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Resumé New Public Management vedrgrer transformeringen af ledelse i den offentlige sektor,
bl.a. ved introduktion af nye krav til de offentlige ledere, herunder at skulle sta til regnskab for
ressourceforbrug, kvaliteten af de leverede ydelser samt en fornuftig anvendelse af skattebor-
gernes penge. En central del af New Public Management bevaegelsen er derfor introduktionen
af nye gkonomistyringsteknikker og ledelsesmodeller. Denne artikel fokuserer pa kendskab,
udbredelse, prioritering og nytten af sadanne tiltag i kommunalt regi og szetter fokus pa,
hvorvidt gkonomistyringsteknikker og ledelsesmodeller, udviklet til private virksomheder,
ogsa har en fremtid i den offentlige sektor. Via en spergeskemabaseret undersggelse med
udgangspunkt i svar fra 290 respondenter belyser vi ogsa viden om og anvendelsen af nyere
okonomistyringsteknikker, omkostningsallokerings-teknikker, kvalitetsmalinger, benchmarking
og malinger pa projektniveau. Resultaterne indikerer, at viden om konkrete ledelses- og prae-
stationsmalingsteknikker er forbavsende hgj, ogsa selvom respondenterne ikke selv anvender
metoderne. Dette stottes endvidere af en faktoranalyse som viser, at respondenterne i hgj
grad kender elementerne i de forskellige typer af modeller.

1: Indledning

Betegnelsen New Public Management (NPM) relaterer sig til reformeringen af den
offentlige sektor fra at veere praeget af bureaukrati til "responsiv ledelse” (Lapsley
m.fl. 2002). Blandt de mange forhold, der har betydning for en saddan reformering, er
indferelsen af nye ledelsesteknikker i den offentlige sektor. Sddanne moderne gkono-
mistyringsteknikker er som oftest overfort direkte fra den private sektor uden de store
tilpasninger og saetter en organisations funktion og preaestation i et helt nyt perspek-
tiv. NPM introducerer eksempelvis preestationsmalinger med det formal at forbedre
stringensen i de ledelsesbeslutninger og -handlinger, som tages i den offentlige sektor
(Habersam m.fl. 2005, Budding 2004). En vigtig tilskyndelse til NPM er det pres, der
ligger pa den offentlige sektor for at oge effektiviteten med henblik pa at reducere
kravene til skatteyderne uden at eendre pa maengden og kvaliteten af den offentlige
service (Brignall & Modell 2000). Dette har vearet papeget mange gange i den danske
presse (se f.eks. JP, 22.11. 2007; 31.12. 2007; 2.6. 2008), men ogsa det pgede bureaukrati
styringen medforer (se f.eks. JP 6.12. 2008).
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NPM debatten kan mest af alt karakteriseres som en sggen efter at skabe en offentlig
sektor, der beveager sig hen imod det private erhvervslivs ledelsesform og dermed vak
fra det stereotype billede af de lokale myndigheder som ineffektive og spild af skat-
teydernes penge. Et vigtigt element i forbindelse med NPM er saledes, at nye gkonomi-
styringsteknikker, dvs. moderne gkonomistyringsverktgjer, udteenkt til og anvendt i
den private sektor ogsa kan overfores til den offentlige sektor.

Tanken bag en sadan reformering af den offentlige sektor synes at vare, at en over-
forsel af de mest succesfulde ledelsesteknikker fra den private sektor til den offentlige
sektor vil medfgre bedre ledelse og hojere effektivitet i det offentlige. De moderne gko-
nomistyringsvaerktgjers rolle i relation til at sikre effektiviteten i den offentlige sektor
bliver saledes at skabe gennemsigtighed i det offentliges omkostningsstruktur gerne
mht. beslutninger vedrgrende outsourcing, samt at sikre kvaliteten af de udbudte
services og naturligvis en hensigtsmaessig udnyttelse af skatteborgernes penge.

I de senere ar har der veeret et stigende pres pa den offentlige sektor for mere gen-
nemsigtighed i den offentlige administrations praksisser og allokering af ressourcer.

I nogle lande er dette gnske affpdt af sager om korruption og skandaler, mens det i
andre skyldes hgje skatter. I de skandinaviske lande er det de hgje skatter, der udger
det storste problem, bade internt men ogsa eksternt. I den offentlige debat stilles der
saledes fortsat sporgsmalstegn ved, om fordelene ved at have en stor offentlig sektor
opvejer de omkostninger, der er ved bureaukratiet, og om skattekronerne er givet godt
ud.

De fleste studier af moderne gkonomistyringsveerktgjer i den offentlige sektor fo-
kuserer p4, hvilke forhold der forer til en effektiv implementering af ledelsesteknik-
ker, men det er et dbent spgrgsmal, om de moderne gkonomistyringsverktejer, der
anvendes i det private erhvervsliv, umiddelbart ogsa kan overfores til den offentlige
sektor. Gennem en sporgeskemaundersggelse af et udvalg af de moderne gkonomisty-
ringsverktgjer i den offentlig sektor er formalet med denne artikel at kaste lys over
kendskab, anvendelse, og nytten af disse i Danmark inden for den offentlige sektor.
Formalet er endvidere at undersgge, om respondenterne har en rimelig korrekt opfat-
telse af de udvalgte begreberne. Kun derved vil den fremtidige anvendelse af dem fore
til den gnskede effekt de enkelte veerktgjer matte have.

I sin undersogelse af gkonomistyringens rolle i forbindelse med reformeringen af den
offentlige sektor argumenterer Van Helden (2005) for, at omfanget af nye gkonomi-
styringsteknikker og deres betydning er indikatorer for, i hvor hgj grad NPM har faet
fodfeeste. Saledes relaterer naerverende bidrag sig ikke kun til performance og effekti-
vitet i offentlige myndigheder, men forsgger ogsa at give et indtryk af, i hvor hgj grad
NPM er implementeret i dansk praksis.

Lapsley (1996) argumenterer for, at begrundelsen for gget anvendelse af praestations-
maling i den offentlige sektor skal findes i gkonomiske begreensninger, borgernes
antagelser om ineffektiv udnyttelse af ressourcer i den offentlige sektor, nationens
strenge afhangighed af offentlige midler, og endelig manglende incitamenter hos
ledelsen og klart definerede kommercielle mal i offentlige organisationer. Disse
argumenter indgar tilsvarende i vores diskussion om mulige arsager til overhovedet at
implementere de moderne vearktgjer i den offentlige sektor. Generelt forsgger vi med
vores bidrag at efterkomme Lapsley & Wrights (2004) eftersporgsel efter mere doku-
mentation og diskussion for udbredelsen og nytten af disse teknikker i den offentlige
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sektor. Undersggelsen skal derfor blot ses som det forste spaede forsgg pa at kortlaegge
udbredelse af disse moderne teknikker i Danmark i den offentlige sektor.

