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Baggrund

Formaliserede styrings- og ledelsesmodeller vinder stadig st@grre udbredelse i den offentlige sektor. Den
klassiske regel- og budgetbaserede styring suppleres af nye styringselementer som for eksempel
resultatstyring, malstyring, ratinger, evaluering og kontraktstyring. Der er ikke blot tale om et pres drevet af
en reekke moderniseringsprogrammer og reformer, hvad enten det er strukturreformen eller kvalitetsre-
formen. Men ogsa uafhaengigt af disse styringspres tager stort set alle dele af den offentlige sektor de nye
modeller til sig.

Dertil kommer, at offentlige virksomheders indteegter i langt hgjere grad bliver aktivitetsafhaengige, lige-
som en raxekke af de opgaver, som offentlige institutioner traditionelt har varetaget udsaettes for konkur-
rence og opgaveomlagninger. Det er en udvikling, der skaber behov for nye styringsredskaber i alle dele af
den offentlige sektor. | det lys er der et markant behov for yderligere at styrke offentlige lederes kompe-
tencer indenfor aktivitets-, proces-, gkonomi- og omkostningsstyring. De traditionelle styringsmodeller er
ikke tilstreekkelige til at give information om virksomhedens mal og strategier pa en helheds- og fremtids-
orienteret made. Derfor supplerer mange offentlige organisationer den traditionelle styring med indfgrel-
sen af andre typer styringsmodeller.

De nye styringsmodeller har potentialet til at skabe fokus pa de rigtige aktiviteter og sikre bade omkost-
ningsbevidsthed og gode beslutninger i et konkurrencepraeget styringsmiljg. Modellerne er imidlertid kun
effektive under forudszetning af, at de tilretteleegges hensigtsmaessigt og med bevidsthed om deres indbyg-
gede logikker samt mulige fordele og faldgruber. Uhensigtsmaessigt designede modeller kan nemlig medfg-
re vaesentlige ledelsesmaessige problemer, uhensigtsmaessige organisatoriske og personlige resultater, de-
motiverede medarbejdere og utilfredse bruger — for slet ikke at snakke om de omdgmmemaessige og politi-
ske konsekvenser.



Den ggede konkurrence og det budgetmaessige pres betydet derudover, at de styringsmaessige krav i bade
offentlige og private virksomheder er blevet skaerpet. | den offentlige sektor indebaerer det blandt andet en
stgrre orientering mod borgernes og brugernes behov og indfgrelse af en raekke nye ledelses- og styrings-
veerktgjer med inspiration fra den private sektors teknikker og metoder. Disse nye teknikker har ofte fokus
pa at kunne levere relevant information til politikere, ledere og medarbejdere med henblik pa at understgt-
te beslutningstagen pa alle niveauer. Dertil kommer, at flere af de nye ledelses- og styringsvaerktgjer forud-
seetter relevant information til og fra borgere og brugerne med henblik pa at malrette offentlige service og
indsatser brugerne og borgernes behov.

@nsket og kravet om nye styringsmodeller understgttes af de muligheder for styring, der er skabt via den
offentlige sektors udvikling de seneste 10-20 ar. For det fgrste stiller nye it-systemer en langt stgrre maeng-
de af data til radighed for styring og for det andet har en raekke nye teknikker og metoder til gget eller bed-
re styring set dagens lys. Det skaber bade rum for nye arbejdsopgaver og behov for udvikling af nye kompe-
tencer.

De nye styrings- og ledelsesmodeller aflgser ikke blot hinanden men fungerer side om side. Det udfordrer
dels offentlige lederes kompetencer til at jonglere mellem forskellige hensyn, modeller og paradigmer, dels
deres evner til at indga i styrings- og ledelsesrelationer ikke alene indenfor det klassiske hierarki men ogsa
pa tvaers af traditionelle organisatoriske og forvaltningsmaessige graenser. Udviklingen i den offentlige sek-
tor ngdvendigger derfor, at der gennemfgres en systematisk indsats for at tilpasse de ledelses- og sty-
ringsmaessige kompetencer til de nye krav. Dette er en afggrende forudsaetning for, at vi er rustede til at
Igfte de opgaver, som venter i de kommende ar.

