MASTEROPPGAVE

Emnekode: BE304E Navn: Jan Gunnar Jenssen

Adopsjon av balansert malstyring som
styringsverktey i privat barnehagesektor.

Dato: 25.05.2021 Totalt antall sider: 86

NORD

universitet www.nord.no



Abstract

The private kindergarten sector in Norway are run exclusively by kindergarten teachers with
little to no education witihn economy. The private sector manages approximetly 22 BNOK
per year. Due to the lack of economic education, they depend solely on budgets. This leads to

short term planning and are based on historical information.

By implementing balanced scorecard, they are given the opportunity to pursue a long term

planning process to achieve the wanted vision an misson.

This study shows that they are interested in using balanced scorecard as a tool for their
development, given that they get external help with starting the process. This thesis also

shows that the education plan for leaders in the sector has no economic focus.

Leaders in the sector wants more economic education, but they want to extend the study plan
to do this.

This thesis shows that there are a great interest in implementing BSC. This requires external

help due to lack of education and experience in running a management control system alone.

This proves that my presented model might work for the private kindergarten sector, if the
kindergarten recieves help in the implementation process and in monitoring financial

perspective.



Forord
Denne utredningen er gjennomfart som en avsluttende del av graden master of science in
business gjennomfgrt ved Handelshgyskolen ved Nord universitet (HHN). Masteroppgaven er

en del av fordypnings profilen gkonomistyring og utgjer 30 studiepoeng

Jeg vil rette en stor takk til mine veiledere, Kirsti Helene Rgdfjell Meidelsen og Veronika
Vakulenko for meget god veiledning underveis i prosessen med oppgaven. Dere har bidratt
sterkt til & holde prosessen i gang gjennom semesteret og har vert sterke stattespillere

underveis.

Jeg vil rette en stor takk til mine intervjuobjekter som gnsker a bidra med sine erfaringer og

preferanser i denne oppgaven. Det samme til alle respondentene pa sparreundersgkelsen.

Jeg vil ogsa takke min familie hjemme for stor talmodighet i perioder der det star pa som

verst.



Sammendrag
Rammeplanen for barnehagesektoren i Norge sier at det eneste utdanningskravet til styrere i

barnehagen er pedagogisk utdanning. Det er ikke noe krav om gkonomisk utdanning.

Privat barnehagesektor ble i 2019 tildelt cirka 22 milliarder norske kroner i kommunale
driftstilskudd. Grunnet mangel pa gkonomisk utdanning, og mangel pa bedre verktay, brukes
budsjett og avviksanalyser som eneste gkonomistyringsverktgy. Dette farer til kortsiktig
planlegging og budsjett er basert pa historisk informasjon. Det gir lite grunnlag for & legge
langsiktige strategier for & hevde seg i en stadig teffere konkurranse i barnehagesektoren.

I 2019 gikk 36% av private barnehager med underskudd.

Med & adoptere balansert malstyring som styringsverktgy i barnehagen kan de ta hensyn til

finansielle og ikke-finansielle perspektiv nar de planlegger mer langsiktig enn tidligere.

Denne undersgkelsen viser at styrerne som er intervjuet viser stor interesse for a adoptere

styringsverktgyet i barnehagen, gitt at de far ekstern bistand i implementeringsprosessen.

Denne oppgaven viser 0gsa at styrer som har gjennomfart styrerutdanningen i regi av
utdanningsdirektoratet, mener det er mangler ved utdanningen. Basert pa at de forvalter bade
ansatte og flere millioner i tilskudd, savner de bedriftsgkonomi og arbeidsrett som fag ved

styrerutdanningen. De vil ha disse to fagene i tillegg til eksisterende fag pa styrerutdanningen.

Denne oppgaven viser at min modell for balansert malstyring vil kunne fungere i privat
barnehagesektor, gitt at de mottar hjelp i implementeringsprosessen og til & monitorere

finansielle perspektiver.
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1 Introduksjon

1.1 Oppgavens bakgrunn

I 2003 gikk stortinget inn for en innfgring av maksimal enhetskostnad og et gnske om full
barnehagedekning i Norge, det sakalte barnehageforliket. Det var en stor gkning i
etterspgrselen etter barnehageplasser. Kommunal sektor klarte ikke a gi full

barnehagedekning og det ble apnet for starre grad av private aktarer i barnehagesektoren.

Styrere i private barnehager er alle utdannet innen pedagogikk (barnehageloven, 2020). Det er
veldig fa som i tillegg har gkonomisk utdanning. Det er 4 utdanningsinstitusjoner som tilbyr
styrerutdanning per 2019. Kun en av disse har gkonomi som en del av leereplanen, Norges

Handelshagskole i Bergen.
Styrere er likevel palagt a ha kontroll pa den daglige gkonomien.

Kommunene brukte totalt 21,2 milliarder kroner pa tilskudd til private barnehager i
2018.(PBL, 2020) I privat barnehagesektor gikk likevel cirka 36% av alle barnehager med
underskudd. (Karlsen,2020) Finansiering av privat barnehagesektor skjer gjennom tilskudd
fra hver enkelt kommune. Starrelsen pa tilskudd kan variere med opptil 100.000 kroner per
barn per ar. Kommunen selv setter satsene per barn basert pa selvkost i kommunale
barnehager. (UDIR, 2021) Derfor vil tilskuddet varierer veldig mellom de enkelte

kommunene i landet.

Basert pa egen erfaring som regnskapsfarer i private barnehagers landsforbund, heretter kalt
PBL, erfarer jeg at styrere baserer veldig mye av gkonomistyringen pa budsjett. Budsjettene
baserer seg i all hovedsak pa historisk kost og har liten til ingen grad av langsiktig

planlegging. (Kaplan og Norton,2005)

Min erfaring tilsier at styrere sjeldent evner & balansere gkonomi og pedagogikk pa en god
mate. Stortingsmelding nr 41 fra 2008-2009, sier at styrere skal ha pedagogisk utdannelse.
Dette er igjen hjemlet i barnehagelovens §24, andre ledd. (Barnehageloven,2020)

Styrere har for darlig gkonomisk utdannelse og som en konsekvens av dette har de ikke
tilgang eller kunnskap til & benytte strategiske styringsverktgy. Ettersom mange barnehager
bruker budsjett og avviksrapportering som eneste styringsverktgy, har de et veldig kort
tidsperspektiv og kort tidshorisont i planleggingen. Egen erfaring, bekreftet i intervjuene, er at

evne til strategisk planlegging og kontroll av maloppnaelse er tilnaermet fraveerende.



Dette innebzrer at det burde finnes et styringsverktgy som har fokus pa bade finansielle og

operasjonelle suksessfaktorer som kan benyttes i barnehagesektoren.

Balansert malstyring veere et godt verktgy for a drifte barnehagen mot positive resultater, bade
operasjonelle og finansielle resultater. (Kaplan og Norton, 1996)

Styrere bruker budsjett i stor grad nar det planlegges aktiviteter eller eventuelle endringer i
strukturen i barnehagen. Jeg gnsker a se pa muligheten for & utvikle en modell innen balansert
malstyring spesifikt rettet mot privat barnehagesektor. Min teori er at en mer balansert
malstyring med fokus pa finansielle og ikke-finansielle faktorer vil kunne bidra til bedret drift
og forbedret resultat. | dag driftes 36% av private barnehager mot underskudd. (Karlsen,
2020)

Dersom denne trenden fortsetter, vil privat barnehagesektor i lgpet av fa ar mgte store
problemer. En annen utfordring for private barnehager er at kommunal sektor har begynt a
etterfylle det tidligere behovet fra 2003 og bygger fortlgpende egne kommunale barnehager
som konkurrerer med de privateide barnehagene.

Jeg gnsker a bidra med et verktay som kan bedre styringen av hver enkelt barnehage.
Regnskapsfaring er i starre grad automatisert i dag enn tidligere, og regnskapsfarers rolle har
endret seg til & i stgrre grad fungere som radgiver. Med balansert malstyring som felles
plattform vil vi i stgrre grad kunne skreddersy et hjelpemiddel for hver enkelt barnehage,

basert pa deres egne visjoner og strategier. (Kaplan og Norton, 1996)

Asker kommune har i dag en modell for balansert malstyring som de kommunale
barnehagene ma besvare. Det er ikke publisert noen rapporter som besvarer om dette er et
verktgy styrere av barnehagen benytter seg av i utstrakt grad. Det er heller ikke en modell
som foreligger til offentlig bruk. Ettersom private og kommunale barnehager har forskjellige
forutsetninger for drift, er den heller ikke en modell som er optimalisert pa private

barnehager.

Forskning i barnehagesektoren baserer seg primert pa pedagogisk forskning, og lite forskning
pa gkonomiske problemstillinger. Dette skyldes at forskere innen barnehagesektoren primaert

er utdannet innen pedagogikk og ledelse. (PBL, 2020)

Det er ingen forskning pa om bruk av balansert malstyring kan adopteres av privat

barnehagesektor i Norge. Asker kommune bruker dette styringsverkteyet i kommunal



barnehagesektor. Jeg gnsker a se om dette kan adopteres i privat sektor gjennom denne

oppgaven.

Jeg gnsker a synliggjare behovet for gkonomisk utdanning til styrere i barnehagesektoren, da
denne er til dels fraveerende.

Pa bakgrunn av tidligere hgye inntekter i privat barnehagesektor, er konkurransen i markedet
blitt starre. Det er starre kamp om a fa fylt opp plassene i barnehagen, noe som ansees som
den viktigste faktoren for at barnehagen skal overleve. Horngreen (2009) mener at bedrifter i
starre grad gnsker bistand til gkonomistyring fra gkonomer, som har innsikt i sektoren og den
faglige bakgrunnen til & bista med finansiell strategi. | barnehagesektoren spesielt, hvor
styrere nesten utelukkende er utdannet pedagoger med lite utdannelse innen gkonomi, vil
dette veere sveert gjeldende.

Mitt bidrag med denne oppgaven, vil vaere en modell som kan bidra til & gke fokus pa bade
finansielle og operasjonelle malbare suksessfaktorer i barnehagen. Jeg vil tilpasse modellen til
privat barnehagesektor ved a legge til et femte perspektiv: «Det eksterne perspektivs.

Barnehagen blir mer og mer avhengig av & kunne pavirke eksterne aktgrer i markedet for &
kunne overleve. Dette gjelder pa lokalt og nasjonalt niva. Jeg mener min modell vil ta hensyn
til dette behovet og pa den maten bidra til at privat barnehagesektor kan utvikle seg i positiv

retning.

Ved bruk av balansert malstyring vil barnehagen ha et sunt og beerekraftig fokus pa deres
kritiske suksessfaktorer. Ved korrekt bruk av eksterne bistand, vil barnehagen kunne ha mer

fokus pa sine kjerneoppgaver.

1.2 Problemstilling

Jeg ansker a lage en modell basert pa balansert malstyring som kan brukes i privat
barnehagesektor. Dagens regnskapsfarere blir ofte brukt som radgivere for barnehagens styre
og styrere. Denne modellen vil kunne danne grunnlaget for vart bidrag til skonomistyringen
av barnehagen. Gjennom samarbeid med styrer vil vi kunne sette gnskede mal og sammen

kontrollere grad av maloppnaelse.

| Private Barnehagers Landsforbund (PBL) produseres det rapporter som sendes til styrer.
Rapporten er basert pa perioderegnskap avstemt i forhold til oppdragsavtaler. Denne

rapporten inneholder gkonomisk informasjon med en liten grad av maloppnaelse. Den



rapporterer i henhold til budsjett, sa lenge dette er utarbeidet. Med andre ord sa tar den for seg

historisk informasjon. Dette har lite hensikt med tanke pa fremtidig maloppnaelse.

Mitt gnske er at min modell kan bidra til en forbedret kvalitet pa den gkonomiske
rapporteringen vi gir til styrer. Barnehager er forskjellige, og de har ulike mal. Felles for alle

er gnsket om sterke pedagogiske resultater samt unnga underskudd.

Den gkonomiske forstaelsen hos de fleste styrere opplever jeg, pa bakgrunn av min
arbeidserfaring som regnskapsfarer hos PBL Regnskap, som utilstrekkelig. Dette bekreftes

gjennom dybdeintervjuer.

Mitt bidrag vil derfor veere en modell som kan brukes i privat barnehagesektor, med forbehold
om at dette gjares i samarbeid med en ekstern kilde som kan veilede og sette i gang prosesser

innad i barnehagen.

Kritiske suksessfaktorer er forholdsvis like i bransjen, men det vil veere behov for individuell

tilpasning av modellen for hver barnehage. (Kaplan og Norton, 1992)

Grader av maloppnaelse vil vere forskjellig, men gnsket grad av maloppnaelse ma defineres

av hver enkelt barnehage, gjerne i samarbeid med regnskapsfarer eller annen radgiver.

Balansert malstyring er en dynamisk prosess som ma konstant evalueres sammen med styrer

og styret. (Stemrundhagen, 2003)

1.2.1 Forskningsspgrsmal
e | hvilken grad kan balansert malstyring adopteres i samvirkeforetak i privat

barnehagesektor, gitt dagens utdanningskrav pa ledere i barnehagesektoren?

o Huvilke prosesser trenger barnehagen bistand med, dersom modellen skal adopteres
som styringsmodell i barnehagen?

e Hvilke endringer i utdanning ma gjeres for at barnehagen kan drifte denne modellen

pa egen hand?

1.3 Avgrensing
Jeg har avgrenset oppgaven ved kun a se pa muligheten for adopsjon av balansert malstyring
hos samvirkeforetak innen privat barnehagesektor. Andre selskapsformer er ikke tatt med i

denne oppgaven.



Alle samvirkeforetak i privat barnehagesektor er drevet som ideelle organisasjoner som ikke
betaler utbytte til sine eiere. Samvirkeforetakene som er ideelle organisasjoner, er ikke
skattepliktige. Dette skyldes at de yter en samfunnsnyttig tjeneste, og eventuelt overskudd av

driften gar tilbake til bedriften, og ikke til utbetaling av utbytte.

Hensikt med oppgaven er & se muligheten for adopsjon av balansert malstyring i sektoren. Jeg
vil spesielt se pa om styrere i dag har nok kompetanse, og gjennom intervju vil jeg snakke
med styrere om deres utdanning er hensiktsmessig i forhold til jobben som skal gjares som
styrer.

Det blir ogsa diskutert om eventuelle forbedringer av styrerutdanningen som tilbys per i dag

kan veere relevant for deres arbeidsoppgaver.

Det er ikke en geografisk eller demografisk avgrensning pa min oppgave, da dette ikke er
hensiktsmessig. Kommunalt driftstilskudd settes av hver enkelt kommune, og det er derfor

ikke hensiktsmessig a skille mellom 356 forskjellige kommuner.

1.4 Definisjoner

Ideelle organisasjoner — Ideelle organisasjoner har ikke avkastning pa egenkapital som
hovedformal. De arbeider utelukkende for et sosialt formal for fellesskapets beste, og
reinvesterer eventuelt overskudd i aktivitet som oppfyller organisasjonens sosiale formal. En
ideell organisasjon kan i begrenset omfang drive kommersiell aktivitet som statter opp om

virksomhetens sosiale formal. (anskaffelsesforskriften, §30-2a, andre ledd, 2017)

Saskenmoderasjon — Reduksjon i foreldrebetaling i barnehagen dersom foreldre har 2 eller
flere barn i barnehagen samtidig.

Moderasjon gkonomiske vilkar — reduksjon i foreldrebetaling som gjgr at den per barn utgjar

maksimalt seks prosent av husholdningens samlede inntekt.

Gratis kjernetid — fritak for foreldrebetlaing for 20 timer per uke til alle barn dersom foreldre

har darlig betalingsevne. Kan kun gis til barn fra og med 1. august det aret de fyller to ar.



2 Teoretisk rammeverk
Barnehagesektoren er preget av utstrakt bruk av budsjett som eneste styringsverktay. Da
studiens formal er & besvare om barnehagesektoren kan nyttiggjere seg av balansert
malstyring, vil vi i dette kapittelet gjennomga teorien bak styringssystemet. Etter som det er
en offentlig tjeneste som tilbys av private aktarer, vil new public governance bli kort forklart.
Det vil bli satt fokus pa private barnehager som tilbyder av tjeneste av offentlige tjenester. Det
vil fokuseres pa balansert malstyring, Teorien bak styringsverktgyet, fordeler og ulemper med
bruken av malstyringsverktgyet og utfordringer med a benytte styringsverktgy i

utdanningssektoren hvor kravet til utdanning er utelukkende pedagogisk.

2.1 Balansert malstyring
Ledere burde ikke bli tvunget til a velge mellom finansielle eller operasjonelle mal. (Kaplan
og Norton, 1992)

Ledere gnsker ikke & basere sine beslutninger basert pa kun en malbar faktor. For & kunne ta
en korrekt avgjerelse trengs informasjon om bade finansielle og operasjonelle malsetninger.
(Kaplan og Norton, 1992)

Kaplan og Norton, (1992) argumenterer for at ledere ma kunne ta beslutninger basert pa
informasjon for sett fra flere perspektiv. De introduserer teorien om balansert malstyring

(BMS) som et verktgy for & kunne ta avgjerelser basert pa fire forskjellige perspektiv:

e det finansielle perspektivet
e kundeperspektiv
e Prosessperspektivet

e Leringsperspektivet

Malmi (2001) og Bedford (2008) beskriver i sine artikler at det er normalt for bedrifter a

benytte seg av flere perspektiver. De beskriver at bruken av et eksternt perspektiv i form av

Modellen til Kaplan og Norton tar hensyn til bade finansielle og operasjonelle perspektiv.
Under hvert perspektiv defineres kritiske suksessfaktorer og malbare indikatorer som angir
grad av maloppnaelse av de kritiske suksessfaktorene.



