjente at brukere alltid ville fa en sterre
oppmerksomhet med tanke pa hva slags type organisasjonen en kommune er.

Tre av de fire kommunene hadde en god forstaelse for saimmenhengene mellom de
ulike perspektivene, kommune A hadde derimot ikke klart & etablere noen konkrete
sammenhenger mellom perspektivene og syntes disse var vanskelige a fa frem. Azizi &
Rushiti (2014) fant blant annet i sin studie av BMS i norske kommuner, at kausale

sammenhenger var lite forstatt i noen av kommunene.

5.2.2 Benchmarking
To av kommunene hadde benyttet seg av en form for benchmarking i forbindelse med BMS.
Dette var de to sma kommunene, altsa kommune A og D. Begge kommunene hadde sett pa
systemet hos to starre kommuner de hadde kjennskap til og som hadde lykkes med & innfare
BMS. Kommune D hadde derimot et tettere samarbeid med kommunen de observerte, der de
blant annet hadde hatt et mgte med ledelsen i den andre kommunen, hvor disse hadde
presentert sin modell og kommet med rad og tips. Bade kommune A og D hadde sett il
kommuner som var mye stgrre enn de selv, og begge kommunene la vekt pa dette med at de
som sma kommuner ikke kunne sammenligne seg med slike storkommuner, men at det hadde
fungert som en pekepinn pa hva de som kommune burde gjgre og hvordan de burde gjgre det.
Begge kommunene mente det hadde vert nyttig a se pa systemet i en annen kommune i
forbindelse med arbeidet med BMS i deres egen kommune.

Forskere som Yetano (2009) har blant annet vist at det kan veere nyttig a studere andre

kommuner som har lykkes med a innfare BMS, og at dette kan ha en positiv effekt pa
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implementeringsprosessen. Det kan vare larerikt a studere BMS i praksis hos andre
kommuner i forhold til hva de har gjort riktig og hvordan de har handtert ulike utfordringer
knyttet til BMS i en kommunal kontekst. Deleq & Hobbel (2014) fant ogsa i sin studie av
BMS i norske kommuner, at kommuner henter inspirasjon fra andre kommuner i forbindelse
med innfgring og etablering av BMS i egen kommune.

Begge kommunene papekte at systemet til de starre kommunene de hadde sett pa, var
mye mer omfattende enn det de selv hadde endt opp med. Bade komme A og D hadde hatt
fokus pa a forenkle systemet, og fortalte at de sa pa sin sterrelse som en fordel i forbindelse
med a etablere et handterlig BMS-system i kommunen. De forklarte at de som sma kommuner
hadde mer oversiktlige forhold, i motsetning til de storkommunene de hadde sett pa, og at
dette gjorde det lettere for dem & utvikle et enklere system. Kommuner har som sagt en stor
bredde av ulike tjenester som tilbys, men en mindre kommune vil f.eks. har ferre
virksomheter under hver enkel tjenesteenhet enn en stgrre kommune, noe som ogsa var
tilfellet blant kommunene i denne studien. Kommune A og D hadde f.eks. feerre skoler,
barnehager, og sykehjem enn kommune B og C. Barnehage og skole er to tjenesteenheter, og
kommune B og C, som er to storkommuner, hadde f.eks. mange ulike virksomheter under
disse to tjenestene i forhold til kommune A og D. Det vil derfor kunne vere lettere a etablere
et enklere og mer handterlig system i kommune A og D med mindre og mer oversiktlige
forhold, enn f.eks. i kommune B og C, der arbeidet med a fa pa plass noe som kan fungere for

hele kommunen vil kunne vare mer krevende.

5.2.3 Medvirkning
Medvirkning fra de ansatte er et viktig element i forbindelse med malstyring (Johnsen, 2005),
og studier har vist at hgy grad av involvering og deltagelse fra de ansatte i organisasjonen er
en viktig faktor for & lykkes med BMS i kommunal sektor (Rodriguez Bolivar et al., 2010).
Alle de fire kommunene har veert opptatt av a involvere de ansatte, og a skape en
forstaelse i hele organisasjonen. Kommune A, B og C har i hgy grad involvert tjenestelederne
i arbeidet med BMS, og disse har veert sentrale i forbindelse med utarbeidelsen av
fagspesifikke mal og indikatorer under hvert programomrade. Kommune C involverte ogsa
virksomhetslederne i sine borddialoger i forbindelse med planlegging og utarbeidelse av
malekart for neste periode.
Involvering av tjenestelederne og ansatte lenger ned i organisasjonen bidrar til at
ngdvendig kunnskap trekkes inn og blir brukt i arbeidet med BMS. Tjeneste- og

virksomhetslederne har en starre narhet til selve tjenesteleveransen, og har i den forbindelse
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bedre kunnskap om det faglige pa hvert tjenesteomrade. Disse trekkes derfor inn for a bidra
med sin kunnskap, men det har ogsa en funksjon i forhold til & skape en fglelse av eierskap
gjennom a veere med pa & utvikle noe de selv skal bruke, for det er blant annet de som skal
rapportere og gjennomfagre malinger. Dette vil kunne fare til stgrre aksept av BMS blant de
ansatte, og bidra til a styrke forankringen av modellen i organisasjonen.

Kommune D har ogsa veert opptatt av a involvere de ansatte i prosessen, og beskriver
sin prosess som en «buttom-up»-prosess, der de ansatte lenger ned i organisasjonen kommer
med innspill som blir tatt med inn i arbeidet med BMS. Kommunen har derimot ikke hatt
samme type involvering av f.eks. tjenestelederne i selve utarbeidelsen av malekartet, slik som
i de andre kommunene. Dette var derimot noe de gnsket a gjgre ved utarbeidelsen av det nye
malekartet.

Medarbeidernes lokalkunnskap har blitt trukket inn i arbeidet med BMS, og dette har
veert en viktig faktor i forhold til & utarbeide malekart som fungerer operativt. Involveringen
av de ansatte i kommunen har nok hatt en positiv effekt i forhold til fglelsen av
medbestemmelse og falelsen av a veere involvert, noe som kan bidra til & skape eierskap til

modellen, og dermed fare til at modellen enklere forankres i organisasjonen.

5.2.4 Toppledelsens betydning
Flere studier har vist at stgtte fra toppledelsen er en viktig suksessfaktor i forbindelse med
BMS i kommunal sektor (Bigliardi et al., 2011; McAdam & Walker, 2003; Sharma &
Gadenne, 2011; Sujatha et al., 2007; Wisniewski & Olafsson, 2004; Yetano, 2009).
Toppledelsen sitter med hovedansvaret, og de spiller en sentral rolle i arbeidet med & motivere
resten av organisasjonen. Det er viktig at de er tilstrekkelig involvert og viser at de er motivert
slik at resten av organisasjonen motiveres. Det er viktig at ledelsen viser at de tar BMS pa
alvor dersom modellen skal kunne forankres i organisasjonen. Dersom ledelsen ikke viser
interesse for modellen, eller at modellen ikke blir prioritert av ledelsen, vil de veere vanskelig
for de ansatte i organisasjonen a ta modellen pa alvor, og dette vil kunne ga ut over dens
forankring i kommunen. Toppledelsen har en viktig oppgave i forhold til & ga foran som et
godt eksempel i arbeidet med & implementere modellen.

Radmannen i kommune D har hatt en sveert sentral rolle i forbindelse med BMS. Det
var blant annet radmannen som gnsket & bruke BMS, og var derfor initiativtageren til a
innfgre BMS. Radmannen har veert veldig synlig og involvert i arbeidet med BMS, og veert
tydelig pa at dette er noe han gnsker & bruke som styringsverktgy. Radmannen har veert en

frontfigur i forhold til & fronte BMS i kommunen, og vert sveert engasjert med a fa dette til a
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fungere. Kommunen har klart & fa pa plass et system de selv synes fungerer bra, og som er
godt forankret i kommunen.

