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Ekstrakt:

For at ledere i eiendomsselskaper skal kunne ta riktig beslutning om hvilken retning selskapet skal bevege seg i nar
en star ovenfor sykliske eller strukturelle endringer. er god strategisk planlegging viktig. Forskning viser imidlertid at
eiendomsbransjen er en uakademisk bransje hvor beslutninger er ad-hoc preget. og hvor fa selskaper praktiserer a
definere konkrete malsettinger eller utfore strategisk planlegging.

Formaélet med masteroppgaven er derfor & finne ut pa hvilken mate ledere av eiendomsselskaper kan rette fokuset
mot selskapenes overordnede malsetting og utvikle en strategi.

Problemstillingen for oppgaven er: Hvordan utvikle en strategi som bidrar til langsiktig maloppnéelse?

Folgende forskningssporsmal er stilt: 1) Hvilke elementer kan strategiplanen inneholde? 2) Hvordan implementere
strategien? 3) Hvordan sikre at organisasjonen holder fokus pa det som er kritisk for a realisere strategien og
malsettingene?

For & besvare disse sporsmalene er det gjennomfort en litteraturstudie. samt dokumentundersokelse og intervju av
sentrale personer i selskapene GC Rieber Eiendom, Norwegian Property og Forsvarsbygg.

Resultatet av undersokelsen og droftelsen er at strategiplanen ber inneholde en visjon, forretningsidé og ambisiose
malsettinger. Samtidig ber det gjennomfores en strategisk analyse av interne og eksterne forhold. for eksempel en
PESTEL analyse og verdiskapingsanalyse.

Det er ledelsen som er ansvarlig for & arbeide frem strategien. og ansatte bor involveres ved store strategiske
endringer. Ledelsen mé vaere i forersetet i & fokusere pé selskapets faktiske verdiskapende aktiviteter, og utvikle
kritiske suksessfaktorer i en arsak-virkning-sammenheng i det finansielle perspektivet, kunde perspektivet, interne

prosesser og i infrastrukturperspektivet.
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Forord

Denne masteroppgaven er en avsluttende avhandling som siste del av det
erfaringsbaserte masterstudiet ved Institutt for byggekunst, prosjektering og forvaltning

ved Norges Tekniske Naturvitenskapelige Universitet (NTNU) i Trondheim.

Temaet i masteroppgaven er a belyse pa hvilken mate et eiendomsselskap kan utvikle
og implementere en strategi som skal bidra til & na selskapets langsiktige mal.
Bakgrunnen for valg av tema er basert pa en oppfatning om at eiendomsbransjen
mangler det strategiske fokuset, hvor viktige beslutning er ad-hoc preget, noe som ogsa
bekreftes i tidligere forskning. Samtidig vil jeg kunne dra god nytte av resultatene fra
oppgaven i videreutviklingen av selskapet jeg arbeider for, og pa den maten tilfare noe

tilbake etter & ha fatt tilrettelagt slik at jeg kunne gjennomfare dette studiet.

Avslutningsvis er det flere jeg vil takke, hvor jeg farst og fremst vil takke min veileder
Margrethe Foss ved NTNU, som alltid stilte opp og ga meget gode rad og veiledning for
besvarelse av min masteroppgave. Samtidig vil jeg takke seniorradgiver Olav Egil

Seebge og professor Geir K. Hansen for inspirerende samtaler og innspill i tidligfase.

Til slutt vil jeg takke de gvrige medstudentene for hyggelig sosialt samver gjennom

studiet, sveert hyggelige turer og god erfaringsutvekslinger.

Vennesla, 17. juni 2015

Daniel Svendsen



Sammendrag

Historisk har eiendom veert en syklisk bransje som har statt ovenfor flere strukturelle
endringer. Ledere i eiendomsselskapene star ovenfor mange usikkerheter knyttet til
bade de sykliske og strukturelle endringene, og for & kunne ta standpunkt for hvilken
retning selskapet skal bevege seg, er strategisk planlegging viktigere enn noensinne.
Forskning viser imidlertid at eiendomsbransjen er til dels uakademisk, og et fatall
eiendomsselskaper har konkrete malsettinger i sine prosjekter som er koblet opp mot

selskapets overordnede mal.

Formalet med denne masteroppgaven er a finne ut av pa hvilken mate man som leder av
et eiendomsselskap kan rette fokuset mot selskapets overordnede malsetting og utvikle
en strategi. Oppgavens problemstilling med pafglgende forskningssparsmal er som
folger:

Hvordan utvikle en strategi som bidrar til langsiktig maloppnaelse?

1. Huvilke elementer kan strategiplanen inneholde?
2. Hvordan implementere strategien?
3. Hvordan sikre at organisasjonen holder fokus pa det som er kritisk for &

realisere strategien og malsettingene?

Litteraturstudiet tar utgangspunkt i Roos et. al., (2014) sin tradisjonelle tilnaerming til
strategiformulering, da denne i starre grad er kjent og gker relevansen for andre lesere.
Som det fremgar av teorien innebeerer den tradisjonelle strategiprosessen flere deler,
hvor den starter med utvikling av selskapets visjon, forretningsidé og mal, som skal angi
retningen for selskapet. Videre skal den strategiske analysen av interne og eksterne
faktorer bidra til & blant annet kartlegge selskapets kapasitet til & gjennomfare
strategien, samt dens posisjon i forhold til andre konkurrenter. Nar den strategiske
analysen er utfgrt, skal det tas et strategisk valg som bgr si noe om hensikten, hvilken

retning selskapet skal bevege seg og pa hvilken mate dette skal gjares.

Videre fremgar det av teorien at selskapers evne til & operasjonalisere strategien er
viktig, ettersom 70 % av arsaken til at selskaper ikke lykkes med sin strategi er darlig
utfagrelse og ikke valget av strategi. Falgelig er Robert Kaplan og David Norton sin

balanserte malstyringsmodell for implementering av strategien vesentlig, ettersom



denne bidrar til & rette fokuset mot selskapers faktiske verdiskapende aktiviteter og
bidrar til & gjere strategien med operasjonell. Denne modellen er et rammeverk som
forteller bedriftens strategi gjennom mal og handlinger, basert pa det finansielle

perspektivet, kundeperspektivet, interne prosesser og infrastrukturperspektivet.

I tillegg til litteraturstudiet er det gjennomfgrt en dokumentundersgkelse og intervju fra
sentrale personer i selskapene GC Rieber Eiendom, Norwegian Property og
Forsvarsbygg. Resultatene fra undersgkelsene viste at det var flere likhetstrekk mellom
teori og praksis ved den tradisjonelle tilneermingen til utarbeidelse av strategiplan.
Videre var det i stor grad fokus pa a gke ansattes forstaelse for strategien dersom man
stod ovenfor store endringer. Forsvarsbygg hadde innfgrt den balanserte
malstyringsmodellen i sin organisasjon, mens Norwegian Property hadde en form for
prestasjonsstyring som kan sammenlignes noe med modellen for balansert malstyring,
men hvor den samtidig brgt noen vesentlige forutsetninger som fremgar av modellen til

Robert Kaplan og David Norton.

Konklusjonen pa masteroppgaven er at strategiplanen bgr inneholde en visjon,
forretningsidé og mal. Man ma samtidig vage a sette haye og ambisigse mal dersom
man gnsker & maksimere selskapets prestasjoner. Samtidig er noe av det viktigste med
strategiprosessen & gjennomfare de strategiske analysene, hvor man for eksempel kan
utfgre en PESTEL analyse og en verdiskapingsanalyse.

Det er administrasjonen som bgr vere ansvarlig for a arbeide frem strategien, og dersom
man star ovenfor store strategiske endringer bgr ansatte bli involvert pa den maten at de
far god kjennskap til strategien. En viktig forutsetning for a lykkes med
implementeringen er at ledelsen gar i farersetet om a fokusere pa de faktiske
verdiskapende aktivitetene, og for eksempel utvikler kritiske suksessfaktorer i en arsak-
virkning-sammenheng gjennom det finansielle perspektivet, kundeperspektivet, interne
prosesser og infrastrukturperspektivet. Pa denne maten beskriver man veien for a

realisere selskapets strategi og oppna dens langsiktige malsetting.
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1. Innledning

Tidlig pa 90-tallet var det kollaps i eiendomsverdiene i USA etter et tiar med boom i
eiendomsprisene. Verdiene falt omlag 30 %, og ble ytterligere negativt pavirket av at
sentralbanken stoppet lanefinansieringen av nye eiendomsprosjekter i de to farste arene pa 90-
tallet (Hewlett and Kaufmann, 2008). Da man forstod viktigheten av et velfungerende
eiendomsmarked hadde for gkonomien i landet, ble det iverksatt flere tiltak. Blant annet forstod
man at for a rekapitalisere eiendomsbransjen matte sentralbanken i USA apne opp for at
bankene kunne fortsette a lane ut penger til eiendomsbransjen. Videre startet flere
investeringsbanker & barsnotere eiendomsselskaper for a gke likviditeten i bransjen, ettersom
eiendom var ansett for & veaere svaert illikvid. Disse eiendomsselskapenes hadde som formal a
spesialisere seg og fokusere pa ett markedssegment. Disse var ogsa i stgrre grad profesjonelle
ved at de hadde egen personalavdeling og rapporterte finansielle resultater. De forskjellige
markedssegmentene var kontor, industri, handel, hotell, boliger for utleie/salg, eller en
kombinasjon av disse. Eiendommene var gjerne bilbaserte hvor beliggenheten var utenfor
bysentrum, og eiendomsselskapenes vekststrategi var gjerne samme segment pa nytt geografisk
omrade, altsa det handlet om a finne nye beliggenheter til samme type bygg og formal (Hewlett
and Kaufmann, 2008).

15 ar senere etter den kraftigste veksten i eiendomsmarkedet noensinne, var det indikatorer pa
at markedet endret seg bade strukturelt og syklisk. Na som mange hadde satset pa a bygge
bilavhengige eiendommer utenfor bysentrum, var markedet i ferd med a etterspgrre noe annet.
De strukturelle endringene gikk fra a vaere bilbaserte eiendommer utenfor bysentrum med fokus
pa ett av markedssegmentene som nevnt ovenfor, til i starre grad fokusere pa byutvikling hvor
eiendommene var en kombinasjon av flere segmenter innenfor handel, kontor, bolig, kultur,
utdanning og underholdning. Samtidig skulle det veere gangbare avstander mellom disse.
Markedsendringene gjorde eiendomsbransjen mer kompleks, da en miks av formal gjer det mer
krevende med hensyn pa planlegging, utforming, bygging, samt drift av eiendommene (Hewlett
and Kaufmann, 2008). Men en ting som ikke er forandret seg, er at eiendomsbransjen
fremdeles er en syklisk bransje. Noen av de starre nedgangstidene i eiendomsmarkedet var
under «Den store depresjonen» rundt 1930-tallet, kollaps i eiendomsverdiene pa 1990-tallet og
«Subprime» krisen fra 2007. Nedgangstider er ikke utelukkende negativt, de kan ogsa vare

sunne da det tvinger selskapene i bransjen til & revurdere sine strategier, ta beslutninger om



problemer det ikke var behov for a ta i gode tider, samt selge seg ut av markeder som ikke har
det samme potensialet som andre. Pa kort sikt kan det veere smertefullt, men pa lang sikt gir
nedgangstider store muligheter for de selskapene som er godt posisjonert og kan dra nytte av

andres utfordringer (Hewlett and Kaufmann, 2008).

Strategisk planlegging for eiendomsselskaper er derfor viktigere enn noensinne. Nar markedet
er i endring bade syklisk og strukturelt, star lederne av eiendomsselskaper ovenfor for mange
usikkerheter til ikke & ha et klart bilde pa hvilken retning selskapet skal bevege seg. For &
kunne reagere pa begge typer endringer vil det kreve fundamentale endringer i
eiendomsselskapene bade nar det gjelder det gkonomiske, organisatoriske, samt den
markedsmessige tilneermingen i selskapet. Videre er det i en kapitalintensiv bransje som
eiendom, hvor darlige beslutninger kanskije ikke blir kjent om noen ar pa grunn av byggetid, er
strategisk planlegging enda viktigere (Hewlett and Kaufmann, 2008).

Men faktum er som det fremkommer i forskningsoppgaven til Anderssen (2010), at
eiendomsbransjen er oppfattet & vaere til dels uakademisk. Det er fa eiendomsselskaper som har
skriftlig definerte mal, eller en form for evaluering av maloppnaelse i etterkant av nye
prosjekter (Anderssen, 2010). Videre er gkonomiske parametere ansett for a vaere det viktigste
beslutningskriteriet i forbindelse med utviklingsprosjekter, og den eneste koblingen opp mot
selskapets overordnede mal er som oftest knyttet opp mot risikoeksponering og beliggenhet
(Grentveit and Lund, 2010).

Denne masteroppgaven retter derfor sgkelyset pa hvordan virksomheter innenfor langsiktig
eiendomsutvikling og forvaltning kan rette fokuset mot selskapets overordnede malsetting og
strategi. Det foreligger allerede en del forskning isolert sett pa eiendomsprosjekter og hvordan
man beslutter & igangsette prosjekter som bidrar til gnsket resultat. Men i eiendomsbransjen
handler det ikke kun om prosjekter, men ogsa hvordan man ut eiendommens levetid sgrger for

en forvaltning som bidrar til langsiktig maloppnaelse.

Det er pavist at definering av riktig mal og gode malformuleringer bidrar til gkt prestasjoner
(Klakegg, 2006). Falgelig er et av de mest sentrale poengene ved styring av eiendomsselskaper
nemlig a definere og formulere mal. Videre skal man kunne oppna langsiktig malsetting, ma

hensikten med eiendomsprosjektene ha en sammenheng med malene over tid.



En strategi skal vere et hjelpemiddel for maloppnaelse, og James B. Quinn definerer strategi

som faglger (Roos et al., 2014):

“En strategi er et monster eller en plan som integreres i en organisasjons overordnede mal,
politikk og hendelsesforlgp som en helhet. En velformulert strategi hjelper til med a rettlede og
allokere en bedrifts ressurser i en unik posisjon, basert pa bedriftens interne kompetanse,

antatte endringer i omgivelsene og konkurrentenes bevegelse “.

En velformulert strategi skal altsa bidra til malstyring, og ifalge Mikalsen (1997) er malstyring

en mate a lede virksomheten pa der man fokuserer pa brukerne (Klakegg, 2006).



2. Problemstilling

Man kan stille spgrsmalstegn med arsaken til funnene i tidligere forskning hvor det
fremkommer at fa eiendomsselskaper har definerte malsettinger eller noen form for oppfalging
av mal. Falgelig kan man samtidig forvente at fa eiendomsselskaper har utviklet noen

strategier, ettersom strategien tar utgangspunkt i selskapets mal.

Malsettingen med denne oppgaven er ikke a gi svar pa hvordan man definerer mal, men i stedet
gi svar pa hvordan et selskap som har sine primare oppgaver innenfor langsiktig
eiendomsutvikling og forvaltning kan utvikle en strategi som bidrar til langsiktig maloppnaelse.
Bakgrunnen for dette er at utforming av malsettinger vil variere fra selskap til selskap. Strategi
er som det fremkommer i kapittel 1. en plan for & na malsettingen, og det antas at maten man
gjennomfarer en strategiprosess, implementerer, samt fglger den opp pa er en prosess som i stor

grad kan kopieres og brukes pa tvers av ulike type selskap og bransje.
Problemstillingen for besvarelsen av denne masteroppgaven er som falger:
Hvordan utvikle en strategi som bidrar til langsiktig maloppnaelse?

1. Huvilke elementer kan strategiplanen inneholde?
2. Hvordan implementere strategien?
3. Hvordan sikre at organisasjonen holder fokus pa det som er kritisk for &

realisere strategien og malsettingene?
Forskningssparsmal 1. skal gi svar pa innholdet i hele strategiprosessen.

Forskningssparsmal 2. innebzrer hva som skal til for at selskaper skal lykkes med a

operasjonalisere den fastsatte strategien.

Forskningsspgrsmal 3. handler om pa hvilken mate man falger opp strategien, hvor ofte

og pa hvilken mate det iverksettes tiltak i strategiperioden.



3. Teori

| dette kapittelet skal relevant teori belyses for a besvare problemstillingen med

tilhgrende forskningsspgrsmal som nevnt i kapittel 2.

3.1 Litteraturundersgkelse

Rammen for problemstillingen ble tidlig definert, noe som sgrget for at man raskt kunne
igangsette det omfattende litteraturstudiet og ta i bruk relevant faglitteratur slik Olsson
(2011) beskriver.

Litteraturstudiet startet med gjennomgang av tidligere fagomréde “FM,
eiendomsforvaltning og service®. Resultatet fra denne gjennomgangen var at temaet ble
for spesifikt i forhold til hva som var relevant for besvarelse av min problemstilling. For
a finne relevant litteratur, tok jeg i bruk NTNUSs biblioteksdatabase BIBSYS og Google
Scholar og sgkte pa blant annet «real estate strategy», «eiendomsstrategi», «strategi»,
«balansert malstyring», «prestasjonsstyring», «strategy», «eiendomsselskap,
malsetting». Resultatet fra sgkeordene ga grunnlaget for litteraturen jeg har benyttet,
som blant annet er hentet fra faghgker innen strategi, artikler fra Harvard Business

Review og rapporter fra CONCEPT-programmet.

Under litteratursgket forstod man raskt at fagterminologien innenfor strategiprosessen
var svaert omfangsrikt, og en drgftelse av forskjellige teorier opp mot hverandre ville bli
for omfattende og tidkrevende til at det ville egne seg for besvarelse av
problemstillingen for denne masteroppgaven. Samtidig sa man at ved den tradisjonelle
tilnermingen til strategiprosess var denne egnet til bruk i de fleste bransjer inkludert
eiendomsbransjen, og saledes best egnet for besvarelse av oppgavens problemstilling.
Man fant teorien hentet fra Roos et al., (2014) og Wit og Meyer (2010) som sveert
relevant for den teoretiske beskrivelsen av strategiprosess. Videre ga Gjgnnes og
Tangenes (2014) og Niven (2002) grunnlaget for den teoretiske terminologien knyttet

opp mot implementeringen og oppfalgingen av selskapers strategi.



3.1.1 Begrepsavklaring

Dette kapittelet har til hensikt & avklare hva som menes med sentrale begreper som er
benyttet i oppgaven, noe som skal gke leserens forstaelse og utelukke eventuelle

misforstaelser.

Strategi: Innebaerer en rekke planlagte tiltak som er fastsatt pa forhand, og som blir
vedtatt for & oppna et bestemt mal (Roos et al., 2014).

Strategiprosess: En formuleringsprosess som bestar av 1) utforming av visjon,

forretningsidé og mal, 2) & gjennomfare ekstern analyse, 3) & gjennomfare intern
analyse, 4) evaluere alternativer og valg av strategi, 5) implementering av strategi og 6)

evaluering.

Strategi implementering: Innebzrer bruk av ledelsesmessige metoder og allokere

ressurser for & oppna de strategiske malene (Olsson et al., 2007).

Kritiske suksessfaktorer: Viktige betingelser som beskriver hva man ma oppna for a

realisere strategien (Niven, 2002).

Maleparametre: Kvantifiserbare parametere som sgrger for at man kan male og

uttrykke i hvilken grad de kritiske suksessfaktorene er oppfylt (Gjennes and Tangenes,
2014).



3.2 Innledning

| en organisasjonsgyemed er strategi et kampbegrep, hvor suksess er knyttet opp mot grad av
maloppnaelse. For at bedriften skal lykkes, ma ledere utvikle organisasjonens ressurser og
kompetanse for & opprettholde og forbedre konkurransefordelene (Olsson et al., 2007). Videre
har strategiformulering alltid veert et av de mest debatterte temaene i forretningsverdenen, hvor

gjerne ngkkelfaktoren for & lykkes er a utvikle den mest suksessrike strategien (Niven, 2002).

Ifalge Wit og Meyer (2010) er det mange forskjellige mater & definere strategi pa, og ettersom
praktikere og teoretikere bruker ordet forskijellig, vil det vare vanskelig & beskrive en allment
akseptert definisjon av strategi. Flere av de strategiske begreper og prinsipper stammer fra
militerstrategien, hvor begrepet strategi har sin opprinnelse fra det greske ordet strategos, som
innebar generalen for haeren. Kjennetegnet pa en god strateg var at han matte veere besluttsom,
vurdere haerens handlinger og mangvrere, samt ha fglelsen av nar handlinger skulle skje (Roos
et al., 2014). En del grunnleggende ledelsesprinsipper som har hatt sin opprinnelse fra det
militeere har hatt innvirkning pa moderne strategi og ledelse ved bedrifter, blant annet
organisasjonsstrukturen hvor det vertikale hierarkiet og skillet mellom linje og stab (Roos et al.,
2014).

Strategi er mgnsteret av beslutninger i en bedrift som bergrer dens formal og mal, den definerer
de viktigste retningslinjene og planene for & nd malene, samt den definerer omfanget av
virksomheten som skal drives. Videre skal den gi svar pa hvilke gkonomiske og ikke-
gkonomiske bidrag bedriften har til hensikt a gi til sine eiere, ansatte, kunder og samfunnet
(Wit and Meyer, 2010). En strategisk beslutning er en beslutning som er gjeldende over lengre
tid, pavirker bedriften pa mange forskjellige mater og forplikter betydelige ressurser.
Sammenhengen mellom disse beslutningene bidrar til & posisjonere bedriften, gir den en
identitet og kan bidra til & oppna konkurransefordel (Wit and Meyer, 2010). Strategisk
planlegging for en eiendomsvirksomhet er ikke noe som bgr gjares arlig, det bar i stedet vaere
en prosess man gjennomgar minst hvert femte ar og i stedet kartlegger arlig/annen hvert ar

status pa viktige strategiske malepunkter (Hewlett and Kaufmann, 2008).