Resten af artiklen er struktureret saledes: Afsnit 2 redegor for eksisterende litteratur
om NPM, hvorefter vi i afsnit 3 beskriver forskning inden for moderne gkonomisty-
ring, herunder de nyere ledelsesteknologier som er blevet introduceret i den offent-
lige sektor. I afsnit 4 beskriver vi vores forskningsmetode. I afsnit 5 preesenteres og
diskuteres den statistiske analyse og resultater af undersggelsen, og dette sammenhol-
des med kvalitative kommentarer fra respondenterne. Endelig afsluttes artiklen med
resume og konklusion i afsnit 6, og der fremsaettes forslag til fremtidig forskning pa
omradet.

2: New Public Management

Hood (1995a) opfattes generelt som et banebrydende bidrag til NPM teori, og han
argumenterer for, at det var en reekke ngdvendige @endringer i den offentlige sektors
regnskabs- og gkonomistyringspraksisser, der affpdte NPM. Ifplge Hood (1995a) indbe-
fatter NPM to hovedpointer, nemlig at den offentlige sektor skal kunne sta til regnskab
for ressourceanvendelse (borgerpres), og at den offentlige sektor skal straebe efter
optimering af de offentlige organisationer og arbejdsprocesser (rationalisering). I for-
leengelse heraf argumenterer Mouritsen m.fl. (2004, 380) for, at NPM derfor naturligt
vedrerer transformeringen af den gkonomiske styring af offentlige organisationer fra
udelukkende at indbefatte rammebudgetter til ogsa at indbefatte et styrings- og oko-
nomiperspektiv. Saledes kan der argumenteres for, at NPM handler om “virksomhedsi-
ficering” (Brunsson 1994) og “regnskabsificering” (Power & Laughlin 1992, 133) af den
offentlige sektor. Osborne & Gaebler (1994) kalder en sadan transformation for en gen-
opfindelse af den enkelte offentlige organisation, saledes at den bliver gjort ansvarlig i
relation til et budget, men ogsa i relation til produktivitetsmal og kundetilfredshed.

Selvom der til en vis grad synes at veere enighed om, at NPM er et globalt feenomen,
ser man vasentlige forskelle i de forskellige landes implementering af NPM (cf. Hood
1995; Lapsley m.fl. 2002). Dette kunne tyde pa, at NPM ikke skal ses som en decide-
ret teori, men snarere som en samling reformer og initiativer i den offentlige sektor.
Vi kunne saledes kalde det en slags ‘'movement’ eller bevaegelse inden for offentlig
pgkonomistyring. Pa linje med Hoods skelsattende bidrag (1992, 19954, b) finder Pollitt
& Boukaert (2000) to tendenser i relation til reformer i den offentlige sektor, nemlig
administrative reformer og institutionelle reformer.

Administrative reformer handler forst og fremmest om decentralisering af ansvar og
indferelsen af praestationsmalings-regimer, der er orienterede imod processer og resul-
tater, imens de sakaldte institutionelle reformer relaterer sig til, hvordan man organi-
serer ansvarscentre samt adskillelsen af bestiller- og udfgrer funktioner, f.eks. gennem
udlicitering af jobs til det private erhvervsliv, dvs. privatisering.

Ifplge Budding (2004) relaterer NPM sig til at holde regnskab med den offentlige sektor
og saledes male de offentlige organisationers praestationer og gore dem ansvarlige for
disse, ikke kun pa f.eks. et overordnet kommunalt niveau, men i lige s& hgj grad pa
omrade- og institutionsniveau. Men ogsa sammenligning mellem, f.eks. omkostninger
for en sygeseng per dag pa Odense Universitetssygehus kontra en pa Skejby Sygehus,
bruges ikke bare som benchmark, men ogsa som grundlag for tildeling af ressourcer.
NPM er saledes lig med at skabe ansvarlighed for de resultater, som praesteres. En del
litteratur, f.eks. Brignall & Modell (2000), argumenterer for, at det iser er presset fra
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skatteborgerne, som har medfert, at de offentlige organisationer i stigende grad skal
sta til regnskab for deres forbrug og resultater.

Storstedelen af litteraturen beskeftiger sig med NPM initiativer pa regeringsniveau (se
f.eks. Lapsley & Wright 2004), men der findes ogsa bidrag, der angriber problemet fra
de lokale myndigheders perspektiv, herunder kommuner. Her er det igen presset fra
skatteborgerne, der har den stgrste indflydelse pa implementeringen af modeller, som
gor, at den offentlige sektor skal sta til regnskab. I det fplgende vil vi se pa gkonomi-
styringens rolle i et kommunalt regi.

2.1: @konomistyringens rolle i kommunale forandringer

Lapsley m.fl. (2002) undersoger reformer hos lokale myndigheder i New Zealand og
Skotland. De argumenterer for, at springet fra bureaukrati til aktiv ledelse kraever en
@ndring af savel organisationens kultur som de ledelsesteknologier, der anvendes i
organisationen. Lapsley m.fl. (2002) fremhaever fem karakteristika ved NPM, der gor
sig geeldende i et kommunalt regi:

+ Understotte ledelsens nye ansvar og rolle
+ Fokus pa udlicitering af ikke-kerne aktiviteter
¢+ Opfatte borgeren som en kunde
+ Afvise kortsigtethed i gkonomiske beslutninger
Fremme et helhedsperspektiv frem for snaevre interesser inden for hver magistrat.

Mens disse forhold primeert relaterer sig til ledelsesmaessige og kulturelle veerdier, er
der i forbindelse med reformeringen af kommuner tre typer @endringer, nemlig struk-
turelle, organisatoriske og procesrelaterede @endringer. I alle tre tilfeelde kan gkonomi-
styring spille en rolle.

