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RESUME

Kommunerne skal i dag anvende en del ressourcer pa forskellige former for dokumentation
og maling. Men der er ingen garanti for, at maleresultaterne faktisk bliver anvendt af kom-
munerne. Formalet med undersegelsen er at give inspiration til, hvilke tiltag der kan gen-
nemferes rundt om en maling for at understotte nyttiggerelsen af resultaterne.

Texas: Malformulering og opfolgning

| undersogelsen beskrives to cases. Den forste er Staten Texas’ preestationsmalingssystem,
som i udpraeget grad udtrykker NPM-tankegang. Praestationsmalingssystemet favner meget
bredt, men fokus i notatet er pa, hvordan man i Texas arbejder med malformulering, og
hvordan der afrapporteres pa malene.

| Texas udspringer malene af en feelles statslig vision. Der er bade feelles statslige mal og
afdelingsspecifikke mal. Det tyder pd, at det er de sidstnaevnte mal, som udvikles decen-
tralt, der har en praktisk betydning. De afdelingsspecifikke mal skal knytte sig teet til kerne-
ydelsen. Enindsats males bade pa input, effektivitet, output og outcome, og de enkelte
preestationsmal defineres ud fra en fast skabelon, som blandt andet fokuserer pa datakilder
og pa, hvordan malopfyldelsen beregnes. Opfelgningen pa preestationsmalene sker ligele-
des efter en fast skabelon, hvor der er fokus pa centrale budgetpunkter, arsvaerk, antal op-
ndede mal samt status for malene. Opfelgningen pa output og effektivitetsmal sker kvar-
talsvist. Forklarende faktorer og effektmal rapporteres arligt. Afvigelser skal analyseres og
formidles til det centrale niveau.

Texas har folgende anbefalinger til, hvordan man kan stette processen med at udvikle gode
preestationsmal:

e Forlang topledelsens kommentarer i starten, for at det kan virke som retningsgi-
vende for processen.

e Relevante frontpersoner kan hjeelpe med atidentificere mal.

e Man kan ogsa lige sa godtinvolvere kontorernes budgetstabsmedarbejdere fra
start, da de efterfolgende skal arbejde med preestationsdata, og ogsa skal kunne
forklare disse.

e Indledningsvis ber man 0gsa kommunikere med stabsmedarbejdere pa det politi-
ske niveau for at fa erfarne holdninger til malinger, der kan vaere nyttige for beslut-
ningstagere.

e Forlang kommentarer fra brugere og andre eksterne parter for at teste malenes va-
liditet og relevans.

Norge: Effektivseringsnetvaerk

Den anden case er de norske effektiviseringsnetvaerk, der har eksisteret siden 2002. For-
malet med netveerkene er, at de skal bidrage til bedre ydelser og sterre effektivitet i kom-

munerne, og derudover skal de dokumentere kvalitets- og effektivitetsudviklingen. Det er
frivilligt, om en kommune onsker at deltage i et netvaerk.

Erfaringerne fra effektiviseringsnetveerkene er, at deltagerkommunerne i hoj grad bruger

denviden, de far ud af netvaerkene — bade i forhold til ressourceallokering, kvalificering af
beslutningsgrundlag og til at seette spergsmal pa dagsordenen.
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Netveerkene faciliteres af KS*, der udbyder netvaerk inden for en lang reekke sektoromrader.
Hvert netveerk bestar af fire til otte kommuner. Et netveerk kerer 9-12 mdr. | denne periode
afholdes der fire samlinger.

Arbejdsformen i netvaerkene er benchlearning, som indebeerer, at kommunerne:

e Kkortleegger udvalgte serviceomrader
e sammenligner effektivitet og kvalitet

°

e udvekslererfaringer — med fokus pa "best practice”

e seatter mal for forbedringer.

Udgangspunktet for sammenligningerne af kommunernes effektivitet er KOSTRA, som er et
obligatorisk rapporteringssystem fra kommunerne, der deekker 1500 indikatorer. Disse data
suppleres med kommunerne egne indikatorer for malt effektivitet og med brugertilfreds-
hedsundersegelser.

Feellestraek

De to cases er meget forskellige — bade i forhold til politiske kontekster, administrative kul-
turer og den made, som praestationsmalingerne anvendes pa. Vi har alligevel fundet fire
faktorer, der pa tveers af de to cases kan antages at have betydning for, om malingernes
resultater anvendes, og derfor fortjener disse faktorer maske ekstra opmaerksomhed, hvis
man ensker at understette, at malinger nyttiggores:

e ledelsesinvolvering

e Samarbejde og koordination
e (entral stotte og IT

e Sammenligning.

"KS er den norske pendant til KL
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1 FORMAL OG BAGGRUND

1.1 Baggrund

God decentral styring skal seette rammerne for samarbejdet mellem stat og kommuner. Det
fremgar af de seneste ars ekonomiaftaler mellem regeringen og KL. Tankegangen i god
decentral styring er teet koblet til New Public Management, der blandt andet er karakteriseret
ved, at det decentrale niveau far stor frihed til at lese sine opgaver mod at kunne synliggere
resultaterne af indsatsen. Det betyder, at kommunerne skal dokumentere resultaterne:

"Dokumentation er en forudsaetning for gennemsigtighed og en lebende vur-
dering af den kommunale opgavevaretagelse”.”

Det medferer naturligt, at der skal bruges ressourcer pa resultatmaling, preestationsmaling,
kvalitetsmaling i kommunerne®. Disse malinger indebaerer, at der opstilles indikatorer for
kommunernes indsatser, som der males pa. Figur 1 illustrerer, at man i princippet med et
praestationsmalingssystem kan male en indsats hele vejen — lige fra ressourceinput til
langsigtet virkning. (Se ogs& KREVI notatet om logiske modeller: www.krevi.dk]

Figur 1: Hvad mdler praestationsmdlinger?

Input Proces Output Outcome

Der erimidlertid ingen garanti for, at kommunerne nyttigger maleresultaterne. Man kan
argumentere for, at det heller ikke er hensigten. Hensigten er maske udelukkende at give
information til det centrale niveau: landspolitikere, ministerier og styrelser. Men givet, at
kommunerne bruger ressourcer pa dokumentation er det alligevel interessant at undersoge,
om ikke nyttiggerelsen af maleresultaterne hos det decentrale niveau kan understottes.

Brug af mdlinger

Man kan forestille sig mange forskellige mader at nyttiggere malinger pa. Peter Dahler-
Larsen” opererer med syv idealtypiske anvendelser af evalueringer, som mere eller mindre
kan overferes pa anvendelsen af praestationsmalinger. Det er anvendelse til kontrol, til lze-
ring, til oplysning samt strategisk, taktisk, symbolsk og konstitutiv anvendelse.

