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SAMMENDRAG

Teori og praksis innen økonomistyring 
har endret seg som følge av teknolo­
gisk utvikling og nye digitale verktøy. 
I denne artikkelen utvikler vi diskusjonen 
gjennom å undersøke to sentrale kon­
sept og verktøy i norske virksomheter: 
balansert målstyring og business intelli­
gence. Basert på en spørreundersøkelse 

beskriver vi spredning, utforming og bruk 
av de to verktøyene. Resultatene viser 
at begge konsept har stor utbredelse 
i norske virksomheter. Undersøkelsen 
indikerer at de ofte brukes side om side. 
Det fører videre til en diskusjon om inter­
aksjonen mellom balansert målstyring og 
business intelligence-systemer.

Økonomistyring 
og digitale verktøy F
En deskriptiv analyse av balansert målstyring og business 
intelligence blant norske virksomheter
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siden det kan gi et viktig bidrag til den voksende litteraturen 
om interaksjonen mellom digitale verktøy og praksis innen-
for økonomistyring (f.eks. Andreassen, 2020; Andreassen 
& Berg, 2020; Appelbaum et al., 2017; Elbashir et al., 2021; 
Knudsen, 2020; Rom & Rohde, 2007).

1.2	 Oppbygning av artikkelen
Artikkelen går først gjennom sentral forskning om BI og 
BMS. Deretter beskriver vi innsamlingen av data fra norske 
virksomheter. I del fire og fem beskriver vi data og analy-
serer disse i lys av økonomistyringslitteraturen. I del seks 
konkluderer vi og gir forslag til videre forskning.

2	 Litteraturgjennomgang
I takt med den digitale transformasjonen og mer globali-
sering har konkurranseintensiteten økt. Andreassen og 
Bjørnenak (2018) argumenterer for at planlegging, koordi-
nering og evne til å raskt omstille virksomheten blir enda 
viktigere ved økt konkurranse. Økonomistyringen kan 
trekke veksler på nye og mer avanserte analysemetoder 
som gir beslutningstakere tilstrekkelig støtte for å hånd-
tere usikkerhet og kompleksitet (Knudsen, 2020; Schläfke 
et al., 2013).

2.1	 Business intelligence
Minst like viktig som tilgangen til store mengder data er 
evnen til å utnytte potensialet i dataene (Appelbaum et al., 
2017; Arnaboldi et al., 2017). For å utnytte potensialet i data-
ene har flere tilhengere av BMS begynt å tilpasse konseptet 
ved å inkludere bruk av BI (Appelbaum et al., 2017; Cokins, 
2014; Nielsen, 2015; Raffoni et al., 2018; Silvi et al., 2010). 
Ved bruk av BI-systemer kan virksomheter samle inn, lagre, 
tilgjengeliggjøre og gjennomføre avanserte analyser av big 
data fra virksomhetens drift og omgivelser (Appelbaum et 
al., 2017). Dette muliggjør en mer sanntidsoppdatert og 
fremtidsrettet rapportering som kan berike strategisk og 
operativ planlegging (Raffoni et al., 2018).

BI er et paraplybegrep for de prosessene og metodene 
der store datamengder omsettes i verdifull innsikt for å 
understøtte forretningsforståelse og beslutninger (Rud, 
2009). Det inkluderer innsamling, lagring, tilgjengelig-
gjøring og avanserte analyser av data fra virksomhetens 
drift og omgivelser. Systemene forenkler denne prosessen 
og muliggjør en fremstilling av relevant informasjon i rap-
porter og dashboards. Power BI, SAP, SAS og Tableau er 
eksempler på programvare som kan brukes til slike formål 
(Appelbaum et al., 2017).

2.2	 Big data
Forskerne har ikke blitt enige om hvordan begrepet big 
data skal defineres, og det finnes dermed flere definisjoner. 
I utgangspunktet ble big data kjennetegnet ved følgende 
tre V-er: volume (volum), velocity (hastighet) og variety 
(variasjon). Dette fremkommer også i definisjonen til De 
Mauro et al. (2016), hvor big data beskrives som «informa-
sjonsressurser preget av stort volum, høy hastighet og bred 
variasjon som krever spesifikke teknologier og analytiske 
metoder for å omdannes til noe som har verdi». I ettertid 
er imidlertid flere v-er lagt til, som veracity (troverdighet), 
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1	 Innledning
1.1	 Formål og bidrag
Balansert målstyring (BMS) er et av de mest kjente og 
brukte ledelseskonseptene innen økonomi- og virksom-
hetsstyring (Rigby & Bilodeau, 2018) og feirer i skrivende 
stund 30-årsjubileum (Tawse & Tabesh, 2022). BMS har 
endret seg betydelig siden det ble introdusert, og det har 
gått fra å være et flerdimensjonalt prestasjonsmålesystem 
til å utvikle seg i retning av et strategisk ledelseskonsept 
(Hoque, 2014; Stemsrudhagen, 2003). Denne utviklingen 
skjer i takt med den digitale transformasjonen, hvorav busi-
ness intelligence (BI), business analytics og big data er kon-
sept som i dag tiltrekker seg mye oppmerksomhet (Verhoef 
et al., 2021). I tråd med den digitale transformasjonen har 
forskere internasjonalt foreslått tilpasninger av Kaplan og 
Norton (1992) sitt konsept for å utnytte mulighetene for mer 
omfattende prestasjonsmålinger ved bruk av BI-systemer 
(Appelbaum et al., 2017; Cokins, 2014; Raffoni et al., 2018; 
Silvi et al., 2010).