Forenklet kan strategi defineres pa to mater (Olsson et al., 2007):

e Frautsiden og inn
Tar utgangspunkt i et begrenset utvalg suksessfaktorer som antas a operere i
organisasjonens ytre omgivelser. Ved a kartlegge disse suksessfaktorene ngye og
deretter tilpasse seg dem, antas det & gke sannsynligheten for suksess over tid.
Utfordringen er imidlertid hvor ofte disse suksessfaktorene endrer seg, og at dersom
samtlige felger de samme suksessfaktorene oppnas intet konkurransemessig fortrinn.
e Frainnsiden og ut
Man retter fokuset pa organisasjonen interne ressurser, og dyrker de som bidrar til
konkurransefordel. Hva er arsaken til suksessen som allerede er oppnadd, og hvilke
positive konsekvenser av handlinger og tiltak er allerede kjent? Dette kan for eksempel
veere opparbeidet kompetanse, fysiske verdigjenstander (arealer, bygg, utstyr),
menneskelig pagangsmot etc. Utfordringen med denne form for ressurser er at de er

meget vanskelige & male pa en tilfredsstillende mate.

I teorien er den optimale lgsningen a kombinere begge tilnaermingene i en samlet strategi.



3.3 Strategiprosessens tradisjonelle tilneerming

Den tradisjonelle tilneermingen i strategiprosessen kan deles inn i seks deler:

Utforme bedriftens visjon, forretningsidé og mal
Ekstern analyse

Intern analyse

Valg av strategi

Iverksette

o ok~ w N oE

Evaluere og kontrollere

| de pafelgende kapitlene vil det gjeres rede for hvert av disse, bortsett fra punkt 5 og 6
ettersom teorien fra Gjgnnes og Tangenes (2014) og Niven (2002) tar for seg

implementering og oppfalging av strategi og saledes overlapper punkt 5 og 6.

3.3.1 Visjon, forretningsidé og mal
Utforming av bedriftens visjon, forretningsidé og mal innebarer en utforming av
intensjonen til strategien, og sarger for en ngyaktig beskrivelse av hvilken retning

bedriften ma velge for & overleve og vokse.

Visjonen sier gjerne noe om gnsket fremtidsbilde for bedriften. Eiere, ledelsen og
medarbeiderne har ofte et gnske om hvordan bedriften skal utvikle seg, og falgelig kan
det i noen tilfeller vaere utfordrende & definere en felles visjon for hele bedriften. Men

visjonen har fglgende tre funksjoner (Roos et al., 2014):

e Legitimerende funksjon
Den delen har til hensikt & sette bedriften i et samfunnsperspektiv og overbevise
interessenter om at den er av viktig betydning for sosiale og samfunnsmessige
forhold.

e Ambisjon og fokus
Visjonen skal danne et ambisjonsniva for bedriften som gir rammer for
formulering av bedriftens forretningsidé og mal.

¢ Identifikasjon og motivasjon
Den skal skape en motivasjon og engasjement i organisasjonen, samt bidra til at

ansatte i organisasjonen viser deltakelse, initiativ og ansvar.



Far man uttrykker visjonen, starter man gjerne med kartlegging av na-situasjonen, som
muliggjer en avviksanalyse basert pa oppfatningen av hvor vi er og hvor vi gnsker a

Ve&Ere.

Forretningsideen fokuserer pa bedriftens muligheter med bakgrunn i faktorer som
markedsbehov, teknologi, kunder og produkter. Bedriftens muligheter for a utvikle et
konkurransefortrinn med hensyn pa foregaende faktorer er sentralt, og har betydning for
gyldigheten til forretningsideen over tid. Hensikten med forretningsideen er a sikre
forstaelse for formalet med organisasjonen, hvilke behov den skal tilfredsstille, hva den
skal tilby for & dekke behovene, og hvem kunden er. P& denne maten kan man i neste

omgang definere konkrete mal for bedriften.

Malene skal presisere og operasjonalisere bedriftens visjon og forretningsidé, og
uttrykker pa denne maten hva man streber etter. Hensikten er a peke retningen for
bedriften nar man star ovenfor viktige valg. Man skiller mellom apne mal og lukkede
mal, hvor de apne malformuleringene er verdiorienterte og sier noe om hva man gnsker
a strekke seg etter i et langsiktig perspektiv. De lukkede malformuleringene
kvantifiseres, og egner seg til kortsiktige tallfestede milepaeler. Malformuleringen har

gjerne en hierarkisk oppbygging, og bar har fglgende egenskaper:

e Avgjerende betydning og avspeile de fundamentale spgrsmalene
e Kontrollerbare, uttrykke forhold som beslutningstaker kan pavirke
e Malbare, slik at man vet i hvilken grad malene er nadd

e Konsise, for a begrense mengden av maldefinisjoner

o Fullstendige, slik at de hensyntar alle viktige konsekvenser ved en beslutning

Det er dokumentert gjennom en rekke undersgkelser og forskning at mal fremmer gode
prestasjoner pa alle niva i arbeidslivet. Videre er det dokumentert at hgye og ambisigse
mal farer til bedre prestasjoner enn enkle mal (Klakegg, 2006). Samtidig viser det seg at
mal som i utgangspunktet er helt urealistiske kan medfare redusert prestasjonsevne. A
sette hgye mal som krever forpliktelse, lojalitet og motivasjon er en viktig forutsetning,
og klare, malbare mal gir klart bedre prestasjoner enn vage ikke-kvantitative mal
(Klakegg, 2006).
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3.3.2 Strategisk analyse av eksterne faktorer

Bedrifter flest ma forholde seg til andre konkurrerende selskaper, og den strategiske
analysen innebzrer i den forbindelse om & kartlegge bedriftens konkurranseposisjon i
forhold til de gvrige bedriftene og omgivelsene bedriften ma forholde seg til. Strategi
handler derfor delvis om 3 tilpasse bedriftens organisasjon til omgivelsene og utnytte de
mulighetene som finnes. En mate a kartlegge de eksterne pavirkningsfaktorene i forhold
til bedriftens omgivelse er en sakalt PESTEL-analyse. Denne omhandler politiske,
gkonomiske, sosiale, teknologiske, miljgmessige og juridiske faktorer som pavirker
bedriften, og som gir grunnlag for falgende viktige sparsmal:

e Hvordan pavirker omgivelsene 0ss?
e Hvilke faktorer er de viktigste nd og i fremtiden?
e Hvordan kan bedriften mgte disse utfordringene pa best mate?

e Hvordan pavirker bedriften var miljget rundt 0ss?

Nedenfor illustreres en tabell som oppsummerer flere forhold som kan veere av

betydning for bedriften:

Politiske forhold @konomiske forhold Miljgmessige forhold
o Skattepolitikk e Sykluser og BNP trend | e Gjenvinningsmuligheter
e Valutapolitikk e Leie og prisniva e Ressursmangel
e Stabilitet hos e Rente ¢ Kundenes holdninger til
myndigheter ¢ Inflasjon miljgvern
e Byggekostnad e Klima

e Disponibel inntekt
e Energikostnad

Sosiokulturelle forhold Teknologiske forhold Juridiske forhold

e Demografi og geografi | ¢ Offentlig forskning e Miljevernlovgivning

e Inntekt og utdanning e Nye oppdagelser e Handelsreguleringer

e Sosial mobilitet o Infrastruktursystem e Arbeidsreguleringer

e Arbeidsledighet e Internett og netthandel | e Plan og bygningsloven
e Konsum e Internkontrollforskrift
e Turisme

Tabell 1 Forhold av betydning for bedriften (Roos et al., 2014)
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Denne metodikken er en nyttig sjekkliste nar man gnsker a kartlegge sentrale og kritiske
faktorer i omgivelsene. Videre kan metodikken veere til hjelp i forklaringer i

bakenforliggende forhold som driver frem endringer i omgivelsene.

3.3.3 Strategisk analyse av interne faktorer

For a fa kartlagt bedriftens strategiske kapasitet, det vil si kapasiteten bedriften har til a
iverksette og opprettholde strategien, ma man analysere balansen mellom de ulike ressursene
og aktivitetene i bedriften. Den strategiske kapasiteten bestemmes av aktivitetene i bedriften
som relateres til design, produksjon, markedsfaring, levering og oppfelging av produktet eller
tjenesten. Forstaelse for disse verdiskapende aktiviteter og sammenhengen mellom dem er helt
essensielt nar man vurderer den strategiske kapasiteten, og dersom man skal forbedre bedriftens

finansielle prestasjoner.

Analysere ressursbeholdningen

A analysere bedriftens ressursbeholdning innebzerer i farste omgang & identifisere hvilke
ressurser bedriften har tilgjengelig. Man skiller i denne sammenheng mellom intellektuell
kapital og finansiell kapital. Den intellektuelle kapitalen handler om bedriftens immaterielle

ressurser, mens den finansielle kapitalen innebeerer bedriftens tradisjonelle ressurser:

Intellektuell kapital Finansiell kapital

Menneskelige ressurser: Fysiske ressurser:

Kompetanse, ferdigheter, evne til & Bygninger, maskiner og lokaler, alder pa
tilpasse seg, etc. utstyr, standard etc.
Organisasjonsressurser: Monetaere ressurser:

Prosesser, systemer, strukturer, Bedriftens kilde til kapital, benyttelse av
varemerker, renommé, penger, kontroll pa kundefordring,
internkontrollsystemer etc. forhold til bank, etc.

Relasjonsressurser:
Verdifulle relasjoner til eksterne aktarer
som kunder, leverandgrer, partnere etc.

Tabell 2 Bedriftens ressursbeholdning (Roos et al., 2014)
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Noe av poenget med gjennomgangen ovenfor er a sgrge for at man ikke utelukkende fokusere
pa ressursene bedriften eier, men ogsa hvilke de har tilgang til. Mange ressurser befinner seg
utenfor organisasjonen og inngar gjerne i relasjonsressursene, noe som pa sikt kan bidra til &

skape allianser og samarbeidsnettverk.

Nar kartleggelsen ovenfor er utfert, ma bedriftens tilgjengelige ressurser vurderes pa bakgrunn
av bedriftens fremtidige behov for ressurser for realisering av bedriftens visjon og
forretningsidé. Dersom man finner ut at man ikke tilgang pa de ressursene som er ngdvendige,

ma man lage en handlingsplan for hvordan bedriften skal tilegne seg ressursene den mangler.

Analyse av verdiskapingen

Verdiskapingsanalysen tar for seg verdikjeden som viser bedriftens aktiviteter som bidrar til
verdiskaping for kunden. Den tar for seg aktivitetene innenfor design av produkter, produksjon,
markedsfaring og distribusjon. Verdien for kunden er det de er villig til & betale for som
bedriften tilbyr dem, og dersom denne verdien er hgyere enn kostnadene forbundet med den, er
bedriften i prinsippet lannsom. De verdiskapende aktivitetene kan deles inn i to kategorier, det
er de primere aktivitetene og de sekundzre aktivitetene, hvor de primare innebarer
aktivitetene forbundet med produksjon, salg/utleie og distribusjon, mens de sekundere gir
operasjonell og administrativ statte til de primeere aktivitetene. Disse to hovedtypene illustreres

nedenfor i Michael Porters generiske verdikjede (Anesland and Halén, 2003):

Bedriftens infrastruktur
Stotte
aktiviteter Personaladministrasjon
Teknologiutvikling
Innkj@p Fortjeneste-
margin
Primaer  |Inn- Drift Utgéende |Markeds- |Service
aktiviteter |92ende logistikk | fering og
logistikk salg

Figure 1 Michael Porters generiske verdikjede (Anesland and Halén, 2003)
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Primeeraktiviteter:

Inngdende logistikk vil som oftest innebare mottak av varer, lagring, transport og distribusjon,
hvor kontroll pa varebeholdning er essensielt. For et eiendomsselskap kan den inngaende
logistikken sammenlignes med erverv gjennom for eksempel kjap, prosjektering og bygging,

og pa samme mate er kontrollen pa andelen usolgte objekter eller ledighetsgrad helt vesentlig.

Drift dreier seg om aktivitetene som er med pa a ferdigstille produktet eller tjenesten, som for

eksempel forvaltning, drift, vedlikehold og utvikling av eiendommene.

Utgéaende logistikk er aktiviteter som er knyttet til lagring og distribusjon av det ferdige

produktet, slik som avhending ved salg eller utleie av eiendom.

Markedsfering og salg er aktiviteter som har til hensikt a gjgre kunden oppmerksom pa
produktet/tjenesten, og gjere produktet/tjenesten tilgjengelig for kunden. Dette kan veere
aktiviteter som salgsadministrasjon, annonsering, kampanjer etc. For et eiendomsselskap vil
visning, annonsering, salgsadministrasjon, samt utforming av kontrakt veere aktiviteter som

gjer at en potensiell kunde blir oppmerksom pa objektet og far tilgang til den.

Service er aktivitetene som skal bidra til & gke eller opprettholder verdien pa produktet eller
tjenesten, for eksempel kan radgivning, vakthold og leietakeroppfelging bade veare aktiviteter
som bidrar til bade a gke og opprettholde verdien pa objektet. Pa samme mate kan flyttehjelp

veare en aktivitet som bidrar til & gke verdi for kunden.
Sekundeere aktiviteter:

Innkjap er en aktivitet som har med anskaffelse av samtlige innsatsfaktorer slik at disse er
tilgjengelige for at selskapet kan gjennomfare sine primeere aktiviteter. Dette kan for eksempel
vere planlegging, gjennomfgring av anbudsprosesser og kontraktsforhandlinger.

Videre innbefatter teknologiutvikling aktiviteter som bidrar til en effektivisering av prosesser
og som kan resultere i for eksempel mer brukervennlige og effektive bygninger.

De menneskelige ressurser i verdikjeden innebarer rekruttering, kompetanseheving og
belgnningssystemer. Til slutt er aktivitetene som er knyttet opp mot infrastruktur systemer for
planlegging, skonomi og kvalitetssystemer. | et eiendomsperspektiv kan dette for eksempel
veere it-systemer i forbindelse driftsmessige aktiviteter eller rutiner for internkontroll og

kvalitetssikring.
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Hensikten med verdikjeden er nettopp a avdekke hvor man kan gjennomfare
kostnadsbesparende tiltak og gke verdiskapingen, bade i omrader som ligger innenfor og
utenfor bedriftens kontroll. Det er flere kilder til kostnadseffektivisering, blant annet gjennom
stordriftsfordeler som oppnas ved at aktiviteter utfgres pa en annen og mer effektiv mate med
starre volumer og som deretter kan gke forhandlingsmakten ovenfor leverandgrer for & oppna
lave innkjgpskostnader pa for eksempel forsikring, energi, bank, samt leverandgrer av drift —og
vedlikeholdstjenester. Effektiv drift bidrar ogsa til kostnadseffektivisering, noe som i et
eiendomsselskap kan pavirkes gjennom arealdisponering og utnyttelse, samt effektiv
prosjektgjennomfaring. Videre kan man forvente at produktdesign og utforming i et
eiendomsperspektiv vil ha vesentlig betydning for kostnadene, ettersom valg av design og
utforming vil ha stor innvirkning pa de lgpende vedlikeholdskostnadene, samt fleksibiliteten og

utnyttelsen av eiendomsarealet.

Verdiskapingsanalysen skal altsa bidra til forstaelse for hva de verdiskapende aktivitetene er og
sammenhengen mellom disse, og pa bakgrunn av dette forbedre og opprettholde
konkurransefordeler. Eventuelle endringer i kunders preferanse kan identifiseres ved en
historisk analyse som identifiserer endringer basert pa utviklingen fra foregaende ar. Denne kan
blant annet identifiseres ved & male finansielle nivaer. Videre vil en kartlegging med hensyn pa
bransjenormer gi en indikasjon pa bedriftens relative posisjon i forhold til utnyttelse av

ressurser og utviklingen av verdier.

SWOT-analyse

Denne analysen er en brukervennlig metode for & kartlegge bedriftens styrker
(strenghts) og svakheter (weaknesses), samt muligheter (opportunities) og trusler
(threats). Hensikten med a utarbeide en SWOT-analyse, er a identifisere i hvilken grad
bedriftens strategi er oppnaelig, basert pa bedriftens sterke og svake sider. Videre er det
av betydning om disse sidene av bedriften kan mate de eventuelle mulighetene og
truslene som kommer fra de eksterne omgivelsene. SWOT-analysen ma ikke kun ta
utgangspunkt i historiske forhold, da bedriften ofte vil oppleve endringer i omgivelsene
som gjer historiske analyser irrelevant. Denne analyseformen er faktisk en av de mest
utbredte, men enkelte fremhever at den kan gi gale signaler ved ledere som er for
subjektive og overvurderer styrkene samtidig som de undervurderer svakhetene i
bedriften.
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3.3.4 Valg av strategi

Nar den strategiske analysen er gjennomfart, identifiserer man hvilke strategiske
alternativer man har i lys av bedriftens visjon, forretningsidé og mal, ettersom disse
angir retningen for de strategiske valgene. Utvikling og opprettholdelse av
konkurransefortrinn er sveert sentralt i det tradisjonelle strategiarbeidet, og ved valg av
strategier er det viktig at man fokuserer pa de underliggende kreftene som pavirker

konkurransefortrinnet.

Ifalge Roos et al. (2014) bar man skille mellom fglgende aspekter nar man identifiserer de

strategiske alternativene:
Hvilket grunnlag (generiske strategier)

Bedriften kan basere seg pa a differensiere seg fra de eksisterende konkurrentene,
gjennom 4 tilby andre produkter eller servicetjenester som kunden er villig til & betale
en hgyere pris for, for eksempel flyttehjelp, vaktordning, radgivning osv. Konsekvensen
av en slik strategi er imidlertid at bedrifter sjeldent oppnar hgy markedsandel, og man
ma som oftest strebe etter & holde tilleggsprisen for a differensiere lavere enn hva
kunder er villige til & betale ekstra for.

Alternativt kan bedriften velge a fokusere pa et bestemt geografisk omrade eller et
konkret kundesegment. Hensikten med dette er & snevre inn malgruppen og betjene

disse kundene bedre enn konkurrentene som satser mer bredt.

Det siste alternativet i valget om det strategiske grunnlaget som bedriften skal basere sin
posisjon i markedet pa, er & vaere kostnadsleder. Dette innebarer 4 tiloy samme produkter eller
servicetjenester som konkurrentene, men til en lavere pris. Dette kan oppnas ved systematisk

investering i kostnadsreduserende tiltak for & redusere de lgpende driftskostnadene.

Ifalge Michael Porter kan ikke strategiene kostnadslederskap og differensiering kombineres,
ettersom disse bedriftene vil ende opp “stuck in the middle®, da konkurrentene enten blir
kostnadsledere eller ledere pa differensiering. Men nye empiriske undersgkelser viser
imidlertid at en kombinasjonsstrategi kan gi konkurransefortrinn, ettersom dette sikrer

fleksibilitet ved at bedrifter ikke statter seg til utelukkende ett fortrinn. Dagens moderne
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teknologi- og ledelsespraksis gjar at bedrifter kan senke kostnader, samtidig som dem
differensierer.

Hvilken retning

Det er flere retninger bedrifter kan beslutte a ta innenfor de generiske strategiene, men det er
spesielt de Roos et. al. (2014) kaller tilbaketrekning, konsolidering, markedsinntrenging og
diversifisering som antas a veere relevante innenfor eiendomsbransjen. En beslutning om en
helt eller delvis tilbaketrekning fra et marked blir ofte betraktet som et uaktuelt tema, men for
sterre bedrifter kan det imidlertid pa et tidspunkt vaere hensiktsmessig a frigjgre midler for a

fokusere og bli sterkere pa nye omrader.

Det andre alternativet er gjennom en konsolidering, som inneberer at bedriften satser videre
innenfor markedet en allerede opererer. Bedriften iverksetter dermed tiltak for & forbedre
kvaliteten og redusere kostnadsstrukturen i et forsgk pa a vokse i takt med markedet, eventuelt
gjere det mindre attraktivt for andre aktgrer & ga inn i samme markedet dersom markedet er

mettet.

Bedriften kan velge & kapre markedsandeler gjennom markedsinntrenging. Dette gjeres blant
annet gjennom gkt markedsfgring, samt gjennom & gke produktiviteten og kvaliteten ved
eksisterende produkter. Dersom markedet ikke er i vekst kan det bli krevende a kapre
markedsandeler, ettersom fokuset da er gkt produktstandardisering og bedre kostnadsstruktur.

Dette apner imidlertid for samarbeid mellom aktgrer og ofte en utvikling av nisjer.

En diversifisering vil innebere at bedriften sgker etter andre omrader hvor det er muligheter for
gkt fortjeneste. Dette kan veere a diversifisere seg pa aktiviteter eller omrader som er relatert til
de omradene bedriften er allerede innenfor. Alternativt kan bedriften bevege seg inn pa nye
omrader som ikke har noe til felles med bedriftens gvrige aktiviteter, men her faren med dette
er som oftest manglende kompetanse innenfor nytt omrade. Hensikten med a diversifisere er a
redusere risikoen for bedriften, bidra til kompetanseutvikling og skape synergier gjennom

utnyttelse av ressurser og tjenester.
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Mulige metoder

For & gjennomfare valget av den strategiske retningen bedriften har tatt, er det flere mater dette
kan gjgres pa. Blant annet gjennom intern utvikling i egen organisasjon, noe som sikrer at
bedriften selv har kontroll pa hvorvidt man oppnar suksess og dermed slipper usikkerheten med
a veere avhengig av en annen bedrift for & oppna vekst og suksess. Dette bidrar ogsa til gkt
kompetanse og dybdekunnskaper i eksisterende organisasjon, og dersom man er en ledende

aktgr i sin bransje, er det mindre nytte i & vurdere allianse eller samarbeid.

Et oppkjep kan veere et annet alternativ for a sikre realisering av retningen man gnsker.
Hensikten er som oftest & oppna strategiske eller finansielle mal, hvor det finansielle malet ser
pa oppkjepet som en god investering som ngdvendigvis ikke gir den operasjonelle synergiene.
Det strategiske malet kan veere a sikre stordriftsfordeler ved a utnytte aktivitetene i hele
verdikjeden eller & dele pa de administrative kostandene. Alternativt kan det strategiske malet

veere & fa hand om kompetanse eller & fa tilgang til et geografisk omrade.

Gjennom et samarbeid/allianse deler bedriftene pa kostnader, salg, og produksjon. En allianse
mellom to bedrifter kan gjeres ved & kombinere deres ressurser og kompetanse for a na et mal
en ikke klarer pa egen hand. Joint venture kan benyttes da to bedrifter starter opp et nytt og
felles selskap for & utfgre samarbeidet gjennom dette. Man ma ha klart for seg pa forhand
hvilke aktiviteter man skal samarbeide om, samt hvorfor det er hensiktsmessig for bedriftene &

samarbeide om aktivitetene.

