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KAPITEL 14

ANNE KANIA PIETRASZEK, KOMMUNEDATA

Skanderborg kommune

Resumeé

Dette kapitel tager udgangspunkt i den kommunale sektors tradi-
tioner for at arbejde med mélstyring samt kontrakt- og resultatsty-
ring. P4 baggrund af overvejelser i relation til Skanderborg kommu-
ne vises det, hvorledes balanced scorecard kan bruges i en kommu-
nal sammenheng. Kapitlet introducerer Skanderborg kommune
og den udvikling, kommunen har gennemgaet med henblik pi at
imgdekomme @ndrede styringsbehov. Derefter introduceres be-
grebet balanceret rapportering i en kommunal kontekst, som efter-
felgende danner rammerne for en vurdering af, hvordan balanceret

rapportering anvendes i Skanderborg kommune.

Nye styringsbehov i den kommunale sektor

I den kommunale sektor har der igennem de sidste artier varet
tradition for at arbejde med maélstyring, hvilket efterhinden har
udviklet sig i retning af kontrakt- og resultatstyring. Dette har
medfort et storre behov for at kunne arbejde mere systematisk med
mélstyringen.

Derudover ses i den kommunale sektor, i lighed med den private
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og den statslige, en tendens til at fokusere pa andre vardier end de
materielle og sdledes supplere det traditionelle gkonomiske regn-
skab med f.eks. gronne, etiske, sociale eller videnregnskaber. Kom-
munernes Landsforening har bl.a. som en konsekvens af denne
udvikling peget p& balanced scorecard (BSC) som et muligt mal-
styringsverktej. Man har i den forbindelse taget initiativ til at
tilpasse BSC til den kommunale sektor. Den tilpassede version
betegnes her i kapitlet som balanceret rapportering.

Siden midten af 80’erne har man i Skanderborg kommune ar-
bejdet malrettet med at indfere nye styringsmetoder og derved
opndet en vidtgdende effekt pa sd vel forvaltnings- som instituti-
onsniveau, ligesom ogsd den politiske debat er praeget af de nye
tendenser.

Forandringsprocessen har stdet pd gennem det sidste arti, men er
endnu ikke tilendebragt. En opsummering af erfaringerne er dog
en vasentlig inspirationskilde til, hvorledes valget af styringsprin-
cipper pévirker udviklingen af en politisk ledet organisation.

Interview med forskellige ledere i kommunen kombineret med
diverse publikationer samt kommunens mil- og budgetmateriale,
har dannet grundlaget for dette kapitel. Det betyder samtidig, at
beskrivelsen er baseret pa forfatterens subjektive vurdering og for-
tolkning af forlgbet. Enkelte steder er dog anvendt udtalelser, der
er blevet fremfort ved interviewene blandt kommunens ansatte.

Kapitlet indeholder indledningsvis en introduktion til Skander-
borg kommune og den udvikling, kommunen har gennemgiet
med henblik pa at imedekomme @ndrede styringsbehov. Derefter
introduceres begrebet balanceret rapportering som en ramme for
en efterfolgende vurdering af, hvordan og med hvilken virkning

balanceret rapportering anvendes i Skanderborg Kommune.
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Malstyring i Skanderborg kommune

Skanderborg kommune er beliggende i det ostjyske og huser ca.
21.000 indbyggere. Kommunen har 1.300 fuldtidsstillinger, og
budgettet var i 1999 pa 734.500.000 kr.

Ledelsesgrundlaget i Skanderborg kommune er baseret pé et
princip om ’decentral ledelse med central styring’. Et princip, der
igennem det sidste drti har fordrsaget omfattende organisatoriske
@ndringer.

I 1986 indferte man maélstyring, bl.a. i forseg pd at blive den
mest effektivt drevne kommune, hvor flest mulige penge vender
tilbage til borgerne i form af ydelser og service. Ligeledes blev en
moderniseringsproces af den kommunale forvaltningsstruktur ind-
ledt, hvilket indebar forvaltningsnarhed og en stor grad af selvfor-
valtning i de kommunale enheder.

I 1990 satte man for alvor fokus pa begreber som kvalitetsudvik-
ling og kvalitetssikring, primeert pa foranledning af nuverende borg-
mester Aleksander Aagaard. Der blev fra politisk side stillet krav til de
decentrale enheder, dvs. bernehaver, skoler, @ldrecentre m.m., bl.a. i
form af selvforvaltningskontrakter samt en mere struktureret mal- og
kvalitetsstyring. Man lagde bade politisk og administrativt meget
veegt pd dialog, dynamik, helhedssyn, effektivitet og kvalitet, ligesom
borgernes og brugernes indflydelse blev et ufravigeligt princip.