Formålet med artikkelen er å beskrive utviklingen i 
spredning, utforming og bruk av både BI og BMS. Vi leg-
ger stor vekt på koblingen og samspillet mellom BI og BMS 
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For at et målekort skal være komplett, bør det omfatte 
svar på årsakssammenhenger mellom måleparametere 
(Kaplan & Norton, 1992). I et målekort kobler måleparame-
tere sammen operasjonelle handlinger og virksomhetens 
overordnede mål. Ved å koble måleparametere sammen 
i årsak–virkning-sammenhenger tar man hensyn til den 
viktige tidsdimensjonen. Målekortet vil derfor inneholde 
både lead- og lagindikatorer.

Nye datakilder kombinert med avanserte analysemetoder 
gir flere muligheter for å utforske sammenhenger mellom 
årsak og virkning på tvers av måleparametere (Appelbaum 
et al., 2017; Klatt et al., 2011). Med korrelasjonsanalyser kan 
det undersøkes i hvilken grad en leadindikator påvirker 
en lagindikator. Årsakssammenhenger kan for eksempel 
visualiseres gjennom tykkelsen på en pil mellom to måle-
parametere, hvor tykkelsen på pilen gjenspeiler forklarings-
evnen (Cokins, 2013). Appelbaum et al. (2017) påpeker imid-
lertid at resultatene fra en korrelasjonsanalyse må tolkes 
kritisk, siden korrelasjoner mellom ulike måleparametere 
ikke nødvendigvis påviser kausalitet. Dersom en benytter 
indikatorer basert på ukorrekte antakelser om kausalitet, 
risikerer man at måleparameterne utløser tiltak som svek-
ker verdiskapingen (Andreassen & Bjørnenak, 2018).

2.5	 Fremstilling og rapportering
Ny teknologi gir muligheter for bedre tilgang til og frem-
stilling av oppdatert informasjon, som igjen kan bidra til 
en tettere oppfølging av prestasjoner og prosesser (Ho et 
al., 2014). Ved å innhente data både fra interne og eksterne 
kilder får man bedre datakvalitet og mer detaljert og helhet-
lige rapporter (Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat, 2017). 
BI-systemer muliggjør deskriptive analyser og kontinuerlig 
oppdatering av sanntidsdata i dashboards. På den måten 
kan oppnåelsen av måleparametere raskt tilgjengeliggjøres 
og kommuniseres effektivt på tvers av avdelinger i en virk-
somhet (Andreassen & Bjørnenak, 2018). For eksempel kan 
deskriptive analyser i det finansielle perspektivet benyttes 
til å presentere nøkkeltall. Finansielle nøkkeltall er primært 
interne data, men eksterne data kan også være interessant 
å se på for å sammenligne virksomhetens nøkkeltall med 
bransjenormer («benchmarks»). Et annet eksempel kan 
være å kontinuerlig registrere kundeomtaler for å innhente 
data om kundenes tilfredshet. Her kan det være interessant 

Figur 1. Busi-
ness Analytics 
i prestasjons-
måling (basert 
på Appelbaum 
et al., 2017).

value (verdi), variability (variabilitet) og visualization 
(visualisering), som til sammen utgjør syv v-er. Dette 
gjør at det finnes ulike tolkninger av begrepet (Ylijoki & 
Porras, 2016).

Økte datamengder krever ny kunnskap og nye verk-
tøy med høy prosesseringshastighet og lagringskapasitet 
for å kunne håndtere store datamengder (Andreassen & 
Bjørnenak, 2018; De Mauro et al., 2016; Klatt et al., 2011; 
Schläfke et al., 2013). For å kunne utnytte potensialet som 
ligger i big data, må virksomheter samle inn, prosessere 
og til slutt analysere datamengden. Data innhentet internt 
i virksomheten er gjerne strukturerte data som i mindre 
grad krever videre behandling. Det kan være ansattlister, 
timelister, salgstall og produksjonstall. Data innhentet 
eksternt er gjerne ustrukturerte og krever mer behandling 
før de tolkes og anvendes. Viktige eksterne datakilder er 
blant annet offentlige registre, nyheter, sosiale medier og 
nettfora (Appelbaum et al., 2017).

2.3	 Business analytics
Metoder for å håndtere big data betegnes som business 
analytics (Sivarajah et al., 2017). Business analytics (BA) 
kan defineres som «bruk av data, informasjonsteknologi, 
statistisk analyse, kvantitative metoder og matematiske 
eller datadrevne modeller for å hjelpe ledere med å få bedre 
innsikt i driften og ta bedre, faktabaserte beslutninger» 
(Appelbaum et al., 2017, s. 32). I motsetning til tradisjo-
nelle analysemetoder som antar stabilitet i omgivelsene 
og dreier seg om å rapportere finansielle nøkkeltall, aner-
kjenner BA en kontinuerlig endring i omgivelsene ved å 
basere seg på sanntidsoppdaterte data og fremoverskuende 
analyser. BA legger dermed til rette for at virksomheter skal 
kunne tilpasse seg endringer og reagere raskt (Segarra et 
al., 2016).

Det skilles vanligvis mellom tre typer analyseteknik-
ker: deskriptive, prediktive og preskriptive analyser (Appel-
baum et al., 2017; Davenport & Kim, 2013; Sivarajah et al., 
2017). Valget av analysemetode er avhengig av analysens 
formål og tilgjengelige data i en organisasjon.