Ved bruk av denne modellen kan man laget en analyse av hvordan organisasjonens kan
utvikle seg og hvilke faktorer den ma viderefare for a lykkes. (Kaplan og Norton, 2001)

Balansert malstyring er et dynamisk styringsverktay, som gjennom konstant evaluering vil
utvikle seg i forhold til bedriftens maloppnaelse og visjon. (Kaplan og Norton, 2001)
Modellen vil hjelpe beslutningstakere a holde fokus pa kritiske faktorer for a lykkes. Dette vil

veere bade kostnadseffektivt og tidsbesparende for bedriften.
Norton og Kaplan (2001) spesifiserer at dette er en modell som er utviklet for privat sektor.

Balansert malstyring har i senere tid blitt adoptert i og brukt i offentlig sektor (Sgrreime,
2016).

| artikkelen fra 1992, konkluderer Kaplan og Norton at verktgyet brukes for a jobbe med
gnskede mal og visjoner for bedriften. Gjennom bruk av balanser malstyring vil ledere i
bedriften bruke verktayet til & utvikle seg mot en gnsket visjon. Det betyr at de begynner a se

fremover pa hva de skal gjere, fremfor hva de har gjort.

2.1.2 Opphav
Kaplan og Johnson (1987) sier at balansert malstyring er et tilsvar pa kritikk av mer

tradisjonelle styringssystemer pa 1980-tallet. Den kan ses pa som et resultat av relevance lost-
debatten. Debatten handlet om at styrere ikke fikk nok relevant informasjon til & lede
bedriften. Ofte ble informasjonen basert pa tidligere hendelser, ofte kun finansiell informasjon

basert pa et budsjett. Det ble i liten grad tatt hensyn til ikke- finansiell informasjon.

Madsen og Stenheim (2014) konkluderer med at man trenger et sett av operasjonelle
indikatorer som utrykker langsiktig strategiske malsetninger i organisasjonen. Det er ikke nok
med finansiell informasjon. Kaplan (1996) argumenterer med det na tas hensyn til ikke
finansiell informasjon kombinert med finansiell informasjon da det skal legges strategier i en

organisasjon



2.2 Redegjarelse for styringsmodellen balansert malstyring

Balansert malstyring defineres som:

«et strategisk planleggings- og ledelsessystem fir & knytte bedriftens handlinger til bedriftens
visjon og strategi, samt overvake og kontrollere organisasjonens prestasjon i arbeidet med &

na strategiske mal.» (Fritt oversatt fra: Kaplan og Norton, 1992)

Konvensjonelle styringssystemer har en tendens til a fokusere pa fortiden, og med det tenker
ofte ledere reaktivt i stedet for proaktivt. (Stemrudhagen, 2003) Balansert malstyring

fokuserer pa bedriften visjon og misjon. «Hvor skal vi, og hvordan skal vi komme dit».

Balansert malstyring fokuserer pa en organisasjons kritiske suksessfaktorer. Disse faktorene
ma veere til stede for at organisasjonen skal vaere kapabel til & na sine gnskede visjoner
(Kaplan og Norton, 1992)

Ytelsesmal og ytelsesdrivere fra maleperspektivene kobler og oversetter strategien til
kortsiktige handlinger. Grad av maloppnaelse av disse bidrar til & kontrollere gnsket fremdrift
(Kaplan og Norton, 2001)

Utvalget i denne oppgaven er samvirkeforetak som ikke har finansiell gevinst for sine eiere
som hovedmal. Det er organisasjoner som skal driftes med a unnga tap, samtidig som de

tiloyr en offentlig tjeneste.

Felles for alle barnehagene i utvalget er at de er kunde hos PBL regnskap, Norges starste
regnskapsfarer for private barnehagesektor (PBL, 2021). Flesteparten av disse barnehagene
har budsjett som eneste styringsverktey og benytter avviksanalyse i form av rapport fra
regnskapsfarer som verktay i styring. Kaplan og Norton (2007), skriver at dette hemmer
strategisk utvikling da det har kortsiktig tidshorisont og det mangler kobling med bedriftenes
langsiktige strategi.

Balansert malstyring har fokus pa sammenhengen mellom interne prosesser og resultatmaling.
Det er et verktgy som bidrar til formulering og kommunikasjon av strategien i en bedrift.
(Haug et al, 2019)

Basert pa visjonen og misjonen til organisasjonen avdekkes de kritiske suksessfaktorene
innen hvert enkelt styringsperspektiv. Det er i utgangspunktet fire styringsperspektiv i Kaplan
og Nortons opprinnelige modell (Kaplan og Norton, 1992) Styringsperspektivene rangeres
med hvilke som ansees som viktigst. Innen barnehagesektoren henger kundetilfredshet og



finansielt perspektiv spesielt sammen siden inntekten er i direkte sammenheng med at kunder
er tilfreds med og gnsker at sine barn skal ga i den spesifikke barnehagen.(Kaplan og Norton,
1996)

@nsket maloppnaelse innen hvert enkelt styringsperspektiv ma defineres. Dette ma gjares
tydelig. Spesielt i barnehagesektoren, hvor det er stor spredning i utdannelse og erfaring hos
ansatte, er det viktig at mal og prosess for & nd malet beskrives sa enkelt at det ikke kan
misforstas. Mal og tiltak settes sammen i en strategiplan hvor det forklares en arsak-
virkningssammenheng. Dette settes sammen i et malkort hvor alt settes sammen til en
oversiktlig plan. Dette settes ut i praksis og implementeres i hele bedriften. (Kaplan og
Norton, 2001)

Deretter er det leders ansvar a falge opp grad av maloppnaelse. Det er viktig at malkortet
oppdateres etter hvert som leder fglger opp grad av maloppnaelse (Stemrudhagen, 2001).

Balansert malstyring er en kontinuerlig prosess og det er kritisk at mal falges opp og at
organisasjonen jobber med kjerneverdien og visjoner i grunnen. (Kaplan, 1996)

Misjon
Hvorfor bedriften eksisterer

Kjerneverdier
Hva bedriften tror pa

Visjon
Hva bedriften @nsker a vasre

Strategi
Bedriftens spilleplan

Balansert malstyring

Implementering og fokus

Strategiske initiativ
Hva de ansatte ma gjere

Personlige kritiske suksessfaktorer
Hva den enkelte ma gjere

Strategiske utfall
Tailir:jgg?etirlée Formeyde kunder Effektive prosesser | Motiverte arbeidere

Figur 2.1: fra bedriftens misjon til deres gnskede strategiske utfall (Kaplan og Norton(2001),
Alsaker og Andersen(2015))




2.3 De fire styringsperspektivene

Balansert malstyring er et styringsverktay som har fokus pa en organisasjons visjon og

strategi. (Kaplan og Norton, 1992)

Modellen spesifiserer kritiske suksessfaktorer og maloppnaelsen av disse. BMS baserer seg pa

finansielle og ikke- finansielle mal som sees pa ut fra 4 forskjellige perspektiv.

Rickards, (2005) sier at det kan legges til flere perspektiv om gnskelig. Mitt bidrag i denne

oppgaven er en modell som benytter fem perspektiver.

Basert pa organisasjonens forretningside, misjon og visjon, utvikles de ulike

styringsperspektivene. (Madsen og Stenheim, 2014)

1. For & tilfredsstille vare
giere; hvilke finansielle Finansielt
behov mé vi mata? perspekdiv

Kundea- Prosass-
parspaktiv perspakiiv
2. For & oppna vire \ 4_ For & stadig kunns
finansielle mal; hvilks veEere konkumranse-
kundebshov ma m_ dyktig; hwordan méa vi
vekstparspaktiv
oppfylles? leere og fomye oss?

Figur2.2 perspektivene i balansert malstyring, basert pa Kaplan og Norton (1996)(PWC

3. For & operera
kosteffektivt; hvilke
interne prosess-

forbedringer mé gjeres?

AN
/

art.samling 2004)

2.3.1 Visjon og strategi

Balansert malstyring har som mal a bruke 4 styrings perspektiver for & oppna en gnsket
visjon. (Kaplan og Norton, 2001) for & na disse malene brukes balansert malstyring som et
styringsverktgy. For barnehager vil visjon og strategi veere forholdsvis like da min oppgave
omhandler utelukkende ideelle organisasjoner. barnehagene har stort fokus pa pedagogiske

resultater og at gkonomien er beerekraftig. Barnehagene har likevel fokus pa & unnga
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underskudd. Ved bruk av balansert malstyring kan barnehagene legge en strategi som bidrar
til gnsket maloppnaelse. (Kaplan og Norton, 2001) graden av maloppnaelse innen de 4

styrings perspektivene vil i forskjellig grad pavirke gnsket resultat.

2.3.2 @konomisk perspektiv
Det finansielle perspektivet representerer bedriftens langsiktige malsetning rent gkonomisk.

Det finansielle perspektivet gir et bilde som gjenspeiler den gkonomiske konsekvensen av

handlinger barnehagen har gjennomfart (Kaplan og Norton, 2006).

Det kan veere en utfordring & pavirke gkning av inntekten til private barnehager da inntekten

star i sammenheng med antall barn.

Videre indikerer de om organisasjons strategi, gjennomfgring og utferelse bidrar til
forbedring i bunnlinjen. (Kaplan & Norton, 1996c¢). Dersom grunnleggende finansiell strategi
legges til grunn, kan finansiell forbedring kun oppnas ved inntektsvekst eller gkt
produktivitet. Inntektsvekst hvor kundeforhold forbedres og nye kunder oppsgkes bruker
lengre tid pa a skape verdi enn gkt produktivitet. Sistnevnte gjgres via kostnadsreduksjon og
mer effektiv utnyttelse av finansielle og fysiske eiendeler. Derfor er det enklere & favorisere
produktivitetsvekst fremfor inntektsvekst i et kort perspektiv (Kaplan & Norton, 2004).
Ettersom barnehager er begrenset med maksimalt antall barn og dermed et fastsatt tilskudd,
vil det gkonomiske perspektivet i stor grad ga ut pa a opprettholde maks antall barn i

barnehagen, sett i forhold til barnehagens bemanning.

Lenn er den starste kostnadsdriveren for alle barnehager, da den normalt utgjer mellom 75 til
85% av barnehagers driftskostnader. (Barnehagefakta.no,2020) Felles for de fleste barnehager
som gar med underskudd er ugunstig bemanning i forhold til antall barn, mange ansatte med
veldig hgy ansiennitet og palegg om a fglge bemanningsnorm nar tilskuddet fra kommunen er

veldig lavt.

Det gkonomiske perspektivet setter i stor grad rammene for hvordan barnehagen skal driftes
fremover. Det er inkorporert i alle faktorer som gjelder barnehagedrift. Det er derfor serdeles
viktig at styrer har kontroll pa det gkonomiske aspektet ved driften. Det viktigste for
gkonomisk barekraft i barnehagesektoren er at styrer har kontroll pa lgnnskostnadene til

barnehagen.
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2.3.3 Kundeperspektiv — Hvordan oppfatter kundene 0ss?

Kundeperspektivet representerer oppfattelsen kunden har av barnehagen (Kaplan og Norton,
1992) | de fleste tilfeller er kunder foreldre til barna. Det er ogsa vanlig at
barnevernsinstitusjoner er kunder. Dette er tilfeller hvor barnet far dekket sin barnehageplass
gjennom barnevernet. | disse tilfellene er det kommunen som er kunde. Kaplan (2010), sier at
en salgsstrategi krever kunnskap om kundegruppe. i barnehagesektoren er kundegruppen
gjerne definert i et bestemt geografisk omrade, hvor kommunegrensen setter klare
restriksjoner for barnehageplass. det er per i dag ikke mulig a seke barnehageplass utenfor
egen bostedskommune. (Barnehageloven, 2020). det er vanlig at kommuner gjennomfarer
foreldreundersgkelser hvor det kartlegges kundetilfredshet ved sin barnehage.
Tilbakemeldinger fra denne undersgkelsen ligger tilgjengelig pa kommunenes hjemmeside.
Slike undersgkelser gjennomfares ogsa i private barnehager, og offentliggjares pa kommunale
hjemmesider sa vel som barnehagens egen hjemmeside. Som en faktor i balansert malstyring
vil slike foreldreundersekelser vare et klart resultat av hvordan kunder oppfatter barnehagen.
Ettersom foreldre ikke kan svare for annet enn sin egen barnehage, vil slike undersgkelser
veere noe subjektive og vanskelig @ sammenligne pa tvers av kommunale og private
barnehager i kommunen. Dersom barnehagen skal bruke balansert malstyring, ma det
foreligge egne undersgkelser som barnehagen kan bruke til kontroll av gnsket maloppnaelse.

2.3.4 Prosessperspektiv
Kundeperspektivets mal er viktig, men det ma oversettes til hva bedriften ma gjgre internt for

a mgte kundenes forventninger (Kaplan og Norton, 1992)

Ledere ma fokusere pa interne kritiske suksessfaktorer som gjar at de foretrekkes av sine
kunder. Det er ogsa en fordel at de er oppmerksomme pa hvilke faktorer som gnsker
forbedret. Pa denne maten kan de viderefare de faktorer som de lykkes med, og samtidig
videreutvikle organisasjonen for a forbedre seg pa omrader som krever forbedring. Kaplan og
Norton (1992), sier at man burde ha mest fokus pa de interne prosessene som skaper starst
grad av tilfredshet hos sine kunder. Pa denne maten kan man ogsa beholde sin posisjon i

markedet.
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2.3.5 Leerings- og vekstperspektiv
Kundeperspektivet og interne prosesser identifiserer suksessfaktorer som bedriften anser som

kritisk for & oppna god tilfredshet hos kunder. (Kaplan og Norton, 1992)

Det er viktig a avdekke sine egne kritiske suksessfaktorer i et stadig mer konkkurrende
marked. Ettersom markedet utvikler seg, er det viktig at ogsa barnehagene evner a utvikle seg
sammen med markedet. | privat barnehagesektor er det et gitt antall barn som kan veere i hver
enkelte barnehage.(Barnehagefakta.no, 2021) Sa lenge det er frittstaende private barnehager
er det begrenset hvor mye de kan vokse. Det er derfor veldig viktig & se ssmmenhengen
mellom interne prosesser og leering og vekst. Utvikling av ansatte i form av videreutdanning,
og kurs/seminarer kan veere med pa a skape attraktive arbeidsplasser for ansatte. Godt
utdannede og dyktige ansatte er med pa a gjere barnehagen attraktiv for kundene. | et marked
hvor det er konkurranse om kunder, er det viktig at det gjeres tiltak for & utmerke seg i

konkurransen.

2.3.6 Det eksterne perspektiv — en ny dimensjon i modellen
Privat barnehagesektor er i stor grad avhengig av eksterne faktorer. Jeg definerer eksterne
faktorer som «faktorer som ikke tilhgrer barnehagens daglige virke, men som har direkte

pavirkning pa barnehagens evne til & utfagre sine oppgaver».

Barnehagen mottar kommunale driftstilskudd som baserer seg pa kommunale barnehagers
kostnader 2 ar tilbake i tid. Det er kommunen selv som er ansvarlig for a regne ut a tildele
kommunalt driftstilskudd til private barnehager i sin kommune. (UDIR, 2020)

NAYV betaler ut refusjon for sykepenger og refunderer Ignnskostnaden for ansatte som er i
fodselspermisjon. NAV betaler ogsa tilskudd for tilrettelegging for ansatte som har vedtak pa
dette.

Foreldre som har nedsatt betalingsevne og mer enn et barn i barnehage, har krav pa
gkonomiske moderasjoner. Dette betales ut fra kommunen. Barnehagen fakturerer kommune

for dette minimum 2 ganger per ar. (UDIR, 2017)

Private barnehager er en del av barnehagetilbudet i kommunen. Alle tilgjengelige plasser i

barnehager i kommunen fordeles minst 2 ganger per ar. (barnehageloven,2020)

Fordelingen skjer pa bakgrunn av foreldrenes gnsker i foreldreportalen. Foreldreportalen skal
veere tilgjengelig pa kommunens hjemmeside. Barnehagenes driftstilskudd baserer seg pa

13



antallet store og sma barn. Sma barn gir mer tilskudd en store barn, da de krever starre tetthet
av pedagoger jamfar pedagognormen. pa bakgrunn av dette er barnehagen avhengig av at

tilgjengelige plasser blir fylt opp kontinuerlig. (UDIR, 2017)

Politiske vedtak som pavirker barnehagen tas enten pa kommunalt fylkeskommunalt eller pa
nasjonalt plan. Barnehagens evne til pavirkning pa slike vedtak er veldig liten. Private
barnehagers landsforbund jobber aktivt for sine medlems barnehagers rettigheter og tar
kampen for en samlet felles privat barnehagesektor mot eksterne politiske krefter som
pavirker barnehagesektoren. (PBL, 2021a)

Det eksterne perspektivet har er ikke med i Kaplan og Nortons opprinnelige modell. Det er
heller ikke tatt inn i seinere tid. Men den eksterne pavirkningen pa privat barnehagesektor er
sa omfattede at den burde tas med som en faktor i denne oppgaven. Det eksterne perspektivet

er et resultat pa at det er krav fra det offentlige som pavirker hvordan bedriften skal driftes.