Van Helden (2005) ser p4, i hvor stor udstrekning forskning i offentlig gkonomisty-
ring refererer til forskellige grader af NPM implementering, sdsom hvorvidt der blot er
introduceret teknikker, eller om der ogsa males pa effekten af disse. Van Helden (2005)
konkluderede, at reformeringen af den kommunale sektor ledte til en stgrre grad af
selvsteendighed, samtidig med at der skete en vis forbedring af udnyttelsen af de gko-
nomiske ressourcer, mens egentlige eendringer i gkonomistyringen var beskedne.

Er praestationsmaling og ledelse i den offentlige sektor sédledes en myte? Dette spgrgs-
mal rejses af Modell (2004, 39), der papeger, at NPM ofte keedes sammen med en
strategisk multidimensionel tilgang til preestationsmaling, som eksempelvis Balanced
Scorecard og Business Excellence modellen, som dog bade benytter blgde som harde
malinger. Han konkluderer dog, at NPM i praksis er karakteriseret ved stgrre anven-
delse af kvantitative regnskabsbaserede praestationsmal.

3: Udbredelsen af nyere gkonomistyringsvaerktgjer

Gennem de sidste artier har der veeret en del nyskabelser inden for gkonomistyrings-
teknikker. Disse kan til en vis grad fores tilbage til Eccles’ skelsaettende artikel fra

1991 i HBR: “The Performance Measurement Manifesto”. Ogsa Johnsen & Kaplans

bog (1987), Relevance Lost, markerede et vendepunkt inden for gkonomistyring.
Tilsammen bidrog disse veerker merkbart til diskussionerne, der ledte til tankerne bag
Balanced Scorecard og Activity Based Costing. En del forskning havde forudset udbre-
delsen og effekten af sadanne tilgange til preestationsmaling og argumenterede saledes
for, at preestationsmaling herigennem er blevet mere fremtreedende og gennemsigtig.
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Spergsmalet er nu: Hvorfor skulle den offentlige sektor ikke ogsa kunne fa gleede af
disse nye teknikker/veerktgjer? Nye skonomistyringsteknikker er generelt forbundet
med nye verdiset (Broadbent 1995). I den offentlige sektor kan et sddant nyt veerdisaet
eksemplificeres med strategisk teenkning, rationalisering, effektivitet samt kundeser-
vice over for borgerne, hvilket falder helt i trad med NPM agendaen.

Brignall & Modell (2000) advarer dog om, at den direkte overfersel af nyere gkonomi-
styringsteknikker fra den private sektor til den offentlige sektor ber foretages med
varsomhed. Pa baggrund af deres undersogelse af betydningen af institutionel teori for
en vellykket implementering af praestationsmalingsmodeller i det offentlige forklarer
Brignall & Modell (2000) saledes, hvilken betydning samspillet mellem opdragsgivere
(her regeringen), professionsgrupperne i den organisation som udbyder servicen og
brugerne har for designet og implementeringen af preestationsmalingssystemer i den
offentlige sektor.

De nyudviklede gkonomistyringsmodeller kan potentielt skabe ny synlighed omkring
kvaliteten og effektiviteten i den offentlige organisations serviceleverance. Saledes
konkluderer Kennedy & Affleck-Graves (2001), at virksomheder, der anvender Activity
Based Costing, i hoj grad overhaler deres konkurrenter, fordi virksomhedens omkost-
ningskontrol og udnyttelse af ressourcer forbedres.

Mouritsen & Larsen (2005) argumenterer for, at der er behov for en bredere opfattelse
af gkonomistyring end blot at veere en kontrolinstans. Dette er maske mest relevant i
den offentlige sektor, hvor produkterne for det meste er videnbaserede services. Denne
opfattelse er i hgj grad pa linje med NPM agendaen, hvor Mouritsen & Larsen (2005)
fremsaetter, at ledelse af videnressourcer er et spgrgsmal om at gkonomisere, organi-
sere og udnytte disse.

3.1: Udbredelsen af nyere gskonomistyringsmodeller i den offentlige sektor

I deres bidrag fra 2004 undersgger Lapsley & Wright, i hvor stor udstreekning nyere
gkonomistyringsmodeller anvendes i den offentlige sektor. Undersggelsen fokuserer
pa den offentlige sektor i England og er baseret pé svar fra gkonomiansvarlige. Lapsley
& Wright (2004) konkluderer, at den engelske regering havde en stor indflydelse pa
indfgrelsen af nyere gkonomistyringsmodeller.

Ifglge Rogers’ (1995) forskning inden for diffusions-teori er det vigtigt at skelne mel-
lem faktisk implementering og konkret anvendelse, samt den officielle udbredelse af
nye modeller og teknikker. Dette skyldes, at ledelsesmassige handlinger forarsaget af
et institutionelt pres, eksempelvis fra regering eller anden opdragsgiver til at indfgre
en ny gkonomistyringsteknik, kan veere til hinder for en succesfuld implementering
(Oliver 1991), hvorimod det er mere sandsynligt, at en frivillig implementering vil veere
succesfuld.

I sit studie af regionsrad i Canada undersgger Townley m.fl. (2003) forholdet mellem
preestationsmaling og offentlige institutioners rationaliseringsgrad. Undersggelsen
konkluderer, at implementeringen af nyere pkonomistyringsmodeller i hgj grad er for-
bundet med en straeben efter argumenter for ledelsesbeslutninger og en gget tendens
til at male pa processer snarere end blot effektmalinger.

Ifplge Kloot & Martin (2000) har lokale myndigheder traditionelt veeret mest interes-
seret i at male de primeere malseatninger, dvs. resultater, pa bekostning af de sekun-
deere malsaetninger, dvs. hvad der er bestemmende for virksomhedens praestation.
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Baggrunden herfor er ifglge Kloot & Martin (2000), at der typisk er for lidt opmeerk-
somhed omkring, hvilke faktorer der er afgorende for virksomhedernes praestation,
dvs. langsigtede strategimal sdsom forbedring af virksomhedens interne verdiska-
belsesprocesser, innovation og laering. Disse faktorer er vigtige for ledelsen af enhver
virksomhed, men problemet er, at man mangler metoder til at male disse aspekter af en
organisations formaen.

4: Metode

4.1: Speargeskemaets udformning

Sporgeskemaet er inddelt i tre faser og indeholder i alt 124 spgrgsmal. I spgrgeskema-
ets forste del blev respondenten bedt om at give generel information vedrgrende den
kommunale organisation, hvori han/hun er ansat, f.eks. antal ansatte, organisationens
arlige budget, respondentens position i organisationen, tilknytning til den offentlige
sektor, uddannelsesmaessig baggrund samt anciennitet i organisationen. Endvidere
blev respondenterne bedt om at give deres kommentarer til hver gruppe af spgrgsmal i
resten sporgeskemaet.