Alle disse anvendelser kan veere i spil — bade pa centralt og decentralt niveau. Vi hari denne
undersagelse valgt at fokusere pa det decentrale niveaus brug af malinger til kontrol, lzering,
og oplysning, da disse anvendelsesformer mest direkte kan ga ind og pavirke den faglige,
organisatoriske og brugeroplevede kvalitet af gdelsernes. At sikre og udvikle kvaliteten er —
ikke overraskende — typisk et centralt argument for at anvende praestationsmalinger.

Udfordringer for brug af mdlinger

Nar der anvendes ressourcer pa dokumentation og maling, kan det umiddelbart undre, at
derikke altid sker en nyttiggerelse af malingerne. Det kan der imidlertid veere mange gode

¢ Bilag 1 ekonomiaftalen for 2008, Juni 2007

*Derer ingen klar sondring mellem disse begreber. | undersegelsen vil vi benytte betegnelsen preestati-
onsmalinger for at understrege forbindelsen til "performance measurement” begrebet og resultatbaseret
styring.

“ KREVI 2008/Peter Dahler-Larsen 2008: "Konsekvenser af indikatorer”.

° Faglig, organisatorisk, og brugeroplevet kvalitet er det kvalitetsbegreb, der anvendes i f.eks. kvalitetsre-
formen. Vi gar ikke i denne undersagelse neermere ind i, hvad god kvalitet er.
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grunde til. Selvom malinger har veeret brugti mange ar, er der stadigvaek en reekke udfor-
dringer, der ikke er fundet nogen enkelt lasning pa. Derfor diskuteres praestationsmalinger
da ogsa lobende i litteraturen®.

Nar det kommer til nyttiggerelsen af preestationsmalinger pa det decentrale niveau er deren
reekke centrale udfordringer.

For det forste skal malepunkterne eller indikatorerne vaere meningsfulde for organisationen.
Detvil typisk sige, at de skal give indblik i centrale omrader af organisationens virke og fan-
ge formalet med at udfere den aktivitet, der males pa. At udveelge meningsfulde indikatorer
erikke altid uproblematisk. Der er fare for, at der fokuseres pa, hvad der er let at male, og
ikke pa, hvad der giver det bedste billede af indsatsen. Der kan ligeledes veere en tendens til
atveelge indikatorer for kortsigtede mal, for det kan veere sveert at male pa resultater, der
opstar efter relativt lang tid”.

For detandet kan der veere vanskeligheder forbundet med at bestemme antallet af indikato-
rer. Hvis resultatet af en kompleks indsats skal males, vil det typisk veere muligt at argu-
mentere for, at en lang reekke indikatorer er relevante®. Men det vil ogs4 typisk vaere be-
graenset, hvor mange indikatorer der i praksis kan inddrages, da malinger er ressourcekrae-
vende, og der ogsa er greenser for, hvor meget information der efterfelgende kan handte-
res”. Der kan med andre ord vaere mange mulige grunde til, at selve malingerne ikke maler
det, som organisationen mener, er relevant, hvilket naturligt betyder, at malingerne ikke vil
blive nyttiggjort.

En tredje udfordring er, at malingerne i sig selv ikke siger noget om, hvorfor og hvordan et
bestemt resultat er opnaet. Det kan betyde, at det kreever naermere analyse, for malinger
kan anvendes meningsfuldt.

Endelig er en mulig udfordring ogs3, at de relevante akterer ikke har tilstraekkelig interesse i
atanvende resultaterne*. Anvendelsen af maleresultater kan f.eks. vaere ressourcekrae-
vende. Det kan betyde, at eksisterende rutiner skal eendres eller maske betyde, at en aktivi-
tet helt skal lukkes. Alt sammen noget, der kan virke deempende pa lysten til at nyttiggere
praestationsmalingerne.

1.2 Formal

Undersagelsen fokuserer pa de malinger, som et centralt niveau bruger i styringen af det
decentrale niveau''. Malingerne benaevnes typisk resultatmalinger, praestationsmalinger
eller kvalitetsmalinger, men de er karakteriseret ved folgende:

e Deerkvantitative

e De gennemfores kontinuerligt

e Deerhovedsagelig standardiserede
e Deerindikatorbaserede.

Som naevnt tidligere vil vii denne undersegelse benytte betegnelsen praestationsmalinger.

® Mayne (2007) s. 88

“Bregn (2005] s. 12

® Perrin 1998 5.372

? Bregn (2005] s. 12, Mayne (2007] s. 97

"¥Se f.eks. Hatry (1999] s. 157

" Principal-agent teori er i hej grad anvendtinden for New Public Management-tankegangen (Herlev Lund
2008)
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Formalet med undersegelsen er at beskrive eksempler pd sadanne malinger, hvor resulta-
terne nyttiggeres i praksis af det decentrale niveau/agenten.

Fokus er pd at beskrive de tiltag, der er gennemfart i og "omkring” selve malingen for at un-
derstotte, at malingerne bliver anvendt.

Preestationsmalinger bruges som naevnti mange lande og i mange sektorer. Undersegelsen
pastar ikke at give et totalt billede af, hvordan brugen af maleresultater kan understettes, og
dererhelleringen garanti for, at detvil veere alle erfaringer, der er mulige at overfore fra en
kontekst til en anden.

Malet er derfor, at undersegelsens resultater skal kunne tjene som inspirationskilde for de,
der arbejder med praestationsmaling i den offentlige sektor — og ikke som en facitliste.

1.3 Metode

Ved valget af cases har vi haft folgende udvaelgelseskriterierlzz

e Detskalveere internationale erfaringer.

o 1. 13y
e [etskalveere "vilde omrader

det.

sa som social, bern og unge eller sundhedsomra-

e Derskalveaere en ekstern vurdering af effekterne af casen.

Der er udvalgt to inspirerende cases: Udarbejdelse af praestationsmal i Texas og Effektivise-
ringsnetveerk i Norge. Der er her tale om to beskrivende cases, der fra to vidt forskellige kon-
tekster kaster lys over et for nogle pagdende og for andre gryende indsatsomrade. De to
cases er valgt, fordi de pa hvert sit felt er seerlige inden for den samlede ramme af praestati-
onsmalingssystemer. Antagelsen er, at ekstreme cases kan bidrage med ny lzering ogsa i
en dansk sammenhaeng.

Norges effektiviseringsnetveerk er et moderne skandinavisk svar pa udfordringer med sty-
ring og kvalitet i velfeerdsstaten efter bolgen af new public management. Texas’ preestati-
onsmalingssystem er en udbygning af new public managementi alle dets facetter.

Effektiviseringsnetveerkene er beskrevet pa basis af litteraturstudier og et studiebesog i
Oslo. Litteraturen om effektiviseringsnetveerkene bestar af interne/eksterne konsulentrap-
porter om status og evalueringer af netvaerkene. | Oslo gennemferte viinterview med hen-
holdsvis Kommunernes Sentralforbund, som organiserer alle netveerkene og med to kom-
munalforskere fra Oslo Universitet, henholdsvis Harald Baldersheim og Jostein Askim. Vi
gennemforte 0gsa interview i to forstadskommuner til Oslo; henholdsvis Asker og Baerum
kommuner.

