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The Balanced Scorecard i Norge: En studie av konseptets
utviklingsforlgp fra 1992 til 2011

Dag @ivind Madsen

Sammendrag

The Balanced Scorecard er et av de mest kjente konseptene innen gkonomi- og
virksomhetsstyring. Siden konseptet ble lansert i 1992 har det fatt mye
oppmerksomhet bade fra forskere og praktikere. Konseptet har blitt utbredt i mange
land, inkludert i Norge hvor konseptet ofte blir omtalt som «Balansert Malstyring». |
artikkelen presenteres en casestudie av The Balanced Scorecards utviklingsforlgp i
Norge. Studien indikerer at konseptet var sveert populgert rundt artusenskiftet, men at
konseptets popularitet ikke har dabbet av i like stor grad som kunne forventes basert
pa ledelsesmoteteori. | stedet viser dataene at konseptet har blitt en del av det som
regnes som «god praksis» innen gkonomi- og virksomhetsstyring i Norge. Det kan
dermed hevdes at konseptet har blitt institusjonalisert, og at det er noe mer enn kun
en forbigdende mote. Disse resultatene diskuteres i lys av litteraturen om Balanced
Scorecard og ledelsesmoter.

1 Innledning

The Balanced Scorecard (BSC) er et av de mest kjente konseptene innen
fagomradet gkonomi- og virksomhetsstyring. Siden konseptet ble lansert av Robert
Kaplan og David Norton (KN) i 1992 har det fatt mye oppmerksomhet bade fra
forskere og praktikere. Tidsskriftet Harvard Business Review har omtalt BSC som et
av de viktigste ledelseskonseptene siste 75 ar (Sibbet, 1997: 12). Studier viser ogsa
at konseptet har blitt utbredt i mange land (f.eks. Speckbacher, Bischof & Pfeiffer,
2003; Rigby & Bilodeau, 2011). | Norge har ogsa konseptet fatt mye oppmerksomhet
og har ofte blitt omtalt som «Balansert Malstyring».

| denne artikkelen studerer jeg BSCs utviklingsforlgp i Norge fra konseptet ble lansert
1 1992 og fram til 2011. Casestudien studerer spredningen og institusjonaliseringen
av konseptet i Norge, og ser pa hvilke typer aktgrer som har vaert involvert i
utviklingen av produkter og tjenester relatert til konseptet, samt hvordan konseptet
har blitt adoptert og implementert i praksis. Forskningstilneermingen har hovedsakelig
veert kvalitativ, og jeg har kombinert ulike forskningsmetoder og datakilder for &
komme fram til en overordnet forstaelse av konseptets utvikling i Norge.

Studien bidrar ikke bare til litteraturen om BSC, men ogsa mer generelt til teori om
ledelsesmoter (f.eks. Abrahamson, 1996). Ledelsesmoteteori er et sentralt teoretisk
perspektiv for & forstd spredningen av innovasjoner innen ledelse (Clark, 2004a;
Sturdy, 2004; Ravik, 2007) og gkonomistyring (Ax & Bjgrnenak, 2007; Zawawi &
Hoque, 2010). Studien en av de aller farste som kombinerer data om BSC-



konseptets tilbuds- og etterspgrselsside. Tidligere har studier av BSC har typisk
enten hatt et tilbudssideperspektiv (Ax & Bjgrnenak, 2005) eller
ettersparselsperspektiv (Malmi, 2001) pa spredningsprosessen. Generelt har det
veert en svakhet ved forskningen pa ledelseskonsepter at man i altfor stor grad har
fokusert pa konseptenes tilbudsside (f.eks. kartlegging av antall artikler og bgker
skrevet om et konsept) og kun i liten grad har koblet dette til faktisk bruk pa
etterspgrselssiden (Benders & Van Veen, 2001).

Det andre bidraget er at studien kombinerer mikro- og makrodata om konseptets
utvikling i Norge. En rekke forskere har papekt at studier av ledelseskonsepter
primeert har benyttet seg av data pa makroniva, f.eks. antallet artikler om et konsept i
et land (Clark, 2004a; Benders, Nijholt & Heusinkveld, 2007; Perkmann & Spicer,
2008). Kun i liten grad har forskere brukt data pa mikroniva (f.eks. intervjuer med
individuelle aktarer) for & studere hvordan konseptene faktisk har blitt tolket,
implementert og spredt mellom organisasjoner. | denne studien benytter jeg bade
makrodata og mikrodata, og dette mener jeg gir et mer utfyllende bilde av konseptets
utvikling i Norge. Dette gjgr at jeg bade kan si noe om konseptets utvikling pa
makroniva (f.eks. i media og bruk pa tvers av organisasjoner) og hvordan det har
pavirket praksis pa mikroniva i konsulentselskaper pa tiloudssiden og i
organisasjoner pa etterspgrselssiden.

