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Eierskapsmeldingen

Kategori 2:

‘mål om bærekraftig og mest mulig effektiv 

oppnåelse av sektorpolitiske mål’
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‘mål om bærekraftig og mest mulig effektiv 

oppnåelse av sektorpolitiske mål’



Er effektivitet alltid et mål?



Kan alt måles i effektivitet?
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• Beethovenes symfoni nr 5

• kreves like mange musikere i dag som for 100 år siden 

• tar like lang tid

• …det er bare mye, mye dyrere

        Effektivitetens paradoks, Baumol & Bowen (1966)



Hvordan kan en eier stimulere til effektivitet?
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Regjeringens (nåværende/tidligere..) effektivitesarbeid
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SPAR PENGER !!!
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Javel; vi sparer penger…
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(president i Legeforeningen)

Hjerteavdelingen går fra 30 til 25 senger.
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Hva er effektivitet?



Grunnleggende i not-for-profit organisasjoner
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Organisasjonen

Gitt 

output
versus

målsetting

Minimalt 

input

Eks: når sektorpolitisk 

målsetting er nådd



Effektivitetsmåling i not-for-profit organisasjoner
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Organisasjonen

Gitt 

output
versus

målsetting

Minimere 

input

Kunne vi produsere

output (mengde og kvalitet) 

med mindre input/ressurser?



Effektivitetsmåling i not-for-profit organisasjoner
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Organisasjonen

Maksimere 

output
versus

målsetting

Gitt input

Kunne vi produsere mer

output (mengde og kvalitet) 

gitt input/ressurser (bevilget beløp)

ELLER MOTSATT



Grunnleggende i not-for-profit organisasjoner
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Organisasjonen

Maksimere 

output
versus

målsetting

Gitt input

Gitt rammebetingelsene



Maksimere målsettingen …innenfor rammer
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Score flere mål 

enn motstanderen



Grunnleggende i not-for-profit organisasjoner

18

Organisasjonen

Maksimere 

output
versus

målsetting

Gitt input

Gitt rammebetingelsene

Budsjett  (resultat=0)

Innenfor vedtatte regler, forskrifter, politikk

Må minimum utføre visse oppgaver

Kan ikke investere i … (NBiM)



Som by-the-way er identisk for profit-organisasjoner…
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Organisasjonen
Maksimere 

profitt

Gitt input:

Kapital

Gitt rammebetingelsene

Innenfor vedtatte lover, regler, 

forskrifter, etiske regler m.m.



Effektivitetsmåling i not-for-profit organisasjoner
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Organisasjonen

Antall 

studiepoeng
Gitt input

639 mill

Gitt rammebetingelsene

Antall 
vit.artikkelpoeng



Effektivitetsmåling i not-for-profit organisasjoner
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Organisasjonen

Antall 

studiepoeng
Gitt input

639 mill

Virkemidler:

Antall 
vit.artikkelpoeng

Dyktige & motiverte lærere

Dyktige & motiverte forskere

Attraktivt studiested

Attraktivt forskningsmiljø

Godt støtteapparat & verktøy

Gitt kvalitetsmål



Hvis målet er entydig og tydelig..

er det og enkelt å måle om vi har oppnådd 

det effektivt
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Målet er tydelig; lett å måle effektivitet

Ressursinnsats (sum kostnad/hoder o.l.)

Måloppnåelse



‘Enkelt’ å måle effektivitet der en har produksjon

Oljeselskap: prod.kost/fat olje (Equinor)

Sykehus: kost/DRG  (prisjustert for veiede innsatsfaktorer)

Sykehjem: kost/plass (prisjustert for veiet innsatsfaktor)

Universitetseksamen : kost/uteksaminert

(Jfr. Produktivitetskommisjonen, NOU 2016:3)  
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..karaktervektet

Poenget: Prøv å definere hva en produserer (antall…) og mål kost per enhet

Men vi kan oversette til produksjon (output)



Utgangspunktet godt mål for sykehus
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Maksimere 