Det strategiske valget ma vaere i trad med bedriftens visjon, forretningsidé og strategiske mal,
samtidig er det ofte avgjgrende at bedriften har tilstrekkelig finansielle og intellektuelle
ressurser for iverksettelse av strategien, slik at den er gjennomfarbar. Videre ma den samsvare

med omgivelsene ved & unnga potensielle trusler, men ta vare pa potensielle muligheter.

Til slutt har det strategiske valget til hensikt a skape eller opprettholde konkurransefortrinnet til
bedriften. Dette kan oppnas ved a veere ledende innenfor ett av disse tre omradene: Posisjon,
ferdigheter eller ressurser. Dersom bedriften allerede besitter et posisjoneringsfortrinn, skal det

mye til for & endre dette dersom sentrale interne og eksterne faktorer forblir uendret.
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3.4 Implementering

Det er et faktum at bedriftens evne til & operasjonalisere strategien i stor grad blir
oversett. Ifglge Niven (2002) er 70 % av arsakene til at ledelsen i bedrifter ikke lykkes
er darlig utfarelse av strategien, og ikke valg av darlig strategi. Arsakene til hvorfor man
ikke lykkes med implementeringen illustreres i figuren nedenfor:

Only 10 percent of
organizations execute
their strategy.

e

>

Vision Barrier People Barrier Manage'ment Resource Barrier
Barrier
85 percent of
Only 5 percent of Only 25 percent of . 60 percent of
he workforce managers have executive teams organizations don 't
the wo ) gers spend less than one g4
understands the incentives linked link budgets to
hour per month
strategy. to strategy. strategy.

discussing strategy.

Figure 2 Hvorfor man ikke lykkes med implementering av strategien (Niven, 2002)

e Vision Barrier
De aller fleste ansatte forstar ikke bedriftens strategi, derfor kan man heller ikke
forvente at ansatte tar beslutninger som bidrar til maloppnaelse.

e People Barrier
Incentivordninger for ansatte har foregatt i lengre tid, men belgnninger er gjerne
knyttet opp mot Kortsiktige finansielle mal — ikke de langsiktige strategiske
ambisjonene. Ettersom de ansatte streber etter & oppna disse kortsiktige malene,
vil dette kunne ga pa bekostning av den langsiktige verdien av bedriften.

e The Resource Barrier
60 % av bedrifter knytter ikke budsjetter opp mot strategien. Dette er kanskje

naturlig, da dette ofte er to separate prosesser som gjerne foregar i to forskjellige
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avdelinger. Problemet er imidlertid at de menneskelige og finansielle ressursene
er knyttet opp mot kortsiktige finansielle mal og ikke langsiktige strategier.

e The Management Barrier
Flesteparten av ledere fokuserer pa a analysere finansielle resultater, og vurderer
handlinger pa bakgrunn av faktisk oppnadd resultater i henhold til budsjett.
Dersom man skal ha fokus pa strategi, krever dette at ledere bruker tiden i sterre

grad pa a forsta den underliggende verdiskapingen i bedriften.

Ifelge Gjonnes og Tangenes (2014) er prestasjonsstyring Kjernen i implementeringen av
strategien, ettersom prestasjonsstyring bidrar til a rette fokuset mot bedriftens faktiske
verdiskapende aktiviteter, og pa den maten oversetter bedriftens strategi til et operativt

niva.

Robert Kaplan som var professor pa Harvard University og konsulenten David Norton,
ledet en forskning pa starten av 1990-tallet av en rekke bedriften for a undersgke nye
metoder for prestasjonsmalinger. Bakgrunnen for forskningen var en gkende tro pa at
finansielle mal pa prestasjon var ineffektivt for den moderne bedriften (Niven, 2002).
Under forskningen ble det diskutert flere alternativer, men de landet pa ideen om

balansert malstyring.
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3.5 Balansert malstyring

Mange bedrifter har inspirerende visjoner og overbevisende strategier, men man kan
sjeldent benytte disse vakre ordene til & justere ansattes handlinger i bedriftens
strategiske retning. Balansert malstyring har utspring fra tesen om at “what you measure
is what you get*, dvs. at nir mal stilles opp, s& fremt de fremstar som fornuftige, vil den
enkelte innrette sin innsats og sine prioriteringer for 8 komme narmest mulig en
oppfyllelse av disse malene. Implisitt i dette ligger ogsa troen pa at tiltak bgr drives av

mal; vi bar malrette tiltakene vare (Gjegnnes and Tangenes, 2014).

Balansert malstyring er et rammeverk som forteller bedriftens strategi gjennom mal og
handlinger. Modellen beholder fremdeles det finansielle perspektivet, men blir utfylt

med tre andre: Kunde, interne prosesser, infrastrukturperspektivet (leering og vekst):

I henhold til modellen i figur 3, er bedriftens visjon og strategi i sentrum av balansert

o .
malstyring:
Financial

TORCO0d | Otyectives Measuss  Targets  Inlfetves

Enancaty

how shaatc

WO a0Dear

0 o

sharehoiden?”

Customer T Internal Business Process

“To achieve Obpctives Measures  Turoets InBadves Vision Tosately 0uf | Opgactves  Massres Targels  inilatives
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Figure 3 Visjon og strategi i sentrum av balansert malstyring (Gjennes og Tangenes)
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Finansielle perspektivet

Dette perspektivet skal fortelle oss om hvorvidt den strategiske gjennomfaringen i
bedriften bidrar til gnsket finansiell malsetting. A legge alt fokuset p& evnen til & bedre
kundetilfredshet, kvalitet, leveringsevne etc. har begrenset verdi dersom effekten av
disse ikke bidrar til & bygge opp om de kritiske suksessfaktorene i det finansielle

perspektivet.
Kunde perspektivet

Nar bedriften skal definere de kritiske suksessfaktorene i kundeperspektivet, ma
bedriften vite hvem kunden er, og hva som er verdien for kunden av at vi betjener dem.
Dette perspektivet omfatter ofte mal knyttet opp mot kundetilfredshet, kundelojalitet,

markedsandel, anskaffelse av nye kunder etc.
Interne prosesser

| dette perspektivet av malstyring, ma bedriften identifisere de kritiske suksessfaktorene
som skal til for at bedriften skal kunne gi verdien til kunden, og til slutt eiere. Bedriften
ma identifisere prosessene og utvikle disse best mulig, og det kan hende at man ma
vurdere helt nye prosesser i stedet for & anstrenge seg for a forbedre eksisterende
aktiviteter. Produktutvikling, produksjonsprosesser, levering er gjerne forhold

malstyringen tar utgangspunkt i.
Infrastruktur perspektivet

Farst nar bedriften har identifisert de kritiske suksessfaktorene i det finansielle
perspektivet, kunde perspektivet og i de interne prosessene, identifiseres kompetansen
blant de ansatte og hvilke informasjons/-rutine systemer bedriften besitter. Pa bakgrunn
av dette identifiseres hva som eventuelt ma anskaffes av kompetanse og systemer for a
na malene i de gvrige perspektivene. Ifglge Niven (2002) er dette perspektivet det som
muliggjer maloppnaelse i de gvrige perspektivene. Man kan se pa dette perspektivet
som rgttene pa et tre, hvor stammen er interne prosesser, grenene er resultatene fra

kundeperspektivet, og til slutt bladene som illustrerer det finansielle resultatet.
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Balansert malstyring har utviklet seg fra a kun vare et malesystem som balanserer
forholdet mellom det finansielle resultatet og de faktiske verdidriverne i organisasjonen,
til & bli et “strategisk ledelsessystem®. Ifalge Niven (2002) har flere bedrifter
eksperimentert med modellen, og har funnet at det er et viktig verktgy for a samkjare
kortsiktige handlinger med den overordnede strategien. Pa denne maten lindrer man
flere av de barrierene som ble nevnt innledningsvis i kapittelet ved implementering av

strategien:
e Vision Barrier

Oversettelsen av bedriftens visjon og strategi tvinger ledelsen i bedriften til &
beskrive hva som menes med vage visjon og strategiuttalelser. Dersom visjonen
bestar av a gi «farsteklasses service» til bedriftens kunder, vil ledelsen kunne
definere hva som menes med dette, for eksempel 95 % punktlig levering til
kunden. Pa denne maten kan ansatte bruke tiden pa & jobbe mot dette konkrete

malet, fremfor & lure pa hva som er meningen med visjonen.
e People Barrier

| stedet for & knytte insentiver og belgnninger opp mot kortsiktige finansielle
mal, vil ledere ved & benytte seg av balansert malstyring, ha mulighet til & gi
belgnninger til omradene/avdelingene i organisasjonen som faktisk utgver
innflytelse. Ansatte kan derfor fokusere ta beslutninger pa bakgrunn av de

faktiske driverne, fremfor ensidig fokus pa kortsiktige finansielle mal.
e The Resource Barrier

Ved balansert malstyring tenker man ikke kritiske suksessfaktorer isolert sett for
hvert av de fire perspektivene ovenfor, men like viktig er det a definere kritiske
suksessfaktorer som imgtekommer de gvrige malene i hierarkiet. Pa denne
maten vil det for eksempel ikke vaere hensiktsmessig a fremlegge arets budsjett
som er samme som foregaende hvor man kun har justert i forhold til

prisstigning, men hvor den ses i sammenheng med de gvrige perspektivene.
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e The Management Barrier

Balansert malstyring belyser som tidligere nevnt en rekke kritiske
suksessfaktorer innenfor de fire forskjellige perspektivene. Fglgelig har ledelsen
et helhetlig grunnlag a vurdere hvorvidt bedriftens resultater fgrer den nermere
strategiens malsetting.

3.5.1 Kritiske suksessfaktorer

| bedriftens strategi som ble nevnt ovenfor, som definerer aktivitetene og valgene man
gjer for & skille seg fra konkurrentene, trenger man a utvikle kritiske suksessfaktorer
som beskriver hva man ma oppna for a realisere strategien. Den beste maten & definere
kritiske suksessfaktorer pa er a undersgke hvert av perspektivene i form av spgrsmal
(Niven, 2002).

Finansielle perspektiv

Hvilke finansielle steg er viktigst for & sikre gjennomfgringen av var strategi? Eller mer
spesifikt, hvilke finansielle prestasjoner ma vi levere for a tilfredsstille forventningene
til avkastning? (Gjennes and Tangenes, 2014)

Dersom bedriften streber etter kostnadsreduksjon eller gkt produktivitet, vil en kritisk
suksessfaktor kunne vare “okt fortjeneste per ansatt. En bedrift som vokser vil strebe
etter & oke produktiviteten, for eksempel vare mer opptatt av “omsetning per ansatt®.
Dersom bedriften er inne i en modningsfase, vil fokuset imidlertid veere

kostnadsreduksjon.

I et eiendomsperspektiv vil en kritisk suksessfaktor for en eier som sgker & maksimere
verdiskapingen pa eiendomsportefgljen veere avkastning pa investert egenkapital.
Videre kan eierkostnader i % av de totale leieinntektene gi en indikasjon pa hvor
kostnadseffektiv man er, ettersom det er relativt enkelt & benchmarke mot andre

konkurrenter.
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Kunde perspektivet
Hvem er vare kunder, og hva er verdien for kunden av at vi betjener dem? Hvordan ma

vi fremsta ovenfor vare kunder for & oppfylle eiernes finansielle krav?

| et eiendomsperspektiv vil en kritisk suksessfaktor vaere for eksempel stabile og
langsiktige leietakere, samt god kundeopplevd standard ved eiendommene (Gjgnnes and
Tangenes, 2014).

Intern prosesser
Hvilke prosesser trenger vi, og hvordan skal disse organiseres for @ mate vare kunders

krav, samt na vare mal for prestasjoner i markedet?

Nar det er snakk om a forbedre prosessdimensjonen, skilles det mellom prosesser som
forbedrer den operasjonelle effektiviteten, og prosesser som innebarer en strategisk
endring, da oppgavene endres fundamentalt eller er helt nye (Gjgnnes and Tangenes,
2014).

| dette perspektivet ma man legge vekt pa a definere de kritiske suksessfaktorer som
innfrir malene i kunde perspektivet og det finansielle perspektivet. Eksempler pa dette
kan veere effektiv prosjektplanlegging -og gjennomfgring, effektiv behandling av

kundehenvendelser, forsta trender og drivere i markedet.

Infrastruktur perspektivet

Farst nar bedriften har identifisert de kritiske suksessfaktorene i det finansielle
perspektivet, kunde perspektivet og i de interne prosessene, identifiseres kompetansen
blant de ansatte og hvilke informasjons/-rutine systemer bedriften besitter. Pa bakgrunn
av dette identifiseres hva som eventuelt ma anskaffes av kompetanse og systemer for &

na malene i de gvrige perspektivene.
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Kriterier for valg av kritiske suksessfaktorer

Som det ble nevnt tidligere er balansert malstyring et verktgy for oversettelse av
bedriftens strategi til konkrete handlinger, gjennom kritiske suksessfaktorer. Basert pa
tidligere forskning og erfaringer (Niven, 2002), er det lite hensiktsmessig a velge
suksessfaktorer som ikke har betydning for strategien, da dette naturlig nok vil medfare
at de ansatte i selskapet i stedet bruker tid og ressurser pa oppna suksessfaktorer som

ikke pavirker bedriftens overordnede malsetting.

Videre er det ofte slik at nar man praktiserer balansert malstyring at man faller for
fristelsen & kun definere suksessfaktorer som kan males basert pa en subjektiv
vurdering. Dette kan for eksempel veere en suksessfaktor hvor leverandgren blir vurdert
basert pa en score om god, tilfredsstillende eller darlig leveranse. Problemet med dette
er imidlertid at resultatene ofte vil variere fra person til person, ettersom man reagerer
forskjellig pa en situasjon. Dette kan gjares mer konkret og malbart ved at man i stedet
maler en leverandgr basert pa prosentvis levering innenfor tidsfrist, noe som gjer

resultatene mer objektive.

Samtidig kan man spare bedriften for mye dersom man unngar a definere
suksessfaktorer som vil kreve at det investeres i en rekke informasjonsteknologi som
skal bidra til & samle inn informasjonen, det kan saledes vaere hensiktsmessig & ha
vurdert kost/nytte ved valg av suksessfaktor.

Som det ogsa fremkommer i boken til Niven (2002), bgr man stille suksessfaktorer opp
mot hverandre, ettersom oppfyllelse av én suksessfaktor ngdvendigvis ma ga pa
bekostning av et annet. Dette kan eksemplifiseres ved et eiendomsselskap hvor en
suksessfaktor er «hgy synlighet blant leietakerne», som naturlig nok vil medfare gkte
kostnader til bemanning og derigjennom ha negativ effekt pa fortjenesten til selskapet.
Man bgr derfor til definere motveininger som i dette tilfellet kan veere «fortjeneste per

ansatt».

De to siste kriteriene for valg av suksessfaktorer er at disse ma vere relevante ved at de
gir et ngyaktig bilde av prosessen man gnsker a evaluere, og at samtlige forstar

intensjonen ved hver enkelt suksessfaktor.
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3.5.2 Maleparametre

De kritiske suksessfaktorene er konkrete beskrivelser om hva bedriften ma gjare for a
lykkes med sin strategi, men for a vite hvorvidt suksessfaktoren er oppnadd eller ikke
ma dette naturligvis males. Dette er hva Niven (2002) uttrykker som maleparametre
som gir en indikasjon pa om man har lykkes eller hvilken retning (positiv/negativ)
bedriften beveger seg i med tanke pa a oppna de kritiske suksessfaktorene. Ifalge
Gjennes og Tangenes (2014) skiller man mellom ytelsesorienterte maleparametre (lead
indikatorer) og resultatorienterte maleparametre (lag indikatorer). Ytelsesorienterte
maleparametre bidrar til a skape aksjonzrbarhet, da den gir veiledning til hvordan
resultatet skal oppnas og saledes leder bedriften til gkt prestasjon. Resultatorienterte
maleparametre pa sin side uttrykker i hvilken grad suksessfaktoren faktisk er oppnadd.
Ifalge Niven (2002) trenger man a definere begge deler, ettersom de resultatorienterte
uten de ytelsesorienterte maleparametrene ikke kommuniserer hvordan suksessfaktoren
skal nas. P4 samme mate vil man ikke ved & kun definere de ytelsesorienterte vite

hvorvidt man faktisk har forbedret resultatene.

Man starter med maleparameterene som er resultatorienterte, da disse er enkle &
kombinere i en logisk rekkefglge mellom de fire perspektivene, hvor man starter i det
finansielle perspektivet og avslutter i infrastrukturperspektivet. Nar man har opprettet
den logiske sammenhengen mellom de resultatorienterte maleparameterene, kan man
vurdere hvilke ytelsesorienterte som passer til hver av de resultatorienterte. De
ytelsesorienterte maleparameterene trenger ngdvendigvis ikke & vere logisk knyttet

sammen pa tvers av perspektivene.

Nar man har definert de kritiske suksessfaktorene og maleparametrene, kan det veere
hensiktsmessig a katalogisere dem. Det vil si & lage et dokument som gir grundig
informasjon og bakgrunn for hvert av dem, som vil bidra til & gke forstaelsen blant

ansatte.
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Ifalge Niven (2002) kan modellen hvor de kritiske suksessfaktorene katalogiseres veere

som falger:

Beskrivelse kritiske suksessfaktorer (KFS)
Perspektiv: Suksessfaktor nr: Ansvarlig:
Suksessfaktor: Maleparameter:
Beskrivelse:
Lead/Lag: Frekvens: Enhetstype: Polaritet:

Arlig, kvartalsvis,

manedsvis etc.

Prosent, stk, andel

etc.

Hoy/ lav verdi

positivt/ negativt

Formel: Hva er formelen?

Datakilde: Hvor resultatene er hentet fra?

Data kvalitet: Hay/lav

datainnsamling.

Data innsamler: Ansvarlig for

Dagens tilstand:

Mal:

Bakgrunn for mal:

Initiativ:

Tabell 3 Modellen for katalogisering av kritiske suksessfaktorer (Niven, 2002)
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3.5.3 Utvikling av arsak-virkning-sammenhenger

A fortelle de kritiske suksessfaktorene gjennom en &rsak-virkning-sammenheng
innebeerer at suksessfaktorene er koblet sammen i en kjede fra infrastrukturperspektivet,
gjennom den interne prosessen og kunde perspektivet, som til slutt ender opp i
suksessfaktorene beskrevet i det finansielle perspektivet. P4 denne maten kan bedriften
male gjennomfaringen av bedriftens strategi, samt beskrive veien man vil fglge for &
oppna strategien. Uten denne koblingen mellom suksessfaktorene, har man kun en
mengde enkeltvise finansielle og ikke-finansielle suksessfaktorer, som ikke beskriver
hvordan din strategi skal gjennomfares. | HBR-artikkelen av Christopher D. Ittner og
David F. Larcker fra 2003, ble det dokumentert med stor troverdighet at virksomheten
som i utviklingen av balansert malstyring legger systematisk vekt pa arsak-virkning-
sammenhenger, faktisk gjer det bedre finansielt enn virksomheter som definerer mal

uten arsak-virkning-sammenheng (lttner and Larcker, 2003).

Arsak-virkning-sammenhengen i den balanserte malstyringsmodellen forteller hva var
strategi handler om. For & effektivt utnytte kommunikasjonskraften som denne
sammenhengen har, ma denne fortelles gjennom et grafisk kart og en kort beskrivelse.
Nar man gar i gang med arbeidet med a lage falgende kart, vil man da kunne oppleve at
flere av suksessfaktorene man tidligere hadde definert, ikke passer inn i kartet. Motsatt
vil man kunne oppleve at man ma tillegge noen suksessfaktorer for & fa sammenheng og
forstaelse for strategien. Disse to forholdene er noe av verdien med
kartleggingsprosessen, da man blir tvunget til a vurdere ngye hvilke kritiske

suksessfaktorer som gjenspeiler bedriftens strategi.
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Nedenfor demonstreres en arsak-virkning sammenheng:

"Bygge for fremtiden” "Bevare verdiene” "Attraktive og effektive leieforhold”
En fremtidsrettet utvikliing Etverdibevarende vedlikehold Effektivog god tjenesteproduksjon —
av eiendomsmassen —Unnga forfallskostnader maksimal utnyttelse av eiendomsmassen
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Figure 4 Arsak-virkning sammenheng (Gjgnnes and Tangenes, 2012)

Det strategiske kartet viser hva man antar er riktig vei for & nd strategien og det
overordnede malet. For & definere de riktige suksessfaktorene og maleparametrene, er
det en rekke spgrsmal man kan stille i forbindelse med utarbeidelsen av kartet (Niven,
2002):

e Finansielle perspektivet: Forklarer definerte suksessfaktorer og maleparametre
hvordan man skal tilfredsstille aksjonarenes forventninger til organisasjonen?

e Kunde perspektivet: Reflekterer suksessfaktorene og maleparametrene over
verditilbudet man streber etter, for a oppna de finansielle malene?

e Interne prosesser: Har man identifisert de viktigste interne prosessene man ma
utmerke seg pa for & imgtekomme kunde og finansielle forventninger? Og vil
oppnaelsen av disse suksessfaktorene lede til forbedrede kunde og finansielle

resultater?
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Infrastrukturperspektivet: Forklarer suksessfaktorene og maleparametrene

hvilke ferdigheter og informasjonssystemer som gjar bedriften i stand til

utmerke seg pa de interne prosessene?

Denne malstyringsmodellen skal bidra til & i starre grad synliggjgre hva bedriftens

strategi er, og for a opprettholde mulighetene for kontinuerlig forbedring, bar det veere

suksessfaktorer som sgrger for bade kort-, middels —og langsiktig verdiskaping.