Informanten i kommune C fortalte at radmannen hadde hatt en sentral rolle i
videreutviklingen av BMS til MRS, og at dette ble gjort etter gnske fra radmannen da dette
var noe han ville bruke som styringsverktgy. Informanten fortalte at radmannen var sveert
involvert i arbeidet med MRS og i utarbeidelsen av malekartene. Kommunen har, etter
videreutviklingen til MRS, klart & fa pa plass et enklere system, som er lettere a bruke og som
fungerer bedre enn det den gamle BMS-modellen hadde gjort.

Manglende ettersparsel etter BMS-data fra ledelsen i kommune A forte til at BMS ble
et sovende verktgy farste gangen de ble innfgrt. Kommune B hadde ogsa opplevd manglende
ettersparsel etter BMS-data da modellen ble innfart for ferste gang, og informanten forklarte
at manglende prioritering og interesse hos ledelsen fgrte til at modellen den gang aldri kom
inn i styringsdialogen i forhold til & bli et aktivt verktgy.

Da kommune A fikk ny radmann, ble BMS satt pa dagsordenen igjen, og under hans
ledelse ble det besluttet at BMS skulle revitaliseres for a kunne fungere optimalt, og det ble
denne gangen lagt vekt pa a tilpasse modellen helt etter eget behov. Rddmannen har veert
veldig tydelig pa at dette er et verktgy han gnsker a bruke i forbindelse med styringen av
kommunen, og har vert veldig engasjert for a fa pa plass et system som fungerer. Kommunen
har i dag klart & innfare BMS igjen som et aktivt styringsverktay.

Dette viser hvor viktig stette og engasjement fra toppledelsen er i forhold til 4 oppna

en vellykket innfaring av BMS som et aktivt styringsverktay.

5.2.5 Malekartets utforming

Alle de fire kommunene hadde et helhetlig malekart som var utarbeidet pa et overordnet niva.
Dette innebzrer at alle kommunene hadde utarbeidet malekart pa tjenesteniva, men ikke pa
virksomhetsniva. De tre kommunene A, B og C, hadde tilpasset malekartet til hver
tjenesteenhet, og det ble derfor utarbeidet et malekart for hver av disse. Kommune D hadde
derimot et enda mer overordnet og forenklet malekart enn de tre andre kommunene, og brukte
det samme malekartet pa alle tjenesteomradene.

Malekartene til alle kommunene var mer eller mindre forankret i kommuneplanen, og
var en del av gkonomi- eller handlingsplaner. Felles for alle kommunene var at rapporteringen
ble fremstilt i arsrapportene eller arsmeldinger.

Alle malekartene var inndelt i perspektivene til kommunen, med unntak av kommune

C, der malekartet var inndelt etter strategiske mal fra kommuneplanen. Det var derimot ikke
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alle perspektivene som ble inkludert i selve malekartet for hver tjenesteenhet. Malekartet til
kommune A inkluderte perspektivene bruker, medarbeider og gkonomi, der
samfunnsperspektivet ble omtalt i en fellesdel i styringsdokumentene, mens malekartet til
kommune B inkluderte perspektivene bruker, medarbeider og tjenesteproduksjon, der
gkonomi og samfunn ble presentert hver for seg i styringsdokumentene. Kommune D hadde
derimot inkludert alle sine perspektiver i selve malekartet, bade brukere, medarbeidere,
gkonomi og samfunnsutvikling. Perspektivene i kommune C ble omtalt og presentert i
styringsdokumentene, og ble inkludert i vurderingen av kommunens totale maloppnaelse.

Som sagt sa var strukturen pa malekartet til kommune A, B og C den samme pa alle
tjenesteomradene, mens innholdet kunne variere fra tjeneste til tjeneste. Hvert perspektiv i
kommune A inkluderer et strategisk hovedmal, disse er igjen delt inn i noen kritiske
suksessfaktorer, som igjen er inndelt i en rekke maleindikatorer. De strategiske malene og
kritiske suksessfaktorer er de samme for alle tjenesteomradene, mens noen av indikatorene er
fagspesifikke og varierer derfor fra tjeneste til tjeneste.

Perspektivene i kommune B er inndelt i strategiske utfordringer, og disse er de samme
pa alle tjenesteenhetene. De strategiske utfordringene er inndelt i arbeidsmal som fungerer
som kritiske suksessfaktorer, og disse er igjen delt inn i en rekke maleindikatorer. Arbeidsmal
og maleindikatorene er fagspesifikke og varierer fra tjeneste til tjeneste.

Malekartet til kommune C er som sagt inndelt etter strategiske mal fra
kommuneplanen, disse er inndelt i kritiske suksessfaktorer, som igjen er inndelt i
maleindikatorer. Denne strukturen er den samme for alle tjenesteomradene, men innholdet er
tilpasset hver tjenesteenhet, det vil si at strategiske mal, kritiske suksessfaktorer og
maleindikatorer er fagspesifikke og varierer fra tjeneste til tjeneste.

Perspektivene i kommune D er inndelt i fokusomrader som fungerer som kritiske
suksessfaktorer, disse er igjen delt inn i en rekke maleindikatorer. Malekartet til kommune D
er det samme for alle tjenesteomradene, det vil si at alle tjenesteenhetene rapporterer pa det
samme malekartet med de samme fokusomradene og de samme maleindikatorene. Malekartet
til kommune D er en samlet oversikt, og viser det totale bildet av kommunen, i motsetning til
de tre andre kommunene som utarbeider et malekart for hvert tjenesteomrade.

Alle kommunene benytter seg av terskelverdier. Kommune C og D benytter derimot
en litt mer omfattende form for terskelverdier enn kommune A og B. Kommune A har satt et
ambisjonsniva for hver maleindikator som de maler imot, og kommune B har satt et
resultatmal for hva som er akseptabelt under hver maleindikator. Bade kommune C og D

benytter seg av terskelverdier i form av fargekoder, der grant star for gnsket resultat, gult star
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for akseptabelt resultat/laveste aksepterte resultat, og redt star for ikke godkjent resultat. Et
slikt system ligger tett opp mot det som beskrives i den generiske BMS-modellen.

De overordnede malemetodene og kilden til informasjon i alle de fire kommunene er i
stor grad brukerundersgkelser, medarbeiderundersgkelser, og data fra fagsystemer knyttet til
de ulike tjenestene.

Tabell 13 viser en oversikt over strukturen pa malekartet i de ulike kommunene.

bl AL Perspektiver - Strategisk hovedmal - KSF = Maleindikatorer > Ambisjonsniva

Kommune B Perspektiver->Strategiske utfordringer-> Arbeidsmal/KSF->Maleindikatorer-> Res.mal

Kommune C Strategiske malsettinger > KSF - Maleindikatorer - Terskelverdier (red, gul, grann)

Kommune D ‘ Perspektiver - Fokusomrader/KSF > Maleindikatorer - Terskelverdier (red, gul, grenn)

Tabell 13: Strukturen pa malekartet i de ulike kommunene

5.2.6 Strategi, styring og ledelse

Bade kommune B, C og D bruker BMS mer som et verktgy for styring og ledelse enn til ren
ytelsesmaling. Felles for alle disse tre kommunene er at de betrakter BMS i hovedsak som et
styringsverktgy for ledelsen og politikerne, men de bruker det ogsa til ytelsesmaling i forhold
til & gjennomfare malinger for & vurdere i hvilken grad malene nas. Informantene beskriver
det som at det er mer fokus pa styring og ledelse enn ytelsesmaling i forbindelse med & bruke
BMS. Kommune B utarbeider blant annet utviklingsmal basert pa dataene fra malekartet, og
fortalte at malekartet bidro med viktig styringsdata i forbindelse med a effektivisere og
forbedre tjenestetilbudet. Kommune C bruker blant annet BMS i forbindelse med a styre
kommunene i den riktig retningen i forhold til & na de langsiktige malsettingene i
kommuneplanen, og kommune D beskriver dataene fra malekartet som et viktig grunnlag for
a treffe riktige beslutninger og vedtak.