Ledelsen konstaterede dog hurtigt, at beslutningsprocesserne var
lange, og organisationen med dens mange topledere for ufleksibel
og slet ikke gearet til effektivt at hindtere mal- og kvalitetsstyring.
I 1996 vedtog byrddet siledes en fladere administrativ struktur,
hvor man fraveg en traditionel forvaltningsstruktur og i stedet or-
ganiserede sig i tverkommunale funktioner uden fungerende for-
valtningschefer. Det har medfort, at de opgaver, der udferes pd
ridhuset, blev inddelt i borgerrelaterede enheder med direkte kon-
take til borgerne og ikke borgerrelaterede enheder til betjening af

byréd og servicering af de decentrale enheder.
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Byridet blev dermed ansvarlig for at definere kommunens vision
og overordnede mélsetninger, fastsettelse af delmél, kvalitetskrav
og opfelgningsprocedurer samt tildeling og prioritering af ressour-
cer.

De selvforvaltende enheder har, inden for en given gkonomisk
ramme, ansvaret for planlegning af det daglige arbejde, bade rent
fagligt, men ogsd vedrerende personaleforhold. Ligeledes pahviler
der de selvforvaltende enheder flere administrative opgaver, der
tidligere blev varetaget af centralforvaltningen.

Det er primart de selvforvaltende enheder, der efterfolgende
refereres til i kapitlet, idet disse i udpreget grad er underlagt mal-
styring som ledelsesfilosofi. Det er siledes ogsd inden for disse
enheder, at man har opndet betydelige erfaringer med fastsettelse
af mél, gennemforelse af opfolgningsprocedurer samt udarbejdelse

af bindende kontrakter/aftaler med det politiske niveau.

Balanced scorecard i den kommunale sektor

I den kommunale sektor ses en stigende tendens til at anlegge en
mere holistisk tilgang til styringsopgaven, og dagene med fokus
udelukkende pa financielle styringsvarktgjer er ovre. Den holisti-
ske tilgang har betydet, at regnskabsformer, som prasenterer et
socialt, miljemassigt eller etisk billede af en kommune, anvendes i
sterre omfang for at indikere, hvilke visioner der ligger til grund
for kommunens daglige virke.

Kommunerne skal i langt hgjere grad end tdligere tillige vere i
stand til bl.a. at dokumentere egen verdi, imgdekomme forskellige
former for valgfrihed fra brugerne, konkurrere med private virk-
somheder om sd vel arbejdsopgaver som personale, hindtere kon-
traktstyring, samtidig med at forsergerbyrden og opgaverne vokser
mere end de medfelgende bevillinger. Den rendyrkede finansielle

styring forslar siledes ikke leengere, og det er i relation til dette, at
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BSC som styringsfilosofi har fundet sin berettigelse ogsd i den

kommunale sektor.

Det startede med malstyring

Mange kommuner har siden midten af 80’erne gennemfort decen-
tralisering (Vendelbo 1998) og anvendt rammestyring som vark-
toj. Dette medferte bl.a., at centralforvaltningens fokus var rettet
mod overholdelse og udfyldelse af den samlede ramme fremfor
detailstyring pa de enkelte budgetposter. I forlengelse heraf er den
politiske opmarksomhed pé indholdet af opgavelesningen blevet
skerpet. Den abenlyse gensidige athengighed mellem politiske
mél og okonomiske rammer er siledes en integreret del af de kom-
munale styringsprincipper.

Mialstyring og den finansielle styring burde dermed vere to sider
af samme sag, alligevel kan det vere forbundet med mange vanske-
ligheder, nir den finansielle styring, der er baseret pa en konto-
plansbestemt budgetlegning og opfelgning, samtidig skal sam-
menholdes med tvergiende aktivitetsbestemte malsetninger. Sa
hvis mélstyring virkelig tenkes anvendt som styringsredskab, er
det afgorende, at der etableres en sammenheng mellem netop mal-
styring og den finansielle styring.

Hensigten med indferelse af milstyring er ogsd opnéelse af en
storre synlighed af, hvilket serviceniveau den enkelte kommune
tilbyder borgerne, indholdet i serviceydelserne, samt hvilken prio-
ritering der finder sted i forhold til anvendelse af ressourcer.

Kommunerne har lest skriften pa vaeggen. Malstyring er i slut-
ningen af 90’erne blevet et begreb, der i forskellige udformninger
anvendes hos langt sterstedelen af landets kommuner. Der arbej-
des nu med mal pd mange niveauer, og bl.a. ved etablering af
malhierarkier anskueliggores de enkelte institutioners kompetence
for s vel ansatte som brugere. Tendensen ses ogsd tydeligt i den
politiske debat, der i langt hgjere grad end tidligere omfatter fast-
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leeggelse af visioner, verdigrundlag og strategier, som efterfolgende
skaber rammerne for institutionernes mere operationelle malset-
ninger og handlingsplaner.