I en undersgkelse om bruken av balansert malstyring i finske selskaper, brukes det flere enn
de opprinnelig fire foreslatte perspektivene. (Malmi, 2001). Bedford et al (2008) finner at
flere av de starste selskapene i sin undersgkelse har lagt til flere perspektiver enn de fire
perspektivene som Kaplan og Norton presenterer i sin artikkel fra 1992. Bedford et al (2008),
viser til at rundt 50 % hadde lagt til perspektiver for «xomgivelser», «samfunnet» eller
«regjering». | min oppgave har jeg valgt a kalle dette det eksterne perspektivet, da det
kommer tydelig fram at det skilles mellom interne og eksterne prosesser i drift av
barnehagene. Disse funnene bekrefter at det er normalt a legge til flere perspektiver i

planleggingen av balansert malstyring.

2.4 Forutsetninger for & lykkes med balansert malstyring.

For a lykkes med balansert malstyring i en organisasjon er man avhengig av at de ansatte er
med pa prosessen. Dette innebarer at utviklingen av mal kortet skjer i samarbeid med ansatte
er slik at strategien er velkjent i hele organisasjonen. Man har vesentlig stgrre sjanse for a
lykkes med implementering av balansert malstyring dersom hele organisasjonen drar i samme
retning. Dette kaller Kaplan og Norton alignment. Dersom de ansatte blir inkludert i
utviklingen av mal kortet, vil de fale en grad av eierskap til prosessen. Det er derfor en starre
sjanse for & lykkes. (Kaplan og Norton, 2006)
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Styrere i privat barnehagesektor er, primart utdannet pedagoger og har derfor liten
gkonomisk bakgrunn (Norges handelshggskole, 2021)

Det er viktig at styrere ikke glemmer fokuset pa det finansielle perspektivet under utviklingen
av malkortet. Styret har god pedagogisk bakgrunn, og det burde ikke veere en utfordring a

jobbe med konstruktive tilbakemeldinger i prosessen.

For a lykkes med implementeringen av balansert malstyring er det viktig at leder ikke jobber

imot prosessen. Leder ma ikke veere negativ til videreutvikling av organisasjonen.

Rammeplanen til utdanningsdirektoratet sier at styrere skal ha pedagogisk utdanning. Det
stilles ingen krav til gkonomisk bakgrunn for & jobbe som styrer i barnehagesektoren.
Ettersom balansert malstyring i barnehagesektoren ogsa omfatter finansielt perspektiv, Er det

hensiktsmessig at en ekstern radgiver er med pa utviklingen Av konseptet i barnehagen.

2.3 Arsak-/virkningssammenheng
Strategikortet oppgir kritiske malfaktorer og gnsket effekt av disse. Sammenhengen mellom
hvordan maloppnaelsen pavirker de forskjellige perspektivene er omtalt av Kaplan og Norton

som arsak- og virkningssammenhengen. (Kaplan og Norton, 1992)

Konsekvensen av arsak-virkningssammenhengen er at styrer kan fglge opp at det er balanse
mellom de forskjellige styringsperspektivene. (Kaplan og Norton, 2001)

Balansen i malekortet vises i miksen av lead og lag-indikatorer og av finansielle og ikke-

finansielle maloppnaelser. (Akkermans og Oorschot, 2005)

Lead-malfaktorer er indikatorer pa prestasjonsmalinger av fremtidig verdi, mens lag-

indikatorer viser til historisk data og viser effekt av tidligere handlinger. (Ngrreklit, 2000)

2.4 Fordeler med BMS

Dersom organisasjonen i sin helhet har vaert med pa utviklingen av balansert malstyring i
bedriften og ansatte har fatt veere med i utviklingen av strategimalene, kan det fare til at
ansatte faler et eierskap for modellen og dens utvikling i organisasjonen. Dette kan fare til at
det er felles forstaelse for gnsket fremtidig mal og at visjon og verdier til bedriften ligger i

grunnlaget av den daglige tjenesten.
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Bruk av balanser malstyring kan bidra til at ansatte i sterre grad ser sin egen innsats bidra i
den stgrre sammenhengen for gkt maloppnaelse. Dette vil igjen fare til at de ansatte faler seg
sett og verdsatt. (Jarzabkowski et al, 2008)

| barnehagesektoren er det en flat organisasjonsstruktur og dette vil kunne forbedre

kommunikasjon pa tvers av avdelinger og mellom de ansatte og lederne.

Gjennom korrekt bruk av styringsverktayet kan bedriften i starre grad bidra til at strukturen i
bedriften er hensiktsmessig i forhold til fremtidige malsetninger. (Kaplan, 2001)

2.5 Kritikk av BMS

Balansert malstyring har utviklet seg veldig siden det ble introdusert i 1992, da det er et
veldig dynamisk konsept og det har utviklet seg fra a veere et malesystem til a bli et strategisk
ledelsesverktay (Stemrudhagen, (2003), Speckbacher et al., (2003))

Madsen og Stenheim (2014), skriver at flere forskere er skeptiske til at konseptet er sa
effektivt som forventningene tilsier, ettersom det er vanskelig & dokumentere effekten av

balansert malstyring.

Ngrreklit et al (2008), kritiserer balansert malstyring med at det ofte far dysfunksjonelle og
ugnskede konsekvenser. Hun kritiserer ogsa implementeringen da den kan veare utfordrende

og det finnes mange mulige fallgruver.

Malkortet i balansert malstyring skal inneholde arsak-virkningsammenhenger. (Kaplan,1996)
Disse sammenhengene beskriver ssmmenhengene mellom kritiske variabler og skal forklare

strategien gjennom en sekvens av arsaks og virkningsammenhenger.

Ngrreklit (2000,2003) og Narreklit et al (2012), siterer utbredt kritikk pa spesielt de kausale
sammenhengene mellom lead og lag-indikatorer i de forskjellige perspektivene.

Strategi blir ofte utviklet av ledergruppen i en organisasjon for sa a implementeres nedover i

hierarkiet i organisasjonen. (Jarzabkowski et al, 2008)

Spesielt kritiseres top-down-tenkingen og at denne ikke gir det beste grunnlaget for

implementering av strategi. (Jarzabkowski et al 2007, Ngrreklit 2000, Ngrreklit et al 2012,)

Ngrreklit et al (2012) kritiserer litteraturen rundt balansert malstyring for & spille mer pa

folelser enn a bruke logiske argumenter. Hun hevder bruk av retoriske virkemidler likner
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bruken til sakalte «management-guruer», som selger konseptet basert pa retorikk og
salgsteknikk fremfor logiske virkemidler. Et eksempel som er brukt mye i litteraturen er at
«lederen fremstilles som en flypilot som bruker instrumentpanelet i cockpiten, altsa balansert
malstyring, for & komme trygt frem til den (strategiske) destinasjonen» (Ngrreklit og Mitchell,
2007)

Voelpel et al (2006) skriver at de organisasjoner med hgy grad av kunnskap hos de ansatte,
som i utgangspunktet burde drives verdibasert, kan konseptet fort bli mer skadelig enn nyttig
ettersom det ikke fremmer innovasjon og kreativitet. Dette begrunnes med at
styringsverktgyet i starre grad fremmer kontroll og overvaking, og de ansatte responderer

negativt pa dette. (Antonsen, 2014)

Kaplan skriver at mye av kritikken er basert pa den farste modellen som ble introdusert i
1992. Kaplan og Norton har ikke gitt et klart svar pa kritikken, men hevder modellen bidrar i
arbeidet med fokus pa selve strategiarbeidet og veien mot gnsket visjon. (Kaplan og Norton.
2012)

2.6 Begrensning i utdanning hos styrere

Barnehageloven (2020), presiserer at styrere skal ha pedagogisk utdanning, helst pa
masterniva. For a bli tatt opp til styrer utdanningen er det et krav fra utdanningsdirektoratet at
kandidaten jobber som styrer i barnehage. Sgker ma ogsa ha godkjent utdanning etter krav fra
utenriks direktoratet. (UDIR,2021)

Det er kun Handelshggskolen i Bergen som har gkonomi som en del av studieplanen. De gar
likevel ikke innom temaet gkonomistyring, men har fokus pa regnskap og forstaelse av
regnskap som verktgy og informasjonskilde. (NHH, 2020)

Ettersom styrere i privat barnehagesektor er utelukkende pedagoger, har de liten til ingen
grunnlag for & kunne utvikle denne modellen for egen barnehage pa egen hand. Ettersom
modellen har utviklet seg pa flere niva over flere ar, kan den gjeres veldig komplisert.

Det kreves inngaende kunnskap til prosessen og strategiarbeid for a kunne lage en balansert
malstyringsplan og det er viktig med et samarbeid med en ekstern radgiver/konsulent for &
kunne benytte verktayet. Det er en kritisk faktor for & benytte denne modellen i private

barnehager, da styrere basert pa utdanning ikke har den teoretiske kunnskapen til & benytte og
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videreutvikle modellen videre. Modellen ma tilpasses kontinuerlig og det er en kontinuerlig

prosess a utvikle modellen til deres egen barnehage etter hvert som den utvikler seg.

2.6.1 Ansattes kompetanse
Strategi skal implementeres i hele organisasjonen. Dette krever at alle i organisasjonen har en

felles forstaelse for hva strategi er og hvilke strategier barnehagene skal bruke. (Kaplan og
Norton, 1996)

I barnehagesektoren er det vanlig med utstrakt bruk av barnehage assistenter og vikarer. Det
er ingen krav til utdanning hos disse. Det er stort sprik i utdanning hos ansatte i privat
barnehagesektor.

Det er derfor viktig med klar og tydelig ledelse i implementeringsprosessen. Ngrrklit (2010),
advarer mot for mye top down-tenking under implementering da det kan fare til at de ansatte
foler seg tvunget til & godta endringene.

Det er viktig at hele organisasjonen jobber mot et felles mal, ikke bare ledelsen. Pa bakgrunn
av mye manglende utdanning, kan det veere en utfordring med utarbeidelse av felles mal og
strategier, da enkelte ufaglerte ikke har samme oppfattelse av terminologi og begrep som
utdannende ansatte. Det er viktig at mal og strategier er enkelt forklart, sa det ikke er rom for
misforstaelse hos de ansatte som skal jobbe med de enkelte malene. Kaplan og Norton (2001),
skriver at strategi er en kontinuerlig prosess og at strategisk arbeid er et ansvar for alle

ansatte.

2.7 New public governance
New public governance er en videreutvikling av new public management og public
administration. En samarbeidstilneerming mellom offentlige, ideelle og private organisasjoner

som tilbyr offentlige tjenester star i fokus. (Vinokur- Kaplan, 2018)

NPG baserer seg pa at det er sosiale fordeler med samarbeid som resulterer i starre effektivitet
I offentlige tjenester. Det offentlige skal bidra til at leverandgrer av offentlige tjenester
samarbeider, uavhengig om det er private, ideelle eller offentlige organisasjoner som tilbyr en
offentlig tjeneste. (Osborne, 2007)
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NPG har fokus pa at de offentlige tjenestene som tilbys skal vaere av god kvalitet, uavhengig
av hvem som tilbyr tjenesten. Dette gjenspeiles i teorien om samarbeid pa tvers i
organisasjonene. Det er politisk ankret at offentlige tjenester som skal tilbys av akterene, skal

veere av god kvalitet, uavhengig av organisasjonsform. (Vinokur- Kaplan, 2018)

| barnehagesektoren er private barnehager som driftes som ideell organisasjon mer effektiv pr
krone i tilskudd enn kommunale barnehager. Aksjeselskap som har gkonomisk gevinst som
en av sine hovedmal, har ikke det samme fokuset pa at kravet til sosiale tjenester skal
oppfylles pa lik linje med private barnehager da det finansielle aspektet har en stgrre vekting
enn hos samvirkeforetak. | kommunal sektor har de samme fokus som samvirkeforetak, men
de har ikke den finansielle rammen som pavirker driften i like stor grad da kommunale

barnehager ikke gar konkurs pa lik linje som private barnehager.

2.8 Oppsummering av kapittel 2. Teori om konseptet balansert malstyring.

| dette kapittelet har jeg tatt for meg modellen balansert malstyring. Modellens ide og
grunnlag er forklart. Jeg har forklart min teoretiske tilfarsel til modellen og hvordan den er
tilpasset privat barnehagesektor. Jeg har forklart utfordringer og fordeler med modellen i

forbindelse med privat barnehagesektor.

Jeg har ogsa kort forklart litt om New public governance som bergrer denne oppgaven da
privat barnehagesektor tilbyr offentlige tjenester i samarbeid med kommunene.
Barnehagetilbudet i kommunene i Norge er et samarbeid pa tvers av flere

organisasjonsformer, men felles for alle er at de leverer en offentlig tjeneste for kommunen.

Det er kommunene som har ansvaret for drift av barnehagesektoren, men de benytter private

og kommunale leverandgrer av disse tjenestene.
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3 Forskningsdesign og metodevalg
| dette kapittelet vil jeg redegjare for forskningsdesign, metodevalg, utvalg og populasjon for

oppgaven.

3.1 Studieobjektet

3.1.1 Populasjon
«Populasjon er samlingen av alle enheter problemstillingen gjelder for» (Johannessen et al,

2011)

Denne oppgaven har til hensikt & undersgke om balansert malstyring kan adopteres som
styringsverktgy i privat barnehagesektor. Herunder gnsker jeg & undersgke om utdannelsen
som kreves i rammeplanen er tilstrekkelig for at styrer skal kunne bruke styringsverktayet pa
egen hand. Populasjonen bestar av private barnehager som er ideelle organisasjoner. Dette
fordi de ikke har gkonomisk gevinst som hovedformal. De betaler ikke utbytte til sine eiere og
all verdigkning i regnskapet disponeres til annen egenkapital. (anskaffelsesforskriften, §30-2a,
andre ledd, 2017)

Barnehagene jeg @nsker a undersgke, tilbyr offentlige tjenester i samarbeid med kommunal

sektor.

3.1.2 Utvalg
Mitt utvalg til sparreundersgkelsen er samvirkeforetak som benytter PBL Regnskap som

regnskapsfarer. PBL har krav til sine medlemsbarnehager om at de ansatte skal fglge tariff
med tanke pa lgnn og pensjon. De har derfor samme rammevilkar med tanke pa
lennskostnader, som er den starste kostnadsdriveren for private barnehager De har over 60%

av alle landets frittstaende private barnehager som kunde. (Barnehage.no, 2021)

Flesteparten av de private barnehagene er ideelle organisasjoner. Disse har ikke som formal &
skape starst mulig gkonomisk gevinst, men har stgrst fokus pa det pedagogiske utbyttet. De
fleste barnehager er samvirkeforetak eid av for eksempel menigheter eller andre
organisasjoner og aksjeselskap. Noen aksjeselskap betaler utbytte til sine eiere, men dette

utgjer et fatall av de frittstaende private barnehagene.

Jeg vil altsd ikke ta hensyn til starre konsern som for eksempel Laeringsverkstedet, FUS eller
Kanvas. Konsern som FUS, Laringsverkstedet og Kanvas nyter fordeler av stordrift og har
gkonomiutdannede ledere i konsernledelsen. De er store aktarer, men faller utenfor normalen

nar det gjelder drift av barnehager. Derfor utelukkes disse fra undersgkelsen.
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Aksjeselskap som betaler utbytte til sine aksjonerer, vil heller ikke bli tatt med i denne

undersgkelsen da formalet for barnehagen er forskjellig fra ideelle organisasjoner.

Barnehagene jeg vil bruke i min masteroppgave er plassert over hele landet. Jeg har ingen
geografiske begrensninger pa oppgaven annet enn at barnehagen er i Norge.

Utvalget av barnehager vil ikke basere seg pa starrelsen, det vil si antall barn i barnehagen.
Dette fordi jeg gnsker & utvikle en modell som kan generaliseres og brukes pa sma og starre
barnehager.

3.1.3 Respondenter og informanter
Respondentene til spgrreundersgkelsen er styrere i private samvirkebarnehager.

Rammeplanen for barnehagesektoren sier at styrere skal ha pedagogisk utdannelse og helst

styrerutdannelsen som tilbys via utdanningsdirektoratet.

Informantene til dybdeintervjuet jobber som styrere i barnehagesektoren. Disse er ikke
plukket ut gjennom et tilfeldig utvalg. Disse er plukket ut av massen ettersom de er
gjennomsnittlige barnehager, hvor en gar med overskudd og en med underskudd
regnskapsmessig. Den siste informanten er kontaktet direkte da han er soneleder i

barnehagesektoren i Asker kommune.

Asker kommune innfarte balansert malstyring som styringsverktay i kommunal sektor i 2011,
og han har jobbet som leder pa forskjellig niva i barnehagesektoren i kommunen de siste 25
arene. Han har erfaring med adopsjon og bruk av styringsverktgyet i barnehagesektoren, og

jeg anser hans erfaring som verdifull for min oppgave.

Johannessen et al (2011) sier at ved gjennomfgring av mindre kvalitative prosjekter, burde det
veere 10 intervjuer, men grunnet kort tidsfrist etter Norsk senter for forskningsdata brukte sa
lang tid pa seknadsbehandlingen, har jeg valgt & gjennomfare tre intervjuer. Utvalget i
sparreundersgkelsen er 220 private barnehager. Her har jeg mottatt 117 svar. Det gir en
svarprosent pa 53,18%, noe Johannssen et al (2011) anser a veere tilfredsstillende.