3.5.4 Sette mal og prioritere tiltak

For at balansert malstyring skal vaere fullkommen, er det vesentlig at det defineres mal

og tiltak. Uten & definere konkrete mal er det lite hensiktsmessig a gjennomfare

malinger, ettersom resultatene fra malingene da ikke vil gi svar pa hvorvidt man innfrir

forventningene. Et mal kan defineres som et kvantitativt resultatmal pa et gitt tidspunkt i

fremtiden, og man skiller hovedsakelig mellom fglgende type:

Langsiktige mal

Dette er mal for bedriften som gir monumentale utfordringer som ikke kan lgses
gjennom business-as-usual arbeid, men som i stedet vil kreve en enorm innsats.
Normalt er tidsperioden 10 — 30 ar, og den lange perioden har to formal. For det
farste vil et svaert verdifullt mal neppe vare oppfylt i lgpet av 1 — 2 ar. Den
ekstreme utfordringen man star ovenfor vil ta mange ar a na. For det andre sikrer
en lang tidshorisont at ledere ikke lar kortsiktige mal ga pa bekostning av
langsiktige resultater. Det langsiktige malet bestar ofte av kun 1 — 2 setninger,

men hvor de forventede resultatene er klare og overbevisende.

Middels langsiktige mal

Man bryter det langsiktige malet ned i mal som er mer spesifikke og som ofte
gjelder i en tidsperiode pa 3 — 5 ar frem i tid. Disse skal vare mer operasjonelle
enn de langsiktige, og kan ofte gjelde flere atskilte deler av virksomheten. For at
disse malene skal vere effektive, ma man balansere forholdet mellom
motivasjon og realitet, ved at man ikke kun setter noen mal som gir en

motivasjon, men samtidig sarger for at det er en grad av realisme i dem.
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Kortsiktige mal

Disse malene er gjerne basert pa arlig basis for hver av de maleparametrene i
den balanserte malstyringsmodellen. Det er kvantitative mal som bidrar til &
male fremdrift mot det middels langsiktige malet og det langsiktige malet. Disse
malene fungerer som tidlig varslingssystem, som gir en indikasjon pa
oppnaelsen av vare gnskede fremtidige resultat.

Mange ledere er dyktige til a utvikle mal som de kamuflerer som middels
langsiktige nar de vet godt at de kan oppna malene med lite anstrengelse. Dette
kan veere veldig farlig, da det fra innsiden av organisasjonen oppleves som at
virksomheten har god fremgang, mens den i realiteten kun “mimer®, og

konkurrentene med mye starre fremgang blir vinnerne.

For at bedriften skal kunne oppna sine mal, ma det naturligvis defineres og prioriteres

tiltak. Dette kan vere bade vare aktiviteter, prosjekter eller programmer, og ifglge

Niven (2002) er det fire trinn som vil fagre oss til bruk av riktig strategiske tiltak:

1)

2)

3)

4)

Lage en oversikt over aktuelle tiltak

For & hjelpe til med senere beslutning om hvilke tiltak som skal igangsettes, bar
man sgrge for & ha et navn pa tiltaket, hvilke mal tiltaket skal bidra til & n3,
tiltakets kostnad, eventuelt oversikt over neddiskontert kontantstrem, forventet
tidslinje og hvem som er involvert.

Kartlegge hvilke strategiske mal tiltakene hgrer til

Tiltakene som ikke har informasjon om hvorvidt de er koblet opp mot strategi,
ressurshehov eller analyse av naverdien, er de farste tiltakene man kan vurdere a
eliminere.

Eliminere ikke-strategiske tiltak og eventuelt tillegge manglende tiltak
Etter en grundig vurdering av den strategiske verdien av de ulike tiltakene, bar
man vurdere a redusere i antallet som ikke bidrar til gjennomfgringen av
strategien.

Prioritere strategiske tiltak

Tiltakets bidrag til gjennomfaring av bedrifts strategi bgr prioriteres, men man

kan ikke se bort i fra kostnadene ved tiltaket, naverdien eller tidsaspektet.
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3.5.5 Ledelsens oppfolging ved balansert malstyring

For at bedrifter skal lykkes med en balansert malstyringsmodell, krever dette at det er
tydelig vilje i ledelsen til & bruke det som et ledelsesverktay, og at det innarbeides som
en del av bedriftens ledelsesprosesser slik at det ikke kun blir et rapporteringssystem.
Nedenfor er det illustrert en modell som kan benyttes i de jevnlige mgtene med topp- og

linjeledelsen, der temaet er oppfalging av mal og tiltak:

1. Hvilken utvikling har vi
hatt siden sist, hva er
avvikene ift. malene?

5. Hvilke nye tiltak eller 2. Hvor langt har vi
justeringer bgr vi kommet mht.
iverksette for a lukke gjennomfg@ringen av
malgapet? tidligere planlagte tiltak?

4. Er malene for
ambisigse/ for lite
ambisigse? Bgr de

justeres?

3. Hvilken utvikling vil vi ha
fremover dersom vi
fortsetter som planlagt?

Figure 5 Ledelsesmgte ved balansert malstyringsmodell (Gjgnnes and Tangenes,
2014)

Ifalge Gjgnnes og Tangenes (2014) gjennomfarer mange virksomheter jevnlige og
forberedte mater mellom topp- og linjeledelse, hvor den balanserte malstyringsmodellen
er rammen for matet, og hvor temaet er fastsettelse og oppfelging av mal, samt
tilhgrende tiltak.
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4. Metode

Det er flere viktige grunner for & beskrive metoden som er benyttet for innhenting,
analysering og tolkning av informasjon. Blant annet bidrar det til & kvalitetssikre eget
arbeid ved at man i starre grad underbygger konklusjonene ved & ha bevissthet rundt
metodesparsmalet, videre gir det leseren anledning til a vurdere grunnlaget for
konklusjonen basert pa forklaringen om hva som er gjort, hvordan det er gjort, samt
styrker og svakheter ved metoden (Olsson, 2011). Det bidrar ogsa til at andre kan

viderefgre arbeidet, og det gir en vitenskapelig skolering.

4.1 Intensive eller ekstensive opplegg

For a velge det undersgkelsesopplegget som egner seg best for problemstillingen, skilles

det i valget om a ga i dybden (intensiv) eller ga i bredden (ekstensiv).

Intensive opplegg er relatert til hvordan vi gnsker & nserme oss det fenomenet vi gnsker
a studere, og kjennetegnes ved at vi gar i dybden av noen fa enheter. De mest intensive
designene ser bare pa ett enkeltstaende tilfelle. Hensikten med slike intensive opplegg er
a fa et helhetlig bilde av situasjonen (Jacobsen, 2005). Det er to forskjellige mater a
gjennomfare intensive opplegg pa, det er case-studier og sma-N-studier. Case-studier
baseres pa én spesiell enhet, mens sma-N-studier velger ut et fatall enheter fra ulike
organisasjoner og gar i dybden pa hver enkelt. Ifglge Jacobsen (2005) operer man med
en tommelfingerregel for hvilken type som er mest hensiktsmessig, hvor case-studier er
best egnet til & beskrive én spesiell situasjon, og sma-N-studier er best egnet til

beskrivelse av et spesielt fenomen.

Det ekstensive opplegg handler om hvor mange undersgkelsesenheter vi gnsker a uttale
0ss om. De ekstensive oppleggene kalles ofte for utvalgsundersgkelser fordi vi operer
med store utvalg av enheter, for eksempel meningsmalingsundersgkelser. Jo mer
ekstensive oppleggene blir, desto mer generelle blir de. Man fokuserer pa fa variabler

som ofte er generelle, som gker muligheten for generalisering (Jacobsen, 2005).

Det finnes ogsa et blandet opplegg, hvor man utvider antall enheter som studeres, ofte
med hensikt & fa starre bredde, mer representativitet eller mer variasjon i undersgkelsen.
Nar man trekker inn flere enheter, ma informasjonsmengden begrenses av praktiske

grunner, slik at man i stgrre grad avgrenser problemstillingen.
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4.1.1 Valg av undersgkelsesopplegg

For besvarelse av problemstillingen, er det funnet lite hensiktsmessig & gjennomfare
ekstensive opplegg, ettersom dette egner seg mer for generelle undersgkelser hvor
resultatene i starre grad kan generaliseres. Intensive opplegg er mer egnet da dette far
frem individuelle forskjeller i de selskapene jeg undersgker, og gir en dybdeforstaelse
og et helhetsbilde av innholdet i strategiprosessene, samt pa hvilken mate dem
implementerer og falger opp strategien. Falgelig kan metoden sammenliknes med sma-
N-studier, hvor jeg har valgt a ta for seg et fatall bedrifter og undersgke nermere
hvordan hver enkelt utvikler strategier for a oppna langsiktig malsettinger i

eiendomsforvaltningen.

4.2 Metodisk tilneerming
Nar man har bestemt seg for undersgkelsesopplegget, vurderer man hvilken metode som
skal brukes for & samle inn informasjonen man trenger for a besvare problemstillingen

(Jacobsen, 2005). Det skilles mellom den kvalitative og kvantitative metoden.

4.2.1 Kvalitativ tilnaerming

Dette er den tilnaermingen hvor forskeren forsgker a legge sa fa faringer som mulig pa
den informasjonen som skal samles inn. Farst etter at informasjonen er samlet inn blir
den strukturert, satt i kategorier og delt opp i variabler som blir forbundet med
hverandre. Pa denne maten far forskeren informasjon som er meget relevant for den som
blir spurt (Jacobsen, 2005).

Forskeren

Problemstilling

|¢

Respondent

Innsamling av data

Forskeren

|¢

Analyse (kategorisering og strukturering)

Figure 6 Modell for kvalitativ tilnaerming
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Denne metoden legger lite begrensninger pa svarene til respondenten. Forskeren vil ved
denne metoden ikke patvinge respondentene faste spgrsmal med faste svarkategorier.
Man fér dermed fram den “riktige* forstaelsen av et fenomen eller en situasjon.
Respondenten gir sine egne fortolkninger og meninger, altsa man far den unike
individuelle forstaelsen av et forhold. Kvalitative undersgkelser er ogsa mer fleksible,
ettersom man i starre grad kan endre problemstillingen etter hvert som man far mer
informasjon. Prosessen blir dermed med interaktiv, ved at vi samtidig kan ga tilbake &

endre problemstilling og datainnsamlingsmetoden.

Det farste problemet vi mgter med den kvalitative metoden er at vi rekker bare over et
fatall intervjuobjekter, dette gjer at vi far et problem med representativiteten til de vi
spar — altsa et generaliseringsproblem. Et annet problem er at informasjonen man far inn
er vanskelig a tolke pa grunn av sin nyanserikdom. Dataene vil veere ustrukturerte, og
det er lett & miste oversikten. Videre kan ofte naerheten bli for tett, og forskeren blir
fanget av det han eller hun undersgker. Ugnskede effekter av dette er at man risikerer &
miste evnen til kritisk refleksjon, man forsvarer respondentens svar fremfor a stille
kritiske sparsmal. Fleksibiliteten ved den kvalitative metoden kan ogsa vare et problem,
ettersom flere vil fole at man aldri blir ferdige og at det stadig dukker opp ny
informasjon. Dermed vil vi kunne havne i en ond sirkel der vi ikke klarer & avslutte

undersgkelsen.

Metoden egner seg best nar vi er interessert i a avklare naermere hva som ligger i et
begrep eller fenomen. Et kvalitativt opplegg har som regel hensikt a fa fram hvordan
mennesker fortolker og forstar en gitt situasjon. Den egner seg til & avklare et uavklart
tema og til & fa fram nyansert beskrivelse av temaet. Kvalitativ metode er best egnet der
vi vet lite om det temaet vi har bestemt oss for a undersgke — problemstillingen er uklar
(Jacobsen, 2005). Manglende kunnskap om problemstillingen fer vi skal gjennomfare
en undersgkelse, gjar at det er sveert vanskelig a formulere fornuftige sparsmal til et

sparreskjema.

Ofte vil det veere en sterk sammenheng mellom valg av intensive undersgkelsesopplegg
og kvalitative metoder. Intensive design er velegnet til & belyse problemstillinger der vi
er interessert i dybde, nyanser, forholdet mellom individ og kontekst — kort sagt akkurat

de samme poengene som ved kvalitativ metode.
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4.2.2 Kvantitativ tilneerming

Ved kvantitativ tilnerming ma vi farst kategorisere for vi skal samle inn informasjonen.
Forutsetningen ved slik tilneerming er at vi har oversiktlige variabler og verdier som
gjer det mulig & kategorisere informasjonen i form av tall. Det vil dermed si at
undersgkeren legger sterke faringer for hvilken informasjon respondentene gir fra seg.
Det er forskeren som i stor grad definerer a) hva det er interessant a fa vite noe om

(variabler), og b) hvilke svaralternativer som er relevante (verdier).

Forsker

Problemstilling Strukturering og kategorisering

|¢

Respondent

Innsamling av data

Forskeren

Analyse av data

Figure 7 Modell for kvantitativ tilngerming

Fordelen med denne metoden er at den standardiserer informasjonen og gjer den lett &
behandle ved hjelp av datamaskiner. Kostnaden ved & gjennomfare slik undersgkelse er
lavere enn ved en kvalitativ tilnerming. Fglgelig vil man kunne benytte seg av flere
respondenter og gke muligheten for generalisering. I tillegg kjennetegnes den
kvantitative tilnsermingen at vi kan beskrive et gitt forhold relativt presist. Denne
tilnzermingen gjer det kort sagt lettere & strukturere informasjon, a trekke fram
hovedtrekkene, det typiske, det vanlige og avvikene fra disse normaltilfellene
(Jacobsen, 2005).

Ulempen er imidlertid at tilnaermingen kan gi et overfladisk preg pa undersgkelsen,
ettersom undersgkelsen er innrettet pa & nd mange enheter og kan ikke vere for
kompleks. Samtidig er det vanskelig & fa frem individuelle variasjoner i en gruppe. En
annen ulempe er at forskeren pa forhand definerer hva som er relevant & svare pa, og

man kan enkelt sagt si at det eneste vi far svar pa er det man spgr om, og det er ikke rom



for opplysninger om forhold som pa forhand ikke er definert. Videre er den store
avstanden mellom forsker og respondent et problem, ettersom det kan gi lav forstaelse

for det fenomenet som egentlig undersgkes.

4.2.3 Blandet tilneerming

Man ber unnga a tenke pa kvalitativt og kvantitative metoder som to motsetninger. Det
er riktigere a tenke seg den rene kvalitative og den rene kvantitative metoden som to
ytterpunkter pa en skala. For eksempel er den rene kvantitative metoden et sparreskjema
der alle svar skjer via faste svaralternativer, og den rene kvalitative metoden skjer ved
en helt apen samtale om et tema mellom bruker og undersgker. Sparreskjemaer kan
apnes ved at vi legger inn noen apne sparsmal, dvs. sparsmal der brukeren kan svare i
egne ord. Pa samme mate kan det apne intervjuet lukkes noe ved at vi setter opp en
temaliste (intervjuguide), eller ved at vi ogsa tar med noen spgrsmal med faste

svaralternativer (Jacobsen, 2005).

Dette kan illustreres i falgende figur:

Ren kvalitativ Blandet Ren kvantitativ
metode metode metode

Intervju med
Apen samtale, delvis faste Spgrreskjema
eventuelt spgrsmal/ med kun

knyttet til et spgrreskjema lukkede
tema med apne svaralternativer
spgrsmal

Figure 8 Kvalitativ, blandet og kvantitativ metode
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4.2.4 Valg av tilneerming

Temaet for problemstillingen var tidlig bestemt, og dette sgrget for at jeg raskt kom i
gang med a finne relevant litteratur som ga god forhandskjennskap til temaet, og som

deretter ga grunnlaget for spgrsmalene som er stilt.

En ren kvalitativ tilnerming hadde antakelig veert for tidkrevende, da problemstillingen
omhandler et meget bredt tema som raskt kunne medfgrt at man hadde mistet oversikten
pa grunn av ustrukturert datainnsamling, samt dens nyanserikdom. Samtidig vil en ren
kvantitativ tilneerming veere for generell, da den gir lite rom for individuelle utdypelser.
Dette ville gitt besvarelsen et overfladisk preg hvor jeg i mindre grad hadde fatt frem de
individuelle forskjellene mellom bedriftene.

Falgelig ble valg av tilnerming en blandet metode som blant annet fremkommer
innledningsvis i kapittel 4.2.3. Denne tilneermingen ga muligheten for a holde en viss
struktur pa intervjuet ved at jeg forhandsdefinere viktige temaer som var ngdvendige for
besvarelsen av problemstillingen. Dette kunne gjgres blant annet ved 4 stille dpne
spgrsmal som ga rom for utdypende besvarelse, og som saledes passet godt med valg av
undersgkelsesopplegg hvor jeg gnsket a ga i dybde av temaet. Videre sgrget dette for
mer strukturerte intervjuer hvor det var lettere & holde oversikten, samt apne opp for
oppfelgende spgrsmal som ga grunnlag for kritisk refleksjon over respondentens svar.
Dette sikret god fleksibilitet i datainnsamlingen, samtidig som jeg reduserte faren for en
situasjon hvor jeg ikke hadde klart & avslutte undersgkelsen pa grunn av dens omfang.
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4.3 Valg av datainnsamlingsmetode

I denne oppgaven har jeg valgt to forskjellige forskningsmetoder i tillegg til
litteraturstudiet. De metodene som antas a egne seg best for besvarelse av
problemstillingen er dokumentundersgkelse og intervjuer. | de pafglgende kapitlene
etter presentasjon av utvalget vil det bli redegjort for hvordan dette er gjennomfart.

4.3.1 Utvalget

Jeg har tatt for meg tre relativt forskjellige bedrifter, som pa hver sin mate har utmerket
seg. Utvalget er ngye planlagt da de skiller seg fra hverandre med hensyn pa
selskapsform, starrelse og formal. Dette antas a sikre varierte og interessante resultater
fra forskningen og gi et godt grunnlag for besvarelse av min problemstilling. Utvalget
bestar av aksjeselskapet GC Rieber Eiendom, bgrsnoterte Norwegian Property og

statlige Forsvarsbygg.
GC Rieber Eiendom

GC Rieber Eiendom er et aksjeselskap som utvikler og forvalter eiendommer i Bergen.
Eiendomsselskapet er en del av konsernet GC Rieber med ratter tilbake til 1879 og har
sitt satsningsomrade innenfor industri, shipping og eiendom. Eiendomsselskapet har
250 000m2 utleieareal fordelt pa tre lokasjoner som de forvalter, samt 150 000m?2
tomteareal under regulering for fremtidige prosjekter. Selskapet tar del i hele

verdikjeden — de drifter, forvalter og utvikler sine eiendommer i egen organisasjon.

Selskapets lange historikk, samt Deres evne til a bygge opp en merkevare og en solid
leietakertilfredshet, gjar det interessant & undersgke narmere pa hvilken mate selskapet
har gjennomfart en strategiprosess, og hvordan de implementerer og falger opp

strategien.
Norwegian Property

Norwegian Property er et selskap som er notert pa Oslo Bars. Selskapet er et av Norges
starste rendyrkede kontoreiendomsselskap som forvalter og utvikler forsteklasses
eiendommer i Oslo og Stavanger. Ifglge kvartalspresentasjonen fra 4. kvartal 2014 har
selskapet over 520 000m2 under forvaltning, inkludert pagaende prosjekter. Norwegian

Property har ogsa organisert drift, forvaltning og utvikling i egen organisasjon.
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Selskapet ble etablert i 2006, og har faglgelig ikke lang historikk. Det som imidlertid gjer
dette selskapet interessant i forbindelse med besvarelse av min problemstilling, er at
selskapet har veert gjennom store strategiske endringer. Fra a ha veert et selskap med en
diversifisert eiendomsportefolje i flere segmenter, hvor samtlige deler av verdikjeden
var outsourcet, har selskapet blitt et rendyrket kontoreiendomsselskap hvor samtlige
aktiviteter i verdikjeden er insourcet i organisasjonen. De har i starre grad fokusert pa a
tilfredsstille brukerne/leietakerne av eiendommene, noe som har resultert i kraftig vekst

i leietakertilfredsheten.
Forsvarsbygg

Forsvarsbygg er en statlig eiendoms- og radgivningsvirksomhet som opererer
forretningsmessig innenfor rammen av offentlig forvaltning. Deres primare oppgaver er

a bygge, drifte og selge eiendom for Forsvaret.

Forsvarsbygg har ogsa veert gjennom store strategiske endringer, fra oppstarten i 2002
da forvaltningsmodellen ble innfart hvor det ble besluttet a rendyrke eiendom, bygg- og
anleggsdelen (EBA) i Forsvaret. Dette innebzrer at Departementet er eier, Forsvarsbygg

som forvalter/byggherre og Forsvaret som kunde/leietaker.

Hensikten med forvaltningsmodellen var a synliggjere kostnadene knyttet til EBA, som

utgjer totalt ca 3,6 millioner kvm.

4.3.2 Dokumentundersgkelse

I dokumentundersgkelsen har jeg undersgkt det som matte veere av tilgjengelig
informasjon om hver av de tre bedriftene som kan veere relevant for besvarelsen av min
problemstilling. Dette er sekundardata hvor jeg tar i bruk informasjon som er innhentet
fra andre, samt rapporter, planer, presentasjoner og annet informasjonsskriv som er

hentet fra bedriftenes hjemmeside eller som er mottatt direkte fra respondent.

Hensikten med dokumentundersgkelsen er a frembringe annen relevant informasjon
som ikke har fremkommet i intervjuene pa grunn av respondentenes manglende tilgang

pa informasjon eller tid til & utdype relevant informasjon.

Usikkerheten med dokumentundersgkelsen er hvorvidt man har funnet all relevant

informasjon. Bakgrunnen for dette er dersom noe informasjon blir uteglemt og saledes
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kan bidra til & gi et feil inntrykk av en sak. Et annet problem er at informasjon hentet fra
sekundaerdata kan veere samlet inn og brukt i en helt annen sammenheng, slik at det
oppstar misforhold mellom den informasjonen som benyttes og det man gnsker &
benytte den til (Jacobsen, 2005).

4.3.3 Intervjuene

Jeg har valgt & gjennomfare individuelle dybdeintervjuer med personer i hver av de tre
organisasjonene som er nevnt i kapittel 4.3.1. Respondentene er en del av ledelsen i
selskapene, og er involvert i gjennomfgringen av selskapenes strategiprosesser, samt
sentrale i implementeringen og oppfelgingen av strategien. Jeg anser det som en stor
fordel at jeg far intervjuet personene som er tett pa de strategiske prosessene, da man

gker paliteligheten i informasjonsinnhentingen.