Rummet for styring er udvidet bade vertikalt og horisontalt, og styringen sker i et komplekst og dynamisk
samspil mellem mange niveauer internationalt, nationalt og lokalt. Ligeledes sker styring gennem netvaerk,
hvor de andrede former for samspil og arbejdsdeling mellem den offentlige og den private sektor far en
stigende betydning. Derfor er styring ikke blot et spgrgsmal om de konkrete teknikker og metoder, men
kreever ogsa en forstaelse for, hvorledes styring sker via strukturforandring, system- og proceskrav, evalue-
ringsrutiner og styring af videnstrgomme.

Undervisningens formal

| dette undervisningsforlgb vil vi spaende fra preesentationer af helt konkrete teknikker til udvikling af god
og effektiv styring i offentlige organisationer til diskussion af, hvilken rolle styring har i den moderne offent-
lige sektor, hvilke konsekvenser forskellige styringsformer har, samt af hvordan vi skal forsta styring ud fra
en reekke forskellige perspektiver.

Det er formalet, at undervisningen skal give inspiration og viden til at kunne deltage i udviklingen og indfg-
relsen af nye styrings-, ledelses- og rapporteringsmetoder i alle former for offentlige og regulerede virk-
somheder. Der opnas indsigt i nyeste metoder og teknikker vedrgrende arbejdsmetoder og modeller. Ende-
lig opnas et grundlag for at kunne vurdere, hvad der kan forventes af styringsmodeller og tekniker i en mo-
derne offentlig virksomhed.

Formalet er desuden at give deltagerne forstaelsesrammer, der muligger kritisk refleksion over styrings-
principper og styringsformer, som man mgder dem i sin dagligdag. Deltagerne far indsigt i de styringsmaes-
sige rammer og vilkar i offentlige virksomheder, saledes at evnen til konstruktivt at oversaette og tilpasse
nye modeller og teknikker, sa de giver mening i egen organisation udvikles.



Undervisningens tilretteleeggelse

Programmet er orienteret mod at give deltagerne nye kompetencer indenfor regulering og styring som
ledelsesform i alle typer offentlige og regulerede virksomheder. Deltagernes erfaringer med anvendelse af
ledelses- og styringsmodeller vil Igbende blive inddraget; og de praktiske erfaringer vil danne grundlag for
diskussion af metoder, teknikker og teorier.

Kursusprogrammet bestar af 3 intensive seminarer, der hver bestar af 1 % dags undervisning. Dette svarer
til 32 timers undervisning. Herudover udarbejder deltagerne en skriftlig opgave pa 10-15 sider med ud-
gangspunkt i kursets litteratur og undervisning og/eller egen ledelsespraksis. Samlet set vaegter dette fag 5
ECTS.

Undervisningen er fleksibelt tilrettelagt og vil besta af oplaeg og praesentationer af metoder og teknikker
samt teoretiske perspektiver samt diskussioner. Der vil veere indleeg og praesentationer fra fgrende eksper-
ter og praktikere, saledes at diskussionen undervejs i kurset kan bringes i anvendelse i forhold til en faelles
praktisk referenceramme.

Undervisningen er tilrettelagt saledes, at man vil kunne varetage sit seedvanlige arbejde pa fleksibel vis. Det
betyder, at de fleste moduler vil veere bygget op saledes, at det ikke forudsaettes, at et stort pensum er laest
pa forhand, idet det med ligesa stort udbytte kan laeses efterfglgende. Men man skal dog ogsa veere indstil-
let pa, at det i forbindelse med nogle af modulerne kan veere ngdvendigt, at enkelte artikler eller case-
materiale er laest inden undervisningen.