3.2 Forskningsdesign
Johannessen et al (2011), definerer forskningsdesign som «hvordan det er mulig &

gjennomfare undersgkelsen fra start til mal»
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Det finnes tre typer forskningsdesign: eksplorativt, deskriptivt og kausalt. (Grennes, 2001)

- Eksplorativt: dersom det ikke finnes mye forskning fra tidligere. Formal er & skape en
dypere forstaelse innen et relativt ukjent omrade. (Johannessen et al, 2011)

- Deskriptivt: beskrivende tilnaerming. @nsker a beskrive et fenomen. Designet skal
ikke ngdvendigvis gi svar pa en problemstilling, men mer beskrive problemstillingen.
Dette krever gode forkunnskaper av forskerne. (Johannessen et al, 2011)

- Kausalt: beskriver en arsak-virkningssammenheng pa gitte fenomener (Johannessen et
al, 2011)

3.2.1 Forskningstilnarming

Forskningstilneerming kan deles i tre forskjellige opplegg (Jacobsen, 2005)

- Deduktiv — tar utgangspunkt i tidligere forskning og allerede eksisterende teori. Man
lager en hypotese basert pa denne teorien. Basert pa egen empiri ser man om man kan
bekrefte eller avkrefte den hypotesen.

- Induktiv — innsamling av empiri som fortolkes for & kunne konkludere med ny teori.

- Abduktiv —en mellomting mellom deduktiv og induktiv tilneerming. Man beveger seg
mellom deduktiv og induktiv, basert pa hvor en er i forskningen for & kunne forklare et

fenomen.

Etter et grundig litteratursgk finner jeg at det ikke eksisterer forskning pa adopsjon av
balansert malstyring hos samvirkeforetak i norsk privat barnehagesektor. Derfor har denne

oppgaven et eksplorativt forskningsdesign.

Siden jeg ensker a se pa muligheten for & adoptere balansert malstyring i privat
barnehagesektor i Norge, skal jeg ikke danne en teori. Jeg er mer interessert i a utvikle en
forstaelse for om det er mulig a adoptere styringsverktgyet og hvilke utfordringer som
foreligger med denne adopsjonen, bade organisatorisk i barnehagen og med tanke pa styreres

utdanning.

Denne oppgaven har bade en kvalitativ og kvantitativ tilneerming. Den kvantitative
tilnserming har til hensikt & samle inn deskriptive data om styrere i utvalget. Den kvalitative
tilneermingen har til hensikt & ga mer i dybden hos tre ledere i barnehagesektoren. Den vil se
pa om det er interesse for styringsverktayet og om utdanningen de har er relevant for a kunne
drifte den. Det siste intervjuet har til hensikt & fa delt erfaringer med adopsjon og drift av

styringsverktgyet balansert malstyring i barnehagesektoren.
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3.3 Datainnsamling
Datainnsamling til denne oppgaven vil besta av et spgrreskjema som sendes utvalget som er
definert i kapittel 3.1.2. Det vil gjennomfares tre dybdeintervju. To med styrere i private

barnehager og et med leder i en kommunal sone i Asker kommune.

3.3.1 Sparreskjema som metode
Sperreskjema er en mye brukt metode dersom man skal samle inn informasjon fra en stor

gruppe mennesker. Det ble gjennomfgrt uformelle samtaler med styrere i privat
barnehagesektor, offentlig barnehagesektor, professor ved Handelshggskolen i Bergen,
foreldre i private barnehager, styreleder i privat barnehage, herunder bade aksjeselskap og
samvirkeforetak og samtaler med veiledere i forkant av utformingen av sparreundersgkelsen.
Disse samtalene har til hensikt & skaffe litt bakgrunnsinformasjon for & kunne utarbeide en

fornuftig undersgkelse.

3.3.2 Utforming av spgrreskjema
Sperreskjema blir utformet i nettskjema sin portal pa internett. Det kreves en FEIDE-konto da

det logges inn. Det er Nord universitet som samarbeider med universitet i Oslo (UiO) og har

en avtale om bruk av denne nettportalen.

Sperreundersgkelsen er ment for a lage en deskriptiv oversikt over data som skal benyttes for

a lage en intervjuguide til dybdeintervijuet.

Jeg gnsker a lage en kort undersgkelse da det gker sjansen for at flere svarer. Det vil veere
enkle spegrsmal og data som kommer frem skal brukes for a se sasmmenhenger mellom
utdanning, gkonomisk forstaelse, lannsomhet og kartlegge gnske om a videreutvikle balansert

malstyring som styringsmodell i privat barnehagesektor.
Sparreskjemaet et delt i tre sider, basert pa tema.
De forskjellige tema er:

e Generell informasjon om respondent
o Kommunalt driftstilskudd, moderasjoner og refusjoner fra NAV

e PBL sin pavirkning pa eksterne faktorer
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3.3.4 Testing av spgrreskjema
Sparreskjema er testet gjennom nettsiden ved at jeg har sendt en undersgkelse til meg selv

som eneste bruker. Der har mail kommet frem og besvarelsen er sendt i retur. Det er gjort

samme innstillinger med denne undersgkelsen.

3.3.5 Utsending av spgrreskjema
Sparreskjema sendes til utarbeidet kontaktliste. Dette gjores via nettskjema, et dataprogram

tilgjengelig via nettsiden til Nord universitet, i samarbeid med universitetet i Oslo.

Her kan jeg kontrollere hvem som har besvart og ikke. Kort tid etter vil jeg ta kontakt per

telefon med alle styrerne.

Data som samles inn via spgrreskjema er utelukkende deskriptiv for styrere i utvalget. Den vil

behandles i SPSS statistikkprogram for a finne gnskede statistikker.

3.3.6 Innhenting av besvarelser pa spgrreundersgkelse
Innhenting av besvarelser pa sparreundersgkelse viser seg a veare problematisk. Styrerne var

lite villige til & besvare spgrreundersgkelsen. Jeg ringte hver enkelt barnehage for a fortelle at

undersgkelsen tok cirka 2 minutter & besvare.

Det er lite hensiktsmessig a ringe hver enkelt barnehage, men grunnet tidspress etter sen
godkjenning fra NSD ble dette det beste alternativet for rask innhenting av besvarelser.

Totalt ble det sendt ut 220 invitasjoner til undersgkelsen og av disse fikk jeg inn totalt 117
besvarelser. Dette gir en svarprosent pa 53,18%. Dette er en akseptabel svarprosent og jeg kan

bruke informasjon fra spgrreundersgkelsen i analysen.

3.3.7 Dybdeintervju
Dybdeintervju gjennomfares med informanter som har kunnskap om et gitt omrade eller som

tilharer et definert utvalg.

Jeg har gjennomfart dybdeintervju med to forskjellige styrere i forskjellige private
barnehager. Intervjuet vil ha en semistrukturert oppbygging a basere seg pa modellen jeg har
produsert samt bekreftelse av kritiske suksessfaktorer i privat barnehagesektor.

24



Jeg vil ha spesielt fokus pa balansert malstyring som metode, mulighet for adopsjon av
styringsmodellen i privat barnehagesektor, samt barnehagenes jobb mot eksterne faktorer som
pavirker barnehagen direkte i hverdagen. Det vil ogsa tas opp i hvor stor grad PBL bidrar for
privat barnehagesektor med tanke pa pavirkning av eksterne faktorer. Barnehagesektoren
mottok i 2018 21,6 milliarder norske kroner i kommunale tilskudd. Det vil ogsa bli diskutert

hvor relevant styrerutdanningen er med tanke pa skonomisk kompetanse for styrerne.

Jeg intervjuet derfor en soneleder for barnehager i Asker, som i praksis er styrer for fem
barnehager i kommunal sektor. Asker kommune bruker balansert malstyring i sitt daglige
virke og jeg ensket deres erfaringer i bruken av balansert malstyring som en del av oppgaven.
Han var villig til & la seg intervjue, og har i etterkant sendt meg rammeplanen (malekortet) for
Asker kommune. Denne rammeplanen fikk jeg ikke tillatelse til & dele som vedlegg i
oppgaven, men var til meg sa jeg kunne se hvordan de jobbet med styringsverktayet.

Alle intervju er gjennomfart via teams. | utgangspunktet gnsket jeg a intervjue ansikt til
ansikt, men grunnet COVID-19-restriksjoner ble det gjort via teams. Informantene gnsket
ogsa dette, grunnet palagte restriksjoner.

Alle informantene ble forelagt infoskriv om intervjuet samt tilsendt intervjuguiden i forkant sa

de visste hva jeg ville snakke om.

Intervjuene ble transkribert umiddelbart etter intervjuet var over.

3.4 Databehandling og sikkerhet
3.4.1 Sgke til NSD

Jeg har sgkt NSD om tillatelse til & gjennomfare prosjektet.

Det har vist seg a vere vanskelig a fa godkjenning fra NSD for & gjennomfare
sparreundersgkelsen. Dette skyldes at de mener godkjenningen fra PBL om & bruke deres
kunderegister ikke ngdvendigvis er godkjent.

Etter en to maneder lang prosess ble sgknaden godkjent etter tre telefonmgter med
saksbehandlere i NSD. Dette for at det skulle ga raskere. De innremmer at dette er en

tungrodd prosess for slike sma prosjekter, men at det er ngdvendig & gjennomfare.
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3.4.2 Spke PBL om tillatelse til & bruke kundemassen
Jeg har sgkt PBL Regnskap om tillatelse til & sende sparreundersgkelsen til

medlemsbarnehagene utpekt til a veere med i undersgkelsen.

Dette matte godkjennes av direkter i PBL Regnskap, samt kommunikasjonsavdelingen i PBL.
Dette fordi all informasjon som sendes til kundene skal kommunikasjonsavdelingen veere
bekjent med. De har godkjent dette, ettersom de mener det er bra at det er fokus pa forskning

innen barnehagesektoren, og spesielt utenfor pedagogiske emner.

De har riktignok satt krav til at det ikke skal veere mulig & indentifisere kundene som deltar i
undersgkelsen og at spgrsmal som gar pa geografisk tilhgrighet og andre spgrsmal som kan

identifisere kunden ikke benyttes.

Kommunikasjonsdirektgren sier at dette kan veere en pilotundersgkelse som
kunnskapssenteres hos PBL kan gjennomfare pa egen hand for PBL, dersom det er
interessante funn i min oppgave. PBL vil ikke ha noen rettigheter i form av data eller annen
innsamlet data i denne oppgaven. De gnsker kun a bidra til fokus pa forskning innen sektoren.

NSD ville ikke godta at jeg benyttet kundelisten fra PBL, da de ikke visste om PBL hadde
grunnlag for a gi ut denne til meg som student. De var veldig klare pa at jeg matte skille

mellom min rolle som student og min rolle som ansatt.

Ettersom private barnehager konkurrerer om kunder, er det ikke vanskelig a finne informasjon

om hver enkelt barnehage. Jeg brukte nettsiden www.barnehagefakta.no . Her kan jeg sgke pa

hver enkelt kommune, og pa private barnehager. Deretter plukket jeg ut alle samvirkeforetak
(SA), og sjekket med Bragnngysundregisteret om PBL Regnskap AS er deres regnskapsfarer.

Deretter benyttet jeg kontaktinformasjonen fra www.barnehagefakta.no for a finne

mailadresse til styrer som mottar spgrreundersgkelsen. Der finner jeg ogsa telefonnummer for

oppfalging av sperreundersgkelser som ikke er besvart.

3.4.3 Datalagring
Det vil veere data i form av spgrreundersgkelser, intervju og kontaktinformasjon respondenter

og informanter. Informasjonen lagres pa nettskjema.no under min profil. Intervju og

sparreundersgkelser slettes sa snart oppgaven er ferdig vurdert.
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3.4.3.1 Sparreundersgkelser

Sperreundersgkelsen vil produseres og sendes fra nettskjema.no sine nettsider. Der trengs det
en FEIDE-konto for & kunne logge seg pa med bruker fra Nord universitet. Det benyttes bank-
id pa mobil for palogging og all informasjon der vil lagres pa den nettsiden. Rapporter som
jeg tar ut, basert pa data fra spgrreundersgkelsen vil lagres pa en teams-mappe jeg deler med
veiledere. Jeg vil benytte skybasert lagring pa alle data som hentes ut fra spgrreundersgkelsen.

Det vil vaere passordbeskyttet og ikke mulig for uvedkommende a lese denne dataen.

Sparreundersgkelsens data blir lagret som en XLS*-fil som brukes i SPSS for a finne den
deskriptive statistikken. Som et vedlegg til denne oppgaven ligger spgrreundersgkelsen og
informasjonsskrivet som faglger med oppgaven. Informasjonsskrivet inneholder ogsa en
samtykkeerklaring. Den sier at ved & svare pa spgrreundersgkelsen, samtykker styrer til at
deres svar pa sparreundersgkelsen kan benyttes i oppgaven. Spgrreundersgkelsen er anonym.

3.4.3.2 Dybdeintervju

Interigr vil tas opp med appen nettskjema intervju. Nar intervjuet er avsluttet vil filen
krypteres og sendes til nettskjema sin database. Dersom det ikke er internett tilgjengelig, vil
filen lagres pa telefon eller nettbrett til den far nettilgang. Det vil ikke vaere mulig a spille av
lydfilen pa telefonen. Lydfilen vil kunne spilles av fra nettskjema sin portal, noe som krever
innlogging med Feide- konto. Alle intervju vil slettes fra nettskjema sin portal nar oppgaven

er godkjent.

Alle intervjuer blir transkribert umiddelbart etter gjennomfaring. Dette er kritisk for at

informasjon som deles i intervjuet skal kunne gjengis korrekt.

Intervjuobjekter er informert om sine rettigheter og signerer pa skjema som ligger vedlagt
denne oppgaven. De svarer basert pa sine kunnskaper om modellen og det jeg har forklart i
forkant av intervjuet. Alle intervjuobjekter var avklart i god tid fgr sgknaden hos NSD var
klar og ble gjennomfart pa veldig kort varsel. Alle intervjuer ble gjennomfart via teams og
telefon, bortsett fra intervju med styrer i en lokal barnehage. Den ble gjennomfart ansikt til

ansikt.
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3.4.3.3 Kontaktinformasjon

Jeg har brukt nettsiden www.barnehagefakta.no for a finne kontaktinformasjon til hver enkelt

respondent. Jeg har brukt www.brreg.no for & bekrefte at respondentene er kunde hos PBL
Regnskap AS.

Fremgangen for a finne kontaktinformasjon pa kundene er beskrevet under punkt 3.5.2.

3.5 Evaluering av datamateriale
| dette delkapittelet vil jeg se pa evalueringen av datamateriale som er samlet inn. Jeg vil se pa

reliabilitet, validitet, overfgrbarhet og etikk.

3.5.1 Reliabilitet
All forskning er avhengig av palitelig data. (Johannessen, 2011)

Reliabilitet betyr hvor palitelig innsamlet datamateriale er. Dersom du utfgrer samme
undersgkelse flere ganger, og far samme svar sa er det palitelig data, mens dersom du far

avvikende svar hver gang sa er det lite palitelig.

Min problemstilling handler om adopsjon av balansert malstyring i privat barnehagesektor.
Jeg har intervjuet to styrere i hver sin barnehage. De var begge interessert i styringsverktgyet,
men jeg kan ikke garantere at interessen var reell. Det kan vare flere faktorer til dette, men
den viktigste er at de ikke har den ngdvendige teoretiske kunnskapen om styringsmodellen til

sa kunne uttale seg om de gnsker verktgyet adoptert eller ikke.

Sperreundersgkelsen er sendt ut til styrere i privat barnehagesektor som er selektert ut ved at
de er kunder hos PBL Regnskap. Validiteten til disse respondentene er bra, men om resultatet
kan overfores til private barnehager utenfor PBL regnskap er usikkert.

3.5.2 Validitet
Data er ikke realiteten, men representerer et utvalg av det som kan observeres. (Johannessen
et al, 2011) Det er viktig at dataen man har samlet inn er representativ for det fenomenet man

studerer.
Det skille mellom tre typer validitet: (Johannessen et al, 2011)

Begrepsvalididet — omhandler relasjonen mellom data og fenomenet som skal undersgkes
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Intern validitet — handler om innsamlet data er gode nok til a besvare forskningssparsmalet.
Ytre validitet — handler om resultatet fra undersgkelsen kan overfares til andre utvalg

| denne oppgaven har jeg undersgkt om balansert malstyring kan adopteres hos private
frittstdende barnehager som er ideelle organisasjoner. Jeg mener det er vanskelig a uttale seg
spesifikt om dette, men min vurdering er at resultatet kan overfares til andre barnehager
utenom utvalget, og jeg vil fa samme resultat. De fleste styrerne er nok interessert i at
utdanningen skulle veert utvidet med gkonomi og juss, men dette ma undersgkes pa et seinere

tidspunkt.
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4 Analyse og diskusjon
| denne delen vil jeg gjennom analyse av innsamlet data besvare forskningsspgrsmalene og

problemstillingen som er definert i kapittel 1.

4.1 1 hvilken grad kan balansert malstyring adopteres i samvirkeforetak i privat
barnehagesektor, gitt dagens utdanningskrav pa ledere i barnehagesektoren?

Selve modellen balansert malstyring kan tilpasses den organisasjonen som gnsker a benytte
styringsverktgyet. | privat barnehagesektor. Er barnehagene i stor grad, avhengig av ekstern

bistand, spesielt med tanke pa gkonomisk perspektiv og delvis kundeperspektivet.