2.4	 Analysebasert prestasjonsmåling
Gjennom en økt mengde data vil BA potensielt gi bedre inn-
sikt i virksomheters prosesser og avdekke hva som driver 
finansiell prestasjon (Schläfke et al., 2013). Flere forskere 
har fremstilt implementeringen av BA i prestasjonsmålin-
gen i egne rammeverk (Appelbaum et al., 2017; Raffoni et 
al., 2018; Schläfke et al., 2013; Segarra et al., 2016).

En studie av Appelbaum et al. (2017) tar for seg deskrip-
tive, prediktive og preskriptive analyser og presenterer et 
rammeverk som illustrerer hvordan BA kan implementeres 
i de fire målekortperspektivene fra konseptet til Kaplan 
og Norton. Ulike dataanalyser må inkluderes i de ulike 
perspektivene for å oppnå en omfattende måling. Videre 
diskuterer litteraturen potensialet i BA for å identifisere 
drivere til strategiske resultater i sammenhenger mellom 
årsak og virkning, evaluere strategiske mål og utvikle 
måleparametere som er forankret i virksomhetens stra-
tegi (Appelbaum et al., 2017; Cokins, 2013; Ittner & Larcker, 
2005; Silvestro, 2016).

I motsetning til tradisjonelle analyse­
metoder som antar stabilitet i 
omgivelsene og dreier seg om å 
rapportere finansielle nøkkeltall, 
anerkjenner BA en kontinuerlig 
endring i omgivelsene ved å basere 
seg på sanntidsoppdaterte data og 
fremoverskuende analyser.
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2.6	 Strategiformulering og beslutningstaking
Gjennom økt informasjon kan virksomheter potensielt 
forbedre sin strategiformulering og strategiimplemente-
ring (CIMA, 2014; Schläfke et al., 2013). Et effektivt pre-
stasjonsmålesystem krever at det aktivt stilles spørsmål 
ved strategiske antakelser og fremmes nye strategier, og at 
nåværende strategier blir evaluert kontinuerlig (Mintzberg, 
1978). Innsiktsbaserte analyser forventes å kunne fremme 
forståelsen av hvordan virksomheter identifiserer strategisk 
usikkerhet. Videre vil teknologier forenkle spredning av 
informasjon på tvers av virksomheten, som kan fremme 
diskusjon om nåværende strategi, nye handlingsplaner og 
fremveksten av nye strategier (Bisbe & Otley, 2004).

BI kan berike strategisk og operativ planlegging og 
støtte beslutningsprosesser, for eksempel ved å avdekke 
og presentere underliggende sammenhenger mellom 
årsak og virkning. Ved hjelp av preskriptive analyser vil 
virksomheten kunne identifisere beste beslutninger i gitte 
situasjoner. Virksomheten kan for eksempel gjøre analyser 
for å finne ut hvor mye ressurser som bør tilegnes hvert 
virksomhetsområde, hvordan arbeidsstyrken bør settes 
sammen, eller hvilke kundesegmenter det bør satses på. 

å ta i bruk tekstanalyse for eksempelvis å registrere eksterne 
data fra fora og andre tekstbaserte nettsider (Appelbaum 
et al., 2017).

Ved å kombinere ulike datakilder kan indikatorer i 
større grad brukes til å predikere fremtidig utvikling og 
se trender gjennom prediktive analyser. Gjennom pre-
diksjonsmodeller kan virksomheter i tillegg vurdere fak-
tiske prestasjoner mot det som er predikert. Om faktiske 
prestasjoner er lavere enn det som er predikert, kan man 
spørre seg om avvikene skyldes dårlig prestasjon eller en 
dårlig prediksjonsmodell (Appelbaum et al., 2017). Gode 
prediktive analyser forutsetter imidlertid god datakvalitet, 
kompetanse og ferdigheter i å se sammenhengen mellom 
indikatorer og forretningsmessige effekter. For eksem-
pel kan mer oppdatert informasjon kombinert med økt 
omfang av kundehistorikk gi muligheter til å predikere 
kundenes preferanser (Andreassen & Bjørnenak, 2018). 
Ved å avdekke fremtidig etterspørsel, som for eksempel 
produktetterspørsel, kan virksomheter forberede seg ved 
å justere kapasitet og ressurser for å dekke kundenes frem-
tidige behov.

Figur 1. Business analytics i prestasjonsmåling (basert på Appelbaum et al., 
2017).
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i spørreskjemaene til Alsaker og Andersen (2015) og Erik-
sen (2018), som er inspirert av en eldre, men ofte sitert stu-
die av Speckbacher et al. (2003). For å kunne sammenligne 
resultater over tid ønsket vi å beholde spørsmål, men også å 
supplere med nye spørsmål om digitalisering og bruken av 
BI og BMS. Et utvidet søkelys på koblingen mellom BMS og 
BI utgjør en viktig forskjell i forhold til de tidligere studiene.

Det bør understrekes at det er en forskjell mellom bruk 
av BI i økonomiske styringssystemer og som programvare. 
BI-systemer har andre bruksområder enn kun økonomisk 
styring. Vi har imidlertid forsøkt å være tydelige i spørre-
skjemaet med at vi er opptatt av BI-systemer i relasjon til 
økonomisk styring, og mer spesifikt BMS.