Resten av artikkelen er strukturert pa falgende mate: | del to argumenterer jeg for at
BSC-konseptet kan studeres ved hjelp av ledelsesmoteteori. Jeg beskriver kort
hovedlinjene i ledelsesmoteteori som er det teoretiske rammeverket som de
empiriske dataene vil bli diskutert i lys av. | del tre beskriver jeg
forskningstilneermingen i detalj. Her beskriver jeg hvilke jeg metoder jeg benyttet for a
hente inn data i Norge. | del fire og fem presenteres de empiriske dataene om BSC i
henholdsvis i et tilbudsside- og etterspgrselssideperspektiv. | del seks diskuteres de
empiriske funnene i lys av eksisterende forskning om BSC og ledelsesmoteteori.

2 BSC-konseptet sett fra et ledelsesmoteperspektiv
2.1 BSC som ledelseskonsept

BSC kan ses pa som det ulike forskere kaller «organization concepts» (Benders &
Van Veen, 2001), «strategy concepts» (Seidl, 2003), «management accounting
innovations» (Ax & Bjgrnenak, 2007) eller «organisasjonsoppskrifter» (Ravik, 2007).
Felles for disse betegnelsene er at det understrekes at slike ledelseskonsepter er
normative, i betydningen at de gir klare rad til ledere om hvordan man bgr organisere
ulike aspekter ved styring av virksomheter (f.eks. gkonomiske styringssystemer).
Forskere pa ledelseskonsepter har ogsa identifisert en rekke kjennetegn ved
konsepter som gir dem potensiale til & bli populzere, eller det som Ravik (2002)
mener er hemmelighetene bak konseptene som slar an.

Det farste og kanskje mest apenbare kjennetegnet ved ledelseskonsepter er de har
en fengende merkelapp (Ravik, 1998, 2007). BSC er kanskje det mest apenbare



eksempelet pa et ledelseskonsept med som har en sveert fengende merkelapp. Som
Kieser (2002: 176) papeker sa gir BSC positive assosiasjoner til idrett og
konkurranser. De fleste ledere & gnsker a veaere «balanced» samtidig som de ogsa
liker & holde tellinga ved hjelp av et «scorecard». Merkelappen BSC kan dermed sies
a harmonere godt med radende oppfatninger blant ledere om hvordan moderne
virksomheter bgr styres. Det er i dag et fokus pa at man bgr veere mer balansert enn
man var fgr i tiden da styringen av virksomheter nesten utelukkende var basert pa
finansiell informasjon. Derfor kan det hevdes at BSC passer godt med tidsanden
innen moderne virksomhetsstyring. | tillegg er BSC-litteraturen er engasjerende og
spennende a lese for ledere og andre potensielle adoptgrer (Ngrreklit, 2003).

Et annet typisk kjennetegn ved ledelseskonsepter er at de gjerne lover store
potensielle ytelsesforbedringer for de virksomhetene som velger & adoptere
konseptene (ten Bos, 2000). Innen BSC-litteraturen er det ogsa relativt hyppige lafter
om potensielle ytelsesforbedringer, jfr. KNs konseptlitteratur om BSC (f.eks. Kaplan &
Norton, 1996). Forfatterne presenterer mange eksempler pa virksomheter som har
oppnadd «fremragende» resultater etter at de har adoptert og implementert BSC, og
det hevdes i BSC-bgkene at andre virksomheter kan oppna store ytelsesforbedringer
ved a bruke BSC pa en riktig mate. | tillegg henvises leseren til KNs offisielle «<BSC
Hall of Fame» der man kan fa innblikk i virksomheter som har implementert
konseptet og oppnadd gode resultater (Cooper, Ezzamel & Qu, 2011).

Det tredje kjennetegnet ved ledelseskonsepter er at de har et stort tolkningsrom
(Benders & Van Veen, 2001; Giroux, 2006). Mange forskere har papekt at BSC har
et stort tolkningsrom (Malmi, 2001; Ngrreklit, 2003; Ax & Bjgrnenak, 2005; Braam,
Benders & Heusinkveld, 2007; Modell, 2009; Cooper, Ezzamel & Qu, 2011; Braam,
2012). BSC kan tolkes pa ulike mater, fra en snevrere tolkning som et
flerdimensjonalt ytelsesmalingssystem til et mer overordnet strategisk
ledelsessystem (Speckbacher, Bischof & Pfeiffer, 2003; Braam & Nijssen, 2004).
Likevel har konseptet gjerne noen grunnleggende kjennetegn pa tvers av
tolkningene. | tilfellet BSC er dette for eksempel den overordnede strukturen hvor
virksomheten ses ut fra fire perspektiver og at man tar hensyn til bade ledende og
laggede indikatorer.