Som et supplement til undervisningen udleveres et omfattende kursusmateriale, som udover kopier af
overheads og andet materiale, indeholder en rakke praktisk orienterede artikler mv. om de teknikker og
metoder, der undervises i. En del af dette materiale udggr obligatorisk litteratur, som forventes leest i Igbet
af undervisningen, mens andet er supplerende materiale. Det supplerende materiale studeres efter behov i
forbindelse med undervisningen eller efterfglgende i det daglige arbejde med udviklingen af nye styringsru-
tiner og -metoder (naermere retningslinjer vil blive givet i forbindelse med undervisningen).

Kursusledelse
Det faglige ansvar for hele forlgbet varetages af Adjunkt Bente Bjgrnholt og Professor Per Nikolaj Bukh, som
begge vil veere til stede under hovedparten af modulerne og s@rge for koordinering og udfoldelse af et lee-
rende fagligt forlgb.

Bente Bjgrnholt er adjunkt ved institut for @konomi, Politik og Forvaltning Aalborg Universitet. Hendes
forskningsinteresser omfatter blandt andet offentlig ledelse og styring, organisationsteori, samt offentlige
organisationers gennemfgrelse og brug af kvalitetsundersggelser og evalueringer. Hun har senest veere
medredakter pd bggerne Bag kulissen i konstruktionen af kvalitet (Syddansk Universitetsforlag, 2008) og
Nye kommuner i stgbeskeen (DIJ@F Forlag, 2008). Derudover indgar hun i evalueringsnetvaerk og -arbejde
med en raekke offentlige organisationer.

Per Nikolaj Bukh (www.pnbukh.com) er professor ved Aalborg Universitet, hvor han beskeeftiger sig
med mal- og resultatstyring, benchmarking samt gkonomistyring og strategi i bade offentlige og private
virksomheder. Per Nikolaj har szerlig ekspertise i design af gkonomistyringsmodeller og har medvirket ved
udvikling af nye gkonomistyrings- og ledelsesmodeller i et stort antal virksomheder. Han er redaktgr af
handbogen Offentlig Ledelse (Bgrsen) og har udgivet mere end 150 artikler og bgger. Senest har Per Nikolaj
Bukh deltaget i udviklingen af de Danske Ledelseskanon, der blev offentliggjort i 2009.
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Om underviserne

Undervisningen er tilrettelagt som en kombination af dialogbaseret gennemgang af de faglige omrader,
oplaeg og praesentationer samt gvelser og cases. Hovedparten af kursusundervisningen vil blive varetaget af
Bente Bjgrnholt og Per Nikolaj Bukh, men undervejs vil erfarne undervisere fra Aalborg Universitet samt
udvalgte eksperter og praktikere blive inddraget. Du vil mgde fglgende undervisere:

Per Nikolaj Bukh (PNB) er professor i gkonomistyring ved Aalborg Universitet. Han har forfattet en stor
mangde bgger og artikler og har en omfattende praktisk erfaring med design og implementering af nye
gkonomistyringsmodeller.

Bente Bjgrnholt (BB) er adjunkt ved institut for @konomi, Politik og Forvaltning Aalborg Universitet. Hendes
forskningsinteresser omfatter blandt andet offentlig ledelse og styring, organisationsteori, samt offentlige
organisationers gennemfgrelse og brug af kvalitetsundersggelser og evalueringer.

Daniel Harritz (DH) er cand. scient. adm. og har siden 2009 varet ansat pa Aalborg Universitet som Deloit-
te-stipendiat, hvor han blandt andet forker i brugen af administrative servicefaellesskaber i den offentlige
sektor. Daniel har tidligere vaeret ansat i X kommune.

Lisbeth Mortensen Hejndorf (LMH) er kontorchef i Kgbenhavns Kommune, hvor hun har ansvaret for etab-
leringen af koncerngkonomi som et Shared Service Center Hun har tidligere veeret gkonomichef pa Syd-
dansk Universitet samt regnskabschef i Region Midtjylland og Aarhus Amt.

Kim Kramer Borggaard (KKB) er vicekontorchef i Personale-, Planlaegnings- og @konomiafdelingen og chef
for planlaegnings- og aktivitetsenheden pa Nordsjeellands Hospital.