Texas-casen er naesten udelukkende baseret pa den litteratur, der er skrevet om statens
performance measure management system. En raekke leerebeger/grundbeger om praestati-
onsmalinger neevner Texas som en aktiv og interessant case. Der er ogsa udarbejdet enkelte
videnskabelige artikler, som hver fra sit udgangspunkt behandler aspekter af Texas male-
system. Endelig er der enkelte eksterne kilder, der behandler hele mélesystemet. Deterto
kandidatafhandlinger og en enkelt case-beskrivelse. De sidstneevnte kilder er fra henholds-

' Det skal bemaerkes, at det har veeret svaert at finde cases, der har levet op til disse kriterier. Seerligt har
kriteriet om ekstern vurdering af effekten givet problemer

13 Vilde omrader daekker over, at problemerne er sveere at handtere, og at malene for deres lasning ikke
preecist kan defineres, og der findes derfor heller ikke klare kriterier for den optimale losning (Krogstrup
2006)

Brug af preestationsmalinger i den offentlige sektor . februar 2010 . www.krevi.dk



vis 2001, 2001 og 2004. Der findes ikke nyere kilder, der overordnet set beskriver eller
vurderer Texas méalesystem. Ud over de &rlige vurderinger af State Auditors Office (SAQ)
findes der ingen interne vurderinger af systemet, der er tilgaengelig for offentligheden (SAO
2008).

Man kan argumentere for, at det er et problem, at der er relativ stor tidsforskel mellem det
system, som vi beskriver i casen (2006-2008] og s& de erfaringer, der er gjort med syste-
met pa et tidligere tidspunkt (ca. 1995-2004). Vi mener imidlertid ikke, at problemet er s&
stort, at det kan forhindre os i at synliggaere de erfaringer, der er med et system som det
texanske, da de grundlaeggende principper i systemet er usendrede.

1.4 Afgreensning

Undersegelsen beskaeftiger sig ikke med, hvilke konkrete indikatorer der er mest velegnede
tilat male bestemte indsatser. Undersegelsen ser heller ikke pa danske erfaringer med
preestationsmalinger™*.

Malingssystemer er typisk komplekse med mange enkeltdele. Det er malings- og opfelg-
ningsdelen, dererifokus i denne undersogelse, og ikke de samlede systemer. Vi har sa
vidt muligt forsegt at beskrive de to cases saledes, at den konkrete kontekst omkring bru-
gen af malinger og dens indflydelse pd malingerne bliver klar for laeseren.

1.5 Rapportens opbygning

Kapitel 2 beskriver malesystemet i Texas overordnet, og der g&s mere i dybden med, hvor-
dan man i Texas arbejder med at udforme praestationsmal, og hvordan der rapporteres pa
disse mal.

| kapitel 3felger beskrivelsen af de norske effektiviseringsnetveerk, der er opbygget pa bag-
grund af de nationale KOSTRA indikatorer. Fokus er pa, hvordan arbejdet med benchlearning
erorganiseretinetveerkene.

| kapitel 4 beskrives kort, hvilke feellestraek der kan drages mellem de to meget forskellige
cases om brug af malinger i den offentlige sektor.

" Der arbejdes i ojeblikket meget med preestationsmalinger pa flere niveauer i Danmark. Se eksempelvis:
Eiler m.fl. (2009). Dansk Evalueringsselskab har eksempelvis ogsa etableret en ERFA-gruppe om temaet
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2 TEXAS' MALESYSTEM

( R@pluﬁ_ent&n ternes P
Hus: j

I 150 mediemmer

§ e Detnationale federale
2

o e > e niveau er over det

b _m statslige niveau i USA.

e Texasharsinegen
forfatning og styre-
form. Det underlig-
gende amtslige og
kommunale niveau far
delegeret storre eller

mindre opgaver.

Kilda: Texas State Data Center, 2009

2.1 Hvorfor skal vi til Texas?

Preestationsmalinger har veeret et kendt faenomen i USA i flere ar. Skiftende federale regerin-
ger har siden starten af 1990’erne fokuseret meget pa standardiserede malinger af den
offentlige virksomhed pa alle omrader. De fleste af staterne i USA vil ogsa sige, at de har
arbejdet med malinger af den leverede service i leengere tid, end man har gjort pa federalt
niveau, og regionerne, kommunerne og byerne har ogsa efterhanden opnaet en del erfarin-
ger med standardiserede malinger af deres virksomhed .

Viharvalgt Texas, fordi Texas i leengere tid har anvendt praestationsmalinger i praksis, og
fordi flere uafhaengige kilder beskriver netop Texas, som den stat der mest udbredt og kla-
rest harimplementeret preestationsmalinger'®. Texas beskrives ligefrem som "en national
leder” af praestationsmalinger"’.

Texas har arbejdet med mal siden 1970%erne'®, men detvari 1991, at staten for forste gang
gennemferte en lovgivning, som kreevede, at strategiplaner med formal og mélbare mal blev
koblet sammen med de toarige budgetter og budgetprocessenlg. Texas har saledes et stort
system til preestationsmalinger.

Dette eksempel beskriver, hvordan staten Texas arbejder med standardiserede malinger
inden for dette system, og hvilke anbefalinger de giver til arbejdet. Anbefalingerne er flere
steder stottet af de generelle anbefalinger, der eksisterer i den amerikanske litteratur® om

' Melkers 2005

'® Moynihan 2006: Liner 2001

' Wilson 2001

"“Keel m.fl. 2006

" Tucker, 2002, GAO 2005

“Med den amerikanske litteratur mener vi her primaert: (Liner m.fl. 2001 og Hatry 1999)
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preestationsmalingssystemer. Fokus er primaert pa, hvordan de i Texas arbejder med at
udvikle mal, og hvordan de efterfolgende rapporterer pa disse.

Casen fra Texas er en ren "stats-case”. Dvs. det er et system, som fokuserer pa de statslige
kontorer og afdelinger under staten Texas.

2.2 Principper for praestationsmalingssystemet.

Praestationsmalingssystemet har til formal at seette fokus pd mal og midler for statens for-
skellige programmer og for de enkelte afdelinger. Systemet skal for det ferste medvirke til
oget effektivitet. For det andet skal systemet sikre bedre beslutninger i forbindelse med
ressourceallokering. Og for det tredje skal der med systemet opnas demokratisk ansvarlig-
hed (accountability]. Dvs. at borgerne skal f& mulighed for at vurdere programmers og afde-
lingers malopfyldelse, sé de pa et oplyst grundlag kan tage stilling til hensigtsmaessighe-
den. Systemet skal desuden szette fokus pa at opna effekter af indsatserne, og det skal
kunne identificere tiltag, der kan forbedre de samlede indsatser. For at na dertil kreeves der
ledelse, samarbejde og kommunikation pa tveers samt traening21.