Det fjerde og siste kjennetegnet ved konsepter innen @VS er at de er universelt
utformet. BSC blir ogsa presentert som universelt anvendbart. For eksempel hevder
KN at BSC-konseptet kan tilpasses pa ulike mater, f.eks. i antallet perspektiver og
maleparametre. Dette gjgr at det vil vaere anvendbart pa tvers av land og ulike typer
virksomheter.

2.2 Kan BSC studeres ut fra et ledelsesmoteperspektiv?

Diskusjonen viser at BSC skarer hgyt pa de fleste trekkene som Rgvik (2002) og
andre forskere pa ledelseskonsepter hevder er sentrale for at et konsept skal ha
potensiale til & bli populeert. | tillegg til disse trekkene ved selve BSC-konseptet, sa er
det ogsa andre faktorer som kan bidra til populariseringen av BSC-konseptet. Flere



studier har vist at det er innflytelsesrike tilbudssideaktarer (f.eks. konsulenter) som
promoterer BSC (Malmi, 2001; Ax & Bjgrnenak, 2005; Braam, Benders &
Heusinkveld, 2007; Cooper, Ezzamel & Qu, 2011). | tillegg viser en rekke
undersgkelser relativt hgye adopsjonsrater blant virksomheter rundt om i verden
(f.eks. Rigby & Bilodeau, 2011). Jeg hevder derfor at det er hensiktsmessig a bruke
ledelsesmoteteori som et teoretisk rammeverk for & studere utviklingsforlgpet til BSC
i Norge.

Ledelsesmoteteori (f.eks. Abrahamson, 1996) studerer spredning og popularisering
av ledelseskonsepter. Abrahamson (1996) hevder at man bgr se pa markedet for
ledelsesmoter som bestaende av en tilbudsside og etterspgrselsside. Tilbudssiden
blir i ledelsesmoteteori sett pa som et felt eller arena bestaende av flere typer aktarer
(Kieser, 1997; Clark, 2004b; Klincewicz, 2006). De mest sentrale aktarene pa
tilbudssiden er konsulenter, konferansearranggrer, softwareselskaper,
interesseorganisasjoner, akademia og ulike typer naeringslivsmedia. Disse aktgrene
forsaker, ofte ved ulike typer samarbeidsstrategier, a skape mest mulig blest og
oppmerksomhet om sine produkter og tjenester. Malet er a skape et starst mulig
totalt marked for det aktuelle ledelseskonseptet (Kieser, 1997; Klincewicz, 2006).

Ettersparselssiden bestar av ledere av virksomheter som er potensielle adoptgrer av
ledelseskonsepter. Det antas at etterspgrselen etter konsepter ikke kun er drevet av
teknisk-rasjonelle motiver (f.eks. sgken etter et konsept som skal lgse et faktisk
problem i virksomheten), men at ogsa sosiale og institusjonelle faktorer spiller en
viktig rolle i lederes adopsjonsbeslutninger (Abrahamson, 1991). For eksempel sgker
ledere i virksomheter legitimitet fra sine omgivelser gjennom & adoptere konsepter
som ses pa som «moderne» og tidsriktige (Westphal, Gulati & Shortell; Staw &
Epstein, 2000). Ledere falger gjerne naye med pa hva andre organisasjoner arbeider
med, og blir ogsa influert av tanker som de som kommer i kontakt med gjennom
yrkesmessige nettverk (jfr. DiMaggio & Powell, 1983). | tillegg blir lederes
beslutninger pavirket av eksterne aktgrer som konsulenter og foredragsholdere
(Abrahamson, 1991). Ledelsesmoteteori fokuserer altsa sterkt pa tilbudssiden til
ledelseskonsepter (Abrahamson, 1996; Kieser, 1997). De ulike aktgrene pa
tilbudssiden bidrar til & pavirke oppfatningene pa etterspgrselssiden om hva som er
moteriktig, moderne og rasjonelt (Abrahamson, 1996).

Det antas i ledelsesmoteteori at livssyklusen til ledelseskonsepter er relativt kort og
sjelden mer enn 5-10 ar. Det har blitt hevdet at utviklingen gar mot at
ledelseskonsepters livssyklus blir stadig kortere (Carson, Lanier, Carson & Guidry,
2000). Livssyklusen til ledelseskonsepter blir ofte konseptualisert som bestaende av
ulike faser som introduksjon, modning og nedgang (f.eks. Gill & Whittle, 1993).
Livssyklusen kan over tid illustreres med en klokkeformet kurve, og det antas at
ledelseskonsepter etter hvert vil ga av moten og erstattes av «nye» konsepter som
gjerne er varianter av de foregaende (Abrahamson, 1996). Denne antakelsen om at
motepregede ledelseskonsepter er flyktige og forbigaende har blitt kritisert av nyere
forskning innen ledelsesmoteteori som hevder at konsepter ikke ngdvendigvis falger



dette utviklingslgpet. | stedet kan konsepter fa en mer permanent karakter og ha mer
varige effekter pa praksis ved at de blir institusjonalisert i bade begrepsapparat og
praksis (Perkmann & Spicer, 2008; Heusinkveld & Benders, 2012).