Kommune A benytter BMS farst og fremst som et rapporteringssystem i forbindelse
med ytelsesmaling, og har ikke like stort fokus pa styring og ledelse i BMS slik som de tre
andre kommunene. Informanten forklarte at BMS var et verktgy radmannen gnsket & bruke i
forhold til & male sine tjenesteledere og de ulike tjenestene. BMS blir derimot oppdatert i trad
med nye planer, der malsettinger i de nye planene blir lagt til grunn for utarbeidelsen av nye
mal og indikatorer i malekartet, og informanten beskriver det som at de bruker BMS til & vaere
med a dytte pa a na malene i planene. Kommunen bruker BMS til a styre i retning av a nd
malene i vedtatte planer.

Alle de fire kommunene benyttet seg av en eller annen form for terskelverdier.
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Kommune A setter blant annet et ambisjonsniva som de maler ut ifra, men informanten
fortalte at de derimot ikke var sa flinke til & iverksette umiddelbare tiltak ved avvik.
Kommunen bruker som sagt BMS farst og fremst til ytelsesmaling, og informanten fortalte at
de ikke har hatt sa mye fokus pa handlingsplaner knyttet til BMS enda. Kommune B setter
resultatmal for hver indikator, som brukes i forhold til & male avvik, og kommunen iverksetter
korrigerende tiltak dersom avvik oppstar. Kommune C og D bruker som sagt terskelverdier i
form av fargekoder, og dette brukes i forhold til & male avvik. Dersom resultatene ikke er
gode nok, iverksettes korrigerende tiltak for & komme opp pa grenne verdier.

De tre kommunene B, C og D bruker terskelverdier aktivt i form av & iverksette tiltak
ved maling av avvik. Kommune A er derimot ikke sa flink til & planlegge og iverksette aktive
tiltak, og det har veert litt mangelfullt pa handlingsplaner knyttet til BMS. De bruker det mer i
retning av langsiktig planlegging og utforming av mal enn i forhold til den aktive
styringsbiten.

Nar det gjelder koblingen til strategi, sa er dette noe alle kommunen har forsgkt a fa
til, og som de har klart i mer eller mindre grad. Kommune A bruker strategiene fra
kommuneplanen som utgangspunkt for & utvikle mal og indikatorer i malekartet, og kommune
B jobber blant annet med & fa pa plass en sterkere kobling mellom malekartet og strategiene i
kommuneplanen. Kommune A har koblet strategi opp mot malekartet gjennom a etablere et
strategisk hovedmal under hvert perspektiv, og perspektivene i kommune B er inndelt i en
rekke strategiske utfordringer som er knyttet til de strategiske malsettingene i
kommuneplanen. Malekartet til kommune C er forankret i den langsiktige kommuneplanen,
og koblingen til strategi i malekartet er tydelig. Kommuneplanen inneholder som sagt
langsiktige strategier, og disse er koblet til malekartet gjennom inndelingen i strategiske
malsettinger. Strategi er ogsa et sentralt tema ved borddialogene med tjeneste- og
virksomhetslederne i forbindelsen med evalueringen og utformingen av malekart. Kommune
D betrakter BMS som et virkemiddel for & na strategien, og har jobbet mye med koblingen til
strategi. Strategien er derimot ikke sa synlig som de gnsker i dagens malekart, og de jobber
derfor med & fa pa plass en enda tydeligere kobling ved utarbeidelsen av det nye malekartet.
Data fra malekartet blir blant annet ogsa tatt med inn i den strategiske prosessen hos
kommune D.

Felles for de fire kommunene er deres fokus pa strategi i forbindelse med BMS. Alle
kommunene har forsgkt a etablere en kobling mellom malekartet og de strategiske
malsettingene i den langsiktige kommuneplanen, og det strategiske aspektet i malekartet

kommer tydeligere frem hos noen kommuner enn andre.
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Speckbacher et al. (2003) og Cobbold & Lawrie (2002) nevner strategikart og
utarbeidelse av arsak-virkningssammenhenger som verktgy i de litt mer avanserte formene for
BMS. Ingen av kommunene benytter seg av strategikart slik den er beskrevet i BMS-
litteraturen. To av kommunen hadde kjennskap til strategikart, mens de to andre aldri hadde
hagrt om dette. Dette stemmer overens med funn fra en annen studie av BMS i norske
kommuner, som fant at strategikart var sveert lite brukt og lite kjent blant kommunene i
undersgkelsen (Mgller-Pettersen & Thorud, 2014).

En arsak til dette kan for eksempel veere at strategiske veivalg allerede er beskrevet i
kommuneplanen, noe som var tilfellet for kommune A, som hadde hgrt om strategikart, men
likevel noe de ikke benyttet seg av. Kommune B utarbeidet arsak-virkningssammenhenger i
forbindelse med strategien i kommuneplanen, og som konkretiseres i malekartet. Kommune B
hadde ogsa kjennskap til strategikart i BMS, og informanten fortalte at de forsgte a sette det i
sammenheng gjennom arsak-virkningssammenhenger, men at det ikke fulgte den samme
strukturen som et strategikart. Kommune D hadde ikke hgrt om strategikart, men utarbeidet i
likhet med kommune B arsak-virkningssammenhenger i forbindelse med BMS, og er en del
av arbeidet med a fa frem det helhetlig bilde i kommunen. Dette ble derimot ikke utarbeidet
som et eget skjema i form av en visuell illustrasjon. Kommune C hadde heller ikke hgrt om
strategikart, men kommunen hadde et gnske og et mal om a fa pa plass en visualisering av
sammenhengene i fremtiden.

To av kommunene hadde ogsa forsgk & koble BMS opp mot visjonen i kommunen.
Malekartet til kommune C var pd en mate koblet til visjonen, gjennom de strategiske malene
som er forankret i visjonen til kommunen. Kommune D hadde ogsa forsgkt a fa til en slik
kobling, og visjonen til kommunen er blant annet presentert gverst i malekartet. Det kom
derimot frem i intervjuet at selve visjonen var mer synlig pa enkelte tjenester enn det den er i
selve malekartet, og at koblingen til visjonen i malekartet, som viser det totale bildet, ikke er
sa sterk.

Studier har vist at bruk av incentiv- og belgnningssystemer kan veere en suksessfaktor
i forbindelse med BMS (Greatbanks & Tapp, 2007; Northcott & Taulapapa, 2012), og slike
systemer er en sentral del av BMS da de kan bidra til motivasjon og gkt ytelse (Speckbacher
et al., 2003). Kommune A hadde ikke benyttet seg av noen form for incentiv- eller
belgnningssystemer, det var et tema som hadde blitt diskutert, men kommunen fgalte de ikke
var modne for dette enda. Informanten mente at ulike forhold i den kommunale konteksten
var arsaken til dette, og at kommunene ikke hadde de ngdvendige planene eller lik

lederkompetanse ute pa de ulike tjenestene til a fa dette til a fungere optimalt. Kommune C og
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D bruker heller ikke noen form for incentiv- eller belgnningssystemer i forbindelse med BMS
og MRS, og hadde heller ikke noen planer om a gjgre dette da de betraktet kommunen som en
type organisasjon hvor slike systemer ikke vil sla sa veldig godt ut. Kommune B hadde pravd
seg med noen belgnningssystemer og bonusavtaler tidligere, men dette var noe som hadde

blitt avviklet, og informanten hadde ikke noe kjennskap til konkrete ting rundt hvorfor det ble
avviklet. Kommunen bruker i dag rangering og synliggjering av resultater som motivasjon for
gkt ytelse, og mente at apenhet rundt data fungerte bedre som et incentivsystem enn andre

former, som f.eks. belgnninger eller bonusavtaler, i en kommunal kontekst.