1 1991 blev der sat fokus pa nogle centrale principper for praestationsmalingssystemet.
Disse principper har stort set veeret gaeldende siden®” :

e Malformuleringen bor fokuseres pa virkninger/effekter - hvad kontorerne opnar og
ikke blot pa, hvad de foretager sig.

e Monitoreringen af budget og preestationer ber styrkes lebende.

e Derskal etableres mal for standardiserede enhedsomkostninger.

e Budgetprocessen skal simplificeres.

e Derskaltilvejebringes belonninger og straf for succes og fiasko.

e Dererenintern organisation, der star for at vurdere hvor preecise praestationsma-
lingsdataene er.

Preestationsmalingssystemet i Texas favner bredt, og er indarbejdet i alle grundleeggende
aspekter af afdelingernes styring. Der er tre overordnede elementer i praestationsmalings-
systemet.

e Strategisk planleegning: Udmentes i femarige strategiplaner, der omhandler missi-
on, mal og midler for de enkelte afdelinger.

e Preestationsbudgettering: P3 baggrund af strategiplanerne udformes praesta-
tionsmal, og der allokeres midler.

e Praestationsmonitorering. Afdelingens overvagning af egne praestationer samt af-
rapportering af disse.

Processen kan beskrives saledes:

! Tucker 2002
°“ Se ogsé: Keel m.fl. 2006
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Figur 2: Strategisk proces i Texas
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Det, som Texas gor med denne tilgang, ligger teet pa en raekke af de generelle anbefalinger,
der eriden amerikanske litteratur om resultatbaseret styring. Den strategiske planleegning
ser fremad i forhold til nogle mal, der skal opnas. Praestationsmalingerne ser tilbage p3,
hvad der s3 konkret er blevet opnet””.

Nar strategisk planlaegning (ex ante) kombineres med preestationsmalinger (ex post) og nér
de bruges sammen”... formes en kontinuerlig proces af resultatbaseret stgring”24 .

Der gennemfores fra centralt hold en omfattende og kontinuerlig kompetenceudvikling i
brug af systemet. Treeningselementet bliver set som et meget vigtigt element for at sikre
fortsat succes i hele systemet™ |

| det folgende vil vi som naevnt ikke beskrive alle enkelt-elementer af systemet, men foku-
sere pa udviklingen af gode mal, og den efterfelgende rapportering. Vi vil sdledes primaert
fokusere pa dell og del Il Figur 2.

2.3 Udvikling af praestationsmal

Strategisk planlaegning

Guverneren, som er den everste politisk ansvarlige person i Texas, starter med at fremleegge
regeringens mission, mal og prioriteringer. Herefter udvikler kontorerne deres femarige
strategiplaner med praestationsmal®®. Der er en raekke lovgivningsmaessige regler som
udstikker de rammer og strukturer, hvorudfra afdelingerne skal planlaegge og budgetterep .

Figur 3 illustrerer en konkretisering af den brede statslige vision, mission, filosofi og etable-
rede mal og benchmarks. Nar man bevaeger sig nedad bliver afdelingernes planer konkrete
og preestationsmalene og budgetstrukturen stotter planen.

“ Linerm.fl. 2001

e Egen overseettelse. Liner m.fl. 2001)

** Tucker 2002

*®Selv om det opfattes som et "startpunkt” sa har alle afdelinger alt andet lige allerede mal og budgetter for
tidligere r.

* HRO 2007.
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Figur 3: Strategisk planlaegning i Texas
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Hvordan ser et preestationsmdl ud?

Det er afdelingerne selv, der bestemmer, hvilke neglefaktorer der skal males pd, men det er
et krav, at de knytter op til de statslige mal. Afdelingsledelserne er samtidig ansvarlig for at
sikre, at malene ogsa guider dem i ledelsen af afdelingen. Lov- og Budget Radet™ og Guver-
nerens kontor godkender alle nye mal og alle justeringer i mal og budgetstrukturer. Et af de
centrale fokuspunkteri deres godkendelse er at sikre, at malene har en plausibel indflydel-
se pa afdelingens primaere praestationsomrader, og at det er kommunikeret klart i planerne.

Afdelingerne har forpligtiget sig til at give sine preestationsmal hoj prioritet™. Det skyldes
ikke mindst, at preestationsmalene er knyttet teet til budgetterne. | forbindelse med, aten
afdeling fremsender sine ensker til budgettet, skal afdelingen 0gsa give et bud pa, hvordan
de forventer at klare sig i forhold til de omrader og de mal, de har ansvar for. Nogle erfaringer

viser, atjo mere praestationer er knyttet sammen med ressourceallokering, desto mere
»30

opmaerksomhed kommer der pa de enkelte praestationsmal. "Dollars drive the system”™.
Netop fordi praestationsmalene prioriteres hajt, er det vigtigt at det er "gode” mal, der males
pa.

Forskellige typer af preestationsmdl

Afdelingerne skal sorge for at have mal for outcome, output, effektivitet samt forklarende
mal.

De forskellige typer af praestationsmal beskrives som folger’":

e Outcomemal: En kvantificerbar indikator for borger/brugerudbyttet af de indsatser,
som afdelingen leverer, nar den forfelger sine mal.

e Outputmal: En kvantificerbar indikator for de ydelser, som en afdeling producerer,
nar den forfelger sin strategi.

e Effektivitetsmal: Enhedsomkostninger eller tid til at gennemfaere en opgave

e Input- og forklarende mal: Ressourcer og eksterne faktorer, som relaterer sig til
afdelingens arbejde.

*® Legislative Budget Board (LLB)
I Keel m.fl. 2006

* Tucker 2002

* Tucker 2002
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Det folgende eksempel viser, hvordan en indsats kobles sammen med de forskellige typer
af praestationsmal.

Tekstboks 1 Kobling af indsats og mdl

Et af formalene med sundhedsafdelingen er at levere sundhedsservice til samfundet. En del af det
formal er at betjene henholdsvis 81 og 84 % af de berettigede kvinder, nyfedte og bern inden for det
sakaldte WIE-program32. For at opna de resultater er afdelingens strategi at anvende henholdsvis
731 0g 744 mio. $ i budgetarene til mad, uddannelse, stette og radgivning. Afdelingen forventer
med bevillingen at kunne betjene (preestation] ca. 1 mio. borgere om maneden i to ar. Der er ikke
markeret en gennemsnitspris pr. person, der modtager service (effektivitet). Malopfyldelsen af det
overordnede mal bliver malt og forklaret med tilfeelde af nyfedte med for lav fedselsveegt fodt af
modre inden for det sakaldte WIC-program. Procentandelen er sat il 5,5 2009.