Som det vil bli diskutert senere i artikkelen innebeerer ikke ledelsesmoteperspektivet
at man fullstendig overser muligheten for at substansielle egenskaper ved
konseptene kan forklare spredning og institusjonalisering, men perspektivet setter
fokus pa at utviklingsforlgpet til ledelseskonsepter i en gitt kontekst blir pavirket av
ulike sosiale, kulturelle og institusjonelle faktorer. Som litteraturen om spredningen av
innovasjoner (Rogers, 1995) ogsa viser sa er det ikke alltid de teknisk beste
konseptene som blir markedsvinnerne. For eksempel tapte Sonys teknisk overlegne
Betamax-standard for VHS-standarden som var langt bedre tilpasset markedets
behov.

3 Metode og data

| denne studien har jeg benyttet en hovedsakelig kvalitativ tilneerming. Fokuset har
veert pa & fa en forstaelse av hvordan konseptets utviklingsforlgp i Norge har sett ut
over tid. Jeg benyttet en kombinasjon av ulike forskningsmetoder: Intervjuer, sgk i
databaser og pa Internett, samt analyser av brosjyrer og annet skriftlig materiale.
Dataene ble hentet inn som en del av en stgrre studie om BSC i Skandinavia
(Madsen, 2011).

Intervjudataene utgjer den mest sentrale datakilden i studien. Totalt ble 31 aktarer
intervjuet i Norge, hvorav 10 var konsulenter/eksperter pa tilbudssiden og 21 var
adoptarer av konseptet pa etterspgrselssiden. Intervjuene ble gjennomfart i 2004 og
2005. Intervjuene var semi-strukturerte, og jeg benyttet en intervjuguide som tok for
seg ulike temaer knyttet til hvordan aktgren hadde kommet i kontakt med og adoptert
konseptet, deres forstaelse av og tilnserming til konseptet, samt generelle erfaringer
knyttet til anvendelse av konseptet. Intervjuene varte fra 30-90 minutter og ble tatt
opp pa band og transkribert.

Jeg foretok ogsd omfattende sgk pa Internett for & kartlegge de viktigste aktgrene
rundt BSC i Norge. Disse sgkene ble foretatt ved jevne mellomrom mellom 2004 og
2011. For eksempel gjorde jeg analyser av hvordan konseptet ble presentert pa
konsulent- og softwareselskapers nettsider, samt pa konferanser og seminarer. Jeg
benyttet ulike sekundeerdata som masteravhandlinger og annen forskning om BSC i
Norge for & utfylle primeerdataene.

4 Balanced Scorecards tilbudsside i Norge
4.1 Framveksten av et marked for BSC i Norge

Det norske BSC-markedet vokste fram pa midten av 1990-tallet. Intervjudataene
indikerer at enkelte norske organisasjoner eksperimenterte med BSC ogsa far dette,
men dette var i stor grad som et resultat av innflytelse fra svenske aktarer. Det
skjedde lite organisert aktivitet pa tilbudssiden i Norge far i 1995/1996.



| 1996 var det to hendelser som indikerer at den norske tilbudssiden var i ferd med a
bli mer aktiv og organisert. Den fgrste artikkelen om BSC i Norge publisert i Praktisk
@konomi & Ledelse (Gaaseide, 1996), og i tillegg begynte Sivilgkonomforeningen
(NSF) & arrangere seminarer og kurs med BSC som tema. | arene som fulgte gkte
bade antallet oppmerksomheten i media og antallet konferanser og seminarer som
dreide seg om BSC. For eksempel sa papekte en konsulent at det rundt
artusenskiftet var en slags hallelujastemning og en «hype» relatert til BSC i Norge.

4.2 Aktgrene patilbudssiden

Konsulentselskaper har veert en sveert sentral akter i det norske BSC-markedet.
Bade de tradisjonelle konsulent- og radgivningsselskapene (f.eks. PWC, KPMG og
Deloitte & Touche) og sma lokale konsulentselskaper (f.eks. Holving Consulting) har
veert aktive og tilbudt tjenester knyttet til BSC. | tillegg har den svenske avdelingen av
KNs konsulentselskap, Balanced Scorecard Collaborative AB, veert innflytelsesrike
ogsa i Norge, ved at de har holdt innlegg pa konferanser og seminarer, samt
samarbeidet med Holving Consulting.