Utvalget denne oppgaven bestar utelukkende av kunder hos PBL regnskap. Oppdragsavtalen
med kundene innebarer fakturering av kunder, oppfelging av kunder og leverandgrer, samt
regnskapstjenester og lann. PBL regnskap dekker det finansielle perspektivet for alle
barnehagene. Som en del av oppdragsavtalen skal PBL regnskap rapportere finansiell status

til barnehagen. Denne rapporten skjer manedlig terminvis eller kvartalsvis.

Intervjuobjektene er alle enige i at modellen er interessant. De gnsker alle & se langt frem i tid,

men er hindret av gkonomisk usikkerhet grunnet endring i tilskudd.

«Vi er helt avhengig av ekstern bistand og eksterne faktorer med tanke pa det finansielle
perspektivet. Vi mottar et tilsagnsbrev fra kommunen og kommunen bestemmer hvor mye vi
far i kommunalt tilskudd. For var del medfgrer dette stor grad av usikkerhet, da vi er
avhengig av ekstern bistand for kontroll av kommunalt tilskudd og at utregningene er korrekt.
Det er ikke noe vi kan styre pa noen mate. Vart gnske er at dere skal jobbe hardt for at det
skal bli en felles sats for hele landet. jeg skjgnner det at det kan vare vanskelig eller

tilnaermet umulig, men det er det vi gnsker» - Informant #1

«Malet med gkonomien sa har det veert over malet & bygge opp en egenkapital igjen . Den var
jo vekke i 2016. Det har det veert et samarbeid med deg og med styret og meg men helst deg.
Dette har jeg tatt videre til personalet gatt gjennom gatt gjennom gkonomistyringsplan og vi
har snakket om hvordan vi ma jobbe for & na malet om & snu egenkapital. Men vi har ingen

styringsverktgy eller modell som vi bruker for at nd malet. Men det gkonomiske malet er

ganske malbart sa det er rimelig lett & nd. Det er jo bare a unnga a ga i null». - Informant #2
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Informant nr 2 har gatt gjennom en gkonomistyringsplan med sine ansatte. Denne planen er
utarbeidet i samarbeid med regnskapsfarer. Gjennom samarbeid med sine ansatte har de i
fellesskap jobbet sammen for & na et gkonomisk mal, nemlig unngar negativ egenkapital. Her
viser styrer at hun allerede er i gang med en prosess innen det gkonomiske perspektivet.
Styrer viser til samarbeid og avhengighet til ekstern bistand for a kunne na sitt mal om gkning
av egenkapital til barnehagen. Jeg informerer styrer om at gjennom arbeidet med sine ansatte

sa er hun allerede i gang med en intern prosess som omhandler gkonomisk resultat.

Informant 1 uttaler at de er helt avhengig av ekstern bistand og eksterne faktorer med tanke pa
det finansielle perspektivet. Dette bunner ut i mangel pa informasjon fra kommunen og

mangel pa utdanning innen gkonomi.

Barnehagesektoren ansatte bestar av primert av pedagoger og assistenter. Assistentene er ikke
faglerte og har ingen pedagogisk bakgrunn. For & kunne benytte balansert malstyring som
gkonomistyringsmodell, er barnehagen avhengig av at de ansatte har samme forstaelse for
hvorfor barnehagen skal adoptere styringssystemet og hva det inneberer i den daglige
tjenesten. Jarzabkowski Skriver, at de ansatte burde tas med i prosessutviklingen. Ved 4 tas
med i prosessen vil de ansatte kunne fgle eierskap overfor prosess endringene og i stgrre grad
veere villige til 4 adoptere balansert malstyring som verktgy.

Dette bekreftes av informant 2 i dybdeintervjuet.

«...det handler jo om at de far kunnskap pa lik linje som meg med styrer. Det er viktig at de
far de samme rammene som meg. Prosessen skal jo ledes av ledelsen i barnehagen, men de
skal veere de som utfgrer tiltakene sammen med meg som leder og derfor er det viktig at de tas
med pa arbeidet. Jeg tror ved at man gjar det slik s& har organisasjonen som helhet et felles
mal. Det omhandler hele organisasjonen og det vil vaere med a pavirke og bidra til endring
og utvikling for de ansatte og kunder i organisasjonen. Jeg mener det er viktig at vi da setter
sammen en helhetlig plan péa dette. Effekten vil vaere at man drar hele organisasjonen i
samme retning og det er nesten utelukkende positivt. Mange drives godt med klare og tydelige
mal, og jobben for meg som leder vil veere lettere nar jeg vet hva vi har a jobbe med og
hvordan vi skal gjere det. Da er det lett & drive oppfelging av, og ikke styring av, de ansatte.»

- Informant 2

Det kommer frem gjennom intervjuene at modellen ma veere lett a bruke, hvis ikke sa blir den
ikke adoptert av barnehagene. De presiserer, at selv om modellen kan virke komplisert, sa er

grunnideen bak modellen grei a forsta. Informantene sier at dersom balansert malstyring skal
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brukes i barnehagene, er de avhengige av at malene er lett definerte. Det ma heller ikke veere
vanskelig @ male grad av maloppnaelse. Dersom modellen, og malene blir for vanskelige a
definere og jobbe ut fra, vil ikke modellen bli brukt. Styrere har det allerede travelt i den
daglige tjenesten, men gnsker a se om modellen kan brukes da de per i dag ikke har noe
verktgy for maloppnaelse. Alle tre informantene nevner budsjett og kundeundersgkelsen som
maler kundetilfredshet som verktgy, men begge disse er historisk informasjon, og er lite

gunstig til langsiktig strategi.

«fgrst og fremst ma modellen veere sa enkel at det ikke er et problem a bruke den. basert pa
gjennomgangen vi hadde farst vil jeg anta at en slik tidlig modell med klare mal og grad av
maloppnaelse er veldig greit for oss. dersom det blir for vanskelig blir den ikke brukt.» -

Informant 1

«...vi ma bli bedre pa foreldreundersgkelsen og det har vi en plan om. Der gnsker jeg a bruke
utdanningsdirektoratet sin spgrreundersgkelse. Da skal vi bruke UDIR sin og det skal ga en
gang per ar. Men jeg tenker det kan gi god reklame for barnehagen a vere litt aktive pa

kundeundersgkelsen.» - Informant 2

«Vi benytter budsjett utarbeidet i samarbeid med kommunen som styringsverktay innenfor
gkonomi. Jeg ma rapportere hver maned hvordan vi ligger an gkonomisk. Vi har rapportering
pa hvordan vi ligger an i forhold til budsjett, kostnader forbundet med koronatiltak, annet
forbruk pa diverse forbruksvarer og sa ma vi forklare eventuelle avvik ifra budsjettet.» -

informant 3

Informant 3 jobber som soneleder i kommunal barnehagesektor. De benytter balansert
malstyring i den daglige tjenesten. Han rapporterer finansiell informasjon til barnehageleder i
kommunen, selv om han ikke har gkonomisk bakgrunn eller utdanning. Dette viser at styrere
til en viss grad kan jobbe med finansielt perspektiv selv, dersom de far tilstrekkelig opplering

og oppfalging i starten av prosessen med a adoptere balansert malstyring.

«Jeg har som malsetning innen gkonomiske mal at vi skal skape en bevissthet innen gkonomi.
Der har jeg valgt a ta med mine pedagogiske ledere i samarbeidet. Malet settes av kommunen
men tiltakene settes selv av soneleder. Mitt tiltak vil vaere som sagt gkonomisk bevissthet og
jeg ansker at ped ledere i mine barnehager skal ha et bevisst forhold til gkonomien i

barnehagen.» - informant 3
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Informant 3 viser at ved a ta med sine ansatte i utvikling og oppfglging av gkonomien i
barnehagen, skaper han en bevissthet rundt det gkonomiske perspektivet i et miljg som i stor
grad bestar av pedagoger. Dette medfarer at han og ledergruppen i hans barnehager i starre
grad kan oppna et helhetlig bilde av driften av barnehagene. Dette bekrefter Jarsabkowskis
teori om at a ta med de ansatte i utvikling og oppfalging gker sannsynligheten for at

organisasjonen som helhet dras i samme retning.

«... det handler jo om at de far kunnskap pa lik linje som meg med styrer. Det er viktig at de
far de samme rammene som meg. prosessen skal jo ledes av ledelsen i barnehagen men de
skal veere de som utfarer tiltakene sammen med meg som leder og derfor er det viktig at de tas

med p& arbeidet.» - Informant 2

Informant nr. 2 bekrefter pa samme mate som informant nummer 3 at de ansatte bar vere
med pa utviklingen av konseptet. Hun mener det er spesielt viktig at de ansatte far samme
informasjon Som styrer. Dette fordi at de skal fa den samme forstaelsen av prosessen og har

starre sjanser for a lykkes med adopsjon.
Informant 2 sier falgende om styreres utdanning og begrepsforstaelse:

«det er rimelig spredt utdanning pa de fleste. det er alltid fra ufaglerte til rent utdanna
universitetsutdannede pedagoger med videreutdanning. det er alltid en utfordring i
barnehage uavhengig om en skal i gang med en endringsprosess eller om en bare skal jobbe
med pedagogisk plan. det vil veere ulike pedagogiske stasted og bare begrep forstaelsen er jo
utfordrende, vi kan jo diskutert det samme begrepet i det uendelige, men de har fremdeles

forskjellige oppfatninger av forskjellige begrep.»

Informant nr. 2 bekrefter at det er mange ansatte i barnehagesektoren som ikke har hgyere
utdanning. Rammeplanen for barnehagesektoren bekrefter at de ansatte som skal jobbe som
pedagoger, ma ha pedagogisk utdanning. Assistenter trenger ikke noen utdanning. Veldig
mange ansatte i barnehagesektoren er assistenter uten hgyere relevant utdanning. Dette
medfarer at det oppstar misforstaelser da en har faglige diskusjoner og samtaler. Disse
misforstaelsene er man avhengige av a begrense dersom en skal innfgre balansert malstyring.
Dersom en har en felles forstaelse for grunnlaget for adoptering av styringsmodellen, vil det

sannsynligvis fare til starre grad av samarbeid mot a na malene.

Basert pa tilbakemeldinger fra intervjuer dersom man informerer de ansatte godt underveis i

prosessen, unngar man diskusjoner som grunner i mangel pa felles forstaelse. Jeg mener det
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burde brukes en ledergruppe bestaende av pedagogiske ledere og styrer i arbeidet med
utviklingen. Det kan vere hensiktsmessig & ha gruppediskusjoner pa avdelingsniva i
barnehagen under prosessen med & sette gnskede mal. Pa denne maten kan pedagogiske ledere
ta med resultatet av dette gruppearbeidet i prosessen med ledergruppen da modellen skal
utvikles.

Informant nummer 3 bekrefter dette i intervjuet.
«her har jeg valgt a ta med mine pedagogiske ledere i samarbeidet.» - informant 3

Ansatte med pedagogisk utdannelse har en felles plattform for forstaelse av de interne
prosessene de gjar i barnehagen. Dette skyldes at de har en felles teoretisk forstaelse for de
pedagogiske prosessene som skjer i barnehagen.

Alle 3 informantene sier de faler et godt samarbeid med sin kommune.

Tilfreds med samarbeidet med kommune

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Ikke tilfreds 8 6,8 6,8 6,8
Lite tilfreds 36 30,8 30,8 37,6
Vet ikke 10 8,5 8,5 46,2
Tilfreds 48 41,0 41,0 87,2
Sveert tilfreds 15 12,8 12,8 100,0
Total 117 100,0 100,0
Statistics

Tilfreds_med_samarbeidet_med_kommune

N Valid 117

Missing 0
Mean 3,22
Std. Deviation 1,211

Tabell 4.1.1 — tilfredshet med samarbeidet med sin kommune

Denne tabellen viser at respondentene pa sparreundersgkelsen har et spredt syn pa

samarbeidet med sin kommune. Gjennomsnittet heller litt mot at de er forngyde med
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samarbeidet, men det er et standardavvik pa 1,21 sa det er svert usikkert. Konklusjonen er at

det er sveert forskjellig oppfatning av samarbeidet med sin kommune.

Private barnehager tiloyr en offentlig tjeneste i privat regi og med tanke pa new public
governance- teorien, er det gunstig for kommunene a spille pa private barnehager som
tiloyder av barnehagetjenester. Sosialgkonomisk er det billigere for kommunen at en privat
barnehage driver barnehager, tjenester enn en kommunal barnehage. Det burde ikke spille

noen rolle for kommunene om det er kommunen selv eller private aktgrer som tilbyr tjeneste

Informantene i private barnehager oppfatter at kommunen er i konkurranse med privat
barnehagesektor for a tilby barnehagetjenester. Konkurransen baserer seg primert pa
gkonomiske perspektiver. Dette strider litt mot formalet til de som styrer barnehagesektoren i

kommunene.

«Generelt er samarbeidet et ganske bra. Nar jeg begynte som styrer, s& var det nesten en liten
krig, men na gar det bedre. Selvsagt alt som har med gkonomi & gjgre Er bestandig en
utfordring. Hun som jobbet som styrer far meg, Fikk ikke noe kontakt med kommunen i det
hele tatt. Og hun fglte seg motarbeidet. Da jeg tok over satt jeg mener og regnet pa tilskudd.
Og fant ut at vi hadde fatt utbetalt for lite over lengre tid. Dette fikk vi etterbetalt. Men det er
det som gar igjen. Det gkonomiske er alltid en utfordring. Tilskudd er sjelden riktig. | fjor var
det riktig, men i ar var det feil igjen. Men bortsett fra det gkonomiske gar det veldig bra, og
der fgler jeg vi har et godt samarbeid. Jeg er med i styret, nettverket i kommunen, og vi har
felles kompetansehevings planer et cetera. Vi har felles planleggingsdager. Men nar det
kommer til gkonomi, sa stopper det litt. Der er det liksom ikke noe samarbeid. Jeg tror at fra
gammelt av ogsa begynner bunner det ut i at det ikke ville ha private barnehager i denne
kommunen. Dette Og fatter jeg var bundet ut i politiske meninger. Na mener jeg det er
annerledes fordi de har skjent at vi ikke tjener masse penger og ikke er ute etter en profitt. Vi
er jo en samvirket barnehage og tar ikke ut utbytte til vare medlemmer. Sa de har ingenting &
tape med at vi er tilbyr tjeneste i kommunen. En periode fikk jeg ikke engang svar nar jeg
ringte kommunen pa telefonen. Eller? Kommunen svarte. Men hun. Jeg ville snakke med,
svarte aldri nar jeg ringte direkte til henne. Men nar hun ringte meg og skulle ha svar pa noe,
sa fikk jeg selvsagt svar pa det jeg lurte pa samtidig. Til slutt sa ble jeg sa lei av dette at jeg
begynte & mate opp pa kommunehuset. Og forlangte a fa snakke med noen. Da ble det slutt pa
dette tullet. Na mener jeg dette gar veldig bra. Bortsett fra gkonomien. Derfor synes jeg at det

er veldig fint at noen andre tar det gkonomiske, sa jeg slipper den dobbeltrollen og kan ha et
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godt samarbeid med kommunen. Og sa kan ja dere ta det gkonomiske opp mot kommunen.
Det er fint & slippe de ungdvendige konfliktene med kommunen. Det gjar ting s& mye lettere.»

Informant 1

«De bygger jo nyere og sterre barnehager i omrader der det allerede har god
barnehagedekning med private barnehager. Det er jo ingen tvil om at de gnsker a ga i
konkurranse med privat barnehagesektor. Konkurransen tilspisser seg. Nar kommunen

bygger barnehager sa bygger de gjerne store barnehager med opptil 10 avdelinger. Det er
klart disse nyter av sterre drift & holde kostnader nede grunnet dette. Ettersom vart tilskudd
baserer seg pa kommunale kostnader sier det seg selv at vi ma jobbe hardt for & kunne
konkurrere gkonomisk med de kommunale barnehagene. Vi har jo kostnader som de ikke har

og dette pavirker selvsagt driften var.» - Informant 2

Soneleder i Asker kommune har ikke dette synet pa konkurranse, da han oppfatter at Asker
kommune jobber aktivt for at tiloudet i barnehagesektoren i kommunen skal veere best mulig,
uavhengig av hvem eieren av barnehagen er.