For ar,
der
ender:
Department of State Health Services (i Texas) 31.august 2008 | 31.august 2009
B. Formal: Samfund - sundhedsservice
Outcome (Resultat/virkning) 81% 84 %

Procent af de berettigede i malgruppen af kvinder,
nyfodte og bern (WIC-programmet], der er betjent
B.1.1 Strategi: 731 mio. $ 744 mio. $
Sikre service til kvinder, nyfedte og bern: Stette, nae-
ring, uddannelse og raddgivning

Preestation (Volumen): 963.177 1.005.000
Antal af malgruppens deltagere, som har modtaget
supplerende ernzering, pr. maned

Effektivitet: - -
Forklarende: 5,7 5,5
Tilfeelde i procent af babyer med lav fodselsveegt, fodt
af medre i WIC-programmet.

Kilde: State of Texas, Eightieth Legislature, Text of Conference Committee Report, House Bill No. 1,
Regular Session, 2007 (General Appropriations Act)

Texas ligger med deres meget eksplicitte definitioner af de forskellige maltyperilige linje
med de generelle anbefalinger til malarbejdet, nemlig at male pa hele produktionskaeden fra
input til virkning. Information om sluteffekter har hyppigst interesse for offentligheden,
mens3i3nformationer om proces og preestation ogsa har stor vaerdi internt i de offentlige afde-
linger=".

Hvordan defineres det enkelte mdl?

Der er klare forventninger til definitionen af preestationsmalene. En definition af praesta-
tionsmal skal bade kunne forklare, hvorfor malingen er relevant og den metode, der er an-
vendt til udregningen af resultatet. En komplet definition af preestationsmalet vil svare pa
folgende spergsmal:

e Hvordan kan malingen forklares i forhold til at kunne give en generel forstaelse af
malingen? (Kort definition).

e Hvad skal malingen vise, og hvorfor er det vigtigt? (Forméal/vigtighed).

e Hvorkommerinformationen fra og hvordan er den indsamlet? (Kilde og dataind-
samlingsteknik].

e Hvordan er malingen udregnet? (Kalkulationsmetode].

*2WIC = Women, Infants and Children
¥ Liner 2001

Brug af preestationsmalinger i den offentlige sektor . februar 2010 . www.krevi.dk

14



e Hvad begrenser dataene, herunder faktorer, som ligger udenfor afdelingens kon-
trol? (Begreensninger i data).

e Erdata kumulativ eller ikke-kumulativ? (Kalkulationstype).

e Ermalingen ny, er der sket zendringer eller fortseettes der uden eendring fra det tid-
ligere niveau? (Ny eller gammel méling).

e Erden aktuelle preestation hejere eller lavere end det fastsatte mal? (Malopfyldel-
se).

Et eksempel pa et preestationsmal er folgende **:

Tekstboks 2: Praestationsmdl a’ la Texas

**Kell m.fl. 2006
» Dependent living risk.
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Tips til at udvikle gode mdl

Detvurderes af eksterne evaluatorer, at malesystemet i Texas arbejder med god information
og videnskabelige metoder i det lobende malarbejde og i udviklingen af malene™. | Texas
har de felgende anbefalinger til, hvordan man kan stette processen med at udvikle gode

2137
mal™":

e Forlang topledelsens kommentarer i starten, for at det kan virke som retningsgi-
vende for processen.

e Relevante frontpersoner kan hjeelpe med at identificere mal.

e Mankan ogsa lige sa godtinvolvere kontorernes budgetstabsmedarbejdere fra
start, da de efterfelgende skal arbejde med praestationsdata, og 0gsa skal kunne
forklare disse.

e Indledningsvis ber man 0gsa kommunikere med stabsmedarbejdere pa det politi-
ske niveau for at fa erfarne holdninger til malinger, der kan vaere nyttige for beslut-
ningstagere.

e Forlang kommentarer fra brugere og andre eksterne parter for at teste malenes va-
liditet og relevans.

2.4 Praestationsmonitorering

Monitorering og analyse af data sker via det automatiske budget- og evalueringssystemi
Texas (ABEST). Negle output- og effektivitetsmal bliver rapporteret kvartalsvis, mens nogle-
effekt- og forklarende inputmal bliver afrapporteret érligt38. Hvis der er afvigelser fra malene,
skal drsagerne analyseres og videreformidles til det centrale niveau.

Alle afdelinger rapporterer deres arlige budget- og preestationsmaling ud fra en fast skabe-
lon, hvor der er fokus pa:

e Budgettets fokuspunkter.

e Fuldtidsansatte medarbejdere/arsveerk, der er beskeeftiget pa det pageeldende om-
rade.

e Praestations highlights: Hvor mange mal er opnaeti aret?

e  Status for malene.

| det folgende gives et eksempel pa en rapportering fra Afdelingen for familier og udsatte*”.

* Romero 2004; Wilson 2001

*” Keel m.fl. 2006

*® Tucker 2002

39 Department of Family and Protective Services
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Tekstboks 3: Eksempel pd afrapportering af mdl

IN MILLIONS
$1,500

$1,200

$900

$600

$300 +

$0 T T
2007 Budgeted 2008 Approprioted* 2009 Appropriated*
[0 General Revenve [ General Revenue—Dedicatedf M Federal M Other

“Includes less than 1.0% in Other Funds.
fIncludes less than 1.0% in General Revenue—Dedicated Funds.

Budgettet: Her vises de arlige
budgetter for afdelingen for
familier og udsatte. Budgetterne
bestar grundleeggende af staten
Texas eget bidrag samt bloktil-
skud fra federalt niveau

Antal fuldtidsansatte: Her vises
medarbejdervaeksten fra ar
2005 til 2007 samt loftet (Cap)
for fuldtidsansatte i perioden
2005til 2009
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Detbliver arligt rapporteret, hvor mange af
malene, der reelt er ndet. Afdelingen for famili-
er og udsatte hari 2007 (inden for et 5 % kon-
fidensinterval] opndet malene i 59 % af de 34
etablerede noglepraestationsmal. Afdelingen
opnaede tre ud af ni effektmal og 17 ud af 25
output/effektivitetsmal (LBB 2008).
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Status for mal: Her vises den
aktuelle og malsatte preestation
fra 2006-07 og 2008-09 inden
for et udvalgt mal om, hvor man-
ge unge, der har veeret en ind-
sats overfor om maneden. Som
det ses er malene ikke naet
hverken i 2006 eller 2007. Den
manglende malopfyldelse for-
klares i den arlige afrapportering
med rekrutteringsudfordringer;
atafdelingen har skullet anven-
de enny database i 2007 og at
leverandererne pa omradet fik
som krav, at de skulle levere
"evidens-baseret” service. Disse
evidenskrav er dog blevet op-
heevetigen efter februar 2007
(LBB 2008).
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2.5 Hvordan understotter malformuleringen og monitoreringen
brugen af malingerne?