En rekke softwareselskaper har ogsa tilbudt BSC-software pa det norske markedet.
Det er seerlig det norske selskapet Corporater som har hatt en sterk posisjon i det
norske softwaremarkedet. Corporater har samarbeidet med andre aktgrer i markedet,
blant annet med konsulentselskaper og konferansearrangarer. Selskapet har ogsa
lykkes i & lansere sine produkter pa det internasjonale markedet. | tillegg har det
Corporaters programvare blitt sertifisert av KNs konsulentorganisasjon.

Interesseorganisasjoner og konferansearranggrer har spilt en viktig rolle i
spredningen av kunnskap om BSC i Norge. Som nevnt startet Sivilgkonomforening
(NSF) & arrangere kurs og seminarer helt tilbake i 1996, og NSF fortsatte a tilby slike
langt ut pa 2000-tallet. P4 begynnelsen av 2000-tallet ble det arrangert en stor
konferanse pa Oslo Plaza hvor ogs& Robert Kaplan deltok. Det er fortsatt flere
aktagrer som tilbyr kurs og seminarer knyttet til BSC i Norge, slik som f.eks. Holving
Consulting og Det Norske Veritas. Siden 2004 har det ogsa blitt arrangert en arlig
konferanse om virksomhetsstyring (Soria Moria-konferansen) hvor BSC har veert et
av gjennomgangstemaene. Pa Soria Moria-konferansene har softwareselskapet
Corporater og flere norske konsulentselskaper veert bade sponsorer og faglige
bidragsytere.

Det har ogsa veert en rekke nettverk og brukergrupper i tilknytning til BSC i Norge.
Disse har bade vaert mer uformelle grupper for erfaringsutveksling initiert av
konsulentselskaper, men ogsa mer formelle grupper har eksistert. Et eksempel pa
dette er Balanced Scorecard Forum Norge som etablert allerede i 1997. Den
tilknyttede nettsiden Balanced Scorecard World var tidlig ute selv i et internasjonalt
perspektiv. Balanced Scorecard Forum Norge arrangerte ogsa Balanced Scorecard
Nettverk som var et arlig mate som ble arrangert fra 1999-2004. Her ble det delt ut
en pris til «beste implementering» av BSC i Norge.



Akademikere har veert relative passive i forhold til BSC i Norge. Det har ikke veert en
klar frontfigur som i mange andre land (f.eks. Sverige og Danmark). Det har veert
enkelte artikler om BSC i tidsskrifter, men disse artiklene har veert relativt ngytrale og
ikke typiske «salgsartikler» (f.eks. Stemsrudhagen, 2003). Likevel har konseptet fatt
en plass i pensum pa de fleste handelshgyskoler i Norge.

Media. Neeringslivsmedia har hatt en relativt beskjeden rolle i spredningen av BSC i
Norge. Dette kan skyldes at det er relativt fA naeringslivsaviser og tidsskrifter som
konsentrerer seg om ledelse og virksomhetsstyring i Norge. | Danmark er det et eget
forlag som konsentrerer seg om litteratur om ledelse og gkonomi. | Norge har det
ikke veert en slik sterk medieaktar involvert i BSC-markedet.

Kjente norske virksomheter hadde ikke en spesielt viktig rolle i den tidlige fasen, men
utover 2000-tallet har det derimot vaert mer publisitet rundt norske BSC-
implementeringer, spesielt i offentlig sektor. |1 2007 fikk Oslo Fengsel en pris for sitt
arbeid med BSC fra Senter for Statlig @konomistyring. Norske organisasjoner som
Statoil og Luftforsvaret er for tiden medlemmer av KNs offisielle «BSC Hall of Fame».

4.3 Mediaoppmerksomhet rundt BSC i Norge

Som nevnt har media spilt en relativt begrenset rolle som aktgr pa tilbudssiden i
Norge, og det er derfor veert relativt begrenset mediaoppmerksomhet rundt BSC. Et
sok i artikkeldatabasen NorArt viste at kun 18 artikler ble publisert mellom 1996 og
2008, og dette er et mye lavere tall enn i Sverige og Danmark. Den farste artikkelen
ble skrevet av en konsulent i Deloitte & Touche og publisert i Praktisk @konomi &
Ledelse (Gaaseide, 1996). Pa slutten av 1990-tallet ble en rekke artikler publisert
blant annet av konsulenter fra KPMG og en representant for Telenor. Siden 2002 har
artiklene ogsa blitt publisert i tidsskrifter som Bedre Skole, Stat & Styring, Norsk
Militeert Tidsskrift og Personal og Ledelse.

Den farste rapporten som ble skrevet om BSC i Norge ble skrevet av det statseide
konsulentselskapet Statskonsult, og fokuserte pa bruk av BSC i offentlig sektor
(Statskonsult, 2001). |1 2002 skrev akademikeren Kjell-Gunnar Hoff og konsulenten
Per-Aksel Holving en bok om BSC pa norsk kalt Balansert Malstyring — Balanced
Scorecard péa norsk (Hoff & Holving, 2002) som i stor grad fulgte samme format som
Olve, Roy & Wetters (1997) svenske bestselger om BSC. | arene etter publiserte
Kommunal- og Regionaldepartementet en rekke guider for implementering av BSC
og resultatstyring i kommunal sektor (KRD, 2002, 2004, 2007).