Sporgeskemaundersggelsen er udformet saledes, at vi med dette projekt er i stand til

at skaffe os indsigt i de ansattes viden om og anvendelse af nyere gkonomistyrings-
teknikker, samt deres opfattelse af brugbarheden pa trods af, at respondenterne er
ansat i forskellige funktioner og deres vidensniveau og uddannelsesniveau dermed
kan variere (se f.eks. Chenhall 1997). En simpel model i relation til at opna kendskab
til, implementere og senere evaluere effekten af en ny ledelsesmodel, kan anskues efter
fire faser illustreret i modellen i figur 1. Modellen her bygger pa etableret teori omkring
organisationsmaessig og individuel leering (se f.eks. March & Olson, 1988; Stewart,

1997).

I den forste fase opnar organisationen viden om ledelsesmodellen. Dette kan ske
gennem medarbejdernes kontakt med omverdenen gennem kurser, aviser, netveerk, lee-
rebgger etc. I fase to formes den eksisterende viden til input, hvormed medarbejderne
skaber en mening om de nyere ledelsesmodeller og gkonomistyringsteknikker. Hvis
denne holdning er positiv, og en eventuel implementering synes at skabe veerdi for
organisationen, vil man tilmed overveje design af modellen til den specifikke organisa-
tion. Der kan veere flere grunde til, at en afdeling eller en offentlig institution veelger at
indfere en gkonomistyringsteknik eller ledelsesmodel. Der kan f.eks. vere utilfredshed
med de eksisterende ledelsessystemer, utilstraekkelig gennemsigtighed i virksomhe-
dens omkostninger og udgifter, gget pres fra ledelsen eller ganske enkelt modelune
(Abrahamson, 1991; Bjgrnenak, 1997; Kaplan, 1998; Malmi, 1999).

Figur 1: De gradvise lringstrin som spergeskemaet er baseret pa
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Fase tre vedrgrer selve implementeringen af ledelsesmodellen, medens den sidste fase,
fase fire, vedrorer evalueringen af den effekt, som modellen forhabentlig har haft i
organisationen. Nytten af en given praksis bor forst evalueres efter en vis anvendelses-
periode, f.eks. 12-18 maneder. Mens fase 1 og 2 vedrgrer beslutningen om at adoptere
en given ledelsesmodel, sa vedrorer fase 3 og 4 implementeringen af modellen og
evalueringen af dens nytte.

I sporgeskemaet blev respondenternes viden om en given praksis eller teknik, under
hensyn til den ovenstiende model, inddelt i en tre-trins proces, nemlig:

+ Atrespondenten genkender navnet pa den givne praksis.
+ Atrespondenten genkender karakteristika ved den givne praksis.
+ Atrespondenten kan anvende og reflektere over anvendelsen af en given praksis.

I sporgeskemaet anvender vi denne tre-trins proces i omvendt raekkefplge for ikke at
"farve” respondenternes senere svar.

4.2: Respondentgruppe og dataindsamling

Et vigtigt og hgjaktuelt emne i forbindelse med ledelsen af offentlige institutioner og
kommuner er overgangen fra udgiftsbaserede tilregninger til omkostningsbaserede
allokeringer og -regnskabspraksisser. Samtidig ser man et stort politisk pres for mere
gennemsigtighed, mere effektivitet og bedre udnyttelse af ressourcer. Dertil kommer,
at en af de storste reformer af det offentlige system, kommunalreformen, i gjeblikket
er i fuld gang.

Respondentgruppen defineredes som alle kommuner i Danmark i 2004, og hver enkelt
kommunal enhed, der kunne betegnes som et omkostningssted. Vi kontaktede saledes
den person, der var ansvarlig for budgettering og regnskabsferelse i hver enkelt enhed
i de 270 kommuner, der eksisterede pa det tidspunkt, hvor vores undersggelse blev
gennemfort. Dette blev til i alt ca. 1.000 mulige respondenter. Siden undersogelsen
blev gennemfort, har det kommunale system i Danmark som bekendt gennemgaet en
omfattende reformering, saledes at de 270 kommuner nu er aflgst af 99 storkommuner.

Vi modtog i alt 349 besvarelser, svarende til en responsrate pa 38 pct. Fyrre af disse
var blanke, forstaet pa den made, at der blev registreret en elektronisk respons fra
respondenterne, men spgrgeskemaerne var ikke blevet udfyldt. Derudover matte vi
kategorisere 23 af besvarelser som ubrugelige, idet en overvejende del af spgrgsmalene
var besvaret med "ved ikke”. Sammenlagt fik vi saledes 286 anvendelige besvarelser
svarende til en responsrate pa 30 pct., hvilket vi finder tilfredsstillende sammenlignet
med tilsvarende undersogelser. Da undersggelsesperioden var ovre, og der blev lukket
for flere besvarelser, genererede NSurvey en excel-fil til brug for selve analysen.

5: Resultater og diskussion

I dette afsnit beskrives analysens opbygning og resultaterne hidrgrende derfra.
Indledningsvis er udfert lidt deskriptiv statistik pa de forskellige aspekter af ledelses-
modellerne, herunder graden af viden, faktisk anvendelse, prioritering samt nytten af
disse. Dernast er brugen af benchmarking vist, hvorefter brugen af finansiel og ikke-
finansiel information er analyseret. En faktoranalyse er anvendt for at kunne fastsla,
hvorvidt respondenterne har en nogenlunde korrekt opfattelse af ledelsesmodellernes
forskellige elementer. Endelig har vi foretaget en variansanalyse for at teste, om organi-
sationens storrelse har indflydelses pa medarbejdernes viden.
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5.1: Kendskab, anvendelsen, prioritering og nytten af nyere gkonomistyringsmodeller

Jf. sporgestrategien foroven blev spgrgsmalene stillet saledes, at respondenternes
kendskab til, samt prioritering og anvendelse af fem nyere gkonomistyringsmodeller
blev undersogt. Til dette formal anvendtes en Likert Skala fra 1 til 7, hvor 1 korrespon-
derer til ingen kendskab og 7 korresponderer til steerkt kendskab. Foruden Likert skala
besvarelsen til kendskab og anvendelse af hvert koncept, illustrerer tabel 1 anvendel-
sesgraden, samt prioritering og effekt af de udvalgte koncepter. Kun respondenter,
som svarede ja til anvendelse, kunne ogsa besvare spgrgsmalene om prioritering og
nytte.