Output=

Mer helse for 

pengene

DRG

Gitt input
+ litt incentiv for 

produksjon (ISF)

Gitt rammebetingelsene
- Kvalitetskrav

- Budsjett/inntektsramme

Effektivitetsmål: kost per DRG (veid kost-justert)



Var det SÅ enkelt å måle effektivitet?...nei

…Komplisert



Sykehus; men det ble trolig for komplisert..
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Bestiller

Utfører EksterneUtfører

Inntekt/pris = DRG

• >700 DRG’er

• Dekker kun 40% ; 

ikke engang variabel kost

• Avgrenset maks inntekt

• Åpner for manipulasjon

• Ikke reell konkurranse

• Mao mye byråkrati



Og den ga effekt

28Utvikling i vektet gjennomsnitt av produktivitet for sykehusene i hvert 

regionale helseforetak, 1999–2014. Kilde: Anthun et al. (2016), s. 20.

HelseforetakDRG; 1997

en stund..



Var det SÅ enkelt å måle effektivitet?...nei

1. For mange mål

2. Blander mål, rammebetingelser og virkemidler

3. For mye detaljstyring av virkemidler- hindrer innovasjon 

og omstilling



Var det SÅ enkelt å måle effektivitet?...nei

1. For mange mål

2. Blander mål, rammebetingelser og virkemidler

3. For mye detaljstyring av virkemidler- hindrer innovasjon 

og omstilling
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• Maks mål i utvalget: 550 mål!



32
Thorp, J., & Trogstad, R. (2015). Målstyring i tildelingsbrev-En analyse 

av tildelingsbrev fra departement til direktorat (Master's thesis, 

Høgskolen i Oslo og Akershus).



Skjer i det private og..

Mer enn 500 målekort i bedriften…

…..and more



Det er verre med mange mål
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Score flere mål 

enn motstanderenLedende 

orkester

Og spille for 

flest mulig

Og spille 

Prøysen

Mest mulig 

egeninntekt Og.. Og…

?
✓ . ✓ .



Var det SÅ enkelt å måle effektivitet?...nei

1. For mange mål

2. Blander mål, rammebetingelser og virkemidler

3. For mye detaljstyring av virkemidler- hindrer innovasjon og 

omstilling



Målsetting er noe en kan maksimere
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Organisasjonen

Maksimere 

output
versus

målsetting

Gitt input

Mye kalles mål, men er det ikke..



Viktig not-for-profit å skille mellom 

mål, rammer og virkemidler
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Tildelingsbrev:

KPIer

- Ledende symfoniorkester

- 100 mill i tilskudd

- Minst 10% egeninntekter

- 100 musikere

- Høy kvalitet

- Minst 10 000 tilhørere

- 10 skolekonserter

- Godt arbeidsmiljø

- God økonomistyring

- …

Mål

maximeres

Rammebetingelser

‘over listen’

Virkemidler

(f.eks. effektivitet)

?



Viktig not-for-profit å skille mellom 

mål, rammer og virkemidler
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Tildelingsbrev:

KPIer

- Beste symfoniorkester

- 100 mill i tilskudd

- Minst 10% egeninntekter

- 100 musikere

- International dirigent

- Minst 10 000 tilhørere

- 10 skolekonserter

- Godt arbeidsmiljø

- God økonomistyring

- …

Mål

Rammebetingelser

Virkemidler

?



Eksempler Kategori 2 selskaper….

Blander mål, rammebetingelser og virkemidler???
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Mål: drifte til lavest kost gitt 

rammebetingelsene?

Statens mål som eier er kostnadseffektiv og 

sikker drift og utvikling av statlige lufthavner og 

flysikringsvirksomhet.

Rammebetingelse 

eller mål??



41

• 91 pst. av befolkningen ett eller flere NRK-

tilbud hver dag

• 82 pst. av befolkningen hadde svært stor eller 

ganske stor tillit til NRK 

• 90 pst. mente at NRK oppfyller målene om å 

sende troverdige nyhets-, informasjons- og 

dokumentarprogrammer. 