4.4 Konsulentselskapenes synspunkter og erfaringer

Adopsjonstidspunkt. Enkelte av konsulentene som jeg intervjuet startet & arbeide
med BSC helt tilbake i 1995, mens andre ikke startet far etter artusenskiftet. Flere av
konsulentene nevnte at KNs artikkel i Harvard Business Review var et viktig
kontaktpunkt og inspirasjonskilde for dem. | tillegg nevnte andre at de ogsa hadde
kommet i kontakt med BSC-tankene gjennom deltakelse pa management-



konferanser i Sverige i 1994 og 1995. Likevel var det lite organisert konsulentaktivitet
for rundt 1995/1996. Flere konsulenter forklarte at de ikke tilbgd tjenester knyttet til
BSC far pa slutten av 1990-tar da flere hevdet at markedet «begynte a ta av».

Adopsjonsmotiver. De fleste av de norske konsulentene pekte pa at det pa 1990-
tallet ble sett pA som en naturlig utvikling a ta til seg konseptet pa grunn av det gkte
fokuset pa flerdimensjonal prestasjonsmaling. Enkelte pekte ogsa pa at de personlig
hadde sterke faglige interesser som gjorde at de ble interessert i BSC. Likevel
vedgikk enkelte at konseptet ogsa hadde en stor kommersiell verdi som kunne skape
store inntekter for konsulentselskapet.

Implementering. De fleste konsulentene pekte pa at BSC er bredt definert og har
stort tolkningsrom. Alle konsulentene med unntak av en s& pa BSC som primeert et
strategisk ledelsessystem. Likevel har de en pragmatisk tilnaerming til KNs konsept,
og ser pa KNs bgker mer som inspirasjonskilde enn som en fasit. | praksis trekker de
oftest mer pa sine egne erfaringer og kunnskap og gjer tilpasninger av konseptet.

Erfaringer. De norske konsulentene oppfattet at BSC hadde bade fordeler og
ulemper, men totalt sett var de positive til konseptets egenskaper. De viktigste
fordelene som ble trukket var at BSC gjar at organisasjoner kan fokusere pa mer enn
kun det finansielle, at det passer godt til i en norsk sammenheng, samt at det gjor det
enklere & kommunisere strategien til organisasjonen. Likevel pekte konsulentene pa
en rekke mulige utfordringer, som for eksempel atferdsmessige og politiske aspekter.
En utfordring som ble hyppig nevnt var at implementeringen av BSC krever mye tid
og ressurser. | fglge flere konsulenter sa har mange organisasjoner pa
etterspgrselssiden heller ikke gjennomfart en solid prosess rundt i BSC, men i stedet
har det veert en rask og overflatisk utvikling og implementering.

5 Balanced Scorecards etterspgrselsside i Norge
5.1 Utbredelse blant organisasjoner i Norge

Det er relativt fa studier som har sett pa utbredelsen av BSC i Norge. | en
masteroppgave fra 1999 ble det dokumentert at ca. 30% av norske industribedrifter
brukte en variant av BSC (Olsen, 1999). | en studie av 10 selskaper i finanssektoren
fant forfatterne at fire av dem brukte BSC (Aksnes, Skeie & Skjelvan, 1999). Kjgde
(2003) gjennomfarte en relativt omfattende spgrreundersgkelse som tok for seg 385
av de starste selskapene i Norge og fikk en svarprosent pa 40%. | undersgkelsen ble
det vist at nesten alle respondentene var kjent med konseptet, og av disse svarte
over 60% at de allerede hadde implementert, var i ferd med a implementere, eller
vurderte & implementere konseptet. | 2003 hadde 46 av selskapene implementert
konseptet. | tillegg sa viste undersgkelsen at den fgrste implementeringen fant sted
helt tilbake i 1994 og at det har veert en jevn gkning i antall implementeringer over tid.
| 2003 hadde adopsjonsraten enna ikke stagnert.



| en nyere sparreundersgkelse om budsjettpraksis i Norge ble det ogsa vist at 26%
av respondentene ansa seg som «tunge» brukere av BSC, mens 33% indikerte at de
ikke brukte BSC i det hele tatt (Eriksrud & McKeown, 2010). Samlet sett er det
vanskelig a trekke klare konklusjoner fra disse studiene, men studiene viser at
antallet BSC-adoptarer i Norge var i sterk vekst mot slutten av 1990-tallet og utover
2000-tallet. Den nyere undersgkelsen indikerer at antallet adoptarer nok har
stabilisert seg eller gatt noe ned utover 2000-tallet, men at BSC, i en eller annen
form, fortsatt er relativt mye brukt i norsk praksis.