Eksterne vurderingerm peger pa en reekke konsekvenser af malesystemet. Praestationsma-

lingssystemet ser ud til at have givet en bedre kommunikation mellem det centrale og det

decentrale niveau i staten, og bidrager i den forbindelse til at holde fokus pa effekter af ind-
41

satserne .

Deterdog ikke alle undersogelser, der finder at praestationsmalingerne bruges entydigt, nar
der er behov for at tage kritiske beslutninger i regeringen i Texas eller i forbindelse med allo-
kering af ressourcer | budgetteme“.

Malingerne bruges i hejere grad internt i afdelingeme“. Det skal bemzerkes, at der er forskel
pa anvendelsen af de mal, som afdelingerne selv har vaeret med til at udarbejde og pa de
mal, som er sat op feelles for hele staten™®. Afdelingerne har meget begraenset indflydelse
pa disse "guvernermal” og anvender dem da ogsa udelukkende til at samle ind og rapportere
tilbage til staten. Seerligt de store afdelinger™ anvender derimod deres egne mal og praesta-
tionsmalingssystemet som et styringsinstrument. En af de sandsynlige arsager til denne
anvendelse er, at malingerne bliver gentaget*®. Nar malingerne gentages er det muligt for
medarbejdere og afdelinger at se udviklingen i arbejdet i forhold til tidligere ar.

Vikan saledes se en tendens til, at det primzert er afdelingernes egne mal og rapporteringen
pa disse, der bruges i praksis — frem for de faelles statslige indikatorer. Texas casen er derfor
et eksempel pd, hvordan selve praestationsmalingssystemet nyttiggeres lokalt, men ikke et
eksempel pd nyttiggorelse af standardiserede mal.

U Det skal dog bemeerkes, at der siden 1991, hvor Texas startede maleprojektet kun har veeret fa eksterne
vurderinger af systemet i sin helhed. KREVI har kunnet finde 3 forholdsvis nye kilder. Staten Texas har
oplyst, at der hverken er eksterne eller interne vurderinger af systemet som system tilgaengelige for of-
fentligheden (SAO 2009).

"' Romeo, 2004, Tucker 2002

““Wilson (2001) finder ikke denne anvendelse. Tucker (2002) finder derimod, at "dollars drives the sys-
tem”

“*Romeo 2004, Wilson 2001

**Tucker 2002

** Wilson 2001

““ Wilson 2001
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3 EFFEKTIVISERINGSNETVARK I NORGE

3.1 Hvorfor se pa effektiviseringsnetvarkene?

Effektiviseringsnetveerkene har eksisteret i Norge siden 2002, og de blev oprettet som et
led i regeringens satsning pa fornyelse af den offentlige sektor. Formalet med netvaerkene

var, at de skulle bidrage til bedre ydelser og sterre effektivitet i kommunerne. Derudover
skulle projektet dokumentere kvalitets- og effektivitetsudviklingen i den kommunale sek-
or”’ . Effektiviseringsnetvaerkene er frivillige for kommunerne.

Effektiviseringsnetveerkene bygger pa benchlearning, som indebaerer, at kommunerne*®

e kortleegger udvalgte serviceomrader

e sammenligner effektivitet og kvalitet

e udveksler erfaringer — med fokus pa "best practice”
e sztter mal for forbedringer.

Effektiviseringsnetveerkene szetter nationale indikatorer ”i spil” i den lokale kontekst. Eks-
terne evalueringer af netveerkene peger pa, at de har bidraget til at ege bevidstheden om
effektivitet i deltagerkommunerne, og at det pa den baggrund kan forventes, at der udvikles
lokale effektiviseringstiltag*®

Effektviseringsnetveerkene er sdledes et godt eksempel pa, hvordan man kan understotte
brug af malinger.

*"Kommunenettverk for fornyelse og effektivisering, Slutrapport fra prosjektet 2002-2004, oktober 2004
s. 74, Asplan Analyse 2006, s. 5

**KS. Fra & synse til & vite. (Brochure)

** Fiirst og Hoverstade. 2004 s. 95
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3.2 Centrale begreber

Effektivisering

Effektiviseringsnetveerkene benytter et bredt effektiviseringsbegreb ™, hvor effektivisering
ikke kun handler om besparelser, men i hojere grad har fokus pa optimering af ressource-
udnyttelsen, s& marginalnytten af ydelserne maksimeres”'. Borgernes nytte af kommunes
ydelser afhzenger af:

e borgernes forventninger til ydelserne
e hvilke ydelser borgerne far

e ydelsernes kvalitet™.

Derarbejdes bade med en "ydre” og en "indre” effektivitet. Den indre effektivitet omhandler
ressourceforbruget i forhold til produktionen af ydelserne — dvs. produktiviteten. Den indre
effektivitet kan deles i en teknisk effektivitet, som handler om en effektiv produktionspro-
ces, og i en okonomisk effektivitet, som handler om, at ydelserne — givet kvaliteten — skal
produceres billigst muligt.

Den ydre effektivitet omhandler en vurdering af nytten i forhold til ressourceforbruget. Den
ydre effektivitet kan opdeles i en prioriteringseffektivitet, en fordelingseffektivitet og en
formalseffektivitet. Prioriteringseffektiviteten daekker over fordelingen af knappe ressourcer
mellem forskellige ydelser: Hvor meget af en bestemt ydelse skal kommunen tilbyde sine
indbyggere? Fordelingseffektiviteten handler om, hvordan den givne meaengde af ydelser
fordeles mellem brugerne. Formalseffektiviteten handler om, hvorvidt brugerne far deekket
de behov, som ydelserne har til formal at deekke.

Grundlaget for sammenligningerne er KOSTRA (Kommune STat RApportering), som er et
obligatorisk rapporteringssystem for kommunerne. KOSTRA har 1500 indikatorer, og deekker
bade ressourceforbrug, ydelsesproduktionen, malgrupper og efterhdnden ogsa kvaliteten
af ydelserne.

KOSTRA er i effektiviseringsnetveerkene en vigtig kilde til vurderingen af effektiviteten. Via
sammenlignelige data om ressourceforbrug, malgrupper og brugere udregnes der negletal
for folgende:

e  Prioritering: Fordeling af ressourcer mellem forskellige malgrupper.
e Deaekningsgrader: Hvor mange borgere i de relevante malgrupper far en bestemt
ydelse?

e  Produktivitet: Hvor mange ressourcer, som anvendes pr. ydelse eller pr. bruger.