De fem nyere gkonomistyringsmodeller som undersogtes i spprgeskemaet var:
Activity Based Costing (ABC), Balanced Scorecard (BSC), Videnregnskaber (VIR),
Business Excellence modellen (ogsa kaldet EFQM), samt Total Quality Management
(TQM). For bade ABC og EFQM indikerede ca. halvdelen af respondenterne det hgjest
mulige kendskab, hvorimod kendskabet til BSC og VIR var mere ligeligt fordelt pa
tveers af 7-trins skalaen. Det er interessant at bemeerke, at BSC og VIR, som er rela-
tivt hojt eksponerede koncepter i den private sektor i Danmark (Nielsen m.fl., 2003),
tilsyneladende i mindre grad har penetreret ledelsesgangene i den offentlige sektor
sammenlignet med ABC, EFQM og TQM. Forklaringen pa det hgje kendskab til EFQM
modellen er, at Arhus Amt i 1999 udarbejdede en sakaldt "Virksomhedsmodel”, som
baserer sig pA EFQM principperne (se Arhus Amt 2004).

Tabel 1: Graden af kendskab, anvendelse, prioritering og nytte af de nyere skonomistyringsmodeller

Business
POkonomistyringsmodel Activity Balanced Viden- Excellence/ Total Quality
og middelvaerdi Based Costing Scorecard regnskaber EFQM Management
Graden af kendskab 57 4,0 41 57 4,7
Faktisk anvendelse 8,1% 10,5% 9,5% 3,5% 3,9%
Prioritering af model 4,3 4,9 4,3 4,2 4,0
Nytte af model 4,7 4,3 42 4,0 3,8

Naeste skridt var afklaring af anvendelsesgraden af de fem modeller. Undersggelsen
viser ogs4, at anvendelsen af nyere gkonomistyringsmodeller i den offentlige sektor er
relativt sparsom. Ca. 10 pct. af de adspurgte respondenter svarede ja til anvendelsen
af koncepterne ABC, BSC, og VIR, imens kun hhv. 3,5 og 3,9 pct. anvendte EFQM og
TQM. Til sammenligning hermed viste Nielsen m.fl. (2003), at anvendelsen af disse
nyere pkonomistyringsmetoder i den private sektor, at trods relativt godt kendskab

og en positiv holdning til iseer ABC og BSC, sa er den konkrete anvendelse af koncep-
terne langt minde end forst antaget. Der er dog - iflg. @konomistyrelsens hjemmeside
- iveerksat yderligere undersggelser af de moderne gkonomistyringsverktgjer udbre-
delse i den offentlige sektor for at afdeekke dette.

Isaer den megen fokus omkring omkostninger i den offentlige sektor betyder, at en
ABC anvendelse pa kun 8,1 pct. er overraskende, nar der henses til anvendelsen i den
private sektor, hvor denne var ca. 20 procent (Nielsen m.fl., 2003). Blandt de mulige
forklaringer pa den sparsomme anvendelse pa tvers af samtlige koncepter er, at nyere
pkonomistyringsmodeller er blevet introduceret i den offentlige sektor i Danmark rela-
tivt sent, bl.a. af @konomistyrelsen i sen-go’erne. Trods stor interesse for ny offentlig
ledelse og anvendelsen af nyere gkonomistyringsmodeller bade i Danmark og i resten
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af verden (se ogsa Ittner & Larcker, 1998) synes der stadig at eksistere et stort poten-
tiale i de danske kommuner. Derfor synes det ogsa relevant at undersgge arsagerne til,
at modelleres anvendelse ligger imellem 3,5 og 10,5 pct. Respondenternes kvalitative
kommentarer antyder nogle mulige arsager, herunder modstand mod forandring:

“Vi gor, hvad vi kan for at holde alle disse teoretiske modeller veek fra vores dertrin,
vi anvender vores sunde fornuft og dialog med de ansatte som det mest vigtige
styringsinstrument”

Respondenternes prioritering af koncepterne og opfattelse af disses effekt folger den
relative grad af implementering imellem dem, som anfert foroven. En mulig forklaring
herpa er modellernes relativt unge "alder” i organisationerne. Saledes anfgrer to af
respondenterne:

“Omkostningsregnskaber er forst nu pa vej ind i kommunerne, og derfor er vi blot
ved begyndelsen ...”

“Organisationen er forst inden for de sidste to og et halvt ar begyndt at eendre den
okonomiske styring og lederskab fra 8o’erne til mere moderne teenkning.”

5.2: Anvendelsen af benchmarking

I modseetning til de nyere gkonomistyringsmodeller, som undersggtes foroven, har
principperne angdende benchmarking veeret promoveret i den kommunale sektor i
langt flere ar. Derfor valgte vi at undersoge, hvorvidt benchmarking, maske i hojere
grad end disse modeller, er noget som har ledelsesbevagenhed. Saledes undersggtes
anvendelsen af benchmarks til at sammenligne med lignende magistrater og kommu-
ner i Danmark. Resultaterne i tabel 2 viser noget overraskende en generelt meget lav
anvendelse af benchmarking, bade i relation til finansielle og ikke-finansielle praesta-
tionsmal, trods det faktum at benchmarking har veret diskuteret i langt leengere tid i
den offentlige debat end begrebet ikke-finansielle maltal.

Tabel 2: Anvendelsen af finansiel og ikke-finansiel benchmarking

Spergsmal Middelveerdi (1-7) | Standardafvigelse

Vi benchmarker alle vores omkostninger og omkostningsstruktur med 3,7 2.1
en referencegruppe af ligesindede organisationer

Vi benchmarker alle resultaterne fra vores medarbejderundersegelser 2,6 1.8
med ligesindede organisationer

Vi benchmarker alle resultaterne fra vores borgerundersggelser med 2,5 1.7
ligesindede organisationer

Vi benchmarker alle resultaterne fra vores procesmalinger med 2 1.4
ligesindede organisationer i den private sektor

Benchmarking af omkostninger var nogenlunde middel i forhold til anvendelse og der-
med den mest anvendte type af benchmarking. Dette heenger formentlig sammen med,
at omkostninger er nemmere for de kommunale organisationer at male end eksempel-
vis medarbejdertilfredshed, borger-/brugertilfredshed, og efficiensen af arbejdsproces-
ser. De sidstnaevnte omrader bedgmmes alle til langt under gennemsnittet, hvilket er
godt i trdd med, at de nyere gkonomistyringsmodeller, som mobiliserer disse informa-
tionstyper, ogsa er mindre anvendt.
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5.3: Anvendt finansiel og ikke-finansiel information

Nar der analyseres naermere omkring, hvilke typer information respondenterne rent
faktisk anvender, tegner der sig et billede af, at de fleste kommunale organisationer i
nogen grad har adgang til information om omkostninger og har mulighed for at pris-
fastsaette deres services.