5.2 Etterspgrselssidens synspunkter og erfaringer

Adopsjonstidspunkt. Noen av organisasjonene jeg intervjuet startet med BSC s&
langt tilbake som i 1995-1996, dvs. pa omtrent samme tidspunkt som de tidligste
adoptarene i spgrreundersgkelsen til Kjgde (2003). De resterende startet enten pa
slutten av 1990-tallet eller pa begynnelsen av 2000-tallet. De fleste pekte pa et
effektivitetsrelatert motiv, noe som indikerer at adopsjonen av BSC for mange har
hatt karakter av & vaere en rasjonell beslutning. For eksempel forklarte flere at
hovedmotivet var at de gnsket et bedre prestasjonsmalingssystem. Disse
organisasjonene innsa at deres eksisterende systemer fokuserte for mye pa
tradisjonelle finansielle maleparametre. Andre hevdet at de var «lei av den
tradisjonelle budsjetteringsprosessen», at de gnsket et mer «holistisk»
styringssystem, osv.

Inspirasjonskilder. Fem av organisasjonene i utvalget forklarte at de ikke hadde
seerlig kontakt med andre organisasjoner i adopsjonsfasen, og at det var en intern
styrt prosess. De fleste andre av organisasjonene var riktignok i kontakt med en
rekke eksterne aktgrer i adopsjonsfasen. De viktigste kontaktpunktene var seerlig
konferanser og seminarer, men ogsa kontakt med andre organisasjoner og
konsulenter ble hyppig nevnt. Mer overraskende var det at f& hadde kommet i kontakt
med konseptet gjennom media, og at ingen kom i kontakt med konseptet gjennom
utdanningsprogrammer. Det at s& mange var i kontakt med aktgrer fra tilbudssiden
kan muligens indikere at eksternt press og innflytelse har veert noe mer sentralt i
adopsjonsbeslutningen enn mange ga uttrykk for.

Tolkning. Den vanligste tolkningen av BSC blant de organisasjonene jeg intervjuet er
at BSC er et prestasjonsmalingssystem. Flere av prosjektlederne og konsulentene
som jeg intervjuet kommenterte at denne tolkningen er sveert vanlig pa
etterspgrselssiden i Norge.

Erfaringer. Nesten alle organisasjonene fortalte at de opplevde at bruken av BSC var
nyttig for dem pa en eller annen mate. Det som ble oftest nevnt var at konseptet gir
dem et flerdimensjonalt perspektiv som reduserer det snevre fokuset pa
tilbakeskuende finansielle indikatorer. | tillegg bidrar BSC til at de klarer a «fokusere
pa det som er viktig», samt at det for mange har visse positive effekter nar det gjelder
kommunikasjon og visualisering. Nar det er sagt, sa pekte de aller fleste ogsa pa
mulige negative aspekter knyttet til implementering av konseptet. Det vanligste



uttalelsene her var det er tids- og ressurskrevende, samt at det ofte er manglende
deltakelse og engasjement fra bade toppledelsen og resten av organisasjonen.

De aller fleste organisasjonene hadde et gjennomgaende positiv syn pa BSC, og sa
for seg at konseptet har en framtid i deres organisasjon. Noen organisasjoner stilte
spgrsmalstegn ved om BSC egentlig representerte noe nytt, men de sa likevel
nytteverdien i & bruke et etablert og kjent konsept. For eksempel pekte en
prosjektleder pa at det hgye antallet organisasjoner og ledere som arbeider med
BSC er en fordel siden flere prgver a videreutvikle tankene, samt at man da kan lzere
av andres erfaringer. En annen pekte pa at & bruke en kjent merkelapp gjer det
enklere a skape et felles referansepunkt i organisasjon, slik at medarbeiderne forstar
man snakker om. Det ble ogsa nevnt at det at man hadde brukt sapass mye tid og
ressurser pa a implementere BSC gjar at det blir vanskeligere a forkaste det i naer
framtid.

6 Diskusjon og konklusjon
6.1 Spredning og institusjonalisering av BSC i Norge

Studien viser at spredningen av konseptet i den tidlige fasen var influert og drevet av
aktarer i Sverige. Rundt 1995/1996 ble derimot det norske BSC-feltet mer organisert
og etablert. Tilbudssiden i Norge benyttet seg pa slutten av 1990-tallet seg av
seminarer, konferanser, publikasjoner, websider, etc. for & spre budskapet om BSC.
Dette skapte stort interesse for konseptet og det ble en «hype» pa slutten av 1990-
tallet. Dette farte til at mange nye aktarer bade pa tilbudssiden og ettersparselssiden
kom til. | tillegg indikerer involveringen av interesseorganisasjoner som NSF i dette
markedet ogsa en viss normativ innflytelse pa spredningsprosessen, da praksis
gjerne spres gjennom yrkesmessige nettverk (jfr. DiMaggio & Powell, 1983).