Kvalitet

Kvaliteten defineres i effektiviseringsnetvaerkene som en ydelses evne til at deekke bruger-
nes behov®. Dvs. kvalitet og formalseffektivitet er det samme. Kvaliteten males ikke gen-
nem KOSTRA>*, men gennem kommunernes egne indikatorer for mdlt kvalitet samt gennem
kommunernes brugerundersegelser, der indfanger den oplevede kvalitet. Brugerunderse-

*0KS 2004 Effektiviseringsnettverke. Nationale indikasjoner pa effektivisering i kommunesektoren s. 18
*" "Den sidste krone, som bruges til en bestemt ydelse, skal ikke kunne give en storre nytte hvis den
bruges pa enanden ydelse”KS's. 19

*“KS 20045 18

' KS 20045 21

> KOSTRA er begyndt atinddrage kvalitetsindikatorer, men disse vurderes af KS endnu ikke at veere til-
streekkeligt gode, til at de kan bruges til formalet
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gelserne gennemfoeres hovedsageligt efter en standardiseret model i effektiviseringsnet-
veerkene.

3.3 Effektiviseringsnetvaerkene i praksis

Figur 4 giver et overblik over effektiviseringsnetveerkenes arbejde, samt de datakilder, der
anvendes i kortleegningen af serviceomraderne.

Figur 4: Effektiviseringsnetvaerkene

Effektiviseringsnetvasrk Fastsasttelse af mal
Brugerbetalin Hvad er vores resultater? i i
g g Hvad kan wi lzere af de andra? Pg |mplemer'!ter|pg
Hyilke mal ber vi saette 05? i egen organisation
Oplevet kvalitet
Erugervurdering af
ydelserne
Malt kvalitet
Sagsbehandlingstider
Resultater for brugerne
Brugerundersggelse Data fra kommunene
20-25 spergsmal 8-10 indikatorer.

Organiseringen af netvaerkene

Netveerkene er etableret i samarbejde mellem staten og Kommunernes Sentralforbund >
(KS), som et tilbud til alle kommuner. Fra 2002-2004 fungerede netvaerkene som et projekt
primeert finansieret af staten og drevet af KS. Efter projektperioden er netveerkene nu over-
gaettil KS, og finansieres af de deltagende kommuner og KS. KS har ca. ni drsvaerk afsat il
arbejdet med effektiviseringsnetvaerkene — syv arsvaerk regionalt og to arsveerk centralt.

Deter frivilligt forkommunerne at deltage i netveerkene. | 2006 og 07 har der veeret omkring
200 deltagende kommuner. | oktober 2004 var der det hejeste antal deltagere — nemlig
270,

Netveaerkene er sammensat med mellem fire og otte kommuner. Inddelingen af netveerkene
er baseret pd kommunernes egne ansker om netvaerkspartnere, geografiske hensyn samt
et enske om homogenitet i kommunesterrelsen. Et netveerk kereri 9-12 mdr., og hvert net-
veerk har tilknyttet en netveerksvejleder fra KS

Hvert netveerk veelger to eller flere serviceomrader, de vil arbejde med. Der udbydes netveerk
inden for felgende sektorer:

e Pleje ogomsorg
e [Demens

e Psykiatri

**KS er den norske pendant til KL
* Asplan analyse 2006.s. 11
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e Social
e |dsatte born

e Skole
e Daginstitutioner
e SFO

e Byggesager
e Udviklingsheemmede
e Medarbejdertilfredshed.

Tekstboks 4: ASSS netvaerket

Netveerkssamlingerne. Hvad sker der?

Netveerksarbejdet udvikles lobende, og der er variationer mellem de enkelte netvaerk — alt
efter netveerkenes ensker. Den "basispakke”, der tilbydes kommunerne i 2008, bestar af
fire netveerkssamlinger — herunder en samling 6-12 mdr. efter netvaerkets egentlige afslut-
ning.

Arbejdetinetvaerket er struktureret i forhold til de tre evrige netveerkssamlinger. Samlinger-
ne forleber typisk over to dage. Figur 5 giver en oversigt over netveerksarbejdet, som beskri-
ves mere indgdende nedenfor.
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Figur 5: Arbejdet i netveerkene

Fer samlingen

P& samlingen

Efter samlingen

1. samling:
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KS:
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ter for hvert netveerk og
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Tjenesteanalyse: (Kommunediagnose)
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2. samling: KS: Droftelser af, hvor Kommunerne:
Kvalitet Udfordringsnotat: kommunerne vurderer, | Skriftligt notat til Kom-
Tjenesteprofil atde kan forbedre sig. munaldirekteren om
Deltagere: Kritiske sporgsmal Droftelser af, hvad de, mal og forbedringspo-
Embedsmeend derklarer sig godt, gor. tentialer
Kommunerne
Brugerundersogelser
Kortleegning af malt
kvalitet
3. samling: Kommunerne: Dialog om kommuner- KS:
Forandring Udarbejder forslag til nes status, udfordringer | Samlet slutrapport for
mal og forbedringer — og forbedringspotentia- | netveerket, som offent-
Deltagere: for kommunen. le liggares
Topledelse
Kommunerne:
Udarbejdelse af slutrap-
port
4. samling: KS: Droftelse af de iveerksat-
Erfaringer Stetter evt. kommuner- | tetiltag.

Deltagere: Em-
bedsmeend

ne iplanlegning af
forbedringer

Kommunerne:
Iveerkseettelse af tiltag

Samling 1: Analyse af Nogletal

| den ferste netveerkssamling er der fokus pa kortlaegning af de valgte serviceomraders

effektivitet: Ressourceforbrug, ydelsesproduktion og malgrupper, samt her igennem fokus
pa produktiviteten, deekningsgraderne og prioriteringerne. Denne kortleegning sker pa bag-
grund af KOSTRA tal.

KS harinden samlingen lavet oversigter over de enkelte kommuner, sammenligninger af
kommunerne samt stillet spergsmal til de enkelte kommuner om, hvad deres tal viser.

Netveerksdeltagerne har pa baggrund af udfordringsnotatet udarbejdet en redegarelse for
deres egne resultater — herunder forsegt at svare pa de spergsmal, som stilles i notatet.
Derudover har deltagerne ogsa udpeget omrader, hvor de er steerke, og omrader, hvor der er
plads til forbedring. Disse redegoerelser kaldes "tjenesteanalyser”.

P& medet preesenteres de enkelte kommuners analyser. | droftelserne pa samlingen er der
fokus pa forskelle mellem kommunerne. Kommunerne ser ogsa, om der er noget at leere af
de kommuner, der er mest effektive i deres ressourceudnyttelse. Det eri den forbindelse
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vigtigt at understrege, at det er kommunerne selv, der vurderer deres serviceomrade. Det er
ikke nedvendigvis det gennemsnitlige niveau, der er idealet, for forskelle mellem kommu-
nerne kan veere resultatet af bevidste prioriteringer mellem serviceomrader. Dette droftes
ogsa pa netveerksmoderne.

Samling 2: Kvalitet
| den anden netveerkssamling er der fokus pa tjenesteprofilerne: sammenstillingen af effek-
tivitet med kvalitet.