Tabel 3: Anvendelsen af finansielle informationer

Spergsmal Middelvaerdi (1-7) | Standardafvigelse
Vi er i stand til at henfare direkte arbejdskraft og direkte materialeforbrug 4.6 1.9
til vores ydelser

Vi fordeler alle indirekte omkostninger pa tveers af ydelserne (f.eks. 3.6 1.9
administrationsomkostninger)

Vi er i stand til at prisfastsette endringer i malsatninger med vores 3.5 1.8
nuvaerende gkonomistyringssystem

Vi er i stand til at henfere alle variable omkostninger til organisationens 3.7 1.8
ydelser

Vi er i stand til at udregne omkostningerne forbundet med hver type 4.0 1.9

serviceydelse/produkt

Tabel 3 viser saledes, at mens allokering af indirekte omkostninger og omkostningsal-
lokering med henblik pa prissaetning kun er lidt over middel, s& er man vant til at
henfore direkte omkostninger til sine ydelser. I de kommende ar forventes flere og
flere offentlige services at blive privatiserede. I forbindelse hermed kan prissetning
af services blive afggrende i den forggede konkurrence med private virksomheder. Af
andre vigtige aspekter i relation til at levere en god service til borgerne kan naevnes
medarbejdertilfredshed samt bruger-/borgertilfredshed. Undersogelsens resultater er
vist i tabel 4.

De fleste af de ikke-finansielle informationer omkring organisationernes vardiskabelse
scorer i underkanten af eller meget teet pa gennemsnittet. Dog vil vi her fremheeve de
tre indsatser med den hgjeste score. Udsagnet "Servicemal er centrale pejlemerker for
vores organisation” var topscoreren inden for denne kategori. Det er dog interessant
at bemeerke, at malinger omkring kvalitet og borgernes vurdering af organisationens
evne til at opna disse scores lavere end gennemsnittet. Med andre ord er responden-
terne ikke klar over, hvordan man kommer frem til, hvorvidt servicemalene opfyldes,
eller ogsa evalueres dette pa subjektiv vis af organisationens ledelse uden maélinger.
Noget tyder dog pa, at de kommunale virksomheder alligevel gor sig tanker omkring,
hvorledes organisationen fungerer, idet medarbejdertilfredshedsundersggelser samt
undersogelser af brugersammensatning scores omkring gennemsnittet.

Nar man sammenligner resultaterne fra afsnit 5.2 angdende benchmarking med tabel
4, sa fremkommer der et entydigt billede af en storre tilbgjelighed for kommunerne
til blot at male bade pa finansielle og ikke-finansielle faktorer end til at sammenligne
disse med lignende organisationer, jf. tabel 2. Der synes derfor umiddelbart at veere
plads til stor forbedring i relation til dette aspekt, men grundet benchmarking pro-
blematikken, er der er nok tale om et initiativ, som skal komme fra Kommunernes
Landsforening eller Regeringen.
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Tabel 4: Anvendelsen af ikke-finansielle informationer

Spergsmal Middelvaerdi (1-7) | Standardafvigelse
Vi gennemfarer regelmassige medarbejdertilfredshedsundersggelser i 3.9 2.0
organisationen

Vi har omfattende malinger pa vores medarbejdere og deres kvalifikatio- 3.5 1.7
ner (f.eks. uddannelsesniveau, kurser o.1.)

Vi har omfattende malinger vedrgrende opkvalificering af vores medarbej- 3.6 1.6
dere og deres kompetencer

Vi har omfattende malinger pa medarbejderes tilfredshed med ledelsen 3.7 1.9
Vi har malinger der relaterer sig til borgernes/brugernes sammensatning 3,9 2.1
og befolkningsudviklingen

Vi har malinger der relaterer sig til borgernes/brugernes tilfredshed med 3.4 1.9
de ydelser de modtager fra os

Vi har malinger p borgernes adgang til vores organisation og medarbej- 3.3 1.9
dere via informationsteknologi og anvendelsen af disse muligheder

Vi har malinger pé vores anvendelse af informationsteknologi i vores 3.1 1.8
daglige arbejde

Vi maler pa kvaliteten af de leverede ydelser 3.6 1.9
Vi har resultat- og effektmalinger pa borgernes oplevelse af ydelsernes 3.1 1.8
kvalitet

Servicemal er centrale pejlemarker for vores organisation 4.6 1.7

5.4: Faktoranalyse mellem undersogelsesniveauerne

Med udgangspunkt i modellen i figur 1 i afsnit 4.1 vil vi undersgge, om respondenterne
kender elementerne af de forskellige ledelsesmodeller, som de mener, er nyttige, eller
omvendt, om de rent faktisk anvender dele af bestemte ledelsesmodeller uden at veere
klar over det. Derfor vendte vi den naturlige sporgerakkefplge, som kunne udledes af
figur 1, om, og spurgte til fase 3 og 4 inden fase 1 og 2. Med henblik pa at afslgre, om
organisationerne og respondenterne udvalger elementer fra bestemte ledelsesmodel-
ler fra litteraturen, som det er tilfeeldet i den private sektor (Cooper & Kaplan, 1991;
Anderson 1995), foretog vi en faktoranalyse. Resultaterne er afbilledet i tabel 5.

Der rejser sig flere interessante resultater pa baggrund af faktoranalysen. For det for-
ste viser resultaterne, at respondenterne har en sardeles staerk forstaelse for Activity
Based Costing. Resultatet er straks darligere, nar man ser pa de to ledelsesmodeller
Balanced Scorecard og Videnregnskaber. Resultaterne her viser, at respondenterne
svarer, at disse koncepter er meget anvendt og nyttige, men at deres efterfglgende
identifikation af nggleelementer tilhgrende disse modeller ikke er til at genkende.
Dette skyldes muligvis, at forskellene mellem netop disse to ledelsesmodeller kan vere
svere at skelne, eller at nogle offentlige organisationer anvender disse modeller pa en
kombinatorisk facon.