«Jeg mener Asker kommune er flinke til & se det helhetlige bildet i kommunen. En av mine 5
barnehager blir na lagt ned. Dette mener jeg er helt korrekt og en god vurdering av
kommunen. Det skal bygges en ny sykkel velodrom i vart omrade, og det er satt krav om at det
skal bygges en barnehage i forbindelse med denne velodromen. | dette prosjektet vil det ogsa
komme flere nye boenheter og i forbindelse med byggingen av velodromen er det planlagt
starre byggeprosjekter med flere en trend grer som skal gi flere boliger i omradet. Dette vil
medfare en befolkningsvekst i omradet og behov for en stgrre barnehage. Denne barnehagen
vil bli privateid, men det er allerede iverksatt samtaler om overtakelse av hele barnegrupper
fra min barnehage til denne private barnehagen det er ogsa samtaler om a overta hele
personalgruppen i denne private barnehagen. Min barnehage som legges ned, leier i dag
lokaler pa en del av et sykehus som skal legges ned. Dette lokalet er gammelt og har behov
for store utbedringer dersom det skal viderefgres drift i bygget. Derfor er jeg meget forngyd
med at kommunen legger ned denne barnehagen og kutter de kostnadene, og heller satser pa
den private barnehagen ettersom samarbeidet mellom private og kommunale barnehager i
kommunen er s&pass bra, har jeg ingen betenkeligheter med at barna vil fa de samme
mulighetene i denne barnehagen som de ville fatt i en av mine. Dette samarbeidet er nok

kanskje litt spesielt og er nok ikke gjengs over hele landet. Jeg oppfatter at konkurransen
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mellom private og kommunale barnehager baserer seg primert pa gkonomi. Slik er det ogsa i
var kommune, men vi faler at det kommunale samarbeide med de private barnehagene barer

frukter ogsa her.» - Informant 3

Basert pa spgrreundersgkelsen og at det er stor spredning i besvarelsene, er det ikke unormalt
at det er forskjell i oppfattelsen av samarbeidet med kommunen. Ettersom kommunene selv er
ansvarlig for barnehagetilbudet i sin kommune, er det statistisk sett normalt at det er

forskjellig oppfattelse av hvordan kommunene styrer barnehagetilbudet i sin respektive

kommune.

| privat barnehagesektor er det en meget sterk korrelasjon mellom inntekter og dekning pa
barnehageplasser. Hver barnehage har en kommunal godkjenning for et gitt antall plasser.
Dette kan fordeles pa sma og store barn. Dersom barnehagen ikke fyller opp tildelte plasser,
mister de tilskudd for de plassene. Det gjennomfares tellinger flere ganger per ar og disse
tellingene utgjer grunnlaget for kommunalt driftstilskudd. Det er kommunen selv som setter
tilskuddet per barn. Tilskuddet per barn beregnes pa kostnaden per barn i kommunale
barnehager to ar tidligere. Derfor nyter kommunen godt av & matte betale mindre tilskudd
dersom de farer en stram gkonomi i sine kommunale barnehager. Dette oppfattes ssrdeles

urettferdig av styrere og informantene bekrefter dette i sine intervjuer.

«Jeg gnsker en statlig sats og en statlig styring i barnehagesektoren da jeg oppfatter en stor
grad av forskjellsbehandling og urettferdighet. Jeg oppfatter at pedagogisk har vi et godt
samarbeid med kommunen, men alltid nar det er snakk om gkonomi sa blir det en kilde til
diskusjon og krangel. derfor gnsker jeg en baerekraftig gkonomi som styres sentralt slik at
kommunen ikke kan «gdelegge» for konkurransen ved a gi for lave tilskudd. slik sett er jeg
sveert forngyd med at PBL tar tak i tilskuddet og kontrollerer dette hvert ar. det har vel per

dags dato ikke skjedd at tilskuddet har stemt sa lenge jeg har vert styrer. jeg har alltid veert

For lavt.» -Informant 2

«Det som er Vanskelig i privat barnehagesektor er det & kunne planlegge pa sikt. Man vet jo
aldri hva man far i tilskudd neste ar, for eksempel. Det gjer det veldig vanskelig a Se
fremover. Det finansielle perspektivet setter jo veldig ofte rammene for. Hva vi kan gjare i?
Interne prosesser i barnehagen. Hvilke tiltak vi gnsker a iverksette, Hemmes ofte av. Lite til
ingen informasjon om hva vi far i tilskudd og hva vi har a rutte med. Veldig, ofte er vi
avhengig av a ha for eksempel en halv stilling pa topp, men hvis vi ikke vet om vi har
finansene i orden til dette, er det vanskelig & planlegge.» - informant 1
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| 2003 ble det vedtatt at det skulle veere full barnehagedekning. Kommunale barnehager hadde
ikke mulighet til & tilby full dekning, og private barnehager fikk tilby disse tjenestene.
Informant nr. 2 sier at kommunen hun driver barnehage i na har begynt a konkurrere direkte
med de private barnehagene. Nye store barnehager med mange avdelinger blir bygget i
omradet der deres barnehage ligger. Alle 3 informantene sier likevel at selv om konkurransen
pa gkonomi er tilspisset, er det pedagogiske samarbeidet innad i kommunen veldig godt.
Styrere inviteres til ledermgter i kommunen, og de har en felles plan for arbeidet med a gjare
arbeidet med overgangen til barna fra barnehage til skole sa lett som mulig. De har ogsa et

samarbeid med lokale skoler for fgrskolebarna.

«Bortsett fra det gkonomiske gar det veldig bra, og der feler jeg vi har et godt samarbeid. Jeg
er med i styrernettverket i kommunen, og vi har felles kompetansehevings planer et cetera. Vi
har felles planleggingsdager, men nar det kommer til gkonomi, sa stopper det litt opp»

- Informant 1

«Se pa de nye byggene til kommunale barnehagene som ser veldig bra ut. Enkelte foreldre
har fokus pa dette i stgrre grad enn til pedagogiske. Vi ser jo mer slitt ut en ny kommunal
barnehage. @konomien tilsier at vi ikke har evne til & pusse opp uteomradet sa godt som vi

gnsker & gjere» - Informant 2

«Vi blir kalt inn til styremater eller styrerforum og vi er med pa & sette rammeplanen sammen
med de andre styrerne i kommunen. Vi gar gjennom planen og vi har ogsa en
samarbeidsskole i nerheten av barnehagen som barnehagen samarbeider med. der har vi
arshjul og oppfelging i overgang barnehage til skole. Og sa har vi samarbeid med skolene
lokalt. Jeg mener likevel vi har et meget godt pedagogisk samarbeid og et godt rammeverk for
overgangen barnehage til skole. Og ikke minst, skonomien er bestandig krig. @konomi og

kamp om kunder.» - Informant 2

Det kommer frem i intervjuene at det kan oppfattes stor konkurranse mellom private
barnehager og kommunen. De kommunale barnehagene oppfattes ikke i direkte konkurranse
med de private, men det er kommunenes barnehageledelse som oppfattes som vanskelig i
enkelte kommuner, spesielt med tanke pa gkonomien. Det pedagogiske samarbeidet oppfattes

som meget bra, og styrerne inviteres pa felles styrerforum innad i kommunene.
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Mottar barnehagen nok tilskudd til forsvarlig drift

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sveert liten grad 24 20,5 20,5 20,5
Liten grad a7 40,2 40,2 60,7
Vet ikke 8 6,8 6,8 67,5
Stor grad 34 29,1 29,1 96,6
Sveert stor grad 4 3,4 3,4 100,0
Total 117 100,0 100,0

Tabell 4.1.2 — nok tilskudd til forsvarlig drift

Barnehagene klager pa det gkonomiske og tilfredsheten med kommunalt tilskudd kommer

frem som en spesielt utfordrende. Informant 1 og 2 sier begge at de gnsker at det skal komme

statlig regulering av tilskudd, ettersom de oppfatter at det kommunale tilskuddet alltid er feil

beregnet fra kommunens side. Det kommunale tilskuddet skal vere klart innen 31. oktober

hvert ar, og dette blir alltid sendt til kontroll hos statistikkavdelingen til PBL. | tabellen over

ser man at 60,7% av respondentene svarer at de i liten til sveert liten grad feler at barnehagen

mottar nok tilskudd til at barnehagene kan drives forsvarlig.

Fglt trygghet ved & veere medlem i PBL

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Liten trygghet 2 1,7 1,7 1,7
Vet ikke 5 4,3 4,3 6,0
Stor trygghet 28 23,9 23,9 29,9
Sveert stor trygghet 82 70,1 70,1 100,0
Total 117 100,0 100,0

Tabell 4.1.3 — Folt trygghet ved & veere medlem i PBL
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Folt trygghet med samarbeid med PBL regnskap

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Lite trygg 1 9 9 9
Vet ikke 3 2,6 2,6 34
Trygg 23 19,7 19,7 23,1
Sveert trygg 90 76,9 76,9 100,0
Total 117 100,0 100,0

Tabell 4.1.4 — Fglt trygghet ved a veere medlem i PBL Regnskap

Informantene har uttrykt at dersom de skal adoptere balansert malstyring har de behov for a fa
bistand med det finansielle perspektivet. PBL og PBL Regnskap bistar barnehagene med
eksterne faktorer, og spesielt kommunalt tilskudd. | balansert malstyringsmodell for private
barnehager er den viktigste kritiske suksessfaktoren at alle plassene i barnehagene fylles opp.
Dette ma skje da kommunalt driftstilskudd baserer seg pa antall barn i barnehagen. Dersom
barnehagene skal benytte modellen har informantene uttrykt at de trenger bistand med det
finansielle perspektivet. Soneleder i Asker gjar dette selv, men han har kommunalt
regnskapsavdeling a statte seg pa. Min vurdering er at barnehagen trenger bistand a definere

finansielle mal i samarbeid med barnehagene.

Informant 2 uttrykker at PBL bistar privat barnehagesektor i stor grad. Ikke bare finansielt,
men som radgivere innen juridisk, bedriftshelsetjeneste og radgiving generelt. Tabellene over
viser falt trygghet ved a veere medlem i PBL og PBL regnskap. De viser at 94% av
respondentene faler stor eller svert stor trygghet ved a veere medlem i PBL. 96,5% av

respondentene faler stor eller svaert stor trygghet ved a veere medlem i PBL Regnskap.

Basert pa at informantene gnsker bistand i arbeidet med adopsjon av modellen, spesielt pa

finansielt perspektiv er samarbeidet med PBL en ngkkel til suksess.

4.2 Hvilke prosesser trenger barnehagen bistand med, dersom modellen skal adopteres som
styringsmodell i barnehagen?

Alle 3 informantene er enige om at det trengs ekstern bistand for & adoptere balansert
malstyring i barnehagesektoren. Grunnet mangel pa utdanning innenfor gkonomiske

styringssystemer er det flere av styrerne som ser at de ikke har den teoretiske kunnskapen for
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a styre prosessen med adopsjon og implementering av balansert malstyring i barnehagen. Det

kommer fram at spesielt det finansielle perspektivet er en utfordring.

Informantene sier at dersom balansert malstyring skal adopteres, trenger de bistand i
forbindelse med oppstarten av en slik prosess. Grunnet mangel pa utdanning innen
gkonomistyring kjenner de ikke til balansert malstyring eller andre styringsverktay i stor nok

grad til & kunne jobbe med dette pa egen hand.

Informantene uttrykker behov for et styringsverktay de kan benytte for en lengre tidshorisont.
Private barnehager i dag opererer primart med budsjett og avviksanalyse som eneste
styringsverktay. A basere seg pé historiske trender og fremskrive disse viser seg & vere lite

ngyaktig (Bjernenak, 2010)

«Dersom vi skal bruke denne modellen, har jeg strengt behov for bistand med det finansielle
perspektivet. Ettersom jeg ikke kjenner modellen veldig godt, har jeg ogsa behov for at du
hjelper meg | gang med prosessen. Jeg tror at dersom de ansatte blir tatt med pa utviklingen
av mal er det stor sjanse for at vi kan lykkes, men jeg er avhengig av at noen forklarer oss
modellen slik at alle mine ansatte har den samme informasjonen. Jeg trenger hjelp med a
komme i gang, og spesielt med & definere malbare mal. Det er behov for et verktgy som kan
benyttes til & styre bedriften fremover, og jeg liker tanken pa at det sa enkelt at jeg ikke
trenger a bruke masse tid pa det. Og dersom jeg far bistand til selve oppstarten, tror jeg vi skal

kunne benytte balansert malstyring i barnehagen.» - informant 2

«det ma veere ordentlig oppleering. Dette gjelder for alle ansatte. Vi ma skjgnne hva som
ligger i bunn og hvorfor vi gjar dette. Og hva vi gnsker & oppna med a benytte modellen.
Viktig & benytte de ansatte til utvikling av modellen. slutt pa dette tullet. Na mener jeg dette
gar veldig bra. Bortsett fra gkonomien. Derfor synes jeg at det er veldig fint at noen andre tar
det gkonomiske, sa jeg slipper den dobbeltrollen og kan ha et godt samarbeid med
kommunen. Og sa kan ja dere ta det gkonomiske opp mot kommunen. Det er fint a slippe de
ungdvendige konfliktene med kommunen. Det gjar ting sa mye lettere. De interne prosessene
har jeg allerede iverksatt og er ganske godt i gang med. Dette er jo en del av den daglige
driften i barnehagen. Men det er eksterne perspektivet, og spesielt det gkonomiske har jeg

sterkt behov for at jeg far hjelp med.» - Informant 1

Informantene bekrefter at de har behov for bistand med eksterne faktorer og prosesser.
Spesielt med tanke pa det gkonomiske arbeidet opp mot kommunene. De interne prosessene

har styrende kontroll pa og gjer som en del av den daglige oppgaven. De ma bare fa satt det i
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system og avdekke de kritiske suksessfaktorene og sette denne informasjonen i system. Basert
pa intervjuene og samtalen med soneleder i Asker, kommer det frem at de fleste styrerne har
kontroll pa interne rutiner. De klager over lite samarbeidsvilje fra kommunen med tanke pa

det finansielle, og gnsker bistand til dette arbeidet.

Kontroll pa refusjoner sykepenger

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Lite kontroll 10 8,5 8,5 8,5
Vet ikke 4 3,4 3,4 12,0
God kontroll 56 47,9 47,9 59,8
Sveert god kontroll 47 40,2 40,2 100,0
Total 117 100,0 100,0
Tabell 4.2.1 — kontroll pa refusjoner — sykepenger
Kontroll pa refusjoner moderasjoner
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Sveert liten grad 1 ,9 9 9
Liten grad 5 4,3 4,3 5,1
Vet ikke 4 3,4 3,4 8,5
Stor grad 58 49,6 49,6 58,1
Sveert stor grad 49 41,9 41,9 100,0

Total 117 100,0 100,0

Tabell 4.2.2 — kontroll pa refusjoner - moderasjoner

Tabellene viser at styrerne har stor kontroll pa refusjoner de har krav pa. Barnehagene far
refusjoner for sykefraver pa ansatte fra NAV. De far ogsa refusjoner pa moderasjoner som
gis til kunder i form av sgskenmoderasjon, moderasjon for gkonomiske vilkar (darlig
betalingsevne) og refusjon for gratis kjernetid. Dette er de finansielle faktorene som styrerne
foler de har god kontroll pa selv. Det er spesielt jobben med kommunalt tilskudd barnehagene

trenger bistand for & kontrollere.
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4.3 Hvilke endringer i utdanning ma gjeres for at barnehagen kan drifte denne modellen

pa egen hand?

Dette delkapittelet vil drafte utdanningen til styrere og om den er relevant nok til a kunne

brukes for & adoptere balansert malstyring i privat barnehagesektor.

Utdanningsdirektoratet (UDIR) gnsker at alle styrere skal vaere utdannet. Styret kan sgke til

UDIR om & fa lov til & gjennomfare styre utdanningen. UDIR prioriterer de som allerede er

ansatt som styrer i barnehagene. Assisterende styrer prioriteres i andre rekke for

gjennomfgring av utdanningen.

Styrerutdanning

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Ja 66 56,4 56,4 56,4
Nei 51 43,6 43,6 100,0
Total 117 100,0 100,0

Tabell 4.3.1 — styrere med styrerutdanning.

Av respondentene har 56,4% av styrerne gjennomfart styrer utdanning i regi av UDIR.

Styrerutdanningen er ikke gkonomisk rettet og har ingen grad av gkonomi i utdanningsplanen.

De har heller ikke gkonomiske styringsmodeller som en del av pensum.

Styrerutdanning * Grad av hgyere utdanning

Grad av hgyere utdanning

Ingen
utdanning Arsstudium = Bachelor Mastergrad Total

Styrerutdanning Ja Count 43 12 5 6 66
% within 65,2% 18,2% 7,6% 9,1%  100,0%

Styrerutdanning
Nei Count 36 8 3 4 51
% within 70,6% 15,7% 5,9% 7,8%  100,0%

Styrerutdanning
Total Count 79 20 8 10 117
% within 67,5% 17,1% 6,8% 8,5%  100,0%

Styrerutdanning

Tabell 4.3.2 — styrerutdanning / grad av hgyere utdanning innen gkonomi og ledelse
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Tabell 8 viser at 32,5% av respondentene har gjennomfart, eller gjennomfarer hgyere
utdanning innen gkonomi eller ledelse. Av respondentene med styrerutdanning, har en noe

hgyere andel tatt hgyere utdanning innen gkonomi eller ledelse.

Informant 1 er i ferd med & gjennomfare styrerutdanningen, mens informant nummer 2 har
gjennomfart. Informant nummer 3 har ikke gjennomfgrt styrerutdanning, men er utdannet
farskolelaerer med tilleggsutdanning i ledelse fra forsvaret. Ingen av disse tre er utdannet
innen gkonomi eller ledelse, selv om informant nummer 2 begynner pa en masterutdanning i
ledelse hgsten 2021.