Det ble gjennomført en pretest for å kalibrere 
forskningsinstrumentet (spørreskjemaet). For å lage og 
distribuere spørreskjemaet ble programvaren Qualtrics 
benyttet. Undersøkelsen ble praktisk sett gjennomført 
ved at virksomhetene først ble informert om den planlagte 
studien gjennom kontakt- og informasjonsbrev. Å oppnå 
kontakt med økonomisjefer, controllere eller andre i ledel-
sen var prioritert. I et følgebrev understreket vi viktigheten 
av å også motta svar fra virksomheter som verken bruker BI 
eller BMS. Det ble også informert om estimert tidsbruk, for 
å forberede respondentene og for å minimere frafall ( Jacob-
sen, 2015). Det var spesielt viktig å informere om tidsbruken 
for de virksomhetene som ikke benytter BI eller BMS, da det 
kan tenkes at de følte undersøkelsen ikke var like relevant 
for dem.

Totalt ble 445 norske bedrifter kontaktet. Dette er i tråd 
med normen om at utsendelse av spørreskjema til 400–600 
respondenter gir et tilstrekkelig sikkerhetsnivå, tilfreds-
stillende feilmargin og samtidig kapasitet til å behandle 
dataene på en fornuftig måte ( Jacobsen, 2015).

Undersøkelsen ble delt i to utvalg: store (utvalg 1) og 
mellomstore (utvalg 2) norske virksomheter. Det første 
utvalget tok utgangspunkt i listen til tidsskriftet Kapital 
med de 500 største virksomhetene i Norge målt etter omset-
ning. Virksomheter med mindre enn 200 ansatte ble fjernet 
siden det er større virksomheter som er i fokus her (Regn-
skapsloven, 1998). Utvalg 2 er også store virksomheter etter 
norsk regnskapslov, men definert som «mellomstore virk-
somheter». Utvalget er hentet fra Proff.no med følgende kri-
terier: (1) 100–200 ansatte, og (2) 320 000 000–1 325 000 000 
NOK i omsetning.

Tabell 1 sammenligner utvalg, respondenter og svarpro-
sent med de to tidligere undersøkelsene.

Tabell 1. Ut-
valg

På denne måten vil preskriptive analyser legge føringer 
for virksomhetens drift.

2.7	 Utfordringer
Etter hvert som teknologien utvikler seg, genereres det 
mer data. I tillegg fører flere datakilder til større variasjon 
i dataene som samles inn. Dette er krevende med tanke på 
både innhenting, lagring og håndtering av datamengdene 
(Segarra et al., 2016). For å skape verdi av datamengdene 
krever analysene tilgang til kvalitetssikrede data, relevant 
kompetanse og god teknologisk infrastruktur (Schläfke 
et al., 2013). Ifølge Segarra et al. (2016) er det mangel på 
kunnskap blant ledere i feltet og liten tro på at big data gir 
vesentlige fordeler. Det kan være én viktig forklaring på 
hvorfor virksomheter ikke har tatt i bruk BI i sine økono-
miske styringssystemer.

En utfordring knyttet til big data er forståelse av data-
ene og tilhørende forhold som pålitelighet, representativi-
tet og formidling (Bianchi & Andrews, 2015). Med andre 
ord kan det være vanskelig å hente ut strategisk verdifull 
informasjon (CIMA, 2014; Economist Intelligence Unit, 
2013). Søkelyset rettes ofte mot innsamling, strukturering 
og lagring av alle tilgjengelige data (Zhang et al., 2015), 
mens man er mindre opptatt av å filtrere ut hva som er rele-
vant. Dette er en utfordring digitaliseringslitteraturen ofte 
omtaler som «information overload» (Economist Intelli-
gence Unit, 2013; Klatt et al., 2011). Store datasett kan på 
samme måte som mindre datasett inneholde skjevheter, 
feil og mangler. Quattrone (2015) hevder at troen på at store 
datasett («big data») gir rasjonelle beslutninger, paradok-
salt nok kan føre til at man tar gale beslutninger oftere enn 
før. Videre finnes det sterke argument for at maskinlæring 
kan undergrave sosialisering, dialog og kunnskapsutvik-
ling (Quattrone, 2016).

3	 Metode og data
Denne artikkelen bygger primært på data som ble samlet 
inn i en masteroppgave (Drevvatne & Skredderhaugen, 
2021). Artikkelen tar utgangspunkt i to tidligere empiriske 
studier ( Johanson & Madsen, 2017; Johanson et al., 2020).

Data ble samlet inn ved bruk av et spørreskjema 
utviklet for å kartlegge (1) utforming og bruk av BMS i 
norske virksomheter, (2) bruk av BI som et hjelpemiddel 
i utviklingen av økonomistyringen, og (3) hvilke mulig-
heter og utfordringer brukerne opplever med verktøyene. 
I utarbeidelsen av spørreskjemaet ble det tatt utgangspunkt 

Tabell 1. Utvalg

2015 2018 2021

Utvalg 1 Utvalg 1 Utvalg 2 Utvalg 1 Utvalg 2

Utvalg 280 261 251 209 236

Respondenter 90 55 65 78 73

Svarprosent 32 % 21 % 26 % 37 % 31 %
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Total svarrespons var 33,9 prosent, som er et høyst aksepta-
belt nivå i en elektronisk spørreundersøkelse (Shih & Fan, 
2008). Basert på data om omsetning og antall ansatte ble 
svarene fra respondentene etter beste evne gruppert ut fra 
de to utvalgene. Det er flere interessante funn om utviklin-
gen av BMS over tid, men på grunn av begrenset plass har 
vi valgt å rette søkelyset mot samspillet mellom BI og BMS.