Kjell Arne Rgvik (KAR) er dr. philos. og professor i statsvitenskap ved universitetet i Tromsg. Han er en po-
pulzer og meget benyttet foredragsholder, hvis forskning isser koncentrerer sig om den ledelsesviden, der
danner grundlag for organisatoriske sendringer. Kjell Arne har skrevet en mangde bgger om ledelseskon-
cepters indfgrelse i offentlige virksomheder.

Henning Vestergaard (HV) er direktgr ved Hospitalsenheden Vest, som bestar af Regionshospitalerne i Her-
ning, Holstebro, Lemvig, Tarm og Ringkgbing. Han er uddannet i organisation, ledelse og markedsgkonomi
fra Aalborg Universitet (cand.merc.) og anvender balanced scorecard som et instrument til udfyldelse af
strategidelen i Region Midtjyllands virksomhedsmodel.

Sgren Sgnderby (SS) er chefkonsulent i KL's konsulentvirksomhed. Han har szerlig ekspertise i gkonomisk

styring af sociale institutioner og anvendelse af Lean i kommuner.

Thorkil Juul (TJ) er cand.oecon. og styrelseschef for Ankestyrelsen. Han har tidligere vaeret afdelingschef i
Velfeerdsministeriets departement, afdelingschef for Indenrigs- og Sundhedsministeriets @konomiske Afde-
ling, og medlem af Strukturkommissionen. Desuden er Thorkil Juul forfatter til en raekke lerebgger i kom-
munal gkonomi.

Undervisningsprogram

Undervisningen bestar af tre intensive seminarer, der hvert afvikles over to dage. Den forelgbige plan for
Indhold, tidsplan og litteratur til de enkelte seminarer er nedenfor beskrevet mere detaljeret. Der tages
forbehold for endringer i planen.



Seminar 1: Styringens udfordringer og muligheder: Fra anvendelse til forstaelse

Det fgrste seminar introducerer forskellige styringstilgange og -perspektiver i relation til ledelsesmaessige
udfordringer. Seminaret indledes den fgrste dag med en diskussion af de centrale udfordringer for sty-
ringsbaseret ledelse i offentlige organisationer. Vi diskuterer forskellige styringsforstaelser som traditionel
hierarkisk styring, markedsstyring og netveerksstyring. Herunder diskuteres midler til styring (for eksempel
gennem strukturer, viden, holdninger, processer mm), hvem, der kan karakteriseres som centrale styrings-
aktgrer samt hvilke roller og synsvinkler de centrale styringsaktgrer har.

Undervejs indkredses de relevante fagomrader lige fra gkonomistyring over organisationsadfeerd til sty-
ringssociologi og New Public Financial Management - samt de teknikker og metoder, der knytter sig hertil.
Desuden diskuteres de offentlige virksomheders opgaver og finansieringssammensaetning, de nye styrings-
tendenser i forskellige typer organisationer samt deres konsekvenser. Endelig afsluttes dagen med en dis-
kussion af, hvilke problemstillinger, der i dette lys, vil vaere sarligt centrale i de kommende ar.

Undervisningens anden dag fokuserer pa de teoretiske redskaber til at analysere styringsprincipper og den
konkrete styringspraksis. Vi ser i den forbindelse pa udviklingstendenser for styring og ledelse og relationen
mellem dem herunder rummet for ledelse samt offentlige ledere dels som selvstaendige styringsaktgrer,
dels som ’overszettere’ af styringstiltag. Vi anskuer styring og styringskoncepter i international sammen-
haeng og skitserer, hvordan ledelses- og styringsmodeller spredes pa tveers af nationale og internationale
graenser og organisationer. Derudover diskuteres det, hvordan styrings- og ledelsesmodeller optages, til-
passes, oversaettes og udvikles i konkrete organisationer.

Som teoretisk redskab til at analysere styringsteknikker og konkret styringspraksis introduceres og diskute-
res forskellige teoridannelser om styringsprincipper, der udbredes og oversattes til en konkret ledelses-
praksis. Der traekkes pa savel rationelle forklaringsteorier som sociologisk-baseret institutionel teori samt
teorier om organisatoriske modefeenomener.