5.3 Utfordringer

Alle kommunene hadde opplevd utfordringer knyttet til arbeidet med selve tilpasningen og
utformingen av malekartet. Arbeidet med 4 tilpasse modellen er som sagt kritisk for en
vellykket innfgring av BMS, men samtidig sa har flere studier vist at dette med a tilpasse
modellen til egen kontekst er en av de stagrste utfordringene knyttet til BMS i kommuner
(Sharma & Gadenne, 2011; Yetano, 2009).

Kommune A hadde opplevd at det var vansklig a vite hva som skulle inkluderes og
ikke, og hvordan man skulle sikre at man hadde med det viktigste i selve malekartet. Som
flere av kommunene papekte, sa er det mange ulike forhold i en kommune, og at det lett kan
bli for omfattende dersom man skal sette seg inn i alt. Kommune A hadde blant annet fokus
pa a forenkle modellen, og det hadde derfor vaert en utfordring a vite hva man burde ta hensyn
til i forhold til utarbeidelsen av malekartet, dersom det ikke skulle bli for omfattende.

Kommune B papekte blant annet at den store bredden av ulike tjenester en kommune
har, utgjer en utfordring i forhold til 4 tilpasse og etablere et helhetlig malekart. Kommunen B
opplevde av bredden av ulike tjenester gjorde det vanskelig a etablere et tilpasset og helhetlig
malekart. Informanten betraktet det som at jo likere enheter du har jo lettere er det a etablere
noe som fungerer, og at det f.eks. hadde veert lettere for dem & etablere et malekart bare for
hjemmetjenesten enn for hele kommunen. Nar kommunen skulle etablere sitt malekart matte
de ta hensyn til alle de ulike tjenestene, og dette bidro til at det ble vanskelig & utarbeide et
malekart som ikke ble for omfattende eller komplisert.

Kommune C opplevde ogsa at det hadde veert vanskelig @ komme frem til et malekart
som tok hensyn til de ulike sidene ved organisasjonen, og som kunne fungere som et helhetlig
malekart. Kommune D hadde blant annet opplevd utfordringer knyttet til & etablere et

malekart i trad med de allerede eksisterende planene i kommuen.
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Kommunene synes ogsa det var en utfordring a finne frem til riktige og gode
maleindikatorer. Flere studier har vist at etablering av maleindikatorer blant annet oppleves
som en av de sterste utfordringene i kommunal sektor (Funck & Larsson, 2013; Kasperskaya,
2008; Northcott & Taulapapa, 2012; Sharma & Gadenne, 2011; Yetano, 2009). Kommuner er
som sagt komplekse organisasjoner, med mange ulike tjenester, og det kan derfor veere
vanskelig a finne frem til riktige indikatorer for alle disse. Kommune B synes at det var
vanskelig a spisse det ned til hva som er viktigst innenfor de ulike tjenestene da det er sa
mange forhold & ta hensyn til. Dette har resultert i at kommune B har endt opp med et stort
antall maleindikatorer, som de selv opplever som litt uoversiktlig. Studier har vist at
kompleksiteten og mangfoldet i en kommune bidrar til at det er vanskelig & ha et balansert
antall av maleindikatorer, og at det kan vere vanskelig velge ut et begrenset antall
maleindikatorer (Greatbanks & Tapp, 2007; Statskonsult, 2001). Andre studier har ogsa vist at
organisasjoner har en tendens til & bruke for mange maleindikatorer (Hoque, 2014). For
mange indikatorer kan fare til mangel pa oversikt og lite styrbarhet.

Kommunene opplevde at kvalitet var spesielt vanskelig i forbindelse med etableringen
av maleindikatorer. Kommune A hadde blant annet problemer med a finne gode indikatorer
innenfor de sakalte myke verdiene. Det & vite hvordan man skal male kvalitet, og & finne
indikatorer som kan si noe om kvaliteten ble papekt som spesialt vanskelig hos alle
kommunen. Kommune C sa blant annet at det var vanskelig & bade finne gode indikatorer for
a male kvalitet, og & avgjgre hva som er god nok kvalitet pa en tjeneste.

Type tjenester som en kommune tilbyr ble ogsa pekt pa som en sentral utfordring i
forbindelse med BMS i kommunene. Det er blant annet ikke alt som er like malbart, og det er
noen av tjenestene i en kommune det er vanskelig @ male. Noen av tjenestene har sveert
langsiktige effekter, eller effekter som det kan vare vanskelig & male i form av at de er
sammensatte, og det er derfor noen tjenester det er vanskelig & finne gode mal og indikatorer
pa. Dette ble pekt pa som en utfordring i alle de fire kommunene. Studier har vist at det kan
veere vanskelig a forta malinger i kommunal sektor, og at det er mange av tjenestene i en
kommune det er vanskelig & male ytelsen til (Rodriguez Bolivar et al., 2010; Sharma &
Gadenne, 2011; Yetano, 2009). Kommunene forklarte at det ogsa var en utfordring i forhold
til at noen av tjenestene er vanskelig a male kvantitativt.

Kommune B papekte blant annet at det er tjenester i en kommune det er vanskelig &
skaffe lgpende produksjonsdata pa, noe som leder til den neste utfordringen kommunene
hadde opplevd, nemlig ulike rapporteringstidspunkt. Det er ikke alle tjenestene som males

like ofte, noe males hvert kvartal, noen en gang i aret, og andre annen hvert ar eller sjeldnere.
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Ulike rapporteringstidspunkter har fart til utfordringer i forhold til at det er vanskelig for
kommunene a falge opp systemet aktivt med jevnlig malinger gjennom aret, for sa a kunne ta
tak i et avvik og iverksette korrigerende tiltak sa fort de oppstar. Flere av kommunene papekte
at det kunne ga lang tid far man oppdaget et avvik, og at frem til man rakk a iverksette tiltak,
sa kunne det allerede ha skjedd andre ting i mellomtiden. Langsiktige og sammensatte
effekter som er vanskelige a male, og ulike rapporteringstidspunkter, ble av alle kommunene
pekt pa som en utfordring i forhold til & etablere et malekart som tar hensyn til dette, og i
forhold til & fa det til & fungere i praksis.

Kommunene hadde ogsa opplevd utfordringer i forhold til & endre tankesettet i
kommunen. For kommune A hadde det veert en utfordring a fa tjenestelederne til & ta
malekartet pa alvor, etter at det hadde veert et sovende verktgy i mange ar. Kommune B som
er en stor kommune, opplevde utforinger i forhold til & fa alle som er involvert til & forsta
viktigheten av rapporteringen, og dermed viktigheten av a sikre kvaliteten pa denne
rapporteringen. Kommune C hadde hatt utfordringer i forhold til & endre tankesettet i
kommunen i retning av MRS, og at det var krevende a fa alle i organisasjonen til a forsta
sammenhengen mellom malekartet og det som leveres helt nede pa virksomhetsniva.
Informanten forklarte at det hadde vaert vanskelig a vite hvordan man skulle oversette dette
nedover i organisasjonen. Kommune D hadde hatt utfordringer med a endre tankesettet i
forbindelse med a ga fra kvalitativ til kvantitativ rapportering. Det hadde vert krevende a fa
tjenestelederne til & tenke mer kvantitativt, og & etablere en forstaelse for hvorfor man skal
male kvantitativt og hvorfor det er viktig. Kommune D hadde ogsa opplevd at det var
krevende a fa lederne til a tenke og jobbe mer strategisk i forhold til den daglige driften, det er
fa ledernivaer, og lederne sitter med en nerhet til selve tjenesteleveransen og brukerne som
gjer dette vanskelig.

Kommune B hadde opplevd utforinger knyttet til & fa tilgang til ngdvendig data.
Dagens datasystemer i kommunen var mangelfulle i forhold til muligheten for
tilgjengeliggjering og formidling av data. Dette gjelder i stor grad lokaldata pa fra de ulike
tjenestene, og det er f.eks. slik at det bare er de som jobber ved den enkelte tjenesten som har
tilgang til disse. Dersom man vil hente ut noe fra fagsystemene, sa ma man vite hvor man skal
lete og hvem man skal snakke med for a fa frem dataene, og dette har gjort det litt vanskelig.
Studier har vist at ngdvendig informasjon til malingene kan veare vanskelig a fa tak i, og at
darligere og mindre moderne data- og informasjonssystemer i forhold til i det private, vil
kunne utgjere en utforing med tanke pa BMS i kommuner (McAdam & Walker, 2003).