4	 Resultater
4.1	 Bruk av BI og BMS
Undersøkelsen viser at 54 prosent (81) av respondentene 
oppgir at de bruker BMS, mens 59 prosent (89) oppgir at 
de bruker BI. Det er også en stor andel som bruker begge 
verktøyene, hvilket kommer frem av tabell 2.

Av de 89 respondentene som oppgir bruk av BI, svarer 
69 prosent (61) at de samtidig bruker BMS. Respondentene 
som oppgir at virksomheten ikke bruker BI, ble også spurt 
om årsakene til dette. Her oppgir 44 prosent (8) at BI er 
for «ressurskrevende», 28 prosent (5) «tror ikke det gir nok 
fordeler», 22 prosent (4) «har ikke nok kunnskap», og 17 
prosent (3) mener det er altfor «tidkrevende». Segarra et al. 
(2016) finner lignende resultater i sin studie, og trekker frem 
som mulige forklaringer mangel på relevant kunnskap og 
liten tro på at BI gir nok fordeler.

4.2	 Størrelseseffekter på BMS og BI
Tabell 3 gir en oversikt over prosentandelene som bruker 
BMS og BI basert på størrelsen på de to utvalgene.

Resultatene viser at størrelse på virksomheten påvirker 
sannsynligheten for bruk av verktøyet. Det er mer sannsyn-
lig at store virksomheter bruker BMS enn at mellomstore 
virksomheter gjør det. Analyser av BI og størrelse viser et 
lignende mønster: Store virksomheter er mer tilbøyelige til 
å ta i bruk BI-systemer enn mellomstore virksomheter er.1

Sammenhengen mellom størrelse på virksomheten og 
bruk av BMS kan forklares av at større virksomheter har 
mer behov for å koordinere kommunikasjon og ressursbruk 
over flere avdelinger. Komplekse virksomhetsstrukturer 
krever en samlende strategi og evalueringsplattform (Spe-
ckbacher et al., 2003). Store virksomheter har også gjerne 
bedre tilgang på ressurser for å implementere og støtte 
sofistikerte systemer (Sharma & Sharma, 2021). Lignende 
forklaringer finnes på adopsjon av BI og størrelse. Hegazy 
et al. (2020) påpeker at mindre virksomheter ofte mangler 
avanserte informasjonssystemer for innsamling og måling.

4.3	 Bransjeeffekter på BMS og BI
Spørreskjemaet er besvart av respondenter fra en rekke 
ulike bransjer. Tabell 4 gir en oversikt over antall respon-
denter fra hver bransje samt prosentandelene som bruker 
BMS og BI. Man bør imidlertid være forsiktig med å trekke 
konklusjoner innen enkelte bransjer på grunn av få respon-
denter.

4.4	 Bruk av BI i styringssystemer
Respondentene ble deretter bedt om å oppgi hva BI er brukt 
til. Til dette spørsmålet kunne respondentene huke av for 
flere svaralternativer. Figur 2 presenterer besvarte andeler 
for hvert alternativ og viser til store variasjoner i bruk. Vi 

Tabell 2. 
Brukere av 
Business 
Intelligence 
og balansert 
målstyring

Tabell 3. 
Størrelse på 
virksomheter

Tabell 4. Bruk 
av BMS og BI i 
ulike bransjer

Tabell 2. Brukere av business intelligence og balansert målstyring

Bruker BMS Bruker ikke BMS

Bruker BI 69 % (61) 31 % (28)

Bruker ikke BI 33 % (18) 67 % (37)

Tabell 3. Størrelse på virksomheter

Store Mellomstore

N 78 73

BMS
Ja 67 % 40 %

Nei 33 % 60 %

BI
Ja 73 % 44 %

Nei 22 % 52 %

Vet ikke 5 % 4 %

Tabell 4. Bruk av BMS og BI i ulike bransjer

Antall
Brukere 
av BMS

Brukere 
av BI

N 151

Olje, gass, energi og kraft 18 72 % 72 %

Shipping, onshore, offshore og maritim 8 37,5 % 38,5 %

Transport, distribusjon og logistikk 7 29 % 57 %

Bygg og anlegg 29 21 % 26,5 %

Produksjon og industri 41 61 % 66 %

IT 4 100 % 50 %

Detaljhandel 14 57 % 71 %

Statlig, offentlig og kommunal sektor 2 100 % 100 %

Konsulenttjenester og revisjon 5 40 % 80 %

Bank og finans 7 71 % 57 %

Media og telekommunikasjon 5 80 % 80 %

Annet 11 64 % 73 %
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fremveksten av nye strategier (Bisbe & Otley, 2004). Resul-
tatene antyder dermed at det kan finnes positive interak-
sjoner mellom BMS og bruk av BI.

fant imidlertid ikke betydelige forskjeller i bruk av BI mel-
lom store og mellomstore virksomheter.

Av 61 respondenter oppgir 80 prosent (49) at BI blir 
brukt «som beslutningsgrunnlag», 79 prosent (48) «sann-
tidsrapportering», 74 prosent (45) «identifisering og utvik-
ling av måleparametere» og 72 prosent (44) «visualisering 
av historiske tall». Svaralternativene «sanntidsrapporte-
ring» og «visualisering av historiske tall» kan begge betrak-
tes som deskriptive analysemetoder. Sanntidsrapportering 
øker datakvaliteten og gjør rapportene mer detaljerte og 
helhetlige (Al-Htaybat & von Alberti-Alhtaybat, 2017). 
Videre kan en kontinuerlig oppdatering av sanntidsdata i 
dashboards bidra til at oppnåelsen av måleparametere raskt 
tilgjengeliggjøres og kommuniseres effektivt på tvers av 
avdelinger i en virksomhet (Andreassen & Bjørnenak, 2018).