Svakheten med individuelle dybdeintervjuer er at det er sveert tid- og ressurskrevende
datainnsamlingsmetode, og at jeg felgelig kun rekker et fatall respondenter. Samtidig er
hensikten med undersgkelsen a fa frem forskjellige synspunkter for besvarelse av min

problemstilling, saledes er generaliseringsproblematikken ikke relevant.

For a sikre at jeg far inn informasjonen jeg trenger for & besvare problemstillingen, ble
det pa forhand laget en intervjuguide med en blanding av dpne og lukkede spgrsmal, og
som saledes gker reliabiliteten i undersgkelsen. Denne intervjuguiden ble tilpasset til
hver av respondentene, da jeg basert pa dokumentundersgkelsen som pa forhand ble
utfart, fikk et innblikk i hva som var relevant og ikke relevant for hver av dem.
Intervjuguiden ble bygd opp pa lik linje som teorikapittelet, hvor man farst startet med
spegrsmal rundt strategiprosessen og deretter stilte sparsmal som gar pa
implementeringen og oppfelging av strategien. Bakgrunnen for dette var a sikre en ragd
trad gjennom hele intervjuprosessen og for & fa en helhetlig forstaelse, noe som gir
grunnlag for mer kritisk refleksjon og redusert sannsynlighet for at noe vesentlig

informasjon blir uteglemt.

Intervjuguiden ble sendt ut til Norwegian Property og Forsvarsbygg én uke for det
avtalte intervjuet, slik at de pa forhand kunne forberede seg. Spegrsmalene var i stor grad
apne, som ga rom for egne utdypelser fra respondentene. Ettersom resultatene fra

dokumentundersgkelsen i GC Rieber Eiendom var noe begrenset i forhold til den
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informasjonen jeg var pa utkikk etter med tanke pa problemstillingen, var det vanskelig
a utarbeide en komplett intervjuguide for telefonmetet. Falgelig ble det benyttet en noe
forenklet intervjuguide, som egnet seg bedre med tanke pa bedriftens starrelse og

selskapsform.

Intervjuene med Norwegian Property og Forsvarsbygg ble gjennomfart ansikt-til-ansikt
pa Deres arbeidsplass. Det ble benyttet bandopptaker for a sikre at jeg fikk med meg all
relevant informasjon. Respondentene fikk valget om a reservere seg mot bandopptak,
men de sa ikke problemet med dette, og falgelig anser jeg sannsynligheten for
tilbakeholdelse av informasjon som lav. Bandopptaket sikret at jeg kunne konsentrere
meg om a stille spgrsmalene i intervjuguiden, lytte, stille oppfelgingssparsmal, samt det
a veere kritisk til informasjonen som fremkom av respondentene. Intervjuene hadde en
varighet fra 1,5 til 2 timer, og var tilstrekkelig for at jeg fikk den informasjonen jeg var

ute etter.

Intervjuet med GC Rieber Eiendom ble gjennomfart over to lengre telefonsamtaler.
Siden det ikke var utarbeidet en komplett intervjuguide i forkant av samtalen, var det
rom for mer apne spgrsmal i dette intervjuet. Fordelen med dette var at jeg fikk den
virkelige forstaelsen for organisasjonen, og at svarene fra respondenten ikke var
oppkonstruert basert pa spgrsmalene som ble stilt. Svakheten er at mulighetene for
kritisk refleksjon kan utebli, ettersom det ikke blir anledning til & stille
oppfelgingsspersmal pa lik linje som ved en vel fundert intervjuguide. For a redusere
denne svakheten ble det gjennomfart to intervjuer med selskapet over telefon. Pa denne
maten kunne jeg etter farste intervju ga gjennom resultatene, og deretter notere
oppfelgingsspersmal som ble gjennomgatt ved siste telefonsamtale. En annen ulempe
med telefonmatet fremfor matet ansikt-til-ansikt som de to foregaende bedriftene, er
som Jacobsen (2005) poengterer at det var mer utfordrende a skape et fortrolig klima og
at respondenten i mindre grad apnet seg, mens fordelen var at det var sveert
tidsbesparende. Respondentens svar ble notert under telefonsamtale samtidig som jeg
stilte sparsmal. For a sikre at ikke noe ble uteglemt, ble resultatene fra begge
intervjuene sendt skriftlig til respondent for a kvalitetssikre at svarene var i samsvar

med slik det er i praksis hos GC Rieber Eiendom.
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5. Resultat

Dette kapittelet presenterer funn fra dokumentundersgkelsen og intervjuene. Ettersom
resultatene fra litteraturundersgkelsen ble presentert i kapittel 3. blir ikke disse gjentatt i
dette kapittelet.

5.1 Dokumentundersgkelsen

5.1.1 GC Rieber Eiendom

GC Rieber Eiendom er som nevnt i kapittel 4.3.1 en del av GC Rieber konsernet. Ifglge
arsberetningen til konsernet for 2014 er selskapet medansvarlig for samfunnet rundt seg,
noe som stammer fra rgttene tilbake til 1800-tallet. Samtidig forventer selskapet at
samfunnsansvaret er et sa viktig element at det bidrar til forretningsmessige
konkurransefortrinn. Videre fremkommer det at omdgmme anses for a vere bedriftens
viktigste ressurs, da godt omdgmme bidrar til & tiltrekke de beste talentene, solide
kunder, samarbeidsvillige leverandarer og aksjonaerer som vil satse penger pa bedriften.
GC Riebers aksjoneerpolitikk innebaerer a gi konkurransedyktig avkastning pa investert
kapital i form av lgpende utbytte og verdistigning. Det er en malsetting a tilby
aksjonaerene et utbytteniva som minst dekker de lgpende eierkostnadene for personlige
aksjonerer, og over tid har utdelingsprosenter veert i underkant av 20 % av

konsernresultatet.

| Arsberetningen for 2014 til Solheimsviken Neringspark AS som er et datterselskap av
GC Rieber Eiendom, fremkommer det at GC Rieber Eiendom utvikler bydeler og
spennende og vitale naringsparker i Bergen. Byggene selskapet oppfarer skal vare en
del av byen i lang tid, falgelig krever det at selskapet tenker pa dagens og
morgendagens krav og forventninger til lgsninger og miljg. Ifelge selskapet vil derfor
hgy BREEAM-Klasse sta seg bedre enn kortsiktige minimumslgsninger.

Den starste verdiskapingen GC Rieber eiendom kan gi til samfunnet, er & skape gode
arbeidsplasser og produktive miljger. Selskapets visjon er at den skal gjennom
langsiktig aktivt eierskap utvikle markedsmessig og kompetansemessig lederskap
innenfor utvikling og drift av naeringseiendom. Videre fremkommer det at GC Rieber
Eiendom sin forretningsidé er a arbeide for langsiktig og god byutvikling i naert

samarbeid med omgivelsene. Selskapet skal drive moderne og fleksible naringsbygg
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hvor det er tilrettelagt for morgendagens arbeidssituasjon, samtidig som de skal legge til
rette for at fagmiljger kan skape verdier ved samlokalisering, for eksempel ved arbeide
malrettet for & samlokalisere det marine forsknings-, forvaltnings- og naringsmiljget i
Bergen. Selskapets ansatte skal vare tett pa for a tilby kompetanse og service til de flere

tusen ansatte som har sin arbeidsplass i Deres eiendommer.

| arsheretningen fremkommer det at ettersparselen etter kontorlokaler blir lavere i tiden
som kommer og det antas at det blir en gkning i antall ledige lokaler. Dette henger blant
annet sammen med en usikker tid i mgte hvor flere virksomheter vurderer oppsigelser,
noe som Vil pavirke behovet for nye lokaler. GC Rieber Eiendom vil se muligheter i
disse tidene hvor omstillingsbehovet gker, ettersom dette vil samtidig kreve endrede
eller nye lokaler. Videre fremgar det av arsberetningen for 2014 til GC Rieber AS som
er morselskapet, at det er en ordning med overskuddsdeling. Det er et avkastningskrav
som skal veere bunnplanken for hvorvidt en overskuddsdeling kan vurderes, og en

eventuell overskuddsdeling fastsettes skjgnnsmessig inntil 1 manedslgnn.

5.1.2 Norwegian Property

I NPROs arsrapport for 2014 fremkommer det at det er konsernets verdigrunnlag som
legger premissene for eierstyring og selskapsledelse. Styret har det overordnede
ansvaret for forvaltningen av konsernet, samt fare tilsyn med daglig leder og selskapet.
Videre er det styrets ansvar a fastsette strategien for selskapet og falge opp den
operative gjennomfgringen. Styret fastsetter arlig en plan for styremgtene, som skal angi
blant annet gjennomgang og oppfalging av selskapets strategi og mal, budsjett og

rapportering av finansiell informasjon.

Selskapet styres basert pa finansielle mal knyttet til blant annet avkastning pa
egenkapitalen, og det gjares spesielt lannsomhetsberegninger ved kjgp av
investeringseiendom og ved igangsettelse av utviklingsprosjekter basert pa etablerte

rutiner og avkastningskrav.

Daglig leder har ansvaret for selskapets operative ledelse, og administrasjonen
utarbeider manedlige rapporter som behandles i styremgtene. Disse rapportene

inneholder bade gkonomiske og ikke-gkonomiske ngkkeltall, samt status innenfor hvert

45



virksomhetsomrade, herav viktige driftsmessige forhold, finansielle forhold og en

beskrivelse av status pa risikoomrader.

Fra arsberetningen fremkommer det at det har veert kartlagt fremtidig behov for
fremmedkapital, som blant annet har resultert i gkt laneopptak for a finansiere
ferdigstillelser av prosjektene i 2014 og ved inngangen til 2015. Videre har NPRO
ekstra fokus pa utleie, ettersom man gar inn i en periode med mye ferdigstillelse hvor
fremdeles en del areal gjenstar a leie ut. Det er gjennomfart optimaliseringer av
eiendomsportefgljen hvor to fullt utleide eiendommer er solgt, samtidig er det igangsatt
en strategisk prosess for vurdering av fremtidig eierskap til eiendommene i Stavanger

ettersom flere av leieavtalene er utlgpet.

Selskapets visjon er & skape engasjerende mgteplasser for sine leietakere, og denne er
med pa a pavirke alt fra eiendomsutvikling, forvaltning, daglig drift og vedlikehold i
NPRO. Forretningsidéen er a skape verdivekst gjennom a eie, utvikle og forvalte
farsteklasses naringseiendom beliggende i de mest attraktive klynger i Oslo og i andre
sentrale vekstomrader. Leietakerportefaljen skal besta av store, solide private og
offentlige leietakere. Videre er fremkommer det falgende strategiske mal i
Arsberetningen 2014:

e Det er definert et langsiktig mal om at egenkapitalavkastningen far skatt skal
veere pa 10 % inkludert lgpende operativt resultat og verdistigning.
Utbytteutbetalingene skal vurderes i lys av fremtidig investeringsbehov, samt
investeringsmuligheter.

e NPRO skal oppleves som Norges mest kundeorienterte selskap

e NPRO skal vere best i bransjen pa miljgforbedring

e Investeringer skal vaere knyttet opp mot kontorklynger neer trafikknutepunkter i
de starste byene, med eventuelt forretningslokaler i tilknytning til disse. Videre
skal leietakerne veere av hgy kvalitet med diversifisert forfallstruktur, og
selskapet skal drive aktiv forvaltning av eiendommer hvor nye kjgp skal ha et
verdiutviklingspotensial.

o Selskapet skal levere konkurransedyktig avkastning over tid med balansert
finansiell risiko. For & oppna dette er det beskrevet i finansieringsstrategien at
netto belaningsgrad skal vaere 65 % av bokfert verdi hvor 50 — 80 % skal veere
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rentesikret, bygge langsiktige relasjoner til banker og en ambisjon om stabil

kontantstrgm over tid.

NPRO har utarbeidet analyser av makrogkonomiske forhold, og hvilke pavirkning dette
har pa spesielt gkonomiske —og sosiokulturelle forhold i Norge. Dette har gitt grunnlag
for & vurdere utviklingstrekkene innenfor markedsomradene NPRO opererer, samt
gjennomfgring av en risikoanalyse med hensyn pa finansielle-, markeds-, utviklings-,

kreditt —og likviditetsrisikoen selskapet star ovenfor.

5.1.3 Forsvarsbygg

Forsvarsbygg er et forvaltningsorgan underlagt av Forsvarsdepartementet
(Forsvarsbygg, 2015), og Forsvarsdepartementet legger rammer og tildeler oppgaver
som Forsvarsbygg ma utfere i tillegg til egne definerte oppgaver. Selskapet skal operere
forretningsmessig til kundenes, eiernes og samfunnets beste, og de skal lgse offentlige

eiendomsoppgaver i balanse mellom forvaltning og forretning.

Det fremkommer i Forsvarsbyggs forretningsstrategi i perioden 2013 — 2016 at
Forsvarsbyggs primere oppgave er a planlegge, anskaffe og drifte effektive og operativt
hensiktsmessige eiendommer, bygninger og anlegg (EBA) for et fremtidsrettet norsk
forsvar. Dette har dannet grunnlaget for utvikling av selskapets visjon og forretningsidé.
Visjonen er at Forsvarsbygg utvikler fremtidens eiendomslasninger gjennom deres
unike posisjon og kompetanse. Forretningsidéen er & ivareta og lgse forsvarssektorens
strategiske og operative behov for eiendom, bygg og anlegg. Videre foreligger det en
strategi med tidshorisont frem mot 2025, hvor man har kartlagt nasituasjonen, samt
hvilke krav, utfordringer og muligheter selskapet star ovenfor frem mot 2025. Det er
ogsa utviklet forretningsstrategier for kortere perioder som bygger opp om den
langsiktige strategien. Forretningsstrategiene angir viktige satsningsomrader for

Forsvarshygg fire ar frem i tid, samt en arlig handlingsplan.

Forrige periode var 2009 — 2012, og ettersom denne perioden er utlgpt er det utarbeidet
en ny forretningsstrategi i perioden 2013 — 2016. | forretningsstrategien for perioden
2013 — 2016 fremkommer det at hovedintensjonen med etablering av Forsvarsbygg var
a effektivisere Forsvarets eiendomsforvaltning, og som et ledd i dette ble

husleiemodellen innfart. Husleiemodellen fastslar at alle brukere skal betale en
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kostnadsdekkende leie for alle bygg de bruker. Den viktigste effekten med denne
modellen er synliggjering av faktiske kostnader og konsekvenser ved ulike valg knyttet
til eiendommer. Dette har medfart betydelig arealreduksjon og samtidig en
effektivisering av gvrige prosesser knyttet til EBA. Pa denne maten har selskapet
redusert kostnadene for Forsvaret, og overskuddet fra avhending av eiendom som det
ikke var behov for, er benyttet til ytterligere effektivisering og utvikling av
Forsvarssektoren. For perioden 2013 — 2016 er det definert fire strategiske
satsningsomrader for Forsvarsbygg, hvor det samtidig er definert 4 — 7 tiltak som skal

bidra til gjennomfgring av disse.

| arsrapporten for 2014 fremkommer det blant annet at fra januar 2015 overtar
Forsvarsbygg ansvaret for utleie og forvaltning av Forsvarets boliger fra Forsvaret.
Samtidig skal ikke Forsvarsbygg levere renholdstjenestene til Forsvaret lenger, da disse
tjenestene skal ut pa det dpne markedet. Begge beslutningene er et resultat av faringer
gitt fra Forsvarsdepartementet. Videre ble det i 2014 kartlagt og analysert hvilke
eksterne og interne «tidstyver» som pavirker effektiviteten i Forsvarsbygg, og fjerning
av disse tidstyvene er en prioritet i 2015 som et ledd i det kontinuerlige arbeidet med &
effektivisere Forsvarsbygg. En ny metode for registrering av eiendommer for
forsvarssektoren, resulterte i at flere eiendommer ble registrert i Forsvarsbygg.
Tilstandsgraden ved eiendommene er kartlagt, og i 2014 var det ikke nok gkonomiske
midler i Forsvarsbygg til oppna gnsket utvikling pa tilstandsgraden. Videre
fremkommer det basert pa kundeundersgkelse at Forsvarsbygg ma forbedre

kommunikasjonen med Forsvaret og forbedre vedlikeholdsarbeidet.
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5.2 Intervjuene
Resultatene fra intervjuene blir presentert nedenfor. Som det fremkommer i kapittel
4.3.3, er spgrsmalene fra intervjuguiden tilpasset hver bedrift, dette gjar det naturlig a

presentere svarene hver for seg.

5.2.1 GC Rieber Eiendom

GC Rieber Eiendom har som malsetting a sette standarden i Bergen omradet ved befeste
seg som den ledende innenfor leietakertilfredshet. Samtidig er selskapets
egenkapitalandel sentral nar styret falger opp pa de kvartalsvise resultatrapportene.
Utover dette defineres det ikke delmal som bygger opp om den overordnede
malsettingen. | stedet arbeider konsernet under leveregelen at man kontinuerlig skal

utvikle seg, og dette er innarbeidet som en del av arbeidskulturen i GC Rieber Eiendom.

Det er utviklet en strategi for GC Rieber Eiendom. Denne er en kombinasjon av bade
tilsiktet og utilsiktet, det vil si at selskapet er apne for potensielle muligheter som
dukker opp, men som ikke ngdvendigvis er i henhold til den fastsatte planen. Strategien
sier blant annet noe om visjonen til selskapet, langsiktig malsetting, samt hvilke
segment selskapet skal jobbe mot. Strategien er ikke bundet opp i tid, men i stedet
rullerende. Bade administrasjon og styret gir innspill til forhold som kan vere av

betydning for hvilken retning selskapet skal bevege seg.

Det GC Rieber Eiendom gjar for a bygge opp om malsettingen, er blant annet at
eiendommene er bygd opp rundt naeringsparker og forskningsparker. En slags cluster-
tankegang hvor gjerne marinesektoren, IKT, petroleum og universiteter er samlet. P4
denne maten er ikke leietakeren tilfeldige, men ngye gjennomtenkt for & sikre at de
passer inn i gnsket konsept. Dette er positivt for vare leietakere da de trekker synergier
pa hverandre. Selskapet har kontroll pa hele verdikjeden, fra idéfasen til utviklerfasen,
og til slutt sitter som langsiktig eiendomsbesitter. Videre leies det inn fagfolk og det er
et samarbeid med entreprengrer, arkitekter etc. om utvikling.

Fra ferdigstillelse eier og drifter man eiendommene selv. Alle som skal veere i kontakt
med GC Rieber Eiendoms kunder (leietakere), er personer som skal vere ansatt hos GC
Rieber Eiendom, det vil si at ingen tjenester som er knyttet opp mot kundene er

outsourcet. Slik har organiseringen alltid veert, og selskapet har ikke statt ovenfor
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nevneverdige endringer som har medfart at selskapet har matte tilegne seg nye typer

ressurser som kompetanse, systemer etc.

For seks ar siden gjennomfarte man noen analyser pa makroniva. Dette resulterte i blant
annet mindre tro pa selskaper som var oljeeksponert. Fglgelig startet selskapet med a
male andel leietakere som var eksponert mot oljen, for deretter a redusere risikoen
dersom det skulle komme korreksjoner. Selskapet har ikke kommet sa langt at de har
noen form for oppfalging av kritisk suksessfaktorer. Men de fokuserte pa at ansatte i
organisasjonen skulle kontinuerlig veere tilstede hos kundene (leietakerne), og helst
snakke mye med dem. Dette ble blant annet fulgt opp gjennom arlige
kundeundersgkelser.

Eiendommene som GC Rieber Eiendom utvikler skal ha et fleksibelt design, slik at man
gjerne kan bruke eiendomskroppen nermere 100 ar. GC Rieber Eiendom er opptatt av
miljgstrategi, og derfor er det viktig a ha fleksible eiendommer som ikke ma rives etter
15 ar, men som kan om ngdvendig brukes til andre formal. Det gjennomfares ukentlige
megter hvor driftsrelaterte forhold tas opp, hvor ogsa daglig leder er tilstede. Ellers
bruker daglig leder ogsa a besgke sine leietakere sa ofte som mulig for a blant annet

kartlegge leietakertilfredshet.

5.2.2 Norwegian Property (NPRO)

Det er definert en overordnet malsetting om hva selskapet skal gi av avkastning til sine
aksjonarer. Dette er et mal som har liten verdi for selskapets ansatte eller leietakere, og
NPRO har bevisst valgt & ikke kommunisere utad mal for aksjonzrene. Fglgelig har
NPRO omdefinert sin malsetting til en visjon, som skal vaere NPROs ledestjerne som
man kontinuerlig jobber mot og kanskije aldri nar, og som sier noe om gnsket posisjon i

forhold til sine konkurrenter.

Det er utviklet et strategidokument for NPRO som gar over en tre ars periode, hvor
strategidokumentet er oppe til revisjon hvert ar. Det vil si at hvert ar ser man tre ar frem
I forbindelse med strategiplanen. Det viktigste med denne prosessen er imidlertid
analysene som er gjort i forkant, ettersom det er dette som gir kunnskap og troen pa
hvor man skal i fremtiden. Strategidokumentet er i utgangspunktet bare en

oppsummering.
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Analysearbeidet bestar av en fremskrivning av norsk gkonomi, ettersom eiendom i stor
grad er drevet av makrobildet. NPRO ser blant annet pa befolkningsutvikling, renter og
gkonomiske rammebetingelser, og bryter deretter ned i det omradene NPRO er
posisjonert i. Dette analysearbeidet kan ogsa lede til nye omrader NPRO bgr posisjonere

seg i, eventuelt utvide eksiterende omrader.

Det er ledergruppen som gjennomfgrer arbeidet med strategien, med input fra
fagpersoner internt i organisasjonen, samt hjelp fra eksterne aktgrer pa makro.
Ledergruppen bestar av administrerende direkter, og lederen innenfor hver av
avdelingene Marked og Utleie, Drift og Forvaltning, Utvikling og Transaksjoner og
Finans. Bakgrunnen for at lederne for hver avdeling er med i ledergruppen, er for at de
ikke skal utelukkende fokusere pa sin avdeling, men veere i stand til & se helheten i hele
organisasjonen. Deretter har de et arlig seminar med styret, hvor det er styret som skal
vedta strategien. Det er sjeldent behov for en bred involveringsprosess i utviklingen av
strategien, ettersom en arlig revisjon sjeldent medfgrer store endringer. Kun i 2010 nar

selskapet sto ovenfor store strategiske endringer, ble samtlige ansatte involvert.