Kommune B opplevde ogsa at datamengden kunne bli overveldende og at det derfor
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kunne vaere vanskelig a tydeliggjare hva som er viktigst. Flere studier har vist at
datainnsamling og informasjonsprosessering har blitt opplevd som en utfordring i forbindelse
med BMS i kommuner (Kasperskaya, 2008; Poister & Streib, 1999; Sharma & Gadenne,
2011).

Kommunene hadde i mer eller mindre grad lagt kommuneplanen til grunn ved
utarbeidelsen av malekartene, og malekartet var forankret i malsettingene i disse planene.
Kommune D papekte derimot at langsiktigheten til disse kommuneplanene utgjorde en
utfordring i forhold til & oppdatere og utvikle malekartet i trad med endringer i omgivelsene.
Informanten forklarte at virkeligheten utviklet seg raskere enn kommuneplanen, og at det
derfor ble en utfordring i forhold til & holde systemet varmt i takt med virkeligheten og
endingene i omgivelsene.

Kommuner er politisk styrte organisasjoner, og dette ble blant annet papekt som en
utfordring i forhold til BMS av kommune C og D. Kommuner er pavirket av ulike politiske
aktarer, og kan ofte bli tildelt aremerkede ressurser. Kommunene er derfor avhengig av a ha
med seg politikerne i kommunen og fa de til a se og forsta sammenhengene og det helhetlige
bildet. Kommune D forklarte at siden de har et folkevalgt styre sa er det en utfordring i
forhold til & fa disse personene i kommunestyret til & forsta systemet og viktigheten av det, og
at grunnen til det er at enkeltpersoner i styret ikke er like opptatt av helheten som det ledelsen
i kommunen er. Det at kommuner er politiske styrte organisasjoner med folkevalgt
kommunestyre, kan dermed veere en utfordring i forbindelse med a fa BMS til & fungere i en
kommunal kontekst, da kommunene er avhengig av a fa disse til & forsta viktigheten av og
sammenhengene i BMS for at det skal kunne fungere optimalt etter ledelsens gnske.

Tabell 14 viser en oversikt over opplevde utfordringer i de fire kommunene.
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Utfordringer

e Tilpasning til egen kontekst
- Bredden av ulike tjenester
e Etablering av maleindikatorer
- Riktig antall indikatorer
- Maling av kvalitet
- Type tjenester kommuner tilbyr
e Vanskelig malbart
- Type tjenester kommuner tilbyr
- Langsiktige og sammensatte effekter
- Noe vanskelig & male kvantitativt
o Ulike rapporteringstidspunkt
e Endring av tankesettet i kommunen
e Datainnsamling og informasjonsprosessering
e Oppdatering og vedlikehold av systemet

e Politisk styrt og folkevalgt kommunestyre

Tabell 14: Utfordringer knyttet til BMS og MRS

5.4 Oppsummering
| dette kapittelet har den komparativ analyse blitt gjennomgatt, der resultatene fra de fire
kommunene har blitt ssmmenlignet og draftet.

Alle kommunene har etablert helhetlige malekart pa et overordnet niva, og etter ulike
runder med tilpasninger, videreutvikling og revitalisering, har de fleste kommunene kommet
frem til et system de er forngyd med og som de faler fungerer godt. Studien til Dreveton
(2013) kom frem til at det var mange fordeler som kunne oppnas ved a innfare BMS i
offentlige organisasjoner, og de fire kommunene har opplevd en rekke positive effekter ved a
benytte seg av BMS og MRS.

Alle de fire kommunene har opplevd at BMS og MRS har fart til en bedre
rapportering i kommunen. Informanten i kommune A forklarer at det har bidratt til a rette et
mer tydeligere fokus mot de andre viktige aspektene i kommunen, slik som brukere,
tjenesteproduksjon og andre myke verdier, og at kommunen har opplevd en gkt motivasjon
hos de ansatte knyttet til & gjennomfagre malingene, der det nye BMS-systemet har bidratt til a

skape en mer meningsfylt rapportering for tjenestelederne. Kommune B har ogsa opplevd at
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BMS bidrar med mer nyttig informasjon, og at det gir et grunnlag som gjgr dem i bedre stand
til & utvikle og forbedre sine tjenester. Informanten i kommune C forklarte at MRS hadde
bidratt til & sette fokus pa noe mer enn penger og gkonomi, og at dette var en av de viktigste
effektene i form av at det farte til en bedre rapportering i kommunen. MRS har gitt en bedre
og rikere innsikt i tjenesteleveransen, noe kommunen betraktet som en av de viktigste
fordelene. Kommune D hadde i likhet med kommune A opplevd en gkt motivasjon blant de
ansatte, og at rapporteringen og analysearbeidet av den grunn hadde blitt bedre, fordi de na
rapporterte pa noe som i stgrre grad kan brukes og som derfor oppleves som mer meningsfylt.
Studier har vist at BMS i kommuner har fart til bedre rapportering gjennom a fokusere pa de
ikke-finansielle og immaterielle sidene i kommunen (Bigliardi et al., 2011; Dreveton, 2013,
Ngomuo & Wang, 2015).

Alle kommunene hadde ogsa opplevd at BMS og MRS hadde bidratt til en bedre
virksomhetsstyring. Kommune A, B og D fgler BMS har gitt et bedre grunnlag for styring og
ledelse, og kommune C forklarte at MRS har bedret styringsmulighetene og bidratt med &
sette et klarere fokus pa retningen. Informanten i kommune D forklarte at BMS ogsa hadde
bidratt med & gi et mer nyansert beslutningsgrunnlag for politikerne. Andre studier har ogsa
vist at BMS i kommuner har bidratt til bedre virksomhetsstyring (Dreveton, 2013; Ngomuo &
Wang, 2015).

Kommune C hadde ogsa opplevd effekter i form av at MRS hadde bidratt til &
kommunisere sammenhengene mellom penger og det man far igjen til politikerne, og
malekartet har funger som en prioriteringshjelp for de som jobber i kommunen.

Kommune D hadde ogsa oppnadd effekter i form av at BMS har bidratt til & samle
kommunene om noe felles, og skapet et felles grunnlag a snakke ut i fra. Informanten fortalte
at de ogsa jobber mer tverrfaglig i kommunen etter at BMS ble innfgrt, og at dette var en av
de starste effektene de hadde oppnadd. Sharma & Gadenne (2011) fant blant annet i sin studie
at noen av kommunene hadde oppnadd et bedre samarbeid mellom alle i organisasjonen, og at
den kollektive innsatsen hadde gkt som fglge av BMS. Dreveton (2013) fant ogsa at det var
mulig & oppna menneskelige fordeler i form av bedre samarbeid og interaksjon mellom
menneskene i organisasjonen.

Kommune D har ogsa begynt & jobbe mer strategisk som fglge av BMS, og
informanten fortalte at arbeidet med BMS hadde veert en god laeringsprosess i seg selv.
Studier har vist at det er mulig & oppna strategiske fordeler som fglge av BMS (Bigliardi et
al., 2011; Dreveton, 2013), og andre forskere har papekt at selve arbeidsprosessen med BMS

kan vere like viktig som sluttresultatet, da det kan vaere en god og nyttig leeringsprosess i seg
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selv (Wisniewski & Olafsson, 2004).
Jeg vil na ga over til neste kapittel som omhandler undersgkelsen konklusjoner, der
mine hovedfunn og bidrag blir presentert, samt studiens begrensninger og forslag til videre

forskning.
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6. Konklusjon

Hensikten med denne oppgaven var a se pa hvordan kommuner tilpasser og bruker BMS, og
hvilke utfordringer som er knyttet til dette. Resultatene og analysen i kapittel 4 og 5 viste
hvilke tilpasninger som var gjort i de fire kommunene, hvordan de bruker BMS og hvilke
deler av BMS de har valgt a benytte seg av, og det ga en innsikt i ulike utfordringer
kommunene har statt overfor i forbindelse med BMS i deres kommune.