Pa slutten av 1990-tallet og utover 2000-tallet viser studien at ulike typer aktarer
utfarte ulike typer aktiviteter som har bidratt til & institusjonalisere konseptet som et
begrep og praksis i Norge (jfr. Perkmann & Spicer, 2008). Det har blitt etablert
nettverk, brukergrupper, priser for «best practice» og sertifiseringer. | tillegg viser
intervjudataene (Madsen, 2011) at konseptet oppfattes som «god praksis» bade pa
tilbuds- og ettersparselssiden. Pa etterspgrselssiden har brukerne typisk en positiv
oppfatning av konseptets egenskaper og generelt positive erfaringer med bruken av
konseptet. De fleste ser pa det som en legitim og ngdvendig del av a styre
virksomheter, og ser for seg a fortsette med & bruke konseptet. Dette indikerer at
konseptet i stor grad har blitt institusjonalisert innen gkonomi- og virksomhetsstyring i
Norge.

6.2 Tolkning og tilneerming til konseptet

Intervjuene viste at ulike aktgrer tolker og tilneermer seg konseptet pa ulike mater.
Nesten alle konsulentene ser pa BSC som et strategisk ledelsessystem som er i trad
med KNs nyere bgker om BSC. De fleste brukere ser derimot p4 BSC som et



prestasjonsmalingssystem, altsd mer i trad med KNs tidlige versjoner av BSC. Dette
viser at teoretiske ledelseskonsepter som BSC har forskjellig mening for ulike typer
aktagrer, som tolker og anvender konseptet i forhold til sine egne agendaer og
interesser (jfr. Benders & Van Veen, 2001). Det er flere mulige forklaringer pa dette.
For eksempel er det neerliggende a tenke seg at konsulenter har stgrre mulighet til &
holde seg oppdatert pa utviklingen innen konseptlitteraturen siden de lever av &
selge kunnskap knyttet til ledelseskonsepter. Intervjuene indikerte at brukere ofte har
kontakt med hverandre. Derfor kan man ogsa tenke seg at oppfattelsen av BSC som
et prestasjonsmalingssystem har spredd seg blant organisasjoner pa
ettersparselssiden. Det er verdt & merke seg at nesten ingen av dem jeg intervjuet pa
etterspgarselssiden virket & ha farstehandskunnskap om BSC-litteraturen. Dermed er
det ikke overraskende at det er forskjeller mellom utviklingen i konseptlitteraturen og
oppfattelser av konseptet i praksis.

6.3 Har BSC veert en ledelsesmote i Norge?

Dataene som har blitt presentert i denne artikkelen viser at BSC nadde toppen
popularitetsmessig rundt artusenskiftet. Dette ble papekt bade av konsulenter i
intervjuene, men ogsa data fra sparreundersgkelser indikerer at det var i dette
tidsrommet konseptet var mest populaert. Likevel viser nyere undersgkelser at
konseptets popularitet i Norge ikke har dabbet av i like stor grad som kunne forventes
basert pa ledelsesmoteteori. Dataene i denne studien viser at det norske BSC-
markedet fortsatt virker & veere i en modningsfase (jfr. Gill & Whittle, 1993). Selv om
noen aktarer pa tilbudssiden ikke lenger promoterer konseptet like tungt, sa har det
ogsa kommet nye aktgrer til i markedet. Selv om «hypen» knyttet til BSC er over, sa
er det ingen klare indikasjoner pa at konseptet blir forkastet i stor skala verken pa
tilbudssiden eller ettersparselssiden. Det er fortsatt for tidlig & si om utbredelsen av
konseptet i Norge vil stabilisere seg pa dagens niva eller synke til et lavere niva.

Som konsept har BSC eksistert i 20 ar og som praksis har det blitt arbeidet i Norge
nesten like lenge. Dette er betydelig lengre enn som er vanlig levetid for
ledelsesmoter. En mulig forklaring pa at BSC har overlevd sa lenge er at det er en
tilbudsside som aktivt holder liv i konseptet og videreutvikler giennom ulike typer
aktiviteter (jfr. Perkmann & Spicer, 2008). Seerlig KN har veert sveert aktive og puster
med jevne mellomrom nytt liv inn i konseptet (Cooper, Ezzamel & Qu, 2011). En
annen forklaring er at det er «xnoe mer» ved BSC som gjgr at det vedvarer i praksis.
Spredningen og institusjonaliseringen av BSC kan skyldes at det innholdsmessig et
godt ledelseskonsept som setter fokus pa viktige utfordringer i styringen av
virksomheter, og at dette gjar at det fortsatt er etterspgrsel etter konseptet.
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