Det er i denne kontekst af malstyringsprocesser, at BSC kan
anvendes som styringsfilosofi og samtidig vere det verktej, der
omsetter verdigrundlag til handling. Ligeledes er det afgorende, at
de enkelte malsetninger ikke strider mod hinanden, men afvejes,
prioriteres og kobles til det gkonomiske perspektiv ud fra nogle
principper, der med fordel kan forankres i et BSC. BSC kan tillige
spille en rolle i systematiseringen af den enorme mangde af infor-
mationer, der produceres og anvendes i forbindelse med malfor-

mulering og resultatvurdering.

Hvordan kan BSC anvendes i den kommunale forvaltning?
Kommunernes Landsforening har med udgangspunkt i den oprin-
delige definition af BSC tilpasset begreberne til de serlige forhold,
der er gzldende for den kommunale sektor, og betegnet resultatet
balanceret rapportering. Til forskel fra BSC arbejdes der i balance-
ret rapportering med fem frem for fire perspektiver.

Balanceret rapportering er i lighed med BSC baseret pd et prin-
cip om balance mellem det okonomiske og det ikke-gkonomiske,
mellem indsatser og resultater, mellem det historiske og det frem-
adrettede samt mellem det korte og det lange sigt. Princippet om
balance ber sledes altid indarbejdes for derved at skabe en sam-
menhzngende styring og drift af den kommunale ’forretning’.

Balanceret rapportering kan anvendes konsekvent i relation til
tre faser:

For det forste i forbindelse med at definere mal, afledt af en
vision og i overensstemmelse med verdigrundlaget for den enkelte
kommune, inden for de forskellige perspektiver. Derved skabes
overblik og struktur over forskellige typer af mal rettet mod for-

skellige niveauer i organisationen.
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For det andet ved at fastlegge succeskriterier og pé forhind have
defineret en tilfredsstillende malopfyldelse. Ved en lgbende regi-
strering af malopfyldelse vil et veludbygget informationssystem
med maleindikatorer kunne betyde, at organisationen kan ni at
reagere, for noget evt. gir galt.

Og for det tredje ved rapporteringsdelen, hvor overvejelser om
ledelseshierarkiet bor indgd i selve planlegningen, siledes at rap-
porteringen afspejler brugerens aktuelle behov.

I figur 14.1 er angivet, hvorledes perspektiverne i balanceret
rapportering er opstillet og indbyrdes relateret.

@Dkonomi

S

Processer <« Personale “«—>
Kvalitet
og brugere

Figur 14.1. Det kommunale scorecard. (Kommunernes Landsforening. Balanced score-
card i kommunerne — helhed i ledelsens mél- og rammestyring, side 10, 1999).

Udvikling
og leering

Personale-perspektivet er centralt placeret og kan omfatte mél for
samtlige personalegrupper med henblik pa synliggorelse af medar-
bejderressourcerne. Malene vil ofte ligge inden for omrider som
f.eks. trivsel, tilfredshed, uddannelse, sygefraver og kompetence-

udvikling.

www.borsensforlag.dk BALANCED SCORECARD PA DANSK

261



262

I okonomi og effekt-perspektivet kan indgd mal for en overordnet
vurdering af, hvorvidt de gkonomiske ressourcer er udnyttet hen-
sigtsmaessigt samt regnskabsmassige resultater og rets budgetfor-
brug.

Kuvaliter og brugere-perspektivet sztter naturligvis fokus pa bru-
gerne, deres forventninger til og oplevelse af kommunens ydelser
mv. Milene kan béde vare rettet mod den enkelte bruger eller
borgerne mere generelt.

Proces-perspektivet omfatter primart mél for kommunens inter-
ne styring, administration, arbejdsgange, procedurer og funktio-
ner. Perspektivet er oplagt til at definere udviklingspotentialer for
kommunen.

Udvikling og lering-perspektivet er i sagens natur fremadrettet
og kan indeholde mal inden for f.eks. langsigtede investeringspro-
jekter eller indsatsomrdder, der har en politisk bevdgenhed.

I balanceret rapportering indgdr tillige de fem perspektivers ind-
byrdes relationer, og det er netop her, balanceret rapportering ad-
skiller sig markant fra traditionel mélstyring. Det er séledes ogsd en
af de store udfordringer, da denne form for sammenhengende
vurdering af, hvorledes f.eks. personaletrivsel pavirker interne pro-
cesser og brugertilfredshed, generelt ikke kendetegner kommuner-
nes made at styre pa.

Princippet om balance er naturligvis altid centralt, men iser det
gkonomiske kontra det ikke-okonomiske er et omride, hvor kom-
munerne trods flere drs erfaring med mélstyring har en lang tradition
for primert at fokusere pd den hirde gkonomiske styring. Der eksi-
sterer ofte foruddefinerede regler for f.eks. budgetproceduren, séle-
des at den styringsmassige opmarksomhed rettes mod at legitimere
behovet for flere ressourcer frem for ogsa at fokusere pd ydelsernes
kvalitet og sammensatning. En tilsvarende skev fokusering pa den
indholdsmzssige side vil spreenge enhver gkonomisk ramme.