Seminar 1, fgrste dag (25. februar 2010)

09.00 - 09.45 Velkomst, praesentation af programmet og deltagerne (BB & PNB)
09.45-10.30 Styringens udfordringer og muligheder i den offentlige sektor (PNB)
10.30-10.45 Pause

10.45-11.30 Styringsparadigmer i den offentlige sektor: hierarki, marked og netvaerk (BB)
11.30-12.30 Frokost

13.15-14.15 Styring med fokus pa kvalitet og finanser (TJ)

14.15-14.30 Kaffepause

14.30-15.30 Ledelse i et nyt styringsregime: Erfaringer fra Ankestyrelsen (TJ)
15.15-15.45 Diskussion af styringsudfordringer (BB & PNB)

15.45-16.00 Afslutning (BB & PNB)

Seminar 1, anden dag (26. februar 2010)
09.00 - 09.45 Ledelse og styring: Udviklingstendenser og perspektiver (BB)
09.45-10.30 Ledelseskoncepter og oversattelsen af metoder (KAR)



10.30-10.45 Pause

10.45-11.30 Internationale erfaringer og modebaseret ledelse (KAR)
11.30-12.00 Kan vi leere af de private virksomheder? (PNB)
12.00-12.15 Afslutning pa fgrste seminar (BB)

12.15-13.15 Frokost

Seminar 2: Performance management, mal- og resultatstyring & implementering af styring

Det har veeret en vasentlig erkendelse i den moderne ledelse, at styringensdomaenet ngdvendigvis ma
udvides til at omfatte bade den strategiske malstyring og den operationelle driftsstyring med udgangspunkt
i data uden for den finansielle database. Dvs. baseret pa date vedr. kvalitet, produktivitet osv. fra den kon-
krete drift af de enkelte enheder. Modulets andet seminar dykker derfor ned i konkrete styringsvaerktgjer
og -instrumenter. Disse diskuteres dels som selvstaendige initiativer dels i forhold til de perspektiver, der
blev praesenteret pa det fgrste seminar. Der leegges seerlig vaegt pa de styringsvaerktgjer, der rette fokus
mod organisationers indtaegter, aktiviteter og resultater saledes, at de anskues i sammenhang.

De faktorer, der har indflydelse pa resultaterne pa lang sigt, som fx. brugernes tilfredshed, ventetider, kvali-
tetsmal, medarbejdernes motivation og trivsel eller indfgrelsen af nye services, medtages ikke i den traditi-
onelle gkonomiske rapportering og opfglgning. Der vil ofte vaere en tendens til, at den malstyring, der sup-
plerer den traditionelle gkonomirapportering, ikke er integreret tilstraekkeligt i ledelsessystemerne, hvorfor
der er brug for helhedsorienterede styringsmodeller. Vi vil i dette seminar se pa nogle af de styringsteknik-
ker, der kan anvendes til at udvikle mal- og resultatstyring samt fastlaegge mal i kontraktbaseret styring.

Vi vil ogsa i dette seminar kortfattet bergre, hvad de nyeste nggleprincipper bag udviklingen af en strategi-
fokuseret organisation ved anvendelse af balanced scorecard og strategikort er. Hermed praesenteres tek-
nikker til at oversaette strategier til implementerbare planer og opna overensstemmelse og integration
mellem organisation og strategi.

Praesentationen af metoderne vil blive suppleret med konkrete erfaringer fra Hospitalsenheden Vest, hvor
man effektivt har formaet at tage balanced scorecard-principperne i brug og skabe integration mellem
budgetstyringen, de overordnede ledelses- og kvalitetsmodeller samt de daglige aktiviteter. Udover dette
vil modulet blive afsluttet med en diskussion af muligheden for at udvikle balanced scorecard-baseret kon-
traktstyring samt de generelle incitamentsproblemer, der knytter sig hertil.