Kun 43 prosent (26) oppgir at BI brukes til «fremover-
skuende analyser», 33 prosent (20) til «identifisering av 
årsak–virkning-sammenhenger», og 18 prosent (11) til 
«utvikling av strategi». Disse resultatene er overraskende 
lave, siden flere forskere har utpekt disse mulighetene som 
de største ved bruk av BI i økonomistyringen (Ittner & Lar-
cker, 2005; Silvestro, 2016). Ved fremoverskuende analyser 
og prediksjonsmodeller kan virksomheter forsøke å pre-
dikere fremtidige utfall slik at en kan reagere raskere på 
endringer i omgivelsene. En vil også kunne vurdere fak-
tiske prestasjoner mot det som er predikert. Nye datakilder 
kombinert med flere avanserte analysemetoder vil i tillegg 
kunne bidra til å forstå sammenhenger mellom årsak og 
virkning på tvers av måleparametere (Appelbaum et al., 
2017). Videre vil nye teknologier kunne forenkle spredning 
av informasjon på tvers av virksomheten og slik fremme 
diskusjon om nåværende strategi, nye handlingsplaner og 

Figur 2. Bruk-
sområder for 
BI.

Figur 2. Bruksområder for BI.

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %

n = 61

Som beslutningsgrunnlag 80 %

Visualisering av historiske tall 72 %

Utvikling av strategi 18 %

Identifisering av
årsak–virkning–sammenheng

33 %

Sanntidsrapportering 79 %

Identifisering og utvikling av
målparametere (KPI-er)

74 %

Fremoverskuende analyser 43 %

3 %Annet

Tabell 5. Datakilder brukt av norske virksomheter

Datakilder Antall Andeler

N 61

Sosiale medier og nettfora 2 3 %

Nettbruk 8 13 %

Apper 3 5 %

Kundelojalitetsprogrammer 5 8 %

Aviser/nyheter 0 0 %

Offentlige registre 3 5 %

Kundeomtaler 1 2 %

Salgstall 52 85 %

Kostnadstall 37 61 %

Antall kundehenvendelser 6 10 %

Medarbeidersamtaler 10 16 %

Produksjonstall 36 59 %

E-post, SMS o.l. 1 2 %

Annet 10 16 %
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Tabell 6. Bruk av BI-programvare

Programvare Antall Verktøy

Power BI 40 BI-løsning

SAP 10 BI-løsning

SQL 24 Programmeringsspråk

Qlik 16 BI-løsning

Azure 18 Skytjeneste for datalagring og infrastruktur – ingen egen, selvstendig BI-løsning

R 3 Programmeringsspråk

Tableau 6 BI-løsning

Python 7 Programmeringsspråk

SAS 1 BI-løsning

SPSS 1 Programmeringsspråk/statistikkverktøy

Annet 9

Figur 3. Opplevde muligheter knyttet til BI.

0 % 20 % 40 % 60 %

n = 61

Te�ere kontroll over virksomhetens prestasjoner 52 %

Mer kostnadse�ektiv dri� 39 %

Identifisering av markedstrender 10 %

Bedre informasjonsflyt til andre virksomheter og interessenter 0 %

Le�ere å kommunisere og gi tilbakemeldinger internt 13 %

Identifisering av strategiske usikkerheter 2 %

Mer målre�et opplæring 0 %

Mer informerte beslutninger 33 %

Mer nøyaktig og detaljert rapportering 48 %

Økt innsikt i kundepreferanser 33 %

Økt innsikt i produksjonsprosesser 30 %

Mer fremoverskuende rapportering 8 %

3 %Annet
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Til tross for høy oppslutning om bruk av «visualisering 
av historiske tall» og «sanntidsrapportering» rapporterer 
overraskende få respondenter at BI-systemer gjør det «let-
tere å kommunisere og gi tilbakemeldinger internt». Dette 
alternativet er besvart av kun 13 prosent.

Undersøkelsen avdekker også at respondentene i liten 
grad kommuniserer og oppdaterer måleparametere på 
daglig basis. Det kommer frem av en påstand hvor respon-
dentene ble bedt om å oppgi hvor enig eller uenig de er i 
følgende: «Prestasjonsmålinger blir kommunisert og opp-
datert på daglig basis innad i bedriften». Resultatene viser 
at kun 27 prosent av respondentene sier seg «enig» eller 
«svært enig» i påstanden.

Respondentene ble videre bedt om å krysse av for 
de største utfordringene knyttet til bruk av BI i sine sty-
ringssystemer. Figur 4 viser at de to største utfordringene 
respondentene opplever, er «tilgang på relevante data» 
og «relevant kompetanse», besvart av henholdsvis 54 og 
51 prosent (33 og 31) av respondentene. Det er interessant 
med en relativt høy oppslutning om manglende tilgang på 
relevante data, siden ny teknologi har muliggjort tilgang 
på flere datakilder og innsamling av større datamengder.