NPRO vurderer kontinuerlig selskapets tilgang pa ressurser for a na de fastsatte malene,
det er ikke kun er et tema som tas opp ved den arlige revisjonen av strategien. Dette
aktualiserer seg gjennom rapporteringen i NPRO, hvor malene fglges opp manedlig.
Men i 2010 nar selskapet stod ovenfor store strategiske endringer, ble behovet for
kompetanse, IT-statte og kapital vurdert. Gjennomgangen av NPROs tilgang pa
ressurser, samt fremtidige behov, resulterte blant annet i nytt IT-system, en dobling av
antall ansatte, og en oversikt over behovet for finansiering for & realisere malene en
hadde satt. Samme ar startet kartleggingen av renommeéet til NPRO, hvor det ble
gjennomfart undersgkelse om hvordan selskapet ble oppfattet utad. Denne
undersgkelsen ga en meget hard dom og viste at selskapet hadde et darlig renommé.
Dette resulterte i at det ble utarbeidet en handlingsplan for hvordan man skulle bygge
NPRO og rette opp i det darlige renomméet. Bakgrunnen for at dette ble prioritert hgyt,
var at man sa det var en stor korrelasjon mellom godt renommé og det a tiltrekke seg
gode ansatte, tiltrekke kapital, andel reforhandlede leiekontrakten, samt tiltrekke seg
nye leietakere. Omdgmme var viktigere enn man trodde, og i ettertid har NPRO veert det

selskapet som har vokst kraftigst pA omdgmmemalinger.
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NPRO har utviklet et enkelt verdidriverkart som er en viktig del av forstaelsen av
eiendom (figur 9). Denne bestar av ytre faktorer som Makro og verdidrivere som NPRO

kan pavirke som utleie/reutleie, forvaltning, transaksjoner og finans, og utvikling.

Figure 9 NPROs Verdidriverkart

Verdidrivere:

Fer man iverksatte de strategiske endringene i 2010, hadde NPRO outsourcet samtlige
verdidrivere. Verdiskapingsanalysen medfgrte at i forbindelse med de strategiske
endringene valgte a organisere de faktiske verdidriverne som utleie/reutleie, forvaltning
og utvikling i egen organisasjon. Bransjen har nok generelt fokusert mye pa selve
produktet eiendom, altsa at verdikjeden bestar av eiendom. | sé fall er fokuset a skape
verdivekst pa den spesifikke eiendommen, hvor en verdivekst pa denne bidrar til verdi
for eierne. 1 sa fall glemmer man der hvor det hele starter og slutter, nemlig kunden og
leietakeren. Fokuset pa kunden/leietakeren er veldig viktig for hvordan NPRO tenker,
og bidrar til at man i starre grad fokuserer pé hele verdikjeden. En ting er & fa kunden

inn, men det viktigste er hvordan beholde kunden.

Tidligere eide NPRO et selskapet som heter Norgani, som var et hotellselskap med

27 000 hotellsenger i Norge, Sverige, Danmark og Finland. Det var et stort
investeringsbehov, noe som for gvrig kontoreiendommene ogsa hadde. Enkelt sagt
hadde NPRO verken kompetanse eller finansiell evne til a eie begge deler, og man ansa
mulighetene for & lykkes med et kontorselskap som stgrre enn hotellselskap. | dette

ligger ogsa en tro pa at dersom man skal bli god i noe, ma man bli god pa én ting.
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En gang pr maned har NPRO allmgter, for & sgrge for at samtlige trekker i samme
retning. Strategien brytes ned pa avdelingsniva og pa operasjonelle planer, og det er
lederen i hver avdeling som ogsa er med i ledergruppen, som er ansvarlig for & orientere
0g motivere de ansatte. Disse avdelingslederne skal veere ledelsens person i sin

avdeling.

Det er definert kritiske suksessfaktorer innenfor hver avdeling; utleie/reutleie,
forvaltning, transaksjoner og finans, og utvikling. Det er en viss dynamikk i maten man
falger opp de kritiske suksessfaktorene, det vil si at man vektlegger de forskjellige
suksessfaktorene basert pa situasjonen selskapet er i. For eksempel na er selskapet i en
fase hvor prosjekter er under ferdigstillelse og lgpende kontantstrgm er viktig. Ettersom
det fremdeles gjenstar en del utleie av de ferdigstilte lokalene, vektlegges de kritiske
suksessfaktorene i utleieavdelingen i mgtene. Det er utviklet tre suksessfaktorer pr
avdeling. Man forsgker a gjere det sa lite komplekst som overhodet mulig, og velger
derfor & fokusere kun pa det viktigste. Nar alt kommer til alt, er det ikke sa mye som ma
gjeres om man bare gjar de viktigste tingene. NPRO vektlegger i liten grad arsak-
virkning-sammenhenger, og har i sterre grad gatt over pa a vaere mer aktivitetsstyrte.
Det vil si at de fokuserer pa a sette mal, og deretter iverksetter aktiviteter som ma

gjennomfares for & na de fastsatte malene, og falger disse opp.

| forbindelse med budsjettprosessene hvert ar, diskuteres mal for hvert av
suksessfaktorene. Budsjettprosess og strategiprosess fglger hverandre hvert ar, og det er
i sammenheng med dette at man setter vare mal. Dette sikrer at strategien er i samsvar
med budsjettet. Samtlige mal er kvantifiserbare, slik at man vet til enhver tid hvorvidt
man har oppnadd de fastsatte mal. Malene gar over forskjellig tidshorisont, hvor man
for eksempel har utviklet et mal over en trears periode med flere delmal underveis.

Dette handler om & hele tiden sette mal som er oppnaelige.

En gang i aret gjennomfares det et mate i ledergruppen, hvor bade suksessfaktorene og
malene er rammen for mgtet. Bakgrunnen for at det ikke gjares oftere, er at dette skal
veere et malepunkt og ikke noe som til det daglige er oppe som et tema. Noe av det
viktigste NPRO gjar, er a vurdere korrektive tiltak, det vil si & vurdere iverksatte tiltak

og eventuelle nye tiltak. Tiltakene vurderes manedlig i ledergruppens meter.
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NPRO arbeider kontinuerlig for a bli bedre i maten ting gjares pa. Vi trenger a bli bedre
pa a falge opp pa aktivitetsniva enn pa mal. Det er aktivitetene som skal fare til at man
nar malene, og dersom lederen kun fokuserer pa mal, altsa hva som skal oppnas uten a

diskutere hvordan de skal oppnas, blir man ikke bedre.

Alle ansatte i NPRO omfattes av en tredelt bonusordning. Dette gar blant annet pa
verdiene (hvordan selskapet blir oppfattet), kollektiv prestasjon (hele selskapet), og
prestasjon innenfor egne omrader. Dette males pa grad av maloppnaelse, hvor bonusen
utgjer en %-sats av arslgnnen.

| ledergruppen har man ogsa ukentlige mater, hvor administrerende direktgr falger opp
de gvrige avdelingslederne ved a ga gjennom referat og de kritiske tingene fra forrige
mgte. | disse mgtene kommuniseres det utad viktigheten av a definere mal og fokus pa
de kritiske suksessfaktorer. Bakgrunnen for dette er en oppfatning om at dersom
administrerende direktgr ikke snakker om mal og suksessfaktorer, gjar hvertfall ikke de

ansatte det.

Det er fa eiendomsselskaper som fokuserer pa hvordan det er & drive et selskap, veldig
mange har fokus pa enkelteiendommer. Konsekvensen av dette er & unnlate a bygge
strukturkapital i selskapet. Noe av de viktigste tingene NPRO na har gjort er & bygge
opp et selskap som er noe annet enn bare et kontorfellesskap, men et selskap hvor man
har bygget strukturkapital sammen med humankapital. Med strukturkapital menes all
kunnskapen som ligger i systemer og rutiner for hvordan NPRO gjer det. Dette gjor at
de har evnen til & handtere starre ting, samt evnen til 4 tiltrekke seg gode folk.

5.2.3 Forsvarsbygg

Den overordnede malsettingen fremkommer i virksomhetsgrunnlaget til Forsvarsbygg,
hvor det blant annet star at malsettingen til Forsvarshygg er a utvikle fremtidens
eiendomslasninger for et fremtidsrettet norsk forsvar. Frem til na er det utviklet
strategier pa forskjellig niva i Forsvarsbygg. Den overordnede strategiplanen for et
fremgangsrikt Forsvarsbygg gjelder i tidsperioden frem til 2025. Arbeidet pa denne
strategien ble igangsatt i 2011, og tok totalt et halvt ar & utarbeide. Videre har man brutt
den overordnede strategiplanen i viktige satsningsomrader i perioden fra 2013-2016

som skal nettopp bidra til et fremgangsrikt Forsvarsbygg.
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Strategien sier noe visjonen, forretningsidéen, og verdier som skal prege Forsvarsbygg
tenkning og atferd. Videre er det en beskrivelse av hovedtrekkene fra forrige
strategiperiode, status og fremtidens utfordringer. Viktige utviklingstrender innenfor
drivkreftene (teknologisk utvikling, arbeidsprosesser og leering, offentlig sektor, bygg
og eiendomsbransjen, og Forsvaret) og en handlingsplan med prioriterte tiltak er ogsa

noe som fremkommer i strategiplanen.

Det hele startet med et foredrag fra FFI (Forsvaret forskningsinstitutt) om hvordan
Forsvarsbygg skulle bidra til Forsvaret operative evne i fremtiden. Videre hadde man
bistand fra et konsulentbyra i selve strategiprosessen. Utfordringen var imidlertid a fa
god forankring og eierskap til strategien. Fglgelig ble det gjennomfart heldags
workshop hvor topplederne, fagforeningene, kommunikasjonsavdelingen,
gkonomistaben og strategi- og utviklingsstaben var representert. En til to av lederne for
hvert av forretningsomradene var ogsa representert. Hensikten med dette var at samtlige

skulle fa en forstaelse og eierskap til hvilken retning Forsvarsbygg skulle bevege seg i.

Det var Strategi- og utviklingsstaben med lederne for hvert av forretningsomradene som
hadde ansvaret for a gjennomfare det strategiske arbeidet, og som gjennomfarte
workshopene. En viktig del av det strategiske arbeidet, var at det ikke var lederne
innenfor hvert av forretningsomrade sitt ansvar & videreformidle de strategiske
faringene til de ansatte innenfor hver av forretningsomradene. | stedet ble det utarbeidet
et skriv pa én side hvor all ngdvendig informasjon 1. Bakgrunnen for dette er at de
strategiske elementene ikke skal videreformidles basert pa ledernes subjektive
oppfatning, noe som kunne medfart sprikende budskap ut i organisasjonen. Utover det
nevnte skrivet, gjennomferer Strategi- og utviklingsdirektar mgter med toppledelsen,

for & sikre at det strategiske arbeidet blir forankret i ledelsen.

Nylig er det besluttet at Forsvarsbygg skal kun forholde seg til én strategi, og ikke
utarbeide strategier for hvert av forretningsomradene i tillegg. Bakgrunnen for dette er
at etter en strategiperiode pa tre ar, si man tendenser til at strategiene innenfor hvert av
forretningsomradene var i ferd med a sprike fra hverandre. Vi skal jobbe mot samme
mal, falgelig vil man med a utvikle en enhetlig strategi og i stedet utvikle
handlingsplaner for hvert av forretningsomradene i sterre grad arbeide for felles mal.

Samtidig vil det veere sveert tidsbesparende og man effektiviserer den strategiske
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prosessene. Det ble insourcet flere tjenester i Forsvarsbygg. Sikkerhetstjenester
(alarmsystemer) var for eksempel en tjeneste som ble insourcet ettersom Forsvarsbygg
hadde fysiske sikring fra fer i organisasjonen, og at kombinasjonen mellom fysisk og
elektronisk sikring var fornuftig. Ser det egentlig som hensiktsmessig & ha kontroll pa
store deler av verdikjeden, men spgrsmalet er imidlertid hvor langt man skal dra det ut.
Slik vi oppfatter det na, holder egentlig Forsvarshygg pa med for mye, og na er

renholdstjenestene i ferd med & bli outsourcet.

Det ble gjennomfart en Seven-S-analyse, som er en analyse som kartlegger hvor godt
bedriften er posisjonert for & oppna de tilsiktede malene i forhold til kulturen i
organisasjonen, kompetansen, strukturen og systemet, lederstilen, personalet og
strategien. Samtlige av disse elementene ble vurdert, og dannet et grunnlag for de fire
strategiske satsningsomradene:

e Strategisk portefaljestyring
o Helhetlig leveranser
e Konkurransedyktighet

e Kompetanse- og ledelsesutvikling (kultur, holdning og etikk)

Arsaken til at Balanced Scorecard ble implementert var for & ha et hjelpemiddel for &
omsette strategien selskapet hadde lagt. Tilbake til 2004 ble det for forste gang kjert
som et pilotprosjekt pa deler av organisasjonen, sa ble det sakte med sikkert
implementert i samtlige forretningsomrader etter hvert. Det var Strategi- og
utviklingsavdelingen sammen med en konsulent som valgte a ta i bruk modellen.
Modellen er ikke tilgjengelig for hele organisasjonen, men hvert av
forretningsomradene far vite hva de blir malt pa og hva som er av betydning. Det
viktigste for oss er at samtlige ledere pa de forskjellige nivaene forstar strategien og
bidrar til & falge opp pa det man blir malt pa, uten at medarbeiderne trenger a sette seg

inn i verken strategien eller balanced scorecard metodikken.

Forsvarsbygg har definert falgende perspektiver:

Tjenesteytelser - @konomi = Interne prosesser - Mennesker og lering

Noe av den viktigste forskjellen fra en privat eiendomsvirksomhet hvor det

gkonomiske/finansielle perspektivet er plassert gverst i hierarkiet, er det for en statlig
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eiendomsaktar som Forsvarsbygg kunden/brukeren/samfunnet som er plassert gverst.
Forsvarsbygg er til for Forsvaret og skal bidra gjennom EBA at man far et fremtidsrettet

Forsvar.

| stedet for kritiske suksessfaktorer, kaller Forsvarsbygg det for styringsparametre noe
som kan sammenlignes med KP1I'er. Det var over 90 rapporteringspunkter pa det meste,
na er det redusert til ca 60 stk. Det defineres flere styringsparametre innenfor hvert av
maleparameterene pa hva man skal styres mot. Det lages handlingsplaner og defineres
tiltak for hvert av styringsparametrene, og som man arlig falger opp pa grad av
gjennomfaring. Eventuelle nye tiltak skal forankres og godkjennes i ledermgtene som er
én gang pr maned. Det lages en rapporteringsoversikt for hvert av styringsparametrene.
Det vil si en beskrivelse av hvem som er ansvarlig for oppfelging og hvordan
rapporteringen skal forega.

De fleste maleparametrene er kvantitative, det vil si at de gir et eksakt svar pa hvorvidt
malet er naddd. Samtidig kan det ofte foreligge kvalitative analyser bak hver
maleparameter. Videre gar malene som man falger opp gjerne over forskijellig
tidsperspektiv, og resultatene fra malingene blir kommunisert videre til hvert av
forretningsomradene. For eksempel innenfor «verdibevarende forvaltning» utfares det
flere malinger av tilstandsgrader for forskjellige bygninger, slik at man gjennomfarer
tiltak pa bygningene som trenger det mest. Brorparten av vedlikeholdsmidlene som

benyttes skal vaere basert pa tilstandsgraden pa de forskjellige bygningene.

Malkartet og de forskjellige maleparametrene gjennomgas i ett av de to ledermgtene
man har hver maned. | disse ledermgtene gjennomgas gjerne to til tre mal som er de
mest kritiske basert pa en fargekode (red, gul, grgnn). Malet som er knyttet opp mot
gkonomi gjennomgas hver maned. Dersom for eksempel ett av styringsparametrene har
en fargekode som er helt rad, er det den ansvarlige for denne styringsparameteren som
ma redegjare for bakgrunnen i ledermgtet. Bakgrunnen for dette har med disiplin og
ansvarliggjering a gjere.

I tillegg til ledermatene som foregar én gang pr maned, gjennomfgrer Administrerende
direkter og @konomi direktar noe som de kaller styringsdialog med lederen innenfor
hvert av forretningsomradene fem ganger pr ar. Agendaen for mgtet er da gjennomgang
av styringsparametrene. Bakgrunnen for dette er for a erstatte behovet for rapportering
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med styring i stedet, og for a redusere “avstanden* mellom Administrerende direktor og
leder for hvert av virksomhetsomradene.

Ulempene med bruken av Balanced Scorecard er at det ofte kan bli for mange
styringsparametere, og derigjennom utfordrende a prioritere riktige tiltak. Fordelen er at
man sikrer en helhetlig rapportering og styringsmodell, slik at det ikke er rom for

subjektive vurderinger.

6. Diskusjon

Resultatene fra undersgkelsen som er gjort, viser at det er relativt stor forskjell pa
innholdet i GC Rieber Eiendom, Norwegian Property og Forsvarsbyggs strategiprosess,
samt pa hvilken mate de implementerer og falger opp strategien for & oppna selskapenes
langsiktige malsettinger. Samtidig ser man flere likhetstrekk pa det som fremkommer i
teorikapittelet og hvordan det gjeres praksis. | dette kapittelet diskuteres teori opp mot
praksis for hvert av forskningssparsmalene nevnt i kapittel 2, og deretter avsluttes med
en konklusjon pa problemstillingen.

6.1 Hvilke elementer kan strategiplanen inneholde?

Ifalge Wit og Meyer (2010) definerer strategien de viktigste retningslinjene og planene
for at selskaper skal na sine mal. I undersgkelsene som ble gjennomfart, var det ingen
tvil om at samtlige hadde definert viktige retningslinjer for hvordan selskapene skulle na

deres overordnede mal, men innholdet strategiplanene til selskapene varierte.

GC Rieber Eiendom har trolig ikke utviklet en konkret strategiplan slik Roos et al.
(2014) skisserer, ettersom strategiprosessen til selskapet er en kombinasjon av tilsiktet
og utilsiktet og at selskapet vil saledes sta “fritt til & vurdere enhver mulighet som
matte dukke opp. Samtidig er det interessant at selskapet til tross for dette har belyst en
rekke av de forholdene som Roos et al. (2014) fremhever. Blant annet fremkommer det i
intervjuet med selskapet at de har en konkret malsetting om & befeste seg som den
ledende innenfor kundetilfredshet i Bergen omradet. Videre er det i henhold til
selskapets hjemmeside utviklet en konkret forretningsidé og visjon som bygger opp om
den overordnede malsettingen slik det fremkommer i intervjuet. Det kan diskuteres
hvorvidt visjonen til selskapet som fremkom i dokumentundersgkelsen i kapittel 5.1.1

beskriver et gnsket fremtidsbilde slik den ifelge Roos et al., (2014) skal gjgre. Men den
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oppfyller i det minste ett at visjonens tre funksjoner, en legitimerende funksjon ved at
den er overbevisende ovenfor samfunnet ved at selskapet satser pa langsiktighet og

aktivt eierskap i a utvikle og drifte byens naringseiendommer.

Forretningsidéen derimot er lang og innholdsrik, og far frem samtlige forhold som Roos
et al., (2014) mener forretningsidéen skal svare pa. Blant annet formalet med
organisasjonen som er a drive langsiktig byutvikling, og hvilke behov og hvem kunden
er ved at selskapet skal utvikle fleksible og moderne naeringsbygg for dem som kan
skape verdier ved samlokalisering.

Nar det gjelder den strategiske analysen av eksterne faktorer, er det ikke utarbeidet en
full PESTEL analyse, men selskapet har allikevel kartlagt flere forhold som papekes i
denne modellen. Blant annet gkonomiske forhold som da selskapet besluttet & redusere
eksponeringen mot oljerelaterte virksomheten for seks ar siden, samt miljgmessige
forhold ettersom selskapet anser hgy BREEAM-klasse gir et konkurransemessig

fortrinn i fremtiden, og at dette skal vere et satsningsomrade for selskapet.

Den eneste form for analyse av interne faktorer, synes & vare en kartlegging av de
verdiskapende aktivitetene, ettersom selskapet skal ha kontroll pa samtlige av disse
aktivitetene som er i direkte relasjon mot leietakeren, det vil si de primaere aktivitetene i
henhold til Michael Porters generiske verdikjede i figur 1. Fordelen med dette, er at GC
Rieber Eiendom raskt kan identifisere endringer i leietakers preferanse og deretter
tilpasse seg etter dem. Ifglge Roos et al., (2014) kan det veere hensiktsmessig a
gjennomfare en analyse av selskapers ressursbeholdning slik det illustreres i tabell 2,
ettersom dette kan bidra til & kartlegge bedriftens fremtidige behov for ressurser for &
realisere bedriftens visjon og forretningsidé. | intervjuet fremkommer det ikke at
selskapet gjennomfarer slike analyser, men samtidig gjennomfares det kartlegginger
bade pa renommé og egenkapitalandel. Dette vil antakelig gi en indikasjon pa fremtidig
behov for relasjonsressurser, organisasjonsressurser og monetare ressurser slik det

fremkommer i tabell 2.

Norwegian Property som er et bgrsnotert selskap har andre krav til rapportering enn
gvrige aksjeselskap, samtidig er det narliggende a tro at bgrsnoterte selskap som i

mange tilfeller har et mer profesjonelt styre, i starre grad fremlegger konkrete
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strategiske planer. Som det fremkommer i dokumentundersgkelsen i kapittel 5.1.2, er
det utviklet langsiktig malsettinger som har gitt grunnlag for utvikling av selskapets
strategi. Disse malsettingene ble under intervjuet oppgitt & vaere bade malsettinger pa
avkastning til aksjonaerene, samt mal som gikk pa hvordan selskapet skulle fremsta i

markedet.