Inden 2. samling har kommunerne gennemfert brugerundersegelser — som hovedregel

efter en standardiseret metode, som er udviklet til effektiviseringsnetveerkene. Derudover
indberetter kommunerne andre kvalitetsindikatorer, der viser den malte effektivitet. Disse
data kan f.eks. veere sagsbehandlingstider, karaktergennemsnit ved afgangseksamen mv.

KS samler mélingerne af den malte og den oplevede kvalitet, og stiller dem sammen med
ressourceforbruget. Dette er grundlaget for tjenesteprofilerne, som illustreres i Figur 6.

Figur 6: Tienesteprofil

TJENESTEPROFIL
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Hver kommune modtager inden samlingen et udfordringsnotat, som KS har udarbejdet. Her
ertjenesteprofilen suppleret med en raekke "kritiske” spergsmal i forhold til, hvordan profi-
len ser ud. P3 selve samlingen diskuteres tjenesteprofilerne, og der er fokus pa, hvad de, der
klarer sig godt, gor.

Efter samlingen udarbejder deltagerne fra de enkelte kommuner og serviceomrader et notat
til kommunaldirekteren om mal og forbedringsomrader.

Afsluttende samling

Pa dette made vurderer hver kommune sin status, og redeger for, hvor der er forbedringspo-
tentialer. Deltagerne pa dette mede er topledelsen i kommunerne. Efter medet udarbejder
hver kommune en slutrapport, og disse stilles sammen til en slutrapport for hele netveerket.
Bade disse rapporter og kommunernes kvalitetsdata offentliggares pa nettet.
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Erfaringsopsamling

Kommunerne har selv ansvaret for at fa ivaerksat forandringerne i deres kommune. Der er
mulighed for at fa stette til planlaegningen af indsatsen fra KS. Efter 6-12 maneder afholdes
deren erfaringsopsamling, hvor de iveerksatte tiltag og forbedringer droftes.

3.4 Hvordan understotter netvaerkene brugen af malinger?

Eksterne evalueringer af effektiviseringsnetvaerkene peger pa, deltagerkommunerne i hoj
grad bruger den viden, de far gennem netveerkene. Den bruges i forhold til allokering af res-
sourcer mellem omrader, til at kvalificere beslutningsgrundlag, som styringsinformation og
til at seette sporgsmal pa dagsordenen™” .

Samtidig er der ogsa kommet et steerkere brugerfokus i deltagerkommunerne . Det sidste
kan sandsynligvis henferes til brugerundersegelserne, som der ikke har veeret praksis for at
gennemfore i alle norske kommuner.

Dettyder ogsa p3, at politikerne har gavn af informationerne fra netveerkene. 50 % af kom-
munerne i Asplan Analyses undersegelse siger, at de harinvolveret politikerne i netveerket-
sarbejdet, men 85 % af kommuner siger, at de har brugt erfaringerne fra netveerket i strate-
giske sporgsmal™.

Det erikke alle kommuner, der har lige stor nytte af netveerksdeltagelsen. Asplan analyse
peger pa, at de kommuner, der har vaeret med i et mindre netvaerk har en tendens til at have
starre nytte af deltagelsen, end de kommuner, der har deltaget i et stort netvaerk®’. Ligele-
des giver det en tendens til storre nytte at veere med i et heterogent netvaerk i forhold til
sterrelse og/eller okonomi end i et homogent netvaerk®". Derudover er”ildsjeele” faktoren
ogsa vigtig her, og ligeledes kan det 0gsa have en positiv indvirkning pa nytten af deltagel-
sen, om topledelsen og politikerne erinvolverede i arbejdetgz.

°" Asplan Analyse 2006. s. 4

*8 Fiirst og Hoverstad 2004. s. 3, Asplan analyse, 2006.s 4
> Asplan Analyse 2006, s. 19 f.

*0 Asplan Analyse 2006, s. 30

®* Asplan Analyse 2006, s. 30

®¢ Asplan Analyse 2006, s. 4
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4 FALLESTRAK?

Viharibelysningen af erfaringer med brug af maling og resultatbaseret styring anvendt to
meget forskellige cases og tilgange til dette. Er der mon alligevel feellestraek mellem Norge
og Texas? Hvis der er faktorer, der kan antages at have betydning for anvendelsen af malin-
gerne pa tveers af de politiske kontekster og administrative kulturer fortjener de maske seer-
lig opmeerksomhed.

Vihar fundet frem til fire feellestraek:
e ledelsesinvolvering
e Samarbejde og koordination
e (entral stotte og IT
e Sammenligning

| begge systemer betegnes ledelsens engagement og involvering i brug af malingerne
som central for at nd de overordnede formal med (male]-systemerne. | Texas er det bade
den centrale statslige ledelse men iseer den lokale afdelings- eller sektorleder, der er vigtig. |
Norge fremhaeves det, at engagement fra den kommunale topledelse er vigtig, for at der
kommer noget ud af netveaerksdeltagelsen.

Et udbyggetinter- og intra-organisatorisk samarbejde og koordination ser ogsa ud til at
veere et feellestreek ved praestationsmalingssystemerne i de to eksempler fra Norge og Te-
xas. | Norge ser vi samarbejdet mellem de netvaerksdeltagende kommuner. Her er kommu-
nerne i de enkelte netveerk gensidige afhaengige af hinanden i diskussionen af temaerne og
de koordinerer en reekke feelles initiativer i det lebende netveerksarbejde. | Texas er samar-
bejdet og koordinationen mellem de centrale kontorer og rad, Lov- og Budget Radet, guver-
nerens kontor samt statsrevisoren en vigtig faktor i systemet. Samarbejdet sikrer, at der er
en klar rollefordeling og en klar strategi over for afdelingerne.

| Texas er det de tre centrale kontorer, der sorger for stette til afdelingerne, herunder stiller
de et meget stringent, gennemfert IT system til radighed for decentral brug af malesyste-
met. De stotter ogsa gennem udbredt traening af lokale ledere i brugen af malesystemet. |
Norge er det det norske KL (KS), der organiserer og understetter effektiviseringsnetvaerke-
ne. Samtidig anvender netveerkene en national IT database som en feelles referenceramme |
den sammenligning, der finder sted. Men der kan i Norge ikke siges at veere en formaliseret
treening i brugen af netvaerkene ud over den erfaring de enkelte deltagere far af at deltage i
netveerkene fra ar til ar.

Sammenligning er et gennemgaende tema i begge malesystemer. | Texas vil de hellere tale
om benchmarking, mens Nordmandene taler om "benchlearning”. Hvad enten der er tale
om, at man skal méle sig i forhold til tidligere preestationer (Texas) eller man skal leere af
egne og andres preestationer (Norge] er der under alle omstaendigheder tale om, at man
bruger sammenligninger til at vurdere om processen, praestationen eller effekten er god
eller knap sa god.
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