Av respondentene oppgir 38 prosent (23) utfordringer 
knyttet til «teknologisk infrastruktur» og 38 prosent (23) 
at BI-systemer er «tid- og ressurskrevende». Avanserte 
dataanalyser krever en god teknologisk infrastruktur for 
å håndtere datamengdene og skape verdier (Schläfke et al., 

Figur 3. 
Opplevde 
muligheter 
knyttet til BI.

4.5	 Datakilder
Respondentene ble bedt om å krysse av for sine tre viktigste 
datakilder knyttet til sitt styringssystem. Resultatene vises 
i tabell 5.

Av undersøkelsen fremkommer det at norske virksom-
heter benytter seg av både eksterne og interne datakilder. 
85 prosent (52) av respondentene oppgir salgstall som sin 
viktigste datakilde, 61 prosent (37) oppgir kostnadstall, og 
59 prosent (36) oppgir produksjonstall.

I undersøkelsen var BI tydelig definert i relasjon til 
konsepter som big data og analytics. Det kan likevel være 
vanskelig for respondentene å skille mellom begrepene. 
Derfor stilte vi et spørsmål om hvilke spesifikke analyse- 
og visualiseringsverktøy virksomheten bruker. I tabell 6 
oppsummeres verktøy som brukes. Det var her mulig å 
huke av for flere verktøy. Flertallet av respondentene bru-
ker programvare som kan kategoriseres som BI-løsninger 
(for eksempel Power BI og SAP).

4.6	 Effekter av business intelligence
Respondentene ble bedt om å krysse av for de tre viktigste 
mulighetene ved bruk av BI. Figur 3 viser at «tettere kon-
troll over virksomhetens prestasjoner», «mer nøyaktig og 
detaljert rapportering» og «mer kostnadseffektiv drift» er 
de tre viktigste mulighetene. Tettere kontroll over virksom-
hetens prestasjoner kan forklares ved at ny teknologi gir 
bedre tilgang til oppdatert informasjon (Ho et al., 2014).

Tabell 5. Dat-
akilder brukt 
av norske 
virksomheter

Tabell 6. Bruk 
av BI-pro-
gramvare

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %

n = 61

Økt usikkerhet i beslutningstaking 0 %

Krever store investeringer 16 %

Filtrering av relevante data (for mye data) 31 %

Teknologisk infrastruktur 38 %

Relevant kompetanse 51 %

Tilgang på relevante data 54 %

Tap av sosialisering og dialog 2 %

Motstand blant ansa�e 3 %

Datasikkerhet 15 %

Tap av kunnskapsutvikling 0 %

Tid- og ressurskrevende 38 %

10 %Annet

Figur 4. Opplevde utfordringer knyttet til BI.
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2013). Det er også nærliggende å anta at god teknologisk 
infrastruktur vil kreve store investeringer. Implemente-
ringen av BI kan derfor være tid- og ressurskrevende. Et 
mindretall av respondentene opplever «økt usikkerhet i 
beslutningstaking», «tap av kunnskapsutvikling» og «tap 
av sosialisering og dialog».

4.7	 Tilfredshet med styringssystemet
Figur 5 sammenstiller svar om tilfredshet med styringssys-
temet fra brukere og ikke-brukere av BI (Likert-skala 1–5). 
Det kommer frem at BMS-brukere som også bruker BI, er 

Figur 4. Op-
plevde utfor-
dringer knyttet 
til BI.

mer fornøyde med samtlige påstander sammenlignet med 
ikke-brukere av BI.

Den største forskjellen mellom gruppene er knyttet til 
prestasjonsmålesystemet. Brukere av både BI og BMS opp-
gir en samlet høyere tilfredshet. BI muliggjør mer avanserte 
metoder for å innhente og evaluere prestasjonsdata, hvilket 
også er en sentral funksjon i bruk av BMS. Dette kan være 
én mulig forklaring.

5	 Diskusjon
5.1	 Bruk av BMS og BI
Gitt det relativt lave antallet observasjoner bør vi være for-
siktige med å trekke konklusjoner. Resultatene i denne stu-
dien viser likevel tydelig at både BMS og BI har stor utbre-
delse blant norske virksomheter. Et interessant spørsmål 
er om spredning og bruk er drevet av økonomisk effektivi-
tet (f.eks. Milgrom & Roberts, 1992) eller legitimitet (f.eks. 
Abrahamson, 1996). BMS ble introdusert på 1990-tallet, 
og i Norge nådde det en topp i popularitet rundt årtusen-
skiftet (Madsen, 2012). BMS kan neppe betraktes som et 
«buzzord» i dag, da det får langt mindre oppmerksomhet i 
næringslivsmedia og på konferanser. Vedvarende bruk av 
BMS blant norske virksomheter er imidlertid dokumentert 
i undersøkelser de siste årene ( Johanson & Madsen, 2017; 
Johanson et al., 2020). Resultatene fra undersøkelsen som 

Figur 5. Forsk-
jeller i tilfred-
shet mellom 
BMS-brukere 
og brukere av 
både BMS og 
BI.

Figur 5. Forskjeller i tilfredshet mellom BMS-brukere og brukere av både BMS 
og BI.