Selskapets strategiprosess bestod bade av en visjon, forretningsidé og mal, noe som er i
trad med den tradisjonelle tilnaermingen til oppbygging av en strategi hentet fra Roos et
al., (2014). Visjonen er enkel og presis, men er verken noe spesielt ambisigs eller
overbevisende om at selskapet er av viktig betydning for samfunnet. Det antas
imidlertid at visjonen bidrar til & skape motivasjon og engasjement innad i
organisasjonen, og oppfyller dermed ett av de tre funksjonene en visjon bar dekke.
Forretningsidéen far frem at formalet med organisasjonen er a skape verdivekst, og den
beskriver hvilket behov den skal dekke ved a tilby farsteklasses naringseiendommer i
attraktive klynger i de starste byene. Den beskriver samtidig hvem som er deres kunder,

nemlig store solide private og offentlige aktarer.

Som det fremgar i intervjuet med Norwegian Property, anses analysearbeidet som gjeres
I strategiprosessen som noe av det vesentligste, da resultatene fra disse analysene bidrar
til kunnskap om hvor man skal i fremtiden. Det er resultatene fra disse analysene som
oppsummeres i det endelige strategidokumentet. Sammenlignet med PESTEL analysen
som Roos et al., (2014) henviser til i tabell 1, kartlegger Norwegian Property noen av
elementene som er opplistet i denne, blant annet en analyse av gkonomiske forhold som
gkonomiske rammebetingelser, renteutvikling og utviklingen i makrogkonomien. Ogsa
sosiokulturelle forhold kartlegges, for eksempel befolkningsutvikling. Ellers kan man
stille sparsmalstegn til arsaken til at selskapet ikke prioriterer gvrige forholdene i
PESTEL analysen, sa som teknologiske forhold og miljgmessige forhold ettersom dette
antakelig vil veere av vesentlig faktorer dersom man skal tilby farsteklasses

naringseiendom, og searlig nar kundegruppen deres er store solide aktarer.

Videre fremkommer det i oppsummeringen fra intervjuet at selskapet har gjennomfart
en analyse av bedriftens tilgang pa ressurser. | trad med Roos et al., (2014) anbefaling
ble det gjennomfart en omfattende kartlegging i 2010 i forbindelse med nar selskapet
stod ovenfor store strategiske endringer, hvor det gikk fra & vere et diversifisert
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eiendomsselskap til a bli et rendyrket kontoreiendomsselskap. De sa blant annet pa
behovet for menneskelige ressurser slik som kompetanse og ferdigheter som blant annet
medfarte en dobling av antall ansatte, organisasjonsressurser hvor man endret til nytt IT
system, samt utarbeidet en handlingsplan for a rette opp i det darlige renomméet

selskapet hadde.

I tillegg til kartleggingen av behovet for ressurser, gjennomfgrte Norwegian Property en
verdiskapingsanalyse pa nesten lik linje med Michael Porters generiske verdikjede
illustrert i figur 1. Verdiskapingsanalysen bidro til forstaelse av de faktiske
verdidriverne som selskapet kunne pavirke internt i egen organisasjon. Dette resulterte i
at Norwegian Property gikk fra a ha outsourcet samtlige verdidrivere far de strategiske
endringene ble iverksatt, til 4 organisere samtlige i egen organisasjon. Dette henger ogsa
sammen med handlingsplanen om a rette opp i det darlige renommeéet selskapet hadde.

Forsvarsbygg pa sin side er et forvaltningsorgan som er underlagt av
Forsvarsdepartementet, og som det fremkommer i dokumentundersgkelsen i kapittel
5.1.3 skal selskapet operere forretningsmessig bade ovenfor kundene, eierne og
samfunnet. Selskapets overordnede malsetting er a utvikle fremtidens
eiendomslgsninger for et fremtidsrettet norsk forsvar. Denne malsettingen er grunnlaget
for den relativt omfattende strategiprosessen som fremgar av intervjuet med selskapet,
hvor selskapet hittil har utarbeidet strategier pa flere nivéer i organisasjonen, det vil si
innenfor hvert av de atte forretningsomradene. | henhold til Wit og Meyer (2010), skal
en strategi og en strategisk beslutning veere noe som er gjeldende over lengre tid, videre
skal sammenhengen mellom de strategiske beslutningene bidra til & posisjonere
selskapet. At det da er utarbeidet strategier innenfor hvert av forretningsomradene, totalt
atte strategier i ett selskap antas a vere i det meste laget, ettersom man kan forvente
hvert av forretningsomradene antakelig gnsker & posisjonere sitt forretningsomrade og
glemmer selskapet som helhet. Dette fremkommer ogsa i intervjuet med selskapet, da de
nylig besluttet at for fremtiden skal det kun utarbeides én strategi for selskapet, og i
stedet utarbeide handlingsplaner for hvert av forretningsomradene. Dette synes a vaere
sveert fornuftig, da selskapet erfarte at flere strategier bidro til & gke avstanden mellom
forretningsomradene og gjorde at man ikke arbeidet mot et felles mal. Samtidig bidrar

endringen til en effektivisering av en sveert tidkrevende strategiprosess for fremtiden.
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Til tross for endringene, er elementene i strategiprosessen det samme bare det er

komprimert i én strategi.

Forsvarsbygg sin strategiplan inneholder som det fremgar i intervjuet en visjon og
forretningsidé. Visjonen er til en viss grad ambisigs ved a uttrykke at selskapet skal
utvikle fremtidens eiendomslgsninger, samtidig antas det at visjonen kan bidra til &
skape en motivasjon blant ansatte i organisasjonen ved at dem hele tiden ma tenke nytt
for & utvikle nye eiendomslgsninger. Den har ikke noe legitimerende funksjon ved &
overbevise om at selskapet er av viktig betydning for samfunnet. Forretningsidéen
uttrykker pa en enkel og konsis mate samtlige forhold Roos et al., (2014) mener den
skal gi svar pa, bade formalet og behovene den skal dekke som er a ivareta og lgse
forsvarssektgren behov for eiendom, bygg og anlegg. Kunden kommer klart frem som

er forsvarssektoren.

Forsvarsbygg gjennomfarer ogsa en analyse av eksterne forhold tilnaeermet PESTEL
analysen i henhold til kapittel 3.2.2. Som det fremgar av intervjuet med selskapet,
kartlegges fremtidens utfordringer og viktige utviklingstrender innenfor blant annet
teknologisk utvikling, arbeidsprosesser og laering, offentlig sektor, bygg og
eiendomsbransjen og ikke minst Forsvaret. @vrige forhold som antas a vere av
betydning for Forsvarsbygg, men som ikke fremkommer i intervjuet er blant annet
kartlegging av miljgmessige forhold ettersom selskapet har en visjon om a utvikle
fremtidens eiendomslasninger. Gjenvinningsmuligheter ved avhending og
miljgeffektive lgsninger for eksisterende og nybygg for forsvarssektoren er fglgelig
vesentlig for arbeidet mot & na visjonen. Ved at Forsvarsbygg i tillegg utarbeider en
handlingsplan med prioriterte tiltak som et ledd i strategiplanen, gjar at selskapet
beskriver pa hvilken mate en skal lgse nevnte utfordringer noe som er i samsvar med

Roos et al., (2014) anbefaling ved strategisk analyse av eksterne faktorer.

Nar det gjelder den strategiske analysen av interne faktorer, fremgar det av intervjuet at
selskapet gjennomfarer en Seven-S-analyse, hvor dem kartlegger hvorvidt kulturen i
organisasjonen, kompetansen, strukturen og systemet, lederstilen, personalet og
strategien gjar at selskapet er godt posisjonert for a na de fastsatte malene for selskapet.
Denne form for analyse har flere likhetstrekk med modellen Roos et al., (2014)

fremhever i tabell 2.
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Med fordel kunne Forsvarshygg vurdert & kartlegge hvorvidt selskapet har tilgang pa
ngdvendig kapital for a realisere de fastsatte malene med hensyn pa tilstandsgraden.

Det fremkommer i arsrapporten for 2014 at en ny metode for registrering av
eiendommer for forsvarssektoren, resulterte i at flere eiendommer ble registrert i
Forsvarsbygg. Tilstandsgraden ved eiendommene er kartlagt, og i 2014 var det ikke nok
gkonomiske midler i Forsvarsbygg til oppna gnsket utvikling pa tilstandsgraden. Sakalte
«tidstyver» ble ogsa kartlagt i 2014, og for 2015 er det besluttet at disse interne
tidstyvene i egen organisasjon skal reduseres som et ledd i effektivisering av egen
virksomhet. Videre fremkommer det basert pa kundeundersgkelse at Forsvarshbygg ma
forbedre kommunikasjonen med Forsvaret og forbedre vedlikeholdsarbeidet. Disse
forholdene indikerer at selskapet har en form for verdiskapingsanalyse, hvor selskapet
gjennomgar forhold som er av verdi for deres kunde og arbeider for a redusere
kostnadene forbundet med dem. Dette er trdd med Anesland og Halén (2003)
beskrivelse av verdiskapingsanalysen, som uttrykker at hensikten med denne analysen

er a gjennomfare kostnadsbesparende tiltak samt gke verdiskapingen.

Som det fremgar av dokumentundersgkelsen, besluttet Forsvarsdepartementet at
Forsvarsbygg skal overta forvaltning av bolig og kvarter, og samtidig skal
renholdstjenestene ut pa det apne markedet. | forhold til Michael Porters
verdikjedeanalyse i figur 1, virker det noe underlig at slike strategiske beslutninger
kommer fra Forsvarsdepartementet og ikke Forsvarsbygg som er forvaltningsorganet og
som antakelig kjenner best de verdiskapende aktivitetene som er av verdi for Forsvaret.

6.2 Hvordan implementere strategien?
Det er en kjensgjerning at selskapers evne til & iverksette den fastsatte strategien i stor
grad blir oversett, ettersom 70 % av arsakene til at ledelsen i selskaper ikke lykkes er

darlig utfarelse av strategien og ikke valg av strategi (Niven, 2002).

| intervjuet med GC Rieber Eiendom fremkommer det at bade administrasjonen og
styret bidrar med innspill som kan veere av strategisk betydning for selskapet. Utover
dette fremkommer det ikke at det er noen form for involvering av gvrige ansatte i det
strategiske arbeidet. Falgelig er det grunn til 4 tro at det er en viss fare for det Niven

(2002) kaller for «Vision Barrier» kan oppsta, altsa at selskapet ikke lykkes med sin
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strategi pa grunn av at ansatte ikke forstar den. Samtidig fremkommer det tidligere i
draftelsen at det trolig ikke er utarbeidet noen konkret strategiplan, ettersom den
gjeldende strategien for selskapet er en kombinasjon av tilsiktet og utilsiktet. Pa denne
maten kan det antas at faren for «Vision Barrier» i mindre grad er tilstede siden

strategien pd en méate “gar seg til underveis®.

I dokumentundersgkelsen fremkom det at selskapet har en ordning med
overskuddsdeling, altsa dersom man oppnar fastsatte avkastningskrav kan overskuddet
utover dette skjgnnsmessig fordeles pa de ansatte inntil én manedslgnn. Falgelig er det
en fare for at selskapets ansatte streber etter & maksimere den arlige avkastningen, noe
som kan ga pa bekostning av de langsiktige malsettingene selskapet har satt. Dette er
hva Niven (2002) kaller for «People Barrier» i figur 2 hvor belgnninger er knyttet opp
mot kortsiktige finansielle mal, og saledes kan bidra til at den langsiktige strategien ikke
nas. Samtidig er det narliggende a tro at GC Rieber Eiendom er blant majoriteten av
selskapene som ikke knytter budsjetter opp mot selskapets strategi ettersom de til dels
har en strategi som “gér seg til underveis*. Dette er nok et eksempel pa hvor Niven
(2002) mener at kortsiktige skonomiske mal prioriteres til fordel for den langsiktige

strategien.

Videre er det siste forholdet som Niven (2002) nevner som arsaker til at selskaper ikke
lykkes med sine strategier, nemlig at ledelsen som oftest glemmer & bruke tiden pa
forsta den underliggende verdiskapingen og i stedet fokuserer utelukkende pa finansielle
resultater. Hvorvidt ledelsen i GC Rieber Eiendom fokuserer pa finansielle resultater
fremfor den underliggende verdiskapingen kommer ikke klart frem i datainnsamlingen.
Samtidig understrekes det i intervjuet at ledelsen besgker leietakere for a falge opp pa
leietakertilfredshet, noe som selskapet anser som en viktig drivkraft, samt deltar ofte pa
de ukentlige mgtene i organisasjonen hvor driftsrelaterte forhold gjennomgas. Pa denne
maten unngar selskapet at ledelsen utelukkende iverksetter tiltak basert pa finansielle

resultater.

I Norwegian Property fremgar det av intervjuet at det er ledergruppen i selskapet som
arbeider frem strategien med input fra fagpersoner i egen organisasjon, og deretter
gjennomfgrer seminar med styret hvor strategien skal vedtas. Dette synes a vere

fornuftig, da man kan forvente at det er lederne for hver av avdelingene som har best
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forutsetning for a definere det Wit og Meyer (2010) mener en strategi skal inneholde,
nemlig de viktigste retningslinjene og planene for a na de fastsatte mal. Samtidig
fremkommer det at nar selskapet star ovenfor store strategiske endringer pa lik linje som
i 2010, gjennomfares det en bred involveringsprosess med samtlige ansatte i utviklingen
av selskapets strategi. Ved at det ble gjennomfart allmgter én gang pr maned, hvor
strategien brytes ned avdelingsniva og operasjonelle planer, bidrar til & gke ansattes

forstaelse for strategien og at de i sterre grad lykkes med iverksettelsen av strategien.

De ansatte i Norwegian Property er ogsa omfattet av en bonusordning, men denne
bonusordningen er tredelt slik at man ikke kun blir vurdert pad hvorvidt selskapet oppnar
de kortsiktige finansielle malsettingene, men ogsa hvorvidt selskapet blir oppfattet utad,
prestasjon for selskapet som helhet samt innenfor egen avdeling. P& denne maten
unngar selskapet at incentivene utelukkende er knyttet opp mot kortsiktige finansielle
mal som gar pa bekostning av de langsiktige malsettingene slik Niven (2002) kaller

«People Barrier».

I Norwegian Property er det ikke slik som Niven (2002) poengterer som en kilde til at
selskaper ikke lykkes med implementeringen av strategien, nemlig at selskapet ikke
knytter budsjettene opp mot strategien. Som det fremkommer i intervjuet, gjennomfares
budsjettprosesser og strategiprosesser parallelt hvert ar, slik at strategien er i samsvar
med budsjettet. Videre fremgar det av intervjuet at ledergruppen i selskapet har
ukentlige mater hvor de vesentligste kritiske suksessfaktorene og mal gjennomgas.
Dette viser at selskapets ledelse ikke kun fokuserer pa finansielle resultater, men i starre
grad diskuterer den underliggende verdiskapingen, noe som ifglge Niven (2002) gker

sannsynligheten for & lykkes med implementeringen av strategien.

Forsvarsbygg pa sin side hadde bistand fra et konsulentselskap i strategiprosessen, og
gjennomfarte heldags workshop med blant annet topplederne, fagforeningene,
kommunikasjonsavdelingen, gkonomiavdelingen, avdelingen for strategi —og utvikling,
samt lederne innenfor hvert av forretningsomradene. Bakgrunnen for at disse
workshopene ble gjennomfart var blant annet som ogsa Niven (2002) fremhever, nemlig
a sikre en forstaelse og eierskap til hvilken retning Forsvarsbygg skulle bevege seg. Pa
lik linje som Norwegian Property, var det administrasjonen som arbeidet frem

strategien. Mer spesifikt var det strategi —og utviklingsavdelingen og lederne for hvert
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av forretningsomradene som hadde hovedansvaret for gjennomfgringen av den
strategiske prosessen. Deretter ble det utarbeidet et skriv pa én side hvor ngdvendig
informasjon for a forsta selskapets strategiske retning var beskrevet. Dette bidro til &
sikre at samtlige ansatte kan forsta selskapets strategi, og at strategien som
kommuniseres er lik for alle, ikke en beskrivelse som er basert pa lederens subjektive
oppfattelse innenfor hvert forretningsomrade.

Hvorvidt det er resultatbaserte incentivordninger for selskapets ansatte er lite trolig, da
det verken fremkommer i intervjuet eller i arsregnskapet for selskapet. Falgelig
reduserer selskapet sannsynligheten for det Niven (2002) papeker som risiko, nemlig at
ansatte streber etter & oppna kortsiktige malsettinger som gar pa bekostning av de
langsiktige malsettingene. Det fremgar ogsa av intervjuet at selskapet bruker verktayet
Balanced Scorecard, hvor perspektivene er tjenesteytelser, gkonomi, interne prosesser
og menneske —og lering. Dette bidrar til at budsjettprosessene inkluderes i
implementeringen av strategien, noe som ifglge Niven (2002) gjar det lettere a knytte de
finansielle ressursene opp mot selskapets langsiktige strategier. Videre bidrar verktayet
til at selskapet unngar at tiltak iverksettes pa bakgrunn av faktisk oppnadde resultater i
forhold til budsjett, men i stgrre grad at tiltakene som iverksettes er malrettet og bygger

opp om den faktiske verdiskapingen (Niven, 2002).

6.3 Hvordan sikre at organisasjonen holder fokus pa det som er

kritisk for a realisere strategien og malsettingene?

Det er mange selskaper som til tross for & ha inspirerende visjoner og overbevisende
strategier, sjeldent kan benytte disse vakre ordene til & justere ansattes handlinger i
strategisk retning. Ifalge Gjgnnes og Tangenes (2014) bar selskaper rette fokuset mot
selskapenes faktiske verdiskapende aktiviteter, og oversette strategien til et mer
operativt niva. Som det fremgar i kapittel 3.2.5, har Robert Kaplan og David Norton
forsket pa nye metoder for prestasjonsmaling, ettersom deres pastand er at kun

finansielle mal for prestasjon var ineffektivt.

GC Rieber Eiendom har ikke noen verktgy tilsvarende den balanserte

malstyringsmodellen til Kaplan og Norton. Det henger antakelig tett sasmmen med at
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selskapets strategi er en kombinasjon av tilsiktet og utilsiktet, og ifglge Niven (2002) tar
den balanserte malstyringsmodellen utgangspunkt i selskapets strategi. Men til tross for
dette er selskapet bevisst pa en rekke forhold som normalt fremgar i en strategiplan,
felgelig burde det ikke veere noe i veien for at selskapet kan operasjonalisere de

strategiske planene og i starre grad falge opp de faktiske verdiskapende aktivitetene.

Som det fremkommer tidligere i draftelsen, er selskapets malsetting a befeste seg som
den ledende innenfor leietakertilfredshet. Videre fremgar det av intervjuet at selskapet
fokuserer pa at de ansatte kontinuerlig skal veere tilstede for sine leietakere, og gjerne
ofte snakke med dem. Dette er et tiltak for & gke leietakertilfredsheten, noe som
antakelig har gitt resultater ettersom de arlige leietakerundersgkelsene viser at selskapet
er blant landets ledende aktgrer pa leietakertilfredshet. Men selskapet mangler
fremdeles et malesystem som balanserer det finansielle resultatet og de faktiske
verdidriverne i selskapet. | henhold til den balanserte malstyringsmodellen som Niven
(2002) presenterer, har GC Rieber Eiendom kun tatt utgangspunkt i kunde perspektivet.
A kun fokusere pa kundetilfredshet er av begrenset verdi dersom den ikke bidrar til
finansielle resultater, falgelig kunne det vert hensiktsmessig a definert hvorvidt

gjennomfgringen av eventuelle tiltak bidrar til gnsket finansiell malsetting.

Videre kan det til en viss grad argumenteres for at selskapet praktiserer ogsa det
perspektivet som Niven (2002) kaller for interne prosesser. Bakgrunnen for dette er at
selskapet har identifisert at det a vere tilgjengelig og snakke sammen med leietakeren,
samt det a tilrettelegge for et slags cluster med virksomheter som kan trekke synergier
pa hverandre, har verdi for leietakeren.

Som det fremgar av intervjuet, har selskapet alltid vert organisert pa samme mate som
det er i dag, og i falge respondenten er det ikke veert behov for a gjere noen endringer
verken med kompetansenivaet eller systemet i organisasjonen. Hvorvidt det faktisk er
forsgkt kartlagt er usikkert, men ifglge Niven (2002) kalles dette for
infrastrukturperspektivet og er svart viktig for a kunne lykkes med malene for bade de

interne prosessene, i kunde perspektivet og i det finansielle perspektivet.

Norwegian Property har utviklet en egen form for prestasjonsstyring som har flere
likhetstrekk med den balanserte malstyringsmodellen som Niven (2002) presenterer.
Blant annet har selskapet utviklet kritiske suksessfaktorer som beskriver forhold som
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ma oppnas for at selskapet skal realisere strategien. Disse kritiske suksessfaktorene er
fordelt pa forskjellige avdelingen. Det vil si som det fremgar av intervjuet at det skilles
mellom utleie/reutleie, forvaltning, transaksjon —og finans, samt utvikling. Fordelen
med dette er at det er enklere & fokusere pa viktige forhold innenfor hver avdeling, og at
man i stgrre grad kan prioritere a falge opp den avdelingen som for eksempel er i en
kritisk fase, slik respondenten i intervjuet eksemplifiserer ved at selskapet er na inne i
en fase med ferdigstillelse av prosjekter og at det fremdeles gjenstar en del utleie.
Ulempen er imidlertid at man ikke vil fa til en arsak-virkning-sammenheng mellom de
kritiske suksessfaktorene nar det skilles mellom avdelinger. Falgelig far man kun en
mengde enkeltvise kritiske suksessfaktorer som ikke beskriver hvordan strategien skal
gjennomfgres. Hadde selskapet i stedet gjort slik som det fremkommer i boken til Niven
(2002), hvor man skiller mellom perspektiver, er det enklere & samkjgre de kortsiktige

handlingene med den overordnede strategien.