Ud over de gevinster, der métte vare at hente ved en lgbende
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evaluering af mélopfyldelsen, er balanceret rapportering tenkt som
en mulighed for at skabe et bedre overblik og mere strategisk infor-
mation, der kan danne grundlag for en helhedsorienteret og balan-
ceret styring af kommunen. Skanderborg kommune er et udmer-
ket eksempel pa, at man ved at arbejde med elementer af balanceret

rapportering kan opnd en ganske betydelig effekt.

Balanceret rapportering i Skanderborg kommune

Skanderborg kommune er langt i forhold til anvendelse af mélsty-
ring som ledelsesprincip. I det efterfolgende vil det fremgg, at prin-
cipperne bag balanceret rapportering anvendes i et betydeligt om-
fang. Det er primert tilfeldet med anvendelsen af kommunens
vision som udgangspunkt for mélsztningerne, indarbejdelsen af
flere perspektiver, fastleggelsen af succeskriterier og opfelgningen
pa disse. Derimod systematiseres malene ikke ved hjelp af et deci-
deret rapporteringskort (scorecard), ligesom princippet om balan-

ce endnu ikke er indarbejdet i serligt omfang.

Fra malstyring til balanceret rapportering

I den kommunale sektor er mange aktiviteter lovbestemte. Det er
dog ingen hindring for at definere en overordnet vision for den
enkelte kommune. Byrddet i Skanderborg har siledes udarbejdet
en vision, eller som man kalder det et idegrundlag, der skaber

rammerne for udformning af mélsetninger overalt i kommunen.

"Byridets idegrundlag for kommunens udvikling skal vaere med til at

sikre gode rammer for borgernes livskvalitet. Det er mélet:

* med respeke at udvikle det lokale nerdemokrati,
e at sikre reelle valgmuligheder for borgernes valg af serviceydelser.
* at sikre en effektiv drevet kommune

* at lose kommunale opgaver med vagt pa hej kvalitet.”
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Ud fra idegrundlaget og ovennzvnte fokusmél har man fra politisk
side udformet overordnede mélsztninger inden for de enkelte selv-
forvaltningsomrader. Derefter er det op til de selvforvaltende enhe-
der at definere en egen malsetning for omradet (resultatmal) samt
mere operationelle kvalitetsmal (indsatsmdl), der ikke ma stride
mod de politiske mélsetninger.

Det, at man fra politisk side har defineret kommunens vision og
fastlagt nogle overordnede mél og rammer, har ikke mindsket indi-
vidualiteten blandt de selvforvaltende enheder. Som eksempel kan
navnes skoleomradet, hvor der tillades en stor grad af padagogisk
frihed, og skolerne netop anvender mél til at dokumentere og
synliggere indbyrdes forskellighed. Nogle skoler arbejder sledes
med kvalitetsmal inden for foreldresamarbejde, trivsel og berne-
nes medindflydelse, hvorimod andre har fokus pa bernenes sociale
tilpasningsevne og selvopfattelse samt begrebet mobning.

Rapporteringskort og strategitraer anvendes altsd ikke i Skan-
derborg kommune, alligevel har man forméet at nedbryde kom-
munens vision til noget operationelt. Man har anvendt en kvali-
tetsstyringsmodel, vist i figur 14.2, der netop illustrerer, hvordan
byrddets idegrundlag geres operationelt pé forskellige organisatori-
ske niveauer, og mere specifikt, hvordan samspillet mellem det

politiske og det administrative niveau skitseres.
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Byradets idegrundlag for Skanderborg kommune |

Byradets malszetning Méles ved borgertilfreds- | Borger
for et delomrade hedsundersegelser, som
t / iveerkseettes af byradet

Byréadets kvalitetsmal
for et delomrade
— borgerrelateret
— brugerrelateret

.................................. Resultat af
: kvalitetsmalingen

Males ved:

— brugerundersoegelser
— rapporter og analyser
- registreringer

Malinger udferes hvert :
ar, som en integreretdel | Ttrrrrrrrrrrcrororeeieeeees
af budgetproceduren

Institutionens kvalitetsmal <—‘ Bruger

Figur 14.2. Skanderborg kommunes kvalitetsstyringsmodel.