Nedenfor fglger en gjennomgang av mine hovedfunn og studiens bidrag, samt studiens
begrensinger, og forslag til videre studier.

6.1 Hovedfunn og bidrag

Denne undersgkelsen har gitt en innsikt i hvordan et utvalg av kommuner har tilpasset BMS
til egen situasjon og behov. Det er fagrst og fremst perspektivene som tilpasses, og selve
utformingen av malekartet. Alle kommunene har tilpasset perspektivene ved a benytte
perspektiver som er tilpasset den kommunale sammenhengen, dette er perspektiver knyttet til
brukere, medarbeidere, samfunn og tjenesteproduksjon. Ingen av kommunene bruker det
typiske «scorecardet» i den generiske BMS-modellen, men de har utarbeidet egne malekart
etter eget nske og behov. Tabell 13, som viser en oversikt over strukturen til malekartet i de
ulike kommunene, viser at alle kommunene har utarbeidet forskjellig tilpassede malekart.
Kommunene har strukturert malekartet pa forskjellige mater, der oppsettet, inndelingen og
noen av elementene i malekartet varierer noe, men malekartene i de fire kommunene bygger
likevel pd mye av det samme, med tanke pa inndelingen i mal/fokusomrader, suksessfaktorer,
maleindikatorer og terskelverdier. Selv om de er tilpasset hver enkelt kommune, sa baserer
malekartene seg i stor grad pa tankegangen og prinsippene i den generiske modellen.

Et interessant funn er at den ene kommunen har videreutviklet BMS til MRS i arbeidet
med a tilpasse modellen. Kommunen har videre fart perspektivene fra BMS-modellen, men
disse er ikke en del av malekartet. Malekartet er inndelt etter strategiske malsettinger, og
fokuserer i stgrre grad pa selve tjenesteleveransen. Det interessante er at modellen likevel i
stor grad ligner pa BMS-modellene til de tre andre kommunene. Den starste forskjellene er
fokuset pa de ulike perspektivene i selve malekartet, der malekartet i MRS modellen ikke har
fokus pa disse. Det kom ogsa frem at kommunen heller betraktet BMS som en stor meny, der
de hadde valgt litt i fra den menyen nar de skulle utvikle sin modell. Det kan virke som at
videreutviklingen til MRS er en form for lokal tilpasning av BMS, og at de har valgt a

omdgpe til MRS, for a vise at dette er en annen vri pa malstyringsmodellen med tanke pa
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dette med perspektivene og fokuset pa tjenesteleveransen. En slik videreutvikling ligner pa
det Rovik (2011) skriver om prosessen der oversettelse farer til transformering av modeller til
nye modeller og omdaping.

Studien til Azizi & Rushiti (2014) fant ogsa at noen kommuner hadde videreutviklet
BMS til MRS. Denne studien i likhet med andre studier har funnet at kommuner har gatt over
til andre styringsverktgy da BMS har blitt for komplisert (Azizi & Rushiti, 2014; Funck &
Larsson, 2013; Sharma & Gadenne, 2011). Kommune C opplevde BMS som sveert
omfattende og krevende, og sa pa MRS som en forenkling av den gamle modellen.

Et annet interessant funn er at kommune D har valgt & gi sitt BMS en identitet.
Kommune D har valgt a kalle sin modell for «kKommune D-modellen», og dette har de gjort
for & vise at det er en lokal tilpasning av BMS, og at BMS har blitt tilpasset kommunen og
ikke omvendt. Et slikt tiltak har ogsa bidratt til & skape tilhgrighet og identifisering med
modellen i kommunen, og kan antas & ha hatt en positiv innvirkning pa forankringen av
modellen.

Undersgkelsen viser at de fire kommunene bruker BMS pa et overordnet niva. Alle
kommunene har utarbeidet et helhetlig og overordnet malekart, noe som inneberer at de har
utarbeidet malekart pa tjenesteniva, men ikke for hver virksomhet. Den ene kommunen hadde
derimot et enda mer overordnet og forenklet malkart enn de tre andre. Der de tre andre
tilpasser malekartet til hvert enkelt tjenesteomrade, rapporterte de ulike tjenesteenhetene i
kommune D pa det samme malekartet. | denne kommunen var det fokus pa at dette var et
styringsverktgy for raddmannen, raddmannen er opptatt av det hele bildet og gnsket et malekart
som bidrar med a gi en oversikt over kommunen. Malekartet til kommune D er derfor en
samlet oversikt som viser det totale bildet i kommunen. Kommunen ansa det som at jo mer
detaljert det er, jo mindre oversikt far man, og malekartet til kommune D er derfor veldig
forenklet. De andre kommunene, med tanke pa de to store kommunene B og C, har jo for s&
vidt en god oversikt de ogsa, men disse systemene er jo som sagt mer omfattende. Det er
derimot mulig for kommune D a gjare det sa enkelt fordi de er en sapass liten kommune.

Studien indikerer at kommunens stgrrelse kan ha noe a si for BMS. De to sma
kommunene var blant annet mer positive til BMS og det BMS-systemet de hadde fatt pa
plass, enn de to store kommunene. De to sma kommunene har hatt fokus pa forenkling. Begge
kommunene har klart a etablere et enklere system enn de to andre, og de synes selv at BMS
fungerer bra i sin enkle form. Det var viktig for kommune A og D a forenkle systemet for a fa
det til a fungere. De to store kommunene synes derimot BMS er mer omfattende, og vanskelig

a tilpasse og forenkle. Kommune C videreutviklet til MRS da de opplevde BMS som sveert
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krevende og vanskelig & forenkle, og kommune B opplever BMS som et omfattende system
det er vanskelig a forenkle.

Det vil veere enklere for en mindre kommune a bruke BMS, da det er enklere for dem
a forenkle selve systemet, og man kan anta at jo enklere det er, jo stgrre er sjansen for at det
blir brukt og at man lykkes med det i praksis. De sma kommunene har blant annet ferre
virksomheter under hver tjenesteenhet, og i noen tilfeller ogsa et mindre tjenestetilbud enn en
sterre kommune. Mindre forhold gjer det mulig a forenkle uten & miste viktige aspekter, og
dermed enklere a etablere et system som fungerer. Kommune B og C er store kommuner, med
et omfattende tjenestetilbud og mange virksomheter under hver tjenesteenhet. Det vil derfor
bli vanskelig for disse a forenkle systemet uten a miste forhold det er viktig a ta hensyn til.
For de store kommunene vil det ikke vere like enkelt & redusere ned til det viktigste, da det er
sd mange forhold av betydning, og det er lite heldig & forenkle systemet pa bekostning av at
ting som er av betydning ikke blir tatt med. Det vil derfor kunne veere vanskeligere for en stor
kommune 4 etablere et helhetlig malekart.

Et interessant funn knyttet til dette med starrelse, er at de sma kommunen selv
betraktet sin egen stgrrelse som en fordel i forbindelse med BMS og arbeidet med 3 tilpasse
og etablere et system, i forhold til en stor kommune. Det er ogsa verdt a nevne at de to store
kommunene har lenger erfaring med BMS, noe som ogsa kan veere arsaken til at de mindre
kommunene er mer positive til BMS. De to store kommunene har lenger erfaring med
styringssystemet og vil derfor kunne evaluere systemet pa en annen mate.