Hvert ar diskuteres mal for hver av de kritiske suksessfaktorene, og samtlige mal skal
veere kvantitative slik at selskapet vet til enhver tid hvorvidt malet er oppnadd. Dette er i
trad med anbefaling fra Niven (2002) og helt vesentlig ettersom det er lite
hensiktsmessig & male noe uten at man vet om malet er innfridd. Som det fremgar av
intervjuet, har malene forskjellig tidshorisont, men hvorvidt selskapet har utarbeidet
langsiktige mal over en periode pa 10 — 30 ar kommer uklart frem i intervjuet. I de
manedlige mgtene selskapets ledergruppe gjennomfarer, vurderes bade allerede
iverksatte tiltak og eventuelle nye tiltak som skal bidra til maloppnaelse. Ifglge Niven
(2002) er vurdering av tiltak siste del av den balanserte malstyringsmodellen og saledes
en viktig del, og som det fremgar av intervjuet med selskapet anses dette ogsa for dem a
veere noe av det viktigste med mgtene ledergruppen gjennomfarer, samtidig som referat
og kritiske forhold fra tidligere mgter gjennomgas. Denne prosessen kan i stor grad
sammenlignes med Gjgnnes og Tangenes (2014) modell for ledelsesmgte ved den

balanserte malstyringsmodellen som fremkommer i figur 5.

Forsvarsbygg pa sin side har siden 2004 tatt i bruk verktgyet balansert malstyring som
et hjelpemiddel for & omsette strategien til selskapet. Ettersom selskapet er et statlig
forvaltningsorgan, er det ikke finansielle prestasjoner som er den overordnede

malsettingen slik som det er for GC Rieber Eiendom og Norwegian Property. For
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Forsvarsbygg er det farst og fremst a bidra til et fremtidsrettet forsvar som er den
overordnede malsettingen, og saledes er balansert malstyring slik Niven (2002) et
effektivt verktgy, hvor selskapet kan rette fokuset mot de faktiske verdiskapende
aktivitetene for Forsvaret. Dette fremkommer ogsa klart av intervjuet, ettersom
selskapet har byttet plass mellom det finansielle perspektivet og kunde perspektivet, slik
at kundeperspektivet, eller det som Forsvarsbygg kaller tjenesteytelser er plassert gverst.
Ellers er rammeverket tilnaermet likt slik det fremgar i boken til Niven (2002), hvor
interne prosesser og menneske —og laering er de to siste perspektivene.

Innenfor hvert av disse perspektivene er det utviklet det som Forsvarsbygg kaller
styringsparametere, som har omtrentlig samme funksjon som de kritiske
suksessfaktorene. P& denne maten kan Forsvarsbygg bruke styringsparameterne i
rammeverket for & beskrive “veien til malet®, fra tjenesteytelse perspektivet til

menneske —og laerings perspektivet.

Hvorvidt det 1 praksis lar seg gjore & beskrive “veien til malet* er imidlertid usikkert,
ettersom Forsvarsbygg hadde pa det meste over 90 styringsparametere som na er
redusert til 60 stk, og under samtlige skal det defineres mal og prioritere tiltak. Som det
ogsa fremgar av intervjuet, er ulempen med sd mange styringsparametere at det er
krevende & prioritere riktige tiltak. Videre kan man stille spgrsmalstegn til hvorvidt
samtlige styringsparametere oppfyller kriteriene til Niven (2002) om blant & vaere
betydningsfulle og relevante for strategien. Et annet forhold som er av betydning er a
gjere en kost/nytte vurdering av hvor aktuelle samtlige styringsparametere er, ettersom a
falge opp 60 styringsparametere med pafglgende mal og tiltak i seg selv antas a kreve at
det investeres i teknologi for & samle inn all informasjon. Samtlige styringsparametere
var katalogisert pa tilsvarende mate som det fremkommer i modellen til Niven (2002) i
tabell 3.

Videre fremgar det av intervjuet at selskapets maleparametre er kvantitative, det vil si at
de gir et eksakt svar pa hvorvidt malet er nadd. Dette er hva Gjgnnes og Tangenes
(2014) kaller en lag indikator, og med fordel kunne Forsvarsbygg i tillegg vurdert nar de
har s& mange som 60 styringsparametere & ogsa ha lead indikatorer, som gir
aksjonarbarhet og veiledning til hvordan malet skal nas. Som det fremgar i

dokumentundersgkelsen, foreligger det en strategi med tidshorisont mot 2025, samt
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kortere perioder som har en varighet pa tre ar. Falgelig kan man sla fast at det foreligger

ogsa langsiktige mal over en tiarsperiode.

Forsvarsbygg har organiserte ledelsesmgte hver maned hvor maleparametrene
gjennomgas. Disse ledelsesmgtene kan pa lik linje med Norwegian Property
sammenlignes med Gjgnnes og Tangenes (2014) sin modell for ledelsesmgte, hvor de
mest Kkritiske maleparametrene basert pa fargekoder gjennomgas og hvor eventuelle nye
tiltak forankres og godkjennes. | tillegg til disse ledelsesmgtene, har administrerende
direkter mgte sammen med gkonomi direkter og leder for hvert av
virksomhetsomradene, hvor agendaen for mgtet er gjennomgang av
styringsparameterne. Bakgrunnen for dette er a redusere avstanden i hierarkiet mellom
administrerende direktar og leder for hvert av virksomhetsomradene og for a redusere
behovet for rapportering. Dette viser ogsa ovenfor selskapets ansatte at det er tydelig
vilje i ledelsen til & benytte det som et ledelsesverktay, som er en viktig forutsetning for

a lykkes med den balanserte malstyringsmodellen.
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7. Konklusjon

Som det fremgar i kapittel 2, er malsettingen med oppgaven a gi svar pa hvordan et
selskap som har sine primare oppgaver innenfor langsiktig eiendomsutvikling og
forvaltning kan utvikle en strategi som bidrar til maloppnaelse. Fglgende

problemstilling er utledet:
Hvordan utvikle en strategi som bidrar til langsiktig maloppnaelse?

1. Huvilke elementer kan strategiplanen inneholde?
2. Hvordan implementere strategien?
3. Hvordan sikre at organisasjonen holder fokus pa det som er kritisk for &

realisere strategien og malsettingene?

| de tre selskapene jeg har undersgkt, er det klare likhetstrekk pa innholdet i selskapenes
strategiprosess, hvor samtlige har definert en visjon, forretningsidé, samt overordnet
malsetting. Ettersom det i undersgkelsen for GC Rieber Eiendom og Norwegian
Property fremkom at begge selskapene skulle oppna en form for verdivekst, var
ambisjonsnivaet til begge nar det gjaldt mal for verdiskaping overraskende lavt,
ettersom det ikke er definert noen overordnet malsetting hvor dette konkretiseres. Som
det fremgar av teorien, bar selskaper vage a sette seg hgye og ambisigse mal, ettersom
dette bidrar til gkt prestasjon. Videre har Norwegian Property og Forsvarsbygg lagt stor
vekt pa den strategiske analysen, hvor begge har en form for analyse som kan
sammenlignes med PESTEL, verdiskapingsanalysen, samt analyse av deres tilgang pa
ressurser for & realisere fastsatte mal. | tillegg har Forsvarsbygg som et ledd i det
strategiske arbeidet utviklet handlingsplaner med prioriterte tiltak basert pa viktige
utviklingstrender selskapet star ovenfor. GC Rieber Eiendom pa sin side har i mindre
grad vektlagt den strategiske analysen sammenlignet med de to andre selskapene.
Bakgrunnen for dette kan tenkes at de to gvrige selskapene er i en helt annen divisjon
nar det gjelder areal de disponerer over og saledes ser stgrre nytteverdi i & gjennomfare
strategiske analyser, samtidig har ikke GC Rieber Eiendom hatt like mye fokus pa selve
strategiutarbeidelse. Bade empiri og teori paviser at den strategiske analysen er viktig
for a kartlegge selskapenes konkurranseposisjon, og for a kartlegge selskapenes evne til

a iverksette og opprettholde den fastsatte strategien.
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Som det fremkommer i undersgkelsene, er det stort sett administrasjonen med bistand
fra avdelingslederne som arbeider frem strategien basert pa selskapenes fastsatte mal.
Dersom selskapene star ovenfor store organisatoriske endringer, kan man gjgre som
Norwegian Property a gjennomfgre allmgter med samtlige ansatte og bryte strategien
ned pa et operativt niva. Alternativt kan man som Forsvarsbygg dersom stgrrelsen pa
organisasjonen tilsier at allmgter ikke er gjennomfgrbart, utarbeide et dokument pa én
side hvor hele strategien er oppsummert. Dette bidrar til gkt forstaelse blant ansatte, og
stettes av teorien som en viktig forutsetning for a lykkes ved implementeringen. Videre
ber selskaper unnga a tilrettelegge for incentivordninger blant de ansatte som kun er
knyttet opp mot finansielle malsettinger slik det fremgar hos GC Rieber Eiendom. Dette
kan bidra til at ansatte fokuserer pa a oppna de kortsiktige finansielle malene som gar pa
bekostning av de langsiktige malene. Dersom selskapet skal praktisere
incentivordninger, bgr man i tilfelle velge for eksempel en tredelt lgsning slik som
praktiseres hos Norwegian Property hvor en eventuell bonus er knyttet opp mot
gkonomisk resultat, hvordan selskapet er oppfattet utad, samt hvordan selskapet

presterer som helhet og innenfor egen avdeling.

For & sikre at det holdes fokus pa det som er kritisk for & realisere selskapenes strategi
og mal, ma ledelsen ga i farersetet om a operasjonalisere planene og deretter fokusere
pa selskapenes faktiske verdiskapende aktiviteter. GC Rieber Eiendom har iverksatt
konkrete tiltak som selskapet anser som verdiskapende, men ettersom det ikke
foreligger en konkret strategiplan eller en sammenheng i aktivitetene, beskriver man
ikke hvordan strategien skal gjennomfares ved & kun definere enkeltstaende tiltak.
Norwegian Property har tatt det noe lenger ved & fokusere pa kritiske suksessfaktorer
innenfor hver av avdelingene i selskapet, og sikrer saledes at man fokuserer pa flere
avdelinger som kan vaere av betydning for realisering av strategien. Men ogsa her far
man ikke arsak-virkning-sammenhengen som leder til realisering av strategien, ettersom
man kun definerer viktige suksessfaktorer i hver av avdelingene, uten a se disse i
sammenheng med de gvrige perspektivene. Ved at Forsvarsbygg har implementert
balansert malstyring, sikrer dette at selskapet legger vekt pa selskapets faktiske
verdiskapende aktiviteter. Dette gjgres ved a definere styringsparametere
(suksesskriterier) i en arsak-virkning-sammenheng fra den overordnede malsettingen

som er knyttet opp mot tjenesteleveranse, deretter det gkonomiske perspektivet, interne
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prosesser og til slutt menneske og leering. Ikke nok med at styringsparameterne ma vere
av betydning for strategien, ma de samtidig variere slik at de bade gir eksakt svar pa

hvorvidt dem er oppnadd og gir aksjonzrbarhet til hvordan malet skal nas.

For 4 unnga at det ikke skal bli et for omfattende rapporteringssystem, bar ledelsen
gjere som det bade praktiseres i Norwegian Property og Forsvarsbygg, nemlig at
ledelsen deltar pa manedlige mater a felger opp tidligere iverksatte tiltak og eventuelt
deltar i beslutningen om & iverksette nye tiltak for & na de kritiske suksessfaktorene og
malene som er satt. Ut i fra empirien og teorien er det ikke hensiktsmessig a utarbeide
nye strategiske planer arlig for eiendomsselskaper, dette er i stedet noe som bgar gjeres
for eksempel hvert femte ar og at man i stedet som Norwegian Property falger opp arlig

pa viktige strategiske malepunkter.
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Vedlegg 1

Intervjuguide GC Rieber Eiendom

e Takk for a stille opp til intervju
e Presentasjon av meg selv
o Min bakgrunn og stilling
e Presentasjon av tema
o Bakgrunn for valg av tema
o Valgavtema
o Problemstilling
e Orientering om intervjuforlgp
1. Er det utviklet noen overordnet malsetting for GC Rieber Eiendom?
2. Hvor lang tidsperspektiv gar disse over, og utvikles det ogsa delmal underveis?

3. Er det utviklet en strategiplan for hvordan de fastsatte malene skal nas?

4. Hvem har deltatt i utviklingen av strategien?

a. Gar den over noen spesiell tidshorisont?
5. Huvor stor del av verdikjeden har GC Rieber Eiendom hand om?

6. Har GC Rieber eiendom statt ovenfor store endringer (organisatoriske), som

blant annet har medfart behov for a tilegne seg ressurser?
7. Hva var arsaken til endringene som ble iverksatt?

8. Er det gjennomfart noen gvrige analyser, for eksempel SWOT?
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9. Pa hvilken mate sgrger dere for at organisasjonen kontinuerlig arbeider for at
selskapet skal na deres malsettinger, er det utviklet for eksempel kritiske

suksessfaktorer?

10. Pa hvilken mate falger leder av GC Rieber Eiendom opp at det kontinuerlig
arbeides for & na selskapets overordnede malsetting?
a. Er det fastsatte mgtetidspunkt?

b. Hva er typisk agenda?
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Vedlegg 2

Intervjuguide Norwegian Property
e Takk for a stille opp til intervju
e Presentasjon av meg selv
o Min bakgrunn og stilling
e Presentasjon av tema
o Bakgrunn for valg av tema
o Valgavtema
o Problemstilling
e Orientering om intervjuforlgp
o Fase 1: Spgrsmal om strategiprosessen

o Fase 2: Spgrsmal om implementering og oppfelging av strategi
FASE 1 - STRATEGIUTARBEIDELSE

1. Hvordan ble egentlig NPRO til?

2. Har NPRO definert en overordnet malsetting?

3. Strategi definerer bedriftens viktigste retningslinjer og planer for & na fastsatte
mal. Er det utviklet en langsiktig strategiplan for NPRO for & na den
overordnede malsettingen, og i korte trekk hva inneholder denne?

4. Hvem har veert involvert i utviklingen av strategien?

5. Ble det pa noen tidspunkt i strategiutarbeidelsen vurdert hvilke ressurser NPRO
har tilgjengelig, samt hva de fremtidige behovene er for a realisere malene som

er satt? Og var det behov for endringer?

6. En verdiskapingsanalyse tar for seg hele verdikjeden, og bidrar til forstaelse for

hva de verdiskapende aktivitetene er og sammenhengen mellom disse.
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Har en slik analyse blitt gjennomfart hos dere, og i sa fall ble gjort noen
endringer for & forbedre eller opprettholde verdien for deres leietaker?

7. Ble det gjennomfart andre analyser i forbindelse med strategiutarbeidelsen, for

eksempel SWOT-analyse?

8. Far vi gar over i neste fase, kan du si noe om deres strategiske valg? Hva var
arsaken til strategiske endringene som ble gjort i forbindelse med kjgp/salg av

Norgani?

FASE 2 - IVERKSETTE OG OPPF@LGING (BALANSERT MALSTYRING)
Undersgkelser viser at 70 % av arsakene til at ledelsen i bedrifter ikke lykkes er darlig

utfgrelse av strategien, og ikke ngdvendigvis valg av strategi.

a. De fleste ansatte forstar ikke strategien, og vet falgelig ikke hvilke
beslutninger som bidrar til maloppnaelse.

b. Incentivordninger og belgnninger er knyttet opp mot kortsiktige
finansielle mal, og ikke de langsiktige strategiske ambisjonene. Kampen
om a na de kortsiktige malene kan ga pa bekostning av den langsiktige
verdien for bedriften.

c. Majoriteten av bedriftene knytter ikke budsjetter opp mot strategien.

d. Flesteparten av ledere fokuserer pa a analysere finansielle resultater, og
vurderer handlinger pa bakgrunn av faktisk oppnadd resultater ihht
budsjett.

9. Ved iverksettelse av NPROs strategi, pa hvilken mate ble dette videreformidlet

til de ansatte?

10. Fra en tidligere presentasjon av NPRO, fremkom det at dere hadde beskrevet
virksomhetens kritiske suksessfaktorer.
a. | hvilke deler/perspektiver i organisasjonen er det definert kritiske

suksessfaktorer?
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b. Hvor mange suksessfaktorer har dere, og har det veert et problem med for
mange?
c. Erdet utviklet noen arsak-virkning-sammenheng mellom de kritiske

suksessfaktorene?

11. Defineres det mal for hvert av suksessfaktorene?
a. Blir disse malene kommunisert videre til ansatte?
b. Er dette mal som kan gi eksakt svar pa hvorvidt suksessfaktoren er
oppnadd (kvantifiserbar) og/eller mal som gir “veiledning® til hvordan
suksessfaktoren skal oppnas?

c. Gar disse malene over forskjellig tidshorisont?

12. Gjennomfares det forberedte mater hvor de kritiske suksessfaktorene og
eventuelle malene er rammen for matet?
a. |safall hvem deltar pa disse mgtene og hvor ofte?

b. Vurderes eventuelle iverksatte tiltak, eventuelle nye i disse mgtene?

13. Kan du nevne noen fordeler/ulemper med deres system for oppfelging av

strategi og mal?

14. Har dere noen incentiv/bonus ordninger som er knyttet opp mot maloppnaelse? |
sa fall, opplever dere at de kortsiktige malene kan ga pa bekostning av de

langsiktige malene?

15. P& hvilken mate bruker du som leder av NPRO definerte mal og suksessfaktorer

i ditt daglige arbeid?
16. Er du av den oppfatning at strategien som foreligger, samt maten dere falger opp

strategien pa, bidrar til & rettlede NPRO til a gjennomfare de riktige aktivitetene

og tiltak for & na den overordnede malsettingen?
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Vedlegg 3

Intervjuguide Forsvarsbygg

e Takk for a stille opp til intervju
e Presentasjon av meg selv

o Min bakgrunn og stilling

e Presentasjon av tema

o Bakgrunn for valg av tema
o Valgavtema
o Problemstilling

e Orientering om intervjuforlgp

o Fase 1: Spgrsmal om strategiprosessen
o Fase 2: Spgrsmal om implementering og oppfelging av strategi

FASE 1 - STRATEGIUTARBEIDELSE

Strategi definerer bedriftens viktigste retningslinjer og planer for & na fastsatte mal.

1.

Hva er Forsvarsbygg overordnede malsetting?

Strategi definerer en virksomhets viktigste retningslinjer og planer for a nd
fastsatte mal.

Er det utviklet en strategiplan for Forsvarsbygg, og i korte trekk hva inneholder
denne?

Er denne basert pa en planlagt handling eller er den vokst frem som en naturlig
utvikling av Forsvarsbygg?

Hvem har veaert involvert i utviklingen av strategien?

For & fa kartlagt en bedrifts kapasitet til & iverksette og opprettholde strategien,
bar man analysere hvilke ressurser bedriften har eller har tilgang til.

Ble det pa noen tidspunkt i strategiutarbeidelsen vurdert hvilke ressurser
Forsvarsbygg har tilgjengelig, samt hva de fremtidige behovene er for a realisere
malene som er satt? Og var det behov for endringer?

En verdiskapingsanalyse tar for seg hele verdikjeden, og bidrar til forstaelse for
hva de verdiskapende aktivitetene er og sammenhengen mellom disse.
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Har en slik analyse blitt gjennomfart hos dere, og i sa fall ble gjort noen
endringer for & forbedre eller opprettholde verdien for deres brukere?

7. | forbindelse med strategiutarbeidelsen, ble det gjennomfart noen analyser? For
eksempel SWOT-analyse etc.

FASE 2: IVERKSETTE OG OPPFJLGING

Undersgkelser viser at 70 % av arsakene til at ledelsen i bedrifter ikke lykkes er darlig

utfgrelse av strategien, og ikke ngdvendigvis valg av strategi.

a. De fleste ansatte forstar ikke strategien, og vet falgelig ikke hvilke
beslutninger som bidrar til maloppnaelse.

b. Incentivordninger og belgnninger er knyttet opp mot kortsiktige

finansielle mal, og ikke de langsiktige strategiske ambisjonene. Kampen

om a na de kortsiktige malene kan ga pa bekostning av den langsiktige

verdien for bedriften.

Majoriteten av bedriftene knytter ikke budsjetter opp mot strategien.

d. Flesteparten av ledere fokuserer pa & analysere finansielle resultater, og
vurderer handlinger pa bakgrunn av faktisk oppnadd resultater ihht
budsjett.

o

Forsvarsbygg bruker i dag et verktay som kalles Balanced Scorecard.
8. Nar ble dette verktayet tatt i bruk, og hva var arsaken til det?
9. Hvem var involvert i iverksettelsen av dette verktgyet?

10. Balanced scorecard forteller bedriftens strategi gjennom mal og handlinger, og
balanserer forholdet mellom forskjellige perspektiver. Hvilke perspektiver har
Forsvarsbygg tatt hgyde for?

11. Innenfor hvert av perspektivene skal det beskriver viktige forutsetninger for
realisering av strategien, og disse uttrykkes gjennom det som kalles kritiske
suksessfaktorer.

Hvor mange kritiske suksessfaktorer har dere innenfor hvert av perspektivene,
og er det satt noen kriterier for at disse suksessfaktorene skal tas inn i verktgyet?

12. Maleparametre er et verktgy som maler hvorvidt man har lyktes i 4 oppna de

kritiske suksessfaktorene, eller i hvilken retning (positiv/negativ) i oppnaelsen.
Har Forsvarsbygg definert maleparametre som bade gir eksakt svar pa hvorvidt
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

dere har nddd suksessfaktoren, samt méleparametre som gir “veiledning® til
hvordan suksessfaktoren skal oppnas?

Hvor langt tidsperspektiv kan disse malene ga over?
Hvordan er disse maleparametrene kommunisert videre til ansatte?

A “fortelle* de kritiske suksessfaktorene gjennom en arsak-virkning-
sammenheng mellom samtlige perspektiver, er det som gjgr balanced scorecard
til et effektiv kommunikasjonsverktgy og som forteller hva strategien handler
om.

Har Forsvarsbygg definert kritiske suksessfaktorer som logiske sammenhenger
mellom hvert av perspektivene?

Gjennomfares det forberedte mater hvor nettopp dette verkteyet er rammen for
metet? | sa fall hvem deltar pa disse mgtene, og hvor ofte?

Kan du nevne noen fordeler/ulemper med deres bruk av balanced scorecard?
Er du av den oppfatning at strategien som foreligger, samt verktgyet balanced

scorecard, bidrar til a rettlede Forsvarsbygg til & gjennomfare riktige aktiviteter
og tiltak for & na den overordnede malsettingen?
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