Faktoranalysen afslgrer, at der er mange delelementer, som har korrelationer over 0,2,
hvilket utydeliggor billedet en smule. Analysen viste, at der var tre overordnede svar-
grupperinger, hvorom vi kan give folgende karakteristika:

Korrelationen mellem de to elementer 'Vi har identificeret de mest ..." og

‘Organisationens ledelsesudfordringer er ..." sammenkaeder i princippet Activity Based
Costing med Videnregnskabs-elementerne.
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Tabel 5: Faktor analyse baseret pa tre faktorer

Udsagn Faktor 1 | Faktor2 | Faktor3 Model
Vi har identificeret de mest centrale ressourcepuljer i organisationen -0,006 0,469 0,554 ABC
(en ressourcepulje kan veere biler, medarbejder-timer, lokaler)

Vi anvender aktivitetsbaserede fordelingsn@gler til at fordele omkost- 0,234 0,13 0,841 ABC
ninger fra aktiviteter til omkostningsobjekter (et omkostningsobjekt

kan veare en ydelse, et produkt, eller en bestemt kundegruppe)

| forbindelse med fordelingen af omkostninger er vi bevidste omkring 0,215 0,126 0,85 ABC
anvendelsen af fordelingsnagler baseret pa enten antal transaktioner,

aktivitetens varighed eller ved direkte malinger

Vi har udarbejdet et aktivitetshierarki for hvert omkostningsobjekt (et 0,483 -0,005 0,698 ABC
omkostningsobjekt kan vare en ydelse, et produkt, eller en bestemt

kundegruppe)

Organisationen har udarbejdet en videnforteelling med udgangspunkt i 0,526 0,087 0,449 VIR
den veerdi der leveres til borgerne

Organisationens ledelsesudfordringer er formuleret eksplicit 0,125 0,587 0,416 VIR
Organisationens strategi for videnledelse danner baggrund for identi- 0,662 0,239 0,411 VIR/BSC
fikationen af relevante malinger

Organisationens viden og kompetencer dokumenteres i en database 0,659 0,154 0,281 VIR
eller lignende

Organisationen anvender kompetenceprofiler pa afdelingsniveau 0,542 0,352 0,221 VIR
Organisationen anvender kompetenceprofiler pA medarbejderniveau 0,409 0,491 0,218 VIR
til HR-styring og MUS samtaler

At have den mest effektive udnyttelse af ressourcerne er mest 0,076 0,737 0,164 BSC
forenelig med vores strategi

At vaere mest innovativ og nytenkende i sektoren er mest forenelig 0,147 0,726 -0,034 BSC
med vores strategi

Organisationen kobler alle malinger til strategien ved hjelp af et 0,746 -0,082 0,134 BSC
strategikort?

Malinger er taet knyttet til de kritiske succesfaktorer for organisatio- 0,751 0,185 0,277 BSC
nen?

Vi har opstillet konkrete malsatninger for alle vores malinger og 0,632 0,4 0,18 BSC
folger op pa disse

Ledelsens anvendte malinger kommunikeres tydeligt til resten af 0,443 0,52 0,132 BSC
organisationen

Organisationen arbejder med kvalitetsudvikling og kvalitetsledelse fra 0,199 0,795 0,118 Tam
et helhedsorienteret perspektiv

Proces- og forandringsledelse er vigtige arbejdsredskaber i vores 0,149 0,808 0,035 Tam
organisation

Vi maler aktivt pa organisationens effekt pa samfundet 0,753 0,136 0,01 EFQM
Vi maler aktivt pa organisationens lederskab 0,675 0,365 0,033 EFQM
Faktorernes forklaringsgrad af varians 40,3 11,5 8,0 -

Hoje faktorer er markeret med farven gra-bld, hvilket indikerer en sammenhang til den relevante model.

Forklaret varians: 60%
Ekstraksionsmetode: Principal Component Analysis.
Rotationsmetode: Varimax med Kaiser Normalization.
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Tabel 6: Variansanalyse mellem organisationens sterrelse og medarbejdermalinger

Type Il sum of

Kilde squares Df Mean Square F Sig.
Tilpasset model 7.210,8% 41 175,8 2,1 0,000
Skeering 59.741,8 1 59.741,8 712,8 0,000
1) Arsbudget 437,7 7 62,5 0,75 0,633
2) Antal medarbejdere 1.690,8 7 241,5 2,9 0,007
1)*2) 2.975,5 27 110,2 1,3 0,146
Fejlled 18.187,9 217 83,8

Total 182.017,0 259

Tilpasset total 25.398,6 258

4 R Squared = 0,284 (Adjusted R Squared = 0,149)

Elementet ‘Organisationen har udarbejdet en videnfortelling...” skaber bro mellem
Videnregnskabet og Balanced Scorecard.

Der er adskillige udsagn, som skaber bro mellem udsagn fra Videnregnskaber
og Balanced Scorecard, f.eks. 'Ledelsens anvendte malinger kommunikeres ..." og
‘Organisationens strategi for videnledelse....".

Disse resultater antyder, at flere modeller anvendes samtidigt i nogle organisationer.
Eksempelvis kan nogle organisationer, der anvender videnregnskaber, ogsa have inte-
resse i Balanced Scorecard. Dette er helt i trad med anvendelse af de moderne gkono-
mistyringsmodeller i den private sektor (Nielsen m.fl., 2008, forthcoming).

5.5: Hvordan er sammenhzengen mellem spergeskemaets forskellige hovedomrader?

Med henblik pa at klarleegge om storrelsen af de offentlige enheder — her malt som
"antallet af medarbejdere og storrelsen pa det arlige budget’ - har betydning for hvor
detaljeret eller avancerede disse enheder registrerer og styrer indenfor for forskellige
omréader, (i sporgeskemaet malt som graden af organisationens gkonomisyring, graden
af omkostningsfordeling, graden af medarbejdermalinger, kvaliteten af de leverede
ydelser, graden af proces- og projektmalinger, samt graden af benchmarking), er der
foretaget en en to-vejs variansanalyse (GLM univariate analysis of variance). Denne
test giver os muligheden for at analysere forskellen mellem grupper i relation til en
enkelt afheengig variabel (Hair m.fl. 1998).