Institutionens malsaetning

Det fremgar som tidligere nzvnt, at der arbejdes med malsetnin-
ger i en hierarkisk strukeur, hvor byrddets idegrundlag danner ud-
gangspunkt for mélsztningerne i resten af organisationen. Mile-
metoderne er fastlagt, men hvad der ikke fremgdr af figuren, er, at
succeskriterierne for kvalitetsmilene pd forhind er defineret og
indgér i rapporteringen. Kvalitetsstyringsmodellen er indarbejdet i
budgetproceduren, séledes at der i en &rlig cyklus sker en lobende
opfelgning af, om kvalitetsmalenes resultater ligger inden for de
angivne succeskriterier.

Det, at man i den offentlige sektor bade forholder sig til brugere
af ydelser og borgere mere generelt, er indarbejdet i modellen bl.a.
ved iverksettelse af tilfredshedsundersogelser, der er rettet mod
sdvel brugere som borgere.

Tilsvarende er der sikret en aktiv deltagelse af brugerne via bru-
gerbestyrelser, og borgerne bliver involveret ved mél- og politikde-

batter, der med stor succes atholdes én gang i hver byradsperiode.
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Procedurerne er klart defineret, siledes at medarbejdere overalt i
organisationen, politikere samt borger/bruger har mulighed for at
agere i forhold til *spillereglerne’.

Skanderborg kommune ansggte i 1997 om kvalitetsprisen for
den offentlige sektor. Ansegningen er ikke udformet ud fra prin-
cipperne i balanceret rapportering, men der indgar flere af perspek-
tiverne, ligesom andre perspektiver som f.eks. kommunens effekt
pd samfundet ogsd indgir. Processen omkring udarbejdelsen af
ansegningen har varet en medvirkende faktor til en mere systema-
tisk vurdering af resultater inden for flere af perspektiverne. Ved at
vurdere perspektiverne enkeltvis, fremgir det siledes ogsé tydeligt,
at flere indgdr i mélstrukturen i Skanderborg kommune.

Okonomi og effekt-perspektivet er en naturlig del af malstyrin-
gen i Skanderborg kommune, idet den gkonomiske ramme er af-
gorende for serviceniveauet og dermed ogsd for malsatninger in-
den for de andre perspektiver. Dog vurderes ikke, hvorvidt en
given investering har haft en modsvarende effekt.

I Skanderborg kommune bryder de gzldende retningslinjer med
traditionel kommunal budgetprocedure, netop for at tilpasse ar-
bejdsgangene til mlstyringsprocessen. Man har séledes en budget-
procedure, hvor statusopgerelse samt fastleggelse af mal og bud-
getter udarbejdes i én procedure og skal indeholdes i ét materiale:
1999-2004, Ml og budger. "1deen med denne budgetlegningspro-
cedure er, at der er en ngje sammenhzng mellem den fysiske (kom-
muneplanen) og den gkonomiske planlegning samt opfelgning
(kontrol) pd denne. Ideen er endvidere, at det er politikerne, der
afsetter overordnede mail, hvorimod administrationen konse-
kvensberegner mélene (budget og planer) og foretager malopfelg-
ning (budgetopfelgning og status).”

En nzrmere redeggrelse for selve proceduren behandles ikke i
dette kapitel, men det bor fremhaves, at bide mail og budgetter

udarbejdes pa tre niveauer. De indeholder forslag til sparemulighe-
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der pd min. 10% af det niveau, der opretholder det eksisterende
serviceniveau samt forslag til nye mél og aktiviteter. Herved har
man formdet at skabe et grundlag for prioritering, men ogsa fiet et
mere langsigtet perspektiv i budgetlegningen vedrerende kommu-
nens fremtidige serviceniveau. Vurderingen er ikke blot et resultat
af politiske forhandlinger, men en ’bottom-up’-effekt, hvor lokale
ledere, medarbejdere og brugere involveres i beslutningerne og si-
ledes bliver gjort medansvarlige.

Kvalitet og bruger-perspektivet har altid veret centralt i Skan-
derborg kommune. Figur 14.2 illustrerer netop, hvordan béide
brugernes og borgernes tilfredshed méles og indgar som element i
det samlede styringsgrundlag. Hele processen er integreret i bud-
getlegningsproceduren, siledes at opfelgning og revidering af mi-
lene er koblet til s& vel det skonomiske perspektiv som det politisk
niveau.

Kvalitetsmélene inden for de selvforvaltende enheder er primeert
koblet til netop kvalitet og bruger-perspektivet. Der er sdledes tal-
rige eksempler, bl.a. kan navnes hjemmeplejen, hvor der er formu-
leret mél og succeskriterier for brugerens tilfredshed med renge-
ring, personlig pleje, omsorg og stette samt handicappedes mulig-
hed for vedligeholdelse af fysiske feerdigheder.