Et annet interessant funn er at kommune D innfarte BMS for a endre rapporteringen i
kommunen fra kvalitativ til kvantitativ, mens kommune B derimot gnsker & fokusere mer pa
kvalitativ rapportering. Kommune B har gjort tilpasninger i forhold til & etablere et malekart
som er mindre ngkkeltallsorientert, da de har opplevd et behov for en mer kvalitativ
rapportering. Bade kommune A og D la stor vekt pa dette med & fa pa plass en kvantitativ
rapportering ved a innfare BMS, mens kommune B har tilpasset systemet i retning av en mer
kvalitativ rapportering. Kommunen fglte at den generiske modellen var for
ngkkeltallsorientert og i for stor grad basert pa kvantitative maleindikatorer, noe de opplevde
ikke passet like godt i en kommunal sammenheng. De har derfor valgt & inkludere kvalitative
mal og indikatorer, og benytte seg av kvalitative malemetoder. Kommunen har blant annet
endret malemetoden knyttet til brukerundersgkelser, der de har gatt fra tradisjonelle
spgrreundersgkelser til & benytte seg av dybdeintervjuer.

Studien har bidratt til & bekrefte viktigheten av a tilpasse modellen, og viktigheten av

statte fra toppledelsen, slik som papekt av andre forskere (Azizi & Rushiti, 2014; Bigliardi et
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al., 2011; Faltholm & Nilsson, 2010; Greatbanks & Tapp, 2007; KRD, 2002; McAdam &
Walker, 2003; Northcott & Taulapapa, 2012; Sharma & Gadenne, 2011; Sujatha et al., 2007;
Wisniewski & Olafsson, 2004; Yetano, 2009). Manglende tilpasning i kommune A, B og C,
da BMS farst ble introdusert, ferte blant annet til at kommunene ikke klarte a nyttiggjere seg
av modellen. Vanskeligheter knyttet til det operative forte til manglende prioritering og fokus
hos toppledelsen, noe som resulterte i at modellen ikke ble godt nok forankret i kommunen.

Manglende tilpasning og lite statte fra toppledelsen hadde blant annet fort til at BMS i
kommune A ble et sovende verktgy i mange ar. | forbindelse med at kommune A fikk ny
radmann, ble BMS satt pa dagsordenen igjen, og modellen ble revitalisert og innfart pa nytt.
Revitaliseringen hadde fokus pa tilpasning til eget behov, og rddmannen har hatt en sveert
aktiv rolle, og veert sveert involvert og engasjert i arbeidet med den nye modellen. Kommunen
har i dag lykkes med dagens BMS-modell. Kommune C har ogsa fatt til en bedre tilpasning til
sin kommune ved videreutviklingen til MRS, og radmannen har hatt en sentral rolle for & fa
pa plass systemet og sgrge for at det blir forankret i organisasjonen. | kommune B har
tilpasningen skjedd som en gradvis utvikling i kommunen gjennom arene fra BMS farst ble
innfart, og kommunen har i dag kommet frem til en modell som er bedre tilpasset og som
fungerer bedre operativt. Kommune D hadde stort fokus pa tilpasning fra starten, og har
jobbet mye med & tilpasse modellen. Radmannen i kommunen har hatt en svert sentral rolle i
forbindelse med BMS, og har jobbet mye med a skape engasjement, forstaelse og en
forankring av modellen. Kommunen har lykkes med & etablere et BMS-system som fungerer
for dem.

Studien har ogsa bidratt med a kartlegge noen utforinger knyttet til BMS i kommunal
sektor. Type tjenester en kommune tilbyr og bredden av ulike tjenester utgjer den starste
utfordringen knyttet til BMS og MRS i kommuner. Den store bredden av ulike tjenester utgjer
en utfordring i forhold til & etablere et tilpasset og helhetlig malekart. Type tjenester en
kommune tilbyr skaper utfordringer i forhold til at det er noen av tjenestene det er vanskelig a
male. Noen av tjenestene har langsiktige og sammensatte effekter, og mange av disse
effektene vil veere vanskelige & male, noen av tjenestene er ogsa vanskelig & male kvantitativt.
Det er derfor ogsa noen av tjenestene det er vanskelig a finne gode maleindikatorer pa. En
annen sentral utfordring er etableringen av maleindikatorer generelt. Det har veert vanskelig a
finne riktige maleindikatorer, og spesielt har det veert vanskelig a finne indikatorer for & male
kvalitet. Det har ogsa veert vanskelig & komme frem til et riktig antall maleindikatorer, med
tanke pa hva som er handterlig.

Ulike rapporteringstidspunkt er ogsa en utfordring i kommuner. Det er ikke alle
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tjenestene som rapporteres like ofte, noen har som sagt langsiktige effekter, og noe
rapporteres hvert kvartal, arlig, annet hvert ar eller sjeldnere. Dette er en utfordring i forhold
til & etablere et malekart som tar hensyn til dette, og i forhold til a fa det til & fungere i praksis.

Endring av tankesettet i kommunen i forbindelse med arbeidet med a forankre
modellen har ogsa vert utfordrende, det samme gjelder for datainnsamling og
informasjonsprosessering, der noe data er vanskelig & fa tilgang til og informasjonsmengden
har veert sa stor at det har veert vanskelig a finne frem til det viktigste.

Oppdatering og vedlikehold av systemet er ogsa en utfordring, i forhold til at
malekartet er forankret i kommuneplanene. Disse planene er svert langsiktige, og
virkeligheten endres og utvikles mye raskere enn disse planene. Dette utgjer derfor en
utfordring i forhold til & holde systemet varmt.

Det at kommuner er politisk styrte organisasjoner med folkevalgt kommunestyre ble
ogsa opplevd som en utfordring i forhold til & fa BMS til & fungere. Kommunene er avhengig
av a ha med seg politikerne og det & skape nadvendig forstaelse og engasjement for modellen

hos politikerne har veert en utfordring.

6.2 Begrensninger

Dette har veert en kvalitativ undersgkelse, og kvalitativ metode har noen begrensinger i
forhold til at det ofte innebaerer fa informanter, i forhold til antall respondenter ved en
kvantitativ undersgkelse. Datagrunnlaget i denne studien er hentet fra fire casekommuner, et
lite utvalg som utgjer en begrensning i forhold til mulighetene for generalisering og
overfarbarhet knyttet til resultatene.

Kvalitative undersgkelser har ogsa en begrensning i forhold til at analysen krever
fortolkninger. Kvalitativ dataanalyse inneberer a bearbeide tekstmateriale, og analysen kan
derfor veere preget av forskerens subjektive fortolkninger. Ved kvalitativ dataanalyse kan det
veere en fare for at ulike forskere tolker det samme forskjellig, og kommer frem til ulike
konklusjoner.

Casekommunene er ikke et tilfeldig utvalg, men valgt ut pa bakgrunn av sin erfaring
med BMS, og den informasjonen som var tilgjengelig pa dere nettsider i form av
styringsdokumenter. Dette vil ogsa kunne gi noen begrensninger i forhold til overfarbarheten,
og det kan ogsa tenkes at de med mer vellykkede historier er mer positive til & delta og dele
sin historie, enn kommuner som har mgtt pa starre utfordringer. Det var blant annet et par

kommuner som unnlot a svare pa min forespgrsel om deltagelse.
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Den kvalitative undersgkelsen er gjennomfart ved hjelp av dybdeintervjuer. Intervjuer
utgjer en begrensing i forhold til at det er en mulighet for at intervjuer og intervjuobjekt kan
pavirke hverandre bevisst eller ubevisst. Som beskrevet i kapittel 3 om metode, sa har jeg
prgvd a forhindre at jeg som intervjuer skal pavirke informanten. Det er likevel en risiko for
ubevisst pavirkning, f.eks. at intervjuer eller informant pavirkes gjennom kroppssprak,
ansiktsuttrykk eller stemmeleie hos den andre parten, der disse faktorene kan pavirke svarene
til informanten eller hvordan intervjuer tolker det som blir sagt.