Rammebetingelser 

eller mål?



Eksempel på del-rammebetingelser (‘over listen’)

Barn Ungdom Voksne 

menn

Voksne 

kvinner

Eldre Samer Innvandrere Etc..

> 60% > 50% > 70% > 80% Osv.
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Eks: andel minst nå innen kategorier

TV

Radio

SoMe

For minst mulig penger, gitt kvalitetskrav?
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Rammebetingelse 

eller mål??



Var det SÅ enkelt å måle effektivitet?...nei

1. For mange mål

2. Blander mål, rammebetingelser og virkemidler

3. For mye detaljstyring av virkemidler- 

hindrer innovasjon og omstilling



Ikke fortell HVORDAN enheten skal utføre

..om man ikke tror på det (u)opplyste eneveldet

45



Ikke fortell enheten HVORDAN de skal utføre 
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Eier skal sette mål og rammer  

Selskapet rapportere OM effektive
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Eier

Ett/få 

mål
Tydelige 

rammebetingelser

Selskapet

Måloppnåelse

Effektivitetsmål
og ‘bevis’ på at er effektive



49

Årsrapport 2023 

NHH



GODE EFFEKTIVITETSMÅL
-KOST PER …

-ANTALL PER..

- OSS VERSUS TIDLIGERE ELLER ANDRE ELLER ‘GULLSTANDARD’
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HVA SYNES DERE OM 

EFFEKTIVITETSMÅLENE SATT AV 

KATEGORI II SELSKAPENE??
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Ikke beskrevet…

Ikke beskrevet..

. Statens mål som eier er kostnadseffektiv og sikker drift 

og utvikling av statlige lufthavner og flysikringsvirksomhet.



55



56



Finner dere noe effektivitetsmål her?? 
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58





60



HVORDAN SKAL VI MÅLE OM 

VI ER EFFEKTIVE??

69



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

‘as is’

‘hvis vi fikk tenke nytt’



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

Potensielt resultat?
Mindre ressursbruk 

for samme output?

Inntekter fra lønnsomme kunder og produkter
- Kostnader ved effektiv produksjon
= Potensielt resultat (det vi kunne skapt)
- Disponeringer:
 Disponering til for høye inn-priser
 Disponering til slakk i aktiviteter
 Disponering til ulønnsomme produkter
 Disponering til ulønnsomme aktiviteter
= Realisert resultat (det vi fikk) 



ER NRK EFFEKTIVE??
KAN NRK PRODUSERE DET SAMME SOM I DAG MER EFFEKTIVT?

- med mindre penger NRK 6,443 milliarder kroner
- færre ansatte 3200

…men like gode programmer, nå like mange 
72



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

‘Nullbase-dimensjonering’

Benchmarke

Eget vs outsource



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

‘Nullbase-dimensjonering’

- Hvor mange hadde man egentlig trengt i 

økonomiavdelingen/regnskap hvis 

bemannet opp på nytt?

- Hvor mange m2 trenger vi egentlig?

- Hvor mange lokasjoner trenger vi?



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

Benchmarke;

- Over tid

- Sml. med andre 



Og den ga effekt

76Utvikling i vektet gjennomsnitt av produktivitet for sykehusene i hvert 

regionale helseforetak, 1999–2014. Kilde: Anthun et al. (2016), s. 20.

HelseforetakDRG; 1997

en stund..



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

Benchmarke;

- Over tid

- Sml. med andre UMULIG

Kostra



KOSTRA tall pr kommune barnehagekostnader

78



Benchmark mellom Helseforetakene

79
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Teknisk produktivitet for nordiske sykehus 2005–2007. Kilde: Kittelsen et al. (2015)



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

Eget vs outsource

Må vi ha egne ansatte:
- kantine, renhold, vaktmester, vakt

- systue, snekkerverksted…på huset..

- egne eller innkjøpt/bestilte 

programmer?