En anden indfaldsvinkel pa brugerperspektivet er atholdelse af
temameder med borgerne, som finder sted én gang i hver byrads-
periode. Her har borgerne mulighed for at bidrage med input til
den fremtidige udvikling af Skanderborg kommune, altsd en dben
dialog mellem politikerne og borgerne vedrerende kommunens
langtidsplanlegning. Tilsvarende inddrages brugerne ved fastsat-
telse af kvalitetsmélene, idet brugerbestyrelser og samarbejdsud-
valg deltager i s3 vel mélfastsettelses- som opfelgningsprocedurer-
ne.

Proces-perspektivet inddrager overvejelser vedrerende optimal

udnyttelse af ressourcerne. Figur 14.3 illustrerer en model for,
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hvorledes man i Skanderborg har koblet effektivitet, produktivitet
og kvalitet til malstrategien, bl.a. ved at anvende dialog, kontrakter
og opfelgning pa forskellige niveauer.

Formidlingsevne

Borger/bruger | | Mal*) | | Ressourcer | | Produkt/ | | Bruger/
onsker Bevillinger produktion borger-
oplevelse
Effektivitet L Kvalitet/ J
service

*) Politiske samt institutionens mal og kvalitetskrav

Figur 14.3. Modellen for dialog, kvalitet og effektivitet.

Proces-perspektivet kobles til det politiske og det selvforvaltende
niveau. Serviceydelser gennemtankes, lige fra der udtrykkes ensker
fra borgerne/brugerne, til de efterfolgende vurderer kvaliteten af
ydelsen.

Den udstrakte grad af selvforvaltning er et incitament til at vere
omkostningsbevidst, idet enhederne selv planlegger og prioriterer
omkostninger i relation til rammebevillingen og de opstillede mal.
Samtidig réder de selvforvaltende enheder selv over eventuelle be-
sparelser/gevinster. Det er dog primert inden for det tekniske om-
ride, at procesperspektivet anvendes direkte i relation til mélsat-
ninger, bl.a. kan nzvnes Brand og Redning, der arbejder ud fra
kvalitetsmal p& udrykningstider, og Materielgdrdens kvalitetsmal
inden for akutte vandafledningsproblemer. "Men der er ingen tvivl
om, at procesmdl i fremtiden vil blive en langt mere integreret del
af styringsgrundlaget,” vurderer ordferende direktor, Annalise
Hansen. Det kan bla. dreje sig om maélsetninger i forhold til
sagsbehandlingstider, der er oplagt som procesmal inden for flere

forvaltningsomrader end det tekniske.
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Mal inden for medarbejder-perspektivet har ikke veret domine-
rende i Skanderborg kommune. Ud over at vare bevidst om ned-
vendigheden af at skabe tryghed i ansattelsen, i forbindelse med at
de organisatoriske @ndringer blev iverksat, samt arlig atholdelse af
medarbejderudviklingssamtaler har man ikke fokuseret pa perso-
nalesiden. Det har i hgjere grad drejet sig om opkvalificering af den
faglige kompetence, siledes at de tilstedevarende kvalifikationer
blev tilpasset organisationens @ndrede krav. Dog ses det enkelte
steder, at de selvforvaltende enheder har formuleret overordnede
mélsetninger inden for personaleperspektivet, uden det dog slar
igennem i kvalitetsmélene.

[ 1999 blev der ivarksat initiativer med det formal at rette op pa
denne skevhed, idet kommunen ved deltagelse af PAU-projektet
(Projekt Arbejdsmilje Udvikling) satte fokus pé videreudvikling af
hele organisationens arbejdsmilje ved hjelp af malstyring. Tilsva-
rende den tidligere beskrevne malstyringsproces evalueres de fast-
satte kvalitetsmal og succeskriterier for medarbejderne i forbindel-
se med budgetperiodens afslutning. Derudover iverksattes kon-
krete handlinger til forbedring af det psykosociale arbejdsmilje pa
baggrund af oplysninger indhentet i en spergeskemaundersagelse
blandt kommunens ansatte.

Perspektivet vedrerende udvikling og lering er endnu ikke en
integreret og sammenhangende del af Skanderborg kommunes
styringsfilosofi. Der er dog ingen tvivl om, at kommunens langsig-
tede planlegning ogsa relateres til behovet for f.eks. ny viden, IT-
systemer m.m., men en decideret mélformulering samt kobling til
de fire andre perspektiver eksisterer p.t. ikke.

Som det fremgar, anvender man i Skanderborg kommune per-
spektiverne i udarbejdelsen af malsetninger. Men der er nzppe tale
om en balanceret tilgang, hvor perspektiverne indbyrdes vagtes og
afspejler lige netop Skanderborg kommunes overordnede vision

om at ville sikre gode rammer for borgernes livskvalitet. Det er dog
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min vurdering, at man fra ledelsesniveauet er bevidst om denne
manglende balance, idet bdde proces- og medarbejder-perspekti-
verne i langt hejere grad enskes implementeret i den fremtidige
malstrukeur.