Denne test afslgrede, at kun én af disse overordnede omrader, nemlig kvaliteten af de
leverede ydelser har en sadan betydning, eller sagt med andre ord, kun stgrre organi-
satoriske enheder udfgrer mere detaljerede malinger indenfor kvaliteten af de leverede
ydelser. Resultatet heraf er vist i tabel 6. Som det fremgar af tabellen, er det endda kun
‘antal medarbejdere’ som er signifikant, medens den interaktive effekt 1)*2) ikke er sig-
nifikant, hvilket betyder, at der ingen forskel er pa, om man anvender det arlige budget
eller en kombination af antal af medarbejdere og arlig budget som maélestorrelse.

Modellens forklaringsgrad er pa 28,4 pct., hvilket er p4 samme niveau som andre
lignende studier (se f.eks. Chenhall, 2005). En uddybende test viste tilsvarende, at de
undersggte organisationer med arlige budgetter pa under 50 mio. kr. ikke malte pa
brugernes tilfredshed i samme grad som de organisationer, hvis budgetter oversteg 250
mio. kr. pr. ar.
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6: Konklusioner og fremtidig forskning

Der er til dato kun publiceret fa studier af implementeringen af nyere gkonomisty-
ringsteknikker med henblik pa indfgrelsen af NPM i den offentlige sektor (Bjgrnenak,
2000; Jackson & Lapsley, 2004; Lapsley & Wright, 2004). Dette til trods for, at emnet
har den stgrste bevagenhed blandt politikerne i baide Danmark og udlandet i disse ar.
Denne undersggelse bidrager, foruden at vaere den forste storre danske undersogelse
af sin slags, med flere vigtige udviklinger af de eksisterende undersggelsesmodeller
(designs).

Implementeringen af ny offentlig ledelse (NPM) nodvendigger, at de offentlige
organisationer, eller virksomheder om man vil, tager disse nyere gkonomistyrings-
veerktgjer fra den private sektor i brug. Men overgangen til NPM er et langt sejt treek,
hvor tankerne om strategi og veerdilevering maske udger mere fjerne tanker end at
male organisationen pa dens ressourceforbrug. Kommunerne har for nylig veeret
igennem en omkostningsreform, hvor man overgik fra udgiftsbaserede regnskaber til
omkostningsbaserede regnskaber, og dette har i sig selv sandsynligvis vearet en stor
mundfuld. Af de fem gkonomistyringsmodeller, som respondenterne blev spurgt om
i direkte og indirekte termer, viste undersggelsen, at respondenterne havde en god
fornemmelse for iseer opbygningen og anvendelsen af ABC og til dels ogsa BSC, hvilket
bekreefter, at disse modeller er dem med stgrst bevagenhed p.t.

At det politiske pres for at reformere den offentlige sektor stadig er i sin spade
begyndelse i Danmark, og at det forst er i de senere ar, at der er skabt en bevidsthed
for nytten af at implementere nyere gkonomistyringsmetoder i offentlig regi, afspejler
sig ogsa i vores data. Undersggelsen viser nemlig, at mens respondenternes viden om
disse modeller er ret hgj, sa er implementeringen og nytten stadig sparsom. Der synes
derfor at veere et stort uudnyttet potentiale for fremtiden.

Ses der neermere pa relationen mellem strategi og muligheden for gget decentralisering
af beslutningskompetencen i den kommunale sektor, synes potentialet i ABC og BSC
for veerende uudnyttet. Iser i relation til vigtige problematikker, saésom at male kvalite-
ten af de services som de kommunale organisationer leverer f.eks. via benchmarking,
mangler der en del.

Afskaffelsen af et kontrolbaseret og budgettungt regime kan vere vejen frem til storre
selvbestemmelse og arbejdsgleede i de kommunale organisationer. Denne bevagelse
kaldes ogsa for "Beyond Budgetting”. Men i dette begreb ligger implicit ogsa, at styrin-
gen af organisationen og dens evne til at levere veerdi i hgjere grad baseres pa bench-
marking, f.eks. af servicekvalitet, brugertilfredshed o.1,, og at styringen i langt hgjere
grad bliver overladt til dem, som faktisk udfgrer handlingerne.

Indferelse af oget benchmarking pa ikke-finansielle aspekter i den kommunale
sektor synes for naerverende at veere problematisk. Et sadan skridt vil formentlig
kraeve et initiativ fra overordnet side, enten via Kommunernes Landsforening eller
Finansministeriet, og bor tilretteleegges i en seerskilt og uathangig enhed.

Der er p.t. meget lidt viden om, hvilke typer nyere gkonomistyringsmodeller der funge-
rer og ikke fungerer i den offentlige sektor. En viderefgrelse af det nuveerende studium
vil have den fordel, at det vil kunne sammenligne udbredelsen af nyere gkonomisty-
ringsverktgjer for kommunesammenlagningen med udbredelsen efter. Endvidere

vil man kunne identificere cases, hvor der har veeret positive fremskridt pa efficiens i
ressourceforbrug, servicekvalitet m.m., samt sammenholde disse data med udbredelsen
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af NPM. Da det offentlige ogsa afsatter mange ressourcer til den type forskning, ligger
der ogsa store muligheder i NPM fremover.

Slutnote: Vi vil gerne takke de to reviewere for veerdifulde kommentarer og for-
slag. Evt. interesserede kan rekvirere spgrgeskemaet hos Christian Nielsen, Alborg
Universitet.

Summary

New Public Management concerns the transformation of management in the public sector, including the
introduction of new demands to public managers, such as accountability for resource consumption, quality of
services rendered and proper spending of the taxpayers’ money. A core issue in the New Public Management
movement is therefore the introduction of new financial management techniques and management

models. This article focuses on the knowledge, dispersion, prioritisation and use of such measures by local
government; it is investigated if financial management techniques and management models developed for
private sector firms also have a future in the public sector. Via a questionnaire-based study of 290 responses,
the authors look into the respondents’ familiarity with and application of more recent financial management
techniques, cost allocation techniques, quality measurements, benchmarking and measurements at project
level. The findings indicate surprisingly extensive knowledge of specific management and performance
techniques, even though the respondents themselves do not use these methods. These findings are
supported by a factor analysis which shows that the respondents are very familiar with the elements of the
various types of models.
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