Eksempel på del-rammebetingelser (‘over listen’)

Nyheter Barne-TV Drama Film Film Osv.

KUN egen-

produsert
>50% eget >25% eget <10% eget Ingen 

restriksjon

…

82

Eks: andel minst må ha egenprodusert innen kategorier



Eksempel på del-rammebetingelser (‘over listen’)

Nyheter Barne-TV Drama Film Film Osv.

KUN egen-

produsert
>50% eget >25% eget <10% eget Ingen 

restriksjon

…

83

Eks: andel minst må ha egenprodusert innen kategorier

Pris 

internt

Pris

Eksternt



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

What if..



HVA måle ad. effektivitet??
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Mindre ressursbruk 

for samme output?

Kapitaleffektivt

Penger må koste

- Avskrivninger 

- Renter

Mindre ressursbruk 

for samme output?



HVA skal Avinor med egenkapital??

88

Flyplasser 

mv 38 
EK 13

Eksternlån!

23

Sum balanse 48

Annet 12 

Andre 

eiendeler 10 

40%!!



HVA skal Avinor med egenkapital??
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Flyplasser 

mv 38 
EK 13

Eksternlån!

23

Annet 12 

Andre 

eiendeler 10 

Rentekost

0 rente!! Kapitalkrav; javel..

Resultat                       304 mill

-Renter statlig lånistedenfor EK     -700 mill

Resultat    ca - 400 mil     



Skal Avinor ha null egenkapital??

90

Flyplasser 

mv 38 
EK 13

Eksternlån!

23

Annet 12 

Andre 

eiendeler 10 

EK > 0; disiplin – ikke løpe til eier 
dvs. nok til å takle noen dårlige år

EK 2 ?

NEI ! men..



Hva skal NRK  med egenkapital 

91

EK 1,6 mrd

Totalt 4,9

Salg bygg;

gevinst

Gevinst 

Marienlyst > 

3 mrd 1 mrd?

Redaksjonell frihet osv



Effektiv kapitalbruk -> kapital må koste

92

To løsninger

Spesialbygg:

- Kun minimums-egenkapital

- Full rentebelastning

Generelle kontorbygg:

- Kun leie tillatt -> avskriv + rente =kost



Forsøk på oppsummering



Oppsummering

• Effektivitet lett å måle om vi har ETT outputmål som skal MAKSIMERES

  Samlet ressursinnsats

                                        Måloppnåelse

• Eller Effektivitet: Kan vi produsere samme output (målsettingen) med mindre ressurser?

Gitt rammebetingelsene

Skal vi få til det, må vi:

1. Ha kun  ett eller få mål som skal maksimeres

2. Ikke lage for kompliserte systemer

.
94



Oppsummering

• Effektivitet lett å måle om vi har ETT outputmål som skal MAKSIMERES

  Samlet ressursinnsats

                                        Måloppnåelse

• Eller Effektivitet: Kan vi produsere samme output med mindre ressurser? 

Gitt rammebetingelsene

Skal vi få til det, må vi:

1. Ha kun  ett mål som skal maksimeres

2. Ikke lage for kompliserte systemer

3. Ikke blande mål, rammebetingelser og virkemidler

   

- .
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Oppsummering

• Effektivitet lett å måle om vi har ETT outputmål som skal MAKSIMERES

  Samlet ressursinnsats

                                        Måloppnåelse

• Effektivitet: Kan vi produsere samme output med mindre ressurser? 

Gitt rammebetingelsene

Skal vi få til det, må vi:

1. Ha kun  ett mål som skal maksimeres

2. Ikke lage for kompliserte systemer

3. Ikke blande mål, rammebetingelser og virkemidler

4. La virksomheten/styret (ikke eier) definere virkemidler OG effektivitetsmål 

Styret må rapportere måloppnåelse og ‘bevise’ effektivitet 
- KOST pr…      ANTALL pr…  OSS versus FØR versus ANDRE versus ‘GULLSTANDARD’  

   
- .

96
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