Malopfelgningen pihviler de selvforvaltende omrider, der som en
del af budgetproceduren skal dokumentere graden af malopfyldel-
se. De har pa forhand defineret succeskriteriet for det enkelte mal
og styrer for s vidt i overensstemmelse med principperne i balan-
ceret rapportering. At en overvejende del af opfelgningen er base-
ret pd brugertilfredshedsundersegelser, skyldes, at kvalitetsmalene
primert er udformet inden for kvalitet og bruger-perspektivet.

Ved at integrere mélopfelgningen og rapporteringen i budget-
proceduren har man opnéet at koble alle perspektiver til det oko-
nomiske. Det har uden tvivl veret en hensigtsmeassig tilgang, men
samtidig resulteret i, at man langtfra har et decideret early warning-
system. Det at anvende brugertilfredshedsundersogelser er ofte en
tung og ressourcekravende proces, hvor resultaterne kun afleses én
gang drligt. Afrapporteringen sker ikke lgbende og giver saledes
heller ikke de ansvarlige mulighed for at reagere pa eventuelle
uhensigtsmeassigheder i den daglige styring.

Til gengeld har man opndet den effekt, at mélene arligt kan
tilpasses omgivelsernes krav og forventninger og derfor ikke frem-
stdr som statiske og ufleksible i forhold til driften af selvforvalt-
ningsomriderne. Desuden kan man kvartalsvis ansege byrddet om
tilladelse til @ndring af kvalitetsmélene, hvis dette onskes af de
selvforvaltende enheder.

Den videre proces
Den udviklingsproces, Skanderborg kommune har veret igennem
siden midten af 80’erne har veret gennemgribende og effektfuld.

Med det pres, den kommunale sektor oplever pa flere fronter inkl.
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den gkonomiske, er man i Skanderborg kommune ikke i tvivl om,
at kursen er rigtig. Med malstyring, kontraktstyring og balanceret
rapportering som indfaldsvinkler er dynamikken sikret, siledes at
organisationen og de ydelser, den producerer, er i stand til at hono-
rere samfundets til stadighed @ndrede krav til den kommunale
sektor. Skanderborg kommune er i dag langt mere effektivt drevet;
man har fokus pd kvalitet, dbenhed samt dialog og desuden en
medarbejderskare, der er mere engageret end tidligere.

Men der er et stykke vej endnu, og en af de store udfordringer i
lobet af indeverende ar, er implementering af en I'T-lgsning. Dette
skal naturligvis lette rapporteringsdelen, synliggere blede si vel
som hirde mélsetninger samt strukturere opfelgningen. Det er
desuden et bevidst valg, at systemet ogsé skal kunne anvendes som
den platform, hvor kommunens politikere, brugere og borgere kan
indhente faktuelle oplysninger om de selvforvaltende omréider
samt deres malsetninger, kvalitetsmal og malopfyldelse. Denne
form for dbenhed er ikke specielt udpreget i den kommunale sek-
tor, men i Skanderborg kommune er det en del af strategien, at
dbenhed i forhold til bide brugere, borgere, ansatte og politikere
skaber dynamik, setter fokus og udvikler medarbejderne.

I Skanderborg kommune har man valgt at anvende Kommune-
datas produkt KMD-Maélstyring, der er udformet siledes, at prin-
cipperne i balanceret rapportering kan understattes rent rapporte-
ringsmessigt. Figur 14.4 viser et eksempel pé, hvorledes rapporte-
ringen af mal prasenteres i KMD-Malstyring.
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Figur 14.4. |T-rapportering af mal.

Systemet er opbygget séledes, at det kan skabe et hurtigt overblik
over status pa forskellige malsetninger, presentere baggrundsma-
teriale til nermere analyse samt koble de hirde mal tl de mere
blede via en browserlgsning. I Skanderborg kommune forventes
KMD-Maélstyring implementeret pd samtlige selvforvaltende om-
rader i lgbet af ar 2000. Det skulle gerne medfere en anden form
for rapportering, hvor den enkelte leder vil £ adgang til flere rele-
vante ledelsesinformationer, der samtidig giver et mere tidstro bil-
lede af enheden samt graden af mélopfyldelse inden for udvalgte
kvalitetsmal. Det er desuden hensigten, at ogsd medarbejderni-
veauet skal have adgang til systemet, siledes at informationer kan
anvendes til inspiration i hverdagen.

Samtidig kan man ved hjelp af overfersel af data fra andre af
kommunens IT-systemer arbejde med benchmarking pé forskelli-
ge niveauer. Det er ikke noget, man tidligere har haft fokus pa i
Skanderborg kommune, men samtidig er holdningen den, at man
fint kan lere af hinanden.
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Det er store udfordringer at skulle implementere en IT-lgsning,
sette fokus pd medarbejderperspektivet samt de interne processer.
Men netop pga. den proces, man allerede har varet igennem, er
organisationen godt rustet og medarbejderne forandringsvillige.
Hvorvidt man i Skanderborg kommune fremover vil arbejde mere
struktureret i forhold til principperne i balanceret rapportering, er
indtil videre uvist. Det er min personlige vurdering, at mange af
principperne allerede anvendes i dag, dog uden man pa noget tids-
punkt bevidst har valgt, at styringsprincippet i kommunen hedder
balanceret rapportering.