«det er nok ikke dumt at de som styrer barnehagen har et fokus pa gkonomien, men
hovedfokuset bar ligge pa pedagogikken. jeg mener likevel at det er et ganske godt poeng at
det tas mer hensyn til at gkonomi kanskje bgr vaere en del av utdanningen. min oppfatning er
likevel at det gar bra slik som det er i dag, men fordelen for kommunale barnehager er at det
kontrolleres gkonomiske resultat av gkonomer.vi far lov til & drive barnehage og gar det over
stokk og stein sa har vi noen som kan dra i bremsen. jeg skjenner at private barnehager hvor
gkonomien er i stgrre fokus, har behov for mer gkonomisk forstaelse og da er det nok ikke en

darlig ide om styrer utdanningen inneholder eet kurs om gkonomistyring.» - informant 3

Informant nummer 3 jobber til det daglige som leder av en kommunal barnehagesone. Han
sier at for deres del, har de gkonomer som kontrollerer gkonomien i barnehagesektoren. Han
legger til grunn at det gir barnehagen mulighet til & ha fokus pa det pedagogiske arbeidet.
Private barnehager har ikke denne statteordninger i bakhand og dermed har de starre behov
for ekstern bistand dersom de ikke sitter pa kompetansen til a styre gkonomisk perspektiv
selv. Han sier at det hadde veert bra dersom styrerutdanningen inneholdt et kurs om

gkonomistyring.

«Jeg tror ikke styrerutdanningen gir noe mer gkonomisk. Kanskje den pa Bl litt mere. Mange
sier det er den beste styrerutdanningen.vi forvalter jo sapass mye penger at det hadde veert
greit & ha en viss gkonomisk forstaelse i hvert fall. i hvert fall for de som jobber i private

barnehager. i de kommunale barnehagene har de andre som gjer dette.» - informant 1

Informant 1 sier selve styrerutdanningen i dag ikke har noe mer fokus pa gkonomi. Ved &
gjennomfare styrerutdanningen har ikke styrer noe bedre grunnlag for implementering av
modellen ettersom den generelle gkonomiske forstaelsen ikke er en del av pensum. Hun
presiserer at de interne perspektivene er de likevel rustet til & jobbe med pa egen hand. Det

baserer seg mye pa mellommenneskelige relasjoner i lederarbeid, og denne jobben skal hun
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klare pa en god mate, med sin pedagogiske bakgrunn og det faglige pafyllet hun far i

styrerutdanningen.

Jeg ville ikke byttet ut det jeg har hatt, men utdanningen burde veert bredere og starre med
flere studiepoeng. Vi har jo hatt om barnehage som samfunnsenhet, men ikke om rent
gkonomi. Det savner jeg veldig. Det har veaert om politisk styring og samfunnet generelt, men
sveert lite til ingenting om gkonomi. Det har ikke vaert noe direkte opplaring i gkonomi sa
leeringskurven har veert kritisk bratt. Du ma bare leere det pa egen hand nar du tar over i en
styrerstilling, sa helt klart burde styring utdanningen hatt starre spekter og jeg ville hatt inn
gkonomi, arbeidsrett og avtalerett i barnehage utdanningen. Vi er jo personalansvarlig og
har hovedansvaret i forhold til alt derfor mener jeg at det er viktig & ha kontroll pa bade
arbeidsrett gkonomi og avtalerett. Styrerutdanningen har jo helt klart fatt meg til a se ting i et
starre perspektiv med den utdannelsen jeg har, men jeg gnsker mer fokus pa det jeg mangler.
Etter utdanningen har jeg blitt opptatt av & se mer eksternt og se hvordan kan jeg pavirke
eksternt. tidligere var jeg mest opptatt av meg og min barnehage mens na ser jeg et bredere
spekter og litt stgrre bilde. Det gjorde jeg ikke far styre utdanningen. Det & forsta et
resultatregnskap savner jeg virkelig. Jeg forvalter jo flere titalls millioner i tilskudd og nar
jeg ikke har kontroll pa regnskap og resultatregnskap synes jeg det er litt skummelt.

Utdanningsdirektoratet kunne jo lagt til rette for en gkonomisk utdanning for styrere.
— Informant 2

Informant nummer 2 bekrefter her at styrerutdanningen i dag er relevant, men for lite
omfattende. Hun legger frem et soleklart gnske om at det skal tilbys avtalerett,
bedriftsgkonomi og arbeidsrett. Et viktig poeng er at dette gnskes i tillegg til den allerede
eksisterende styrerutdanningen. Hun poengterer at hun i etterkant av styrerutdanningen har
begynt a se et starre perspektiv av barnehagesektoren, og ville ikke veert dette foruten. Det
presiseres at styrerutdanningen i dag er for lite utviklet med tanke pa skonomi og ledelse, og

har fokus utelukkende pa pedagogikk.

UDIR, som organiserer hvem som gjennomfarer styrerutdanningen kan se pa rammeplanen
for utdanning av styrere. Leereplan settes av utdanningsinstitusjon. Det er per i dag fire

utdanningsinstitusjoner som tilbyr styrerutdanning.

Informant nummer 2 baserer egne erfaringer med bratt leeringskurve da hun skulle begynne

jobben som styrer i privat barnehage. Det kommer frem at ettersom hun forvalter tilskudd for
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flere titalls millioner kroner, oppfatter hun det som litt skummelt at hun ikke har mer grunnlag

for & drive gkonomistyring enn hun fikk gjennom styrerutdanningen.

Et godt sparsmal er om styrerutdanningen, slik den er utformet per i dag, er bedre egnet for
styrere i kommunale barnehager, som ikke har det samme eksterne perspektivet som private
barnehager. De har kommunal bistand i form av gkonomi, og med det sa har de ikke det

samme behovet som styrere i private barnehager for den gkonomiske utdannelsen.

4.4 Oppsummering

| dette kapitlet er de tre spgrsmalene bundet til problemstillingen belyst i forhold til empiriske

undersgkelser og intervju.

Rammeplanen setter krav om at styrere i barnehager skal ha gjennomfart styrerutdanningen.
Det viser seg at litt over halvparten oppfyller dette kravet. Det er ogsa fa styrere som har
gkonomisk utdanning, da det er primzre krav om pedagogisk utdanning for a jobbe som

styrer. Det er under halvparten

Styrere som er intervjuet, sier de har lite til ingen gkonomisk bakgrunn. Styrerutdanningen

har ikke fokus pa dette.

Sparreundersgkelsen konkluderer med at respondentene er serdeles tilfredse med bistand og

falt trygghet med & vaere medlem hos PBL og PBL Regnskap.

Respondentene faler god kontroll pa refusjoner som barnehagen har krav pa. Dette gjelder
bade refusjon av sykepenger fra NAV, samt refusjoner tilhgrende saskenmoderasjon,
gkonomiske vilkar og gratis kjernetid. Dette er gkonomiske krav som barnehagen sender til

kommunen.

Felles for alle informantene er begeistringen for modellen. De er likevel litt bekymret for at
det skal veere for komplisert & adoptere modellen. Derfor gnsker begge styrerne som ikke

bruker verktayet i dag, ekstern bistand for & kunne bista i adopsjonen av styringsverktayet.
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5 Konklusjon

5.1 Drgfting av problemstillinger
| denne delen vil jeg drgfte hvert enkelt forskningsspgrsmal, basert pa empiriske data

innsamlet i form av spgrreundersgkelsen og intervju.

5.1.1 I hvilken grad kan balansert malstyring adopteres i samvirkeforetak i privat
barnehagesektor, gitt dagens utdanningskrav pa ledere i barnehagesektoren?

Styrerne jeg har intervjuet viser stor interesse for adoptering av styringsverkteyet balansert
malstyring. De viser til bruk av budsjett som eneste styringsverktgy og at dette er lite
hensiktsmessig med tanke pa langsiktig planlegging. De gnsker malbare resultater som kan
kontrolleres uten at det krever store mengder arbeid. Derfor er det gnskelig at malbare
prosesser har sa enkelt definerte mal som mulig. De gir uttrykk for at dersom modellen skal
benyttes, ma det gjeres enkelt for styrere a falge opp maloppnaelsen.

Styrer i barnehagesone i Asker, som har benyttet dette verktgyet siden 2011, presiserer at de
har gatt vekk fra malsetninger som maler grad av maloppnaelse og heller benytter nominelle
mal, i form av enten/eller-mal i sitt arbeid. Han viser ogsa til at malsetninger settes av
kommunal ledelse, men de selv er ansvarlige for a sette gnskede mal i sin spesifikke
barnehage, basert pa malsetningen og oppdraget fra kommunal ledelse. Dette viser at
modellen kan benyttes pa en enkel mate, uten at det krever spesielt mye arbeid fra styrers
side. Han presiserer ogsa at de har gkonomiavdelingen i kommunen a stgtte seg pa sa dersom

de har spgrsmal om det finansielle perspektivet, kan de stgtte seg pa den avdelingen.

Private samvirkeforetak har ikke denne muligheten med egen gkonomiavdeling, men som
kunder i PBL regnskap kan de stgtte seg pa regnskapsfarer i arbeidet med kontroll av
finansielle malsetninger. Sparreundersgkelsen viser at respondentene har stor tillit til PBL
regnskap som regnskapsfgrer. Dersom regnskapsfaerer har klare, uttalte finansielle mal, Vil
rapporteringen som skjer manedsvis termin vis eller kvartalsvis kunne basere seg pa disse

malsetningene.

Informant 1 og 2 sier de trenger bistand fra ekstern kilde dersom de skal adoptere modellen.
Dette skyldes deres mangel pa inngaende kunnskap om gkonomistyring. Begge informantene
er interessert i balansert malstyring som styringsmodell. Dersom de far ekstern bistand i

implementeringsprosessen, sa vil dette veere et verktay de kan benytte seg av. Begge uttrykker
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likevel gnske om a fa et langsiktig planlegging- og styringsverktgy. Begge uttrykker at de ser
nytten av et styringsverktay som tar for seg bade finansielle og ikke finansielle perspektiver

av driften i barnehagen.

Respondentene i sparreundersgkelsen og intervjuobjektene viser til behovet for pavirkning av
eksterne organisasjoner. Privat barnehagesektor er avhengig av kommunalt tilskudd.
Kommunalt tilskudd beregnes av hver enkelt kommune og baserer seg pa kostnadene
tilknyttet kommunale barnehager to ar far tilskuddsperioden. Samfunnsgkonomisk er det altsa
billigere at private barnehager leverer barnehagetjenester for kommunen, og spesielt ikke
skattepliktige ideelle bedrifter, som ikke har gkonomisk gevinst som formal. Informantene
gnsker en statlig sats pa driftstilskudd. Pa denne maten mener de at kommunen i mindre kan
pavirke konkurransen mellom kommunale og private barnehager. De faler det blir feil at
kommunen kan sette rammevilkar for drift for sine egne konkurrenter. De mener PBL i denne
sammenhengen er med pa a skape rettferdighet i konkurransen, og er saledes avhengige av
ekstern pavirkning i den daglige driften. De presiserer at det pedagogiske samarbeidet innad i

kommunen er meget bra, men at det finansielle perspektivet farer til konkurranse.

Balansert malstyring kan adopteres av privat barnehagesektor, under forutsetning av ekstern

bistand i adopsjonsprosessen og oppfelging av det finansielle og eksterne perspektivet.

5.1.2 Hvilke prosesser trenger styrere bistand med, dersom modellen skal adopteres som
styringsmodell i barnehagen?
Ettersom dette er en gkonomistyringsverktgy som ikke er pensum i styrerutdanningen, vil

barnehagene har behov for en grundig gjennomgang av modellen fgr den kan adopteres.

Informantene i intervjuet sier at det er veldig viktig at de ansatte er inkludert i arbeidet med
adopsjon av modellen. De er opptatt av at alle skal ha samme forstaelse av hvorfor
styringsverktgyet skal brukes og hvordan det skal brukes i praksis. Informantene sier at
dersom de ansatte far veere med i arbeidet med a definere malene, vil de fale starre grad av
eierskap til prosessen. Dette vil fare til stgrre sannsynlighet for at barnehagen lykkes med

adopsjonsprosessen.

Informantene for private barnehager sier de gnsker bistand i prosessen med a utvikle

malekort. Spesielt eksternt perspektiv og finansielt perspektiv krever bistand i prosessen.
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Informant nummer 3 sier de har beveget seg vekk fra mal som krever analyse for a finne grad
av maloppnaelse. De benytter en modell som har enten\eller-mal. Dette krever mindre arbeid
fra styrers side, men krever at malene er definerte pa en litt annen mate enn intensjonen i

balansert malstyring.

Basert pa gnsket om at modellen skal veere sa lett som mulig a bruke, er det et behov for enkle
og tydelig definerte mal. Spesielt gkonomiske mal ma vere enkle a kontrollere dersom

barnehagen skal kunne drifte modellen selv.

5.1.3 Hvilke endringer i utdanning ma gjeres for at barnehagen kan drifte denne modellen
pa egen hand?

Rammeplanen for barnehagene og barnehageloven sier at de som jobber som styrere i
barnehage skal ha pedagogisk utdanning. Det stilles ingen krav til selve styrerutdanningen
som tilbys av UDIR. Det stilles heller ingen krav til gkonomisk eller lederskapsutdannelse for

a jobbe som styrer i privat barnehage.

Informantene sier de ikke har den faglige bakgrunnen som skal til for & bruke balansert
malstyring alene, uten ekstern bistand. De jobber utelukkende med budsjett og avviksanalyse
som styringsverktgy. Avviksanalyse baserer seg pa historisk informasjon og er lite egnet for a
ha en langsiktig plan og strategi for at barnehagen skal lykkes i en stadig mer konkurrende

sektor.

Informantene sier at de gnsker ikke at de fagene som eksisterer i dag pa styrerutdanningen

skal bort, da de opplever disse som verdifulle og viktige for jobben som styrer.

Informant 1 sier at hun ikke ville tenkt pa & bruke denne modellen alene, da hun ikke har den

faglige bakgrunnen som skal til for & vurdere spesielt finansielle og eksterne perspektiver.

Informant 2 sier at hun gnsker & beholde dagens styrerutdanning slik den er, men vil fylle pa
med arbeidsrett, avtalerett og skonomi. Dagens styrerutdanning bestar av fag tilsvarende 30
studiepoeng. Hun gnsker & utvide til 60 studiepoeng og inkludere bedriftsgkonomi og
juridiske fag. Dette begrunner hun med at hun forvalter store pengesummer og faler en
usikkerhet med at hun ikke forstar resultatregnskap og er for avhengig av regnskapsfarer til a

vurdere barnehagens finansielle situasjon.

Respondentene i sparreundersgkelsen er alle kunder hos PBL Regnskap. | undersgkelsen
svarer 96,5% at de fgler en trygghet med at de er medlemmer i PBL Regnskap og 94% svarer
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at de faler en stor trygghet med a veere medlem i PBL. Dette tolker jeg til at de har tillit til at
regnskapet er korrekt fart og at de far god veiledning av bade PBL Regnskap og PBL som

interesseorganisasjon i bade interne og eksterne problemstillinger.

Min vurdering er at dersom private barnehager skal kunne benytte balansert malstyring pa
egen hand, ma styrer fa den gkonomiske kunnskapen som ma ligge til grunn for a forsta
resultatregnskap, samt de trenger kunnskap om styringsverktay for & kunne nyttiggjare seg av
balansert malstyring. Jeg mener styrerutdanningen skulle veert obligatorisk for styrere i privat
barnehagesektor. Jeg mener ogsa at styrerutdanningen per i dag er for darlig med tanke pa at
barnehagesektoren forvalter over 22 milliarder kroner i tilskudd arlig. 36% av private
barnehager gikk i underskudd i 2019.

Min anbefaling er at styrere i privat barnehagesektor burde ha gkonomisk utdannelse,

uavhengig av om de skal benytte balansert malstyring eller ikke.

5.2 Begrensninger i oppgaven

Denne undersgkelsen er gjort blant private barnehager som er kunde hos PBL Regnskap. Det
kan veere at dersom en tar med barnehager som ikke er kunde hos PBL og PBL regnskap i

undersgkelsen, sd kunne resultatet blitt noe annerledes rent statistisk.

Det er utelukkende samvirkeforetak som er tatt med i denne oppgaven. Det er fordi de er
ideelle organisasjoner som tilbyr offentlige tjenester og hvor deres tjenester er til det beste for
samfunnet. Derfor faller de under new public governance-teorien. Dersom en tar med alle
selskapsformer kan det veere undersgkelsen far en annen konklusjon, men min pastand er at sa
lenge rammeplanen tilsier at styrere skal ha pedagogisk utdannelse, vil man bestandig ha et
behov for bidrag pa det gkonomiske aspektet.

5.3 Bidrag til forskningen

Jeg vil i dette delkapittelet beskrive funnene i undersgkelsen.

5.3.1 Balansert malstyring som styringsverktay
Informantene er enige i at balansert malstyring er et gunstig verktgy for bruk i privat
barnehagesektor. De gnsker et styringsverktgy som kan bidra med en balansert drift av

barnehagen. De ser klare fordeler med bruk av interne og eksterne perspektiver, og ser lyst pa
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bruken av et verktgy som tilbyr andre malbare resultater enn kundeundersgkelser og
finansielle rapporter. De mener dette verktgyet kan veere med & bidra til en bedre og mer
baerekraftig styring av barnehagene. Informantene er veldig klar pa at det finansielle
perspektivet trenger de hjelp med. Private barnehager er i stor grad avhengig av bistand fra
eksterne organisasjoner, og ser klare fordeler med a veere medlem i PBL og PBL regnskap

som gjgr mye av jobben mot eksterne faktorer for barnehagen.

5.3.2 Mangler i utdanning

Alle informantene er veldig klare pa at de gnsker a benytte seg av balansert malstyring i sin
private barnehage. Dersom de skal bruke balansert malstyring, er de veldig avhengig av
ekstern bistand for a kunne adoptere styringsverktgyet. Dette skyldes klare mangler innen
gkonomisk kunnskap. Informant 1 og 2 er veldig klare pa at de gnsker gkonomi og arbeidsrett
som en del av styrer utdanningen. De begrunner dette med at de har ingen grunnlag for a

drifte balansert malstyring med den utdanningen de har per i dag.