En annen begrensning ved denne studien er at det bare ble intervjuet en informant fra
hver kommune. Dette er en begrensning i forhold til resultatene, med tanke pa at disse kan
veere preget av informantens subjektive oppfatning og meninger. Det kan f.eks. hende at en
annen ansatt i kommunen ville svart noe annet pa det samme spgrsmalet, enn det informanten
i denne undersgkelsen gjorde. En annen begrensning knyttet til undersgkelsens informanter, er
at alle informantene var en del av toppledelsen i de ulike kommunene. Det kan veere en risiko
for at ledelsen gnsker a fremstille kommunen i et bedre lys, og at dette kan pavirke svarene
ved at man fremstiller noe som mer positivt eller bedre enn det det egentlig er. Denne
problematikken vil f.eks. ikke veere like fremtredende dersom man hadde intervjuet en ansatt
lenger ned i organisasjonen, da det kan tenkes at disse vil kunne ha en litt mer upartisk
tilneerming til spgrsmalene enn toppledelsen.

Masteroppgavens omfang og tidsramme utgjar ogsa en begrensing i forbindelse med
denne studien. Masteroppgaven har en begrenset tidsramme, noe som inneberer at muligheten
for & inkludere flere casekommuner er begrenset i forhold til hva man rekker i forbindelse
med innhenting og analyse av data. Kvalitative undersgkelser er tidkrevende, og dersom man
hadde hatt bedre tid kunne man f.eks. inkludert flere casekommuner og intervjuet flere

informanter i hver kommune.

6.3 Videre studier
Denne studien har fokusert pa hvordan kommuner tilpasser og bruker BMS, og hvilke
utfordringer som er knyttet til dette. Det ville veert aktuelt & gjennomfare en bredere studie
med et starre utvalg av kommuner, for a kartlegge om funnene fra denne studien er
representativt for BMS i kommune sektoren generelt.

Det ville ogsa veert interessant med studier som gar mer i dybden av de funnene som er
gjort i denne studien. Det ville f.eks. veert interessant & se neermere pa forskjeller mellom store

og sma kommuner knyttet til BMS. Denne studien antyder at det er forskjeller mellom de
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store og sma kommunene knyttet til etablering av malekart og forenkling av modellen, og det
ville vert interessant a gjennomfare en studie der man prgvde a kartlegge om det ogsa er noen
andre forskjeller mellom disse to gruppen nar det kommer til & bruke BMS. Det ville ogsa
veert interessant & se naermere pa noen av utfordringene kartlagt i denne studien, som f.eks.
dette med kommuneplanenes langsiktighet i forhold til etablering, oppfalging og utvikling av
malekartet.

Det hadde ogsa veert interessant med en studie som ser pa hvordan BMS utvikler seg i
kommunen. Denne studien kom blant annet frem til at en av kommunene hadde videreutviklet
BMS til MRS, og at en annen kommune hadde revitalisert sitt BMS. Det ville derfor veert
interessant med studier som ser nermere pa dette, og praver a kartlegge utviklingsprosessene
knyttet til BMS i kommunal sektor.
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Vedlegg 2 - Foalgebrev

Forespgarsel om deltagelse i forskningsprosjektet

”Balansert malstyring i kommuner”

Jeg er student ved Hggskolen i Sgrast-Norge, der jeg tar en mastergrad i gkonomi og administrasjon
med spesialisering innenfor bedriftsgkonomisk analyse. | den forbindelse er jeg na i gang med min
masteravhandling som omhandler bruk av balansert malstyring i norske kommuner.
Problemstillingene for oppgaven er:
«Hvordan tilpasses og brukes balansert malstyring i norske kommuner, og hvilke utfordinger
er knyttet til dette?»

Deres kommune er valgt ut basert pa en vurdering av kommuner som allerede har tatt i bruk balansert
malstyring, der informasjonen er hentet fra kommunens nettside. Deres erfaring med balansert
malstyring er arsaken til at jeg gnsker deltagelse fra dere i undersgkelsen. Jeg gnsker i den forbindelse
a intervjue en person som har god kjennskap til balansert malstyring i deres kommune, for eksempel
en i ledelsen som radmann eller gkonomisjef.

Jeg ber derfor om din velvilje til eventuelt & videresende denne eposten til rett mottaker.

| undersgkelsen vil jeg samle inn informasjon gjennom et dybdeinterviju. Intervjuet er anslatt a ta
mellom 30 minutter og 1 time. Dersom det er i orden for informanten vil det bli gjort lydopptak av
intervjuet. Intervjuene transkriberes og blir oppbevart inntil studien er over. De som deltar i
undersgkelsen vil, dersom det er gnskelig, fa tilsendt masteravhandlingen i sin helhet nar den er ferdig.
Den vil foreligge i mai/juni 2016.

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Navnelister og intervjuer vil bli oppbevart
hver for seg, og data vil bli slettet etter at studien er over. Personopplysninger, datamateriale og
resultater, samt kommunens navn vil bli anonymisert i besvarelsen.

Prosjektslutt er 01.05.2016.

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi noen grunn.
Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Undersgkelsen er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Jeg haper dere har anledning til & delta pa undersgkelsen. Dersom dere har andre spgrsmal knyttet til
undersgkelsen kan dere ogsa kontakte min veileder ved Hagskolen i Sgrast-Norge pa epost:
dag.oivind.madsen@hbv.no

Med vennlig hilsen

Veronica Magnussen

E-post: veronicamagnussen@outlook.com
Mobil: 45449966

Veileder:

Dag @ivind Madsen
Farsteamanuensis HSN

E-post: dag.oivind.madsen@hbv.no
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Samtykke til deltagelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltager, dato)



Vedlegg 3 — Intervjuguide

Intervjuguide

Personalia:
Navn:
Arbeidssted:
Stilling:

Innledning:
- Hvor lenge har kommunen holdt pad med balansert malstyring?
- Arsaken til implementering av BMS i kommunen? (Formal/hensikt)

- Hvordan fikk dere kjennskap til BMS, og hvem tok initiativet?

Forskningssparsmal: Hvordan tilpasses og brukes balansert malstyring i norske
kommuner?

Intervjusparsmal:

Tilpasning av BMS:

- Hvilke tilpasninger av modellen er gjort for at BMS kunne brukes i kommunen?

- Hvilken perspektiver benytter kommunen, og hvordan er de rangert? (viktigst?)

- Hvordan henger de sammen? (kausale sammenhenger)

- Hvordan er perspektivene tilpasset kommunen? (arbeidet med a utvikle/tilpasse)

- Hvordan henger malekortene sammen med kommunens visjon, misjon og strategi?

- Benchmarking av andre kommuner som har erfaring med BMS?

Bruk av BMS:

- Hva brukes balansert malstyring til i kommunen?

- Hvor brukes balansert malstyring, i hvilken deler/nivaer i kommunen? (hvorfor akkurat her)
- Hvordan males maloppnaelse?

- Hvilke maleindikatorer benyttes, og hvilken mener du er nyttige i kommunal sektor?

- Hvordan utformes/etableres maleindikatorene, og hvem gjar det?

- Hvordan benyttes resultatene fra malingene?

- Bruker kommunen terskelverdier? (Hvordan/hvorfor ikke)

- Bruker kommunen strategikart? (Hvordan/hvorfor ikke)

- Utarbeides det arsak-virkningssammenhenger og hvordan er dette forstatt av kommunen?




- Er BMS koblet til insentiv- og/eller belgnningssystemer? (Hvordan/hvorfor ikke)
- Hvordan benyttes handlingsplaner i forbindelse med BMS? (integrering med
budsjetter/budsjettstyring)

Forskningssparsmal: Hvilke utfordringer er knyttet til tilpasning og bruk av balansert
malstyring?

Intervjuspgrsmal:

Utfordringer:

- Hvilke utfordringer oppstod ved innfaring og tilpasning av BMS?

- Hvilke deler av modellen har veert mest utfordrende & overfare til kommunen? (Hvorfor)
- Opplever dere noen utfordringer knyttet til selve bruken av BMS i det daglige?

- Hva har veert de starste utfordringene knyttet til BMS i kommunen?

Avslutning:
- Hvilke effekter har kommunen oppnadd som fglge av innfgringen av BMS?
- Hvordan kan BMS vare nyttig for kommuner?