Ifolge ordferende direktor Annalise Hansen er der dog ingen
tvivl om, at ndr man arbejder med maélstyring, kan balanceret rap-
portering vare den metode, der styrker systematikken, skaber et
bedre overblik og omsatter overordnede politiske mélsetninger til
kvalitetsmal, som igen udlgser malbare initiativer. Man har saledes
mulighed for i langt hgjere grad at sikre udarbejdelse af mal inden
for samtlige fem perspektiver og samtidig indarbejde princippet
om balance. Ligeledes er balanceret rapportering anvendeligt til at
synliggore, hvorledes man fra politisk side har valgt at prioritere
ressourcerne, altsi hvilke omrider kommunens fokus er rettet

imod i form af formulerede mélsztninger.

Set | bakspejlet
Nir man som udenforstiende betragter den proces, kommunen
har gennemgdet, er det dbenlyst, at et konstruktivt samarbejde
mellem forvaltningen og byridet har veret en afgprende faktor for
den oplevede succes. Ligesom de involverede i s vel de politiske
som de administrative funktioner har varet gennemslagskraftige
personer, der har haft modet til at treffe kontroversielle beslutnin-
ger og tage konsekvenser deraf.

Desuden har det varet en forudsztning, at der savel politisk som

administrativt har eksisteret en vis forstdelse for, at ‘nye’ former for
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informationer pludselig var tilgengelige. Det har flyttet det ledel-
sesmassige fokus, og i nogle tilfzlde fiet konsekvenser f.eks. i form
af politiske tiltag.

Selv om balanceret rapportering i forste omgang bygger pa top-
down-filosofien, ber bottom-up-effekten inddrages i processen for
at sikre en effektfuld implementering. Det er et af de elementer,
man har veret meget bevidst om i Skanderborg kommune, si den
viden og kompetence, der er forankret i organisationen, anvendes
konstruktivt. Netop det menneskelige perspektiv, hvor tryghedsaf-
taler er blevet kombineret med krav om villighed til forandring,
har veret medvirkende i forhold til at f2 alle med. Det er serdeles
vigtigt i en organisation, hvor der primert produceres ydelser, for-
di kvaliteten af det udferte arbejde er yderst pavirkeligt af medar-
bejdernes engagement og loyalitet.

Samtidig har man bevidst trukket pi ildsjele og sterke profiler
og hele tiden varet opmarksom pé at holde processen i gang.

Der er ingen tvivl om, at Skanderborg kommune i dag drager
fordele af at vare pd forkant med udviklingen. Kursen er lagt in-
ternt, idet man har skabt en dynamisk organisation, hvor medar-
bejderne er dbne og handler i overensstemmelse med de politiske
visioner og overordnede mélsztninger. Men ogsd i andre sammen-
hange drager man nytte af den proces, kommunen har gennemga-
et, idet reprasentanter for Skanderborg kommune i et vist omfang
er med til at tegne udviklingen inden for det kommunale styrings-
omréde.

Ogsé andre kommuner kan bruge erfaringerne fra Skanderborg
kommune. Vigtigst er det miske at understrege, at implemente-
ring af balanceret rapportering ikke nedvendigvis forudsetter en
perfekt lpsning i en perfeke organisation. Det gelder bare om at
komme i gang, og, som ordferende direktor Annalise Hansen ud-
trykker det, have gje for processerne sa vel rent organisatorisk som

menneskeligt.
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Desuden ber det fremhaves, at erfaringerne fra Skanderborg
kommune er eksempler pd, at mélstyring synliggor fokusomréider-
ne og @ndrer adferd, at dbenhed i en kommunal organisation ofte
har en positiv effekt, at forandringer ikke nedvendigvis er af det
negative, at valg af styringsprincipper kan pavirke s& vel ansatte
som selve organisationen, samt at bide den politiske og den admi-
nistrative ledelse skal vere synlig og turde treffe beslutninger igen-
nem hele processen.

I Skanderborg kommune var man pé forhdnd ogs bevidst om,
at den oprindelige organisation ikke var gearet til mélstyring som
ledelsesfilosofi, men at @ndringerne med tiden skulle blive si radi-
kale, havde de ferreste nok forestillet sig. Alligevel hgrer man kun
positive tilkendegivelser fra ansatte i kommunen, for nok har det
til tider veeret en kreevende proces, men ingen gnsker sig tilbage til

‘gamle dage’.
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