De gnsker ogsa arbeidsrett som en del av styret i utdanningen pa grunn av at de sitter med

personalansvar og har for lite juridisk kunnskap.

Denne informasjonen burde deles med de som tilbyr styrer utdanning i regi av
utdanningsdirektoratet. Pa denne maten kan de utvide laereplanen til & inneholde de

opprinnelige fagene, men ogsa legge til arbeidsrett og bedriftsgkonomi.

5.4 Forslag til videre forskning
Dersom balansert malstyring gnskes implementert i privat barnehagesektor, er det behov for

videre forskning. Denne forskningen ma basere seg pa Hvordan implementering skal forega i

privat barnehagesektor.

Denne masteroppgaven omhandler utelukkende samvirkeforetak som er ideelle
organisasjoner. Det burde forskes pa, om denne modellen ogsa fungerer for andre
selskapsformer. Aksjeselskap som betaler utbytte til sine aksjonarer, er ikke ideelle

organisasjoner og burde kanskje ha en annen tilnerming til modellen.

Oppgaven konkluderer med at styrere i privat barnehagesektor ikke har tilstrekkelig
gkonomisk utdannelse til & benytte balansert malstyring pa egen hand. Det burde redegjares
for hvilke forutsetninger som ma pa plass for at styrere skal kunne gjgre denne jobben selv.
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En samtale med studieprogramansvarlig ved handelshgyskolen i Bergen, bekrefter at
utdanningen innen gkonomi for styrere per i dag er for darlig. Det burde sees pa om
studieplanen kan utvides for & inkludere grunnleggende bedriftsgkonomi og arbeidsrett. Dette

bekreftes av intervjuobjekt i denne oppgaven.

Asker kommune benytter balansert malstyring i en noe enkel form i kommunal
barnehagesektor. Det burde redegjares for om dette verktayet har en positiv effekt for
barnehagesektoren samlet. Dersom det har en positiv effekt, burde det gjagres en kost nytte
analyse for om det kan implementeres i barnehagesektoren generelt.

Forskning pa barnehagesektoren er per i dag primert pedagogisk rettet. Ettersom
barnehagesektoren forvalter neermere 22 milliarder kroner per ar, burde det rettes mer fokus
pa forskning pa gkonomi innen privat barnehagesektor generelt.

Ettersom private barnehager i dag primart benytter budsjett og avviksanalyser som
styringsverktgy, burde det forskes pa hvilke verktgy som kan gi mer fokus pa proaktiv
tenking og fokus pa strategier for a na sine mal. Balansert malstyring kan fungere, men
erfaring fra Asker kommune tilsier at det er komplisert for styrere & bruke dette verktayet
alene. Det burde derfor forskes pa muligheten for et enklere verktgy som kombinerer
finansielle og ikke-finansielle perspektiver som styrere i stgrre grad kan styre selv. Bruk av
ekstern bistand til dette koster en del penger for barnehager i en sektor der ca. 36% av alle
barnehager allerede gar i tap. Dersom styrere kan ta denne jobben selv sa vil det gke sjansen
for at det er aktuelt med innfering av nye styringsverktgy. Det krever da at det er lett a forsta,

samt lett og felge opp for leder.

Det burde gjeres en liknende undersgkelse pa et annet utvalg, for a se om overfgrbarheten er
reell. Pa denne maten vil resultatet fra denne undersgkelsen fa forbedret validitet og

reliabilitet.
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Vedlegg 1 — informasjonsskriv spgrreundersgkelse styrere

Vil du delta i forskningsprosjektet
“implementering av balansert malstyring i privat

barnehagesektor”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke om
balansert malstyring vil kunne implementeres som styringsverktgy i privat barnehagesektor. |
dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre

for deg.

Formal

Formalet med studien er & undersgke om balansert malstyring vil kunne brukes som

styringsverktgy i privat barnehagesektor. Det er en masteroppgave i gkonomistyring.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Handelshggskolen ved Nord universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spegrsmal om a delta?

Du er bedt om & delta siden du er styrer for en frittstaende privat barnehage som driftes som
ideell organisasjon. Dere er ikke skattepliktige og har ikke gkonomisk gevinst som formal.

Dere er ogsa kunde hos PBL regnskap.

Hva inneberer det for deg a delta?

Det vil benyttes et sparreskjema som har til hensikt a kartlegge deskriptiv informasjon om
styrere i private barnehager. Det vil ta deg ca. 5 minutter. Sparreskjemaet inneholder sparsmal

om styrers utdanning, erfaring, samarbeid med kunder, eksterne aktgrer og barnehagens
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gkonomi. Dine svar fra sparreskjemaet blir registrert elektronisk. Dette slettes etter endt

semester, medio august 2021

Det er frivillig a delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Veiledere for masterutdanningen og sensor vil ha tilgang til data, men de kan ikke identifisere

deg basert pa svarene dine.

Data fra spgrreundersgkelsen vil lagres pa en datakonto gjennom Nord universitet. Det er en

passordbeskyttet konto hvor bare jeg vil ha tilgang.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter

planen er medio juni. All data som er samlet inn vi da slettes.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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Pa oppdrag fra Handelshgyskolen ved Nord universitet har NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i

samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
o afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
« afaslettet personopplysninger om deg
« dasende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:
e Handelshggskolen ved Nord Universitet. Student er Jan Gunnar Jenssen, som kan nas

pa jenssenjangunnar@gmail.com eller telefon 93254591.

e Dere kan na veileder Veronika Vakulenko pa epost veronika.vakulenko@nord.no

e Dere kan na veileder Kirsti Meidelsen pa epost kirsti.meidelsen@nord.no

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Veronika Vakulenko Kirsti Meidelsen Jan Gunnar Jenssen

Veileder Veileder Masterstudent
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Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «balansert malstyring i privat

barnehagesektor» og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:
O & delta i sparreundersgkelse

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 2 — Spgrreundersgkelse styrere

Balansert malstyring i privat barnehagesektor
Generell informasjon om respondent
Kjgnn

o Dame

o Mann

Hvor lenge har du jobbet som styrer/daglig leder i privat barnehagesektor?

o 0-10ar
o 11-20ar
o 21-30ér

o Merenn30éar

Har du gjennomfart styrerutdanning

o Ja

o Nei

Har du hgyere utdanning innen gkonomi og ledelse?

o Ja

o Nei

(Neste spgrsmal kommer opp dersom du svarer ja pa forrige spgrsmal)
Hvor hgyt utdannet er du innen gkonomi og/eller ledelse?

o Arsstudium
o Bachelorgrad
o Mastergrad

o PhD
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@konomi i barnehagen

Falgende spgrsmal omfatter kommunalt driftstilskudd og refusjoner fra kommune, samt

sykepengerefusjoner fra NAV.

Hvor tilfreds er du med stgrrelsen pa barnehagens kommunale tilskudd?

o 1-lkke tilfreds
o 2- lite tilfreds
o 3-Vetikke

o 4-tilfreds

o 5 —sveert tilfreds

I hvor stor grad faler du at barnehagen mottar nok kommunalt tilskudd for forsvarlig drift av

barnehagen?

o 1-Svert liten grad
o 2-Litengrad

o 3-Vetikke

o 4 - Storgrad

o 5-— Sveert stor grad

Hvor tilfreds er du med samarbeidet med din kommune?

o 1-1kke tilfreds
o 2- lite tilfreds
o 3-Vetikke

o 4-tilfreds

o 5—sveert tilfreds
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Har du en fast kontaktperson i kommunen du kan henvende deg til, med tanke pa kommunalt
tilskudd?

o 1-Ja
o 2-Nei

I hvor stor grad faler du kontroll pa refusjoner av sgskenmoderasjon og redusert

foreldrebetaling?

o 1- Sveert liten kontroll
o 2- Liten kontroll

o 3-Vetikke

o 4 -God kontroll

o 5- Full kontroll

Hvor stor grad faler du kontroll pa refusjoner av sykepenger fra NAV?

o 1- Sveert liten kontroll
o 2- Liten kontroll

o 3-Vetikke

o 4 -God kontroll

o 5- Full kontroll

PBL sin pavirkning pa eksterne faktorer for barnehagen

Med eksterne faktorer menes kommune, utdanningsdirektoratet, fylkeskommunen, polititske

partier, statlige organer og kunnskapsdepartementet.
I hvor stor grad feler du PBL bidrar til rettferdighet i privat barnehagesektor?

o 1-Svert liten grad
o 2-Litengrad

o 3- Vet ikke

o 4 - Stor grad

o 5-— Sveert stor grad
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Hvor stor grad av trygghet fgler du av a veere medlem i PBL?

o 1-Sveert liten grad
o 2-Litengrad

o 3-Vetikke

o 4 - Storgrad

o 5-— Svert stor grad

Hvor stor trygghet fgler du med tanke pa at PBL regnskap har ansvaret for ditt regnskap?

o 1-Svert liten grad
o 2-Litengrad

o 3-Vetikke

o 4 - Storgrad

o 5—Sveert stor grad

| hvor stor grad fgler du PBL bidrar til & pavirke eksterne faktorer i barnehagesektoren?
o 1-Sveert liten grad
o 2-Litengrad
o 3- Vetikke
o 4 - Storgrad
o 5-— Sveert stor grad
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Vedlegg 3 — informasjonsskriv intervju styrere

Vil du delta i forskningsprosjektet
“implementering av balansert malstyring i privat

barnehagesektor”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke om
balansert malstyring vil kunne implementeres som styringsverktgy i privat barnehagesektor. |
dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare

for deg.

Formal

Formalet med studien er a undersgke om balansert malstyring vil kunne brukes som

styringsverktgy i privat barnehagesektor. Det er en masteroppgave i gkonomistyring.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Handelshggskolen ved Nord universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spegrsmal om a delta?

Du er bedt om & delta siden du er styrer for en frittstdende privat barnehage som driftes som
ideell organisasjon. Dere er ikke skattepliktige og har ikke gkonomisk gevinst som formal.
Dere er ogsa kunde hos PBL regnskap.
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Hva inneberer det for deg a delta?

Det gjennomfares et dybdeintervju hvor vi snakker om mulig implementering av verktayet
balansert malstyring i privat barnehagesektor. Du vil fa forklart modellen jeg har laget og vi
snakker rundt denne. Intervjuet vil tas opp elektronisk og lagres til prosjektet er ferdig. Du er

anonym og Vil bli omtalt som «styrer».

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Veiledere for masterutdanningen og sensor vil ha tilgang til data, men de kan ikke identifisere
deg basert pa svarene dine. De har ikke tilgang til navn, da jeg vil identifisere deg med «styrer
XX»

Data fra spgrreundersgkelsen vil lagres pa en datakonto gjennom Nord universitet. Det er en

passordbeskyttet konto hvor bare jeg vil ha tilgang.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter

planen er medio juni. All data som er samlet inn vi da slettes.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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Pa oppdrag fra Handelshgyskolen ved Nord universitet har NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i

samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
« afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
« afaslettet personopplysninger om deg

« asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:
e Handelshggskolen ved Nord Universitet. Student er Jan Gunnar Jenssen, som kan nas

pa jenssenjangunnar@gmail.com eller telefon 93254591.

e Dere kan na veileder Veronika Vakulenko pa epost veronika.vakulenko@nord.no

e Dere kan na veileder Kirsti Meidelsen pa epost kirsti.meidelsen@nord.no

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Veronika Vakulenko Kirsti Meidelsen Jan Gunnar Jenssen
Veileder Veileder Masterstudent
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Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «balansert malstyring i privat
barnehagesektor» og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:

O adelta i dybdeintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4 — intervjuguide styrere

Intervjuguide - styrere

Introduksjon:

« Snakke litt om informanten, erfaring, organisasjonsform pa barnehagen, utdanning,

erfaring med styringssystemer, erfaring med balansert malstyring.

Balansert malstyring:

o Kjenner du til prinsippet bak modellen? Hvis ikke, forklar enkelt.
 Forklar min modell med fokus pa ekstern pavirkning og gkonomisk perspektiv.
o Be styrer redegjgre for barnehagens visjoner.

« Hvordan skal de na malet? Hvilke styringsverktgy har de for langsiktig planlegging?

Utfordringer i hverdagen som styrer:

« Be informant redegjare for de vanskeligste utfordringer med styring av barnehagen i
den daglige driften.
o Hvordan oppleves konkurransen i sektoren?

e Redegjer for utfordringer med kommunale barnehager som konkurrenter.

Eksterne pavirkninger:

« Hvordan kan dere pavirke eksterne faktorer og i det daglige?
o Har dere behov for bistand fra eksterne, f eks PBL?

e Hvordan bidrar PBL med bistand for dere?

Komme tilbake til min modell:

Kan dette veere et verktay som kan benyttes?

Hvordan ser du for deg at implementeringen av et slikt verktay skal skje?

Hva tror du effekten av dette kan veere?

Har dere nok kompetanse til & benytte dette verktagyet alene?

Utdanning:
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« Redegjar for om utdanningen er bred nok til a jobbe som styrer med fokus pa
pedagogikk og gkonomi.

o Er det noe du gnsker skulle hatt mer fokus under styrerutdanningen?

Er det noe annet du kommer pa som vi ikke har snakket om i dette intervjuet som du kunne

tenke deg & informere om?
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Vedlegg 5 — informasjonsskriv intervju styrer sone Asker kommunale barnehager

Vil du delta i forskningsprosjektet
“implementering av balansert malstyring i privat

barnehagesektor”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke om
balansert malstyring vil kunne implementeres som styringsverktgy i privat barnehagesektor. |
dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre

for deg.

Formal

Formalet med studien er & undersgke om balansert malstyring vil kunne brukes som

styringsverktgy i privat barnehagesektor. Det er en masteroppgave i gkonomistyring.
Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Handelshggskolen ved Nord universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du er bedt om a delta siden du er leder for en kommunal barnehagesone som benytter
balansert malstyring i daglig drift av barnehagesektoren i kommunen. Jeg gnsker a snakke

med deg om dine erfaringer rundt bruken av balansert malstyring i barnehagesektoren.

Hva inneberer det for deg a delta?

72



Det gjennomfares et dybdeintervju hvor vi snakker om mulig implementering av verktayet
balansert malstyring i privat barnehagesektor. Du vil fa forklart modellen jeg har laget og vi
snakker rundt denne. Intervjuet vil tas opp elektronisk og lagres til prosjektet er ferdig. Du er

anonym og Vil bli omtalt som «styrer».

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a

trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Veiledere for masterutdanningen og sensor vil ha tilgang til data, men de kan ikke identifisere
deg basert pa svarene dine. De har ikke tilgang til navn, da jeg vil identifisere deg med «styrer
XX»

Data fra spgrreundersgkelsen vil lagres pa en datakonto gjennom Nord universitet. Det er en

passordbeskyttet konto hvor bare jeg vil ha tilgang.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter

planen er medio juni. All data som er samlet inn vi da slettes.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
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Pa oppdrag fra Handelshgyskolen ved Nord universitet har NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i

samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
o afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
« afaslettet personopplysninger om deg
« dasende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:
e Handelshggskolen ved Nord Universitet. Student er Jan Gunnar Jenssen, som kan nas

pa jenssenjangunnar@gmail.com eller telefon 93254591.

e Dere kan na veileder Veronika Vakulenko pa epost veronika.vakulenko@nord.no

e Dere kan na veileder Kirsti Meidelsen pa epost kirsti.meidelsen@nord.no

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Veronika Vakulenko Kirsti Meidelsen Jan Gunnar Jenssen

Veileder Veileder Masterstudent
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Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «balansert malstyring i privat

barnehagesektor» og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:
O & delta i dybdeintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

75



Vedlegg 6 — intervjuguide leder barnehagesone Asker kommune.

Intervjuguide — soneleder Asker

kommune.

Introduksjon:

e Snakke litt om informanten, erfaring, organisasjonsform pa barnehagen, utdanning, erfaring

med styringssystemer, erfaring med balansert malstyring.

Balansert malstyring:

e Kjenner du til prinsippet bak modellen? Hvis ikke, forklar enkelt.
e Forklar min modell med fokus pa ekstern pavirkning og gkonomisk perspektiv.

e Be styrer redegjgre for barnehagens visjoner.

e Hvordan skal de na malet? Hvilke styringsverktgy har de for langsiktig planlegging?

Utfordringer i hverdagen som styrer:

e Beinformant redegjgre for de vanskeligste utfordringer med styring av barnehagen i den

daglige driften.
e Hvordan oppleves konkurransen i sektoren?

e Redegjgr for utfordringer med private barnehager som konkurrenter.

Eksterne pavirkninger:

e Hvordan kan dere pavirke eksterne faktorer og i det daglige?
e Har dere behov for bistand fra eksterne?

e Hvordan bidrar kommunen med bistand for dere?

Komme tilbake til min modell:

e Kan dette vaere et verktgy som kan benyttes?

e Hvordan ser du for deg at implementeringen av et slikt verktgy skal skje?

e Hva tror du effekten av dette kan veere?
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e Har dere nok kompetanse til 3 benytte dette verktgyet alene?

Utdanning:

e Redegjgr for om utdanningen er bred nok til & jobbe som styrer med fokus pa pedagogikk og
gkonomi.

e Er det noe du gnsker skulle hatt mer fokus under styrerutdanningen?
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