2,9 3,1 3,3 3,5 3,7 3,9 4,1

Styringssystemet totalt se	

Brukere av BMS, men ikke BI (18)

Prestasjonsmålesystemet

Styringssystemets relevans

Styringssystemtes presisjon

Implementering av strategier

Brukere av BMS og BI (61)

Et viktig bidrag i denne studien er at vi 
utforsker koblingen mellom BI og BMS. 
Resultatene viser at BI og BMS ofte bru­
kes side om side og kan betraktes som 
komplementære. BMS trenger informa­
sjon fra BI-systemet, samtidig som BI er 
avhengig av at noen etterspør og bruker 
den informasjonen som produseres.
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har blitt presentert i denne artikkelen, gir en ytterligere 
bekreftelse på at BMS er et innarbeidet konsept og sty-
ringsverktøy i norske virksomheter. Det indikerer også at 
det er vanskelig å kun basere forklaringer på adopsjon av 
BMS med popularitetsfaktorer og teorier om ledelsesmoter 
(Abrahamson, 1996).

Adopsjon av BI kan i større grad ses som en ledelses
mote, gitt den sterke nåværende interessen i samfunnet 
for digital transformasjon og utvikling av digitale verktøy. 
Kieser (1997) påpeker at konsepter som matcher tidsån-
den (Zeitgeist), har større sjanse for å få stor utbredelse og 
popularitet. BI er imidlertid heller ikke noe nytt konsept, 
da moderne versjoner av BI-systemer har vært tilbudt i 
ulike former siden 1980-tallet (Marjanovic & Dinter, 2018; 
Pirttimaki, 2007). BI-systemer har imidlertid fått fornyet 
interesse de seneste årene siden de oppfattes som verktøy 
for virksomheter i den pågående digitale transformasjo-
nen. Selv om sosiale faktorer kan forklare hvorfor BI er så 
populært i næringslivet, viser resultatene samtidig at øko-
nomisk effektivitet kan være et viktig motiv for adopsjon av 
BI. Mange respondenter oppgir at BI har positive effekter 
på den økonomiske styringen og muliggjør bedre rappor-
tering, prestasjonsmåling og kostnadskontroll.

5.2	 Sammenhengen mellom BMS og BI
Vår deskriptive og utforskende studie indikerer et hypo-
tetisk samspill mellom BI og BMS. Interaksjonen mellom 
ulike styringsverktøy og systemer har fått stor oppmerk-
somhet innenfor forskning på økonomisk styring (Grabner 
& Moers, 2013; Malmi et al., 2020; Malmi & Brown, 2008). 
Noe forenklet kan styringsverktøy defineres som uavhen-
gige, komplementære eller substitutter. Ut fra våre funn er 
det nærliggende å se på BI og BMS som komplementære 
verktøy. Dette finner vi støtte for blant annet i figur 5. Selv 
om det er vanskelig å trekke konkusjoner med et begrenset 
utvalg, gir sifrene i figuren en indikasjon på at brukere av 
både BMS og BI er mer tilfreds med styringssystemet enn 
brukere av kun BMS. Det gjelder samtlige fire dimensjo-
ner av styringssystemet, og i tillegg styringssystemet som 
helhet.

En viktig praktisk implikasjon for virksomheter er at 
det kan finnes et ubenyttet potensial i å tettere integrere 
systemer for BMS og BI. Et styringssystem bygget på BMS 
og måletall (KPI-er) har behov for informasjon utenfor tra-
disjonelle økonomistyringssystemer. BI-systemer kan her 
fylle en viktig funksjon. Samtidig er BI-funksjonen avhen-
gig av at enheter i virksomhetene etterspør og bruker den 
informasjonen som produseres. Det vil føre til det som i lit-
teraturen omtales som «integrerte informasjonssystemer» 
(IIS) (Elbashir et al., 2021). Denne typen systemer stiller 
imidlertid krav til organisatoriske mekanismer for integre-
ring og koordinering av begge funksjonene.

6	 Konklusjon
I denne artikkelen har vi sett på bruken av BMS og BI i 
norske virksomheter. Undersøkelsen har vist interessante 
utviklingstendenser når det gjelder spredning, utforming 
og bruk av verktøyene. BMS og BI kan ses som effektive 
verktøy eller systemer (Milgrom & Roberts, 1992), men også 

som moteriktige konsepter (Abrahamson, 1996), der særlig 
BI har truffet en nerve i næringslivet de siste årene, i takt 
med at digitale verktøy har kommet mer i fokus. Adopsjo-
nen kan imidlertid ikke utelukkende forklares ut fra teorier 
om ledelsesmoter. Både BMS og BI ser ut til å ha en bety-
delig nytteverdi for mange brukere og er noe mer enn bare 
ledelsesmoter.

Et viktig bidrag i denne studien er at vi utforsker kob-
lingen mellom BI og BMS. Resultatene viser at BI og BMS 
ofte brukes side om side og kan betraktes som komplemen-
tære. BMS trenger informasjon fra BI-systemet, samtidig 
som BI er avhengig av at noen etterspør og bruker den infor-
masjonen som produseres. BMS kan derfor være et nyttig 
rammeverk for å kunne strukturere og anvende informa-
sjonen fra BI-systemer.

En begrensning ved denne studien er at analysene 
hovedsakelig er deskriptive. For å muliggjøre mer forkla-
rende statistiske analyser kan utvalget utvides til for eksem-
pel andre nordiske land. Denne studien kan også følges 
opp av andre spørreundersøkelser for å videre følge trender 
over tid.

Fremtidige kvalitative studier kan også være av stor 
interesse. Casestudier av virksomheter som bruker BMS og 
BI, kan gi et dypere og rikere bilde av hvordan de er integrert. 
Videre kan longitudinelle studier av enkelte virksomheter 
gi viktig innsikt i samspillet mellom verktøyene over tid.
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