| den sidste del af seminaret ser vi pa aftalestyring i forhold til rammestyring, sdledes som man kender det
fra sygehusomradet, uddannelsesomradet og i mange kommuner. Ligeledes ser vi pa principper for takst-
styring, der grundlaeggende indebzerer, at bevillingernes stgrrelse knyttes direkte til aktiviteten, sa der
dermed er et middel til at understgtte hgj aktivitet. Vi laegger isaer vaegt pa kontraktstyring, hvor mange
offentlige virksomheder har gjort sig erfaringer med forskellige modeller, idet kontraktstyring kan indga
som et supplement til bade ramme- og takstfinansiering med henblik pa at sikre fokus pa bade produktivi-
tet, kvalitet og veerdiskabelse.

Seminar 2, fgrste dag (18. marts 2010)
09.00-09.15 Velkomst og introduktion (BB)

09.15-10.30 Resultatmalinger — potentialer og mulige konsekvenser (BB)
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10.30-10.45 Kaffepause

10.45-12.15 Fra malstyring til balanced scorecard (PNB)
12.15-13.00 Frokostpause

13.15-14.45 Erfaringer fra Hospitalsenheden Vest (HV)
14.45-15.00 Kaffepause

15.00-15.45 Balanced scorecard baseret kontraktstyring (PNB)
15.45-16.00  Afslutning (PNB)

Seminar 2, anden dag (19. marts 2010)
09.00—-09.15 Opsamling fra fgrste dag (BB)
09.15-10.15 Brugerindflydelse og konsekvenser for styringen (BB)

10.30-10.45 Kaffepause
10.45-11.30 Kontraktstyring og bestiller-udfgrer modeller i praksis (SS)

11.30-12.00 @konomiske incitamenter og kontrakter (PNB)
12.00-13.00 Frokost

Seminar 3: Styring af ressourceanvendelse og effektivitet

Det tredje og sidste seminar bergrer dels nogle af de styringstilgange og -teknikker, der er udbredte i den
offentlige sektor, dels tegnes perspektiverne for den fremtidige styring af og i offentlige organisationer. Vi
starter med at se pa erfaringer med indfgrelse af koncernstyringsmodeller og administrative servicecentre,
hvor der kan vaere tale om, at specifikke omrader, f.eks. bygningsdrift, HR eller it organiseres efter shared
service principper, hvilket stiller krav til styring. Vi vil indledningsvist skabe overblik over muligheder og
udfordringer ved koncernmodeller og administrative servicecentre. Herefter vil vi hgre om praktiske erfa-
ringer med brugen af administrative faellesskaber.

Herefter fortsaetter vi med en diskussion af én af de ledelsesteknikker, som har faet szerlig stor udbredelse i
mange offentlige virksomheder, nemlig lean (Lean Production). Det er ikke en ny teknik, da den i mange ar
har vaeret kendt og benyttet i produktionsvirksomheder og pa en raekke andre omrader i udenlandske virk-
somheder. Men der skal heller ikke herske tvivl om, at Lean er en saerlig made at arbejde med processer og
forbedringer p3a, og at disse teknikker rummer et stort potentiale til at forbedre og effektivisere den offent-
lige sektor.

Lean far betydning for bade ledere og medarbejdere i den offentlige sektor. lkke blot fordi Lean rummer
potentialet til at effektivisere egne arbejdsprocesser, men ogsa fordi Lean kraever indsigt i omkostningsfor-
hold og baserer sig pa mal og malinger, der griber ind i organisationens ledelses- og styringspraksis. Der vil
blive redegjort for, hvad Lean er, hvad principperne indebzerer, og for hvorledes Lean adskiller sig fra andre
teknikker. Herefter vil der blive prasenteret erfaringer fra en konkret offentlig virksomhed. Endelig diskute-
rer vi kortfattet, hvad vi ved om konsekvenserne for arbejdsmiljg.



Som afslutning pa den f@rste dag ser vi mere generelt pa evaluering som grundlag for styring. Vi bergrer
evalueringsstyring og diskuterer, hvordan offentlige organisationer kan styre gennem evaluering og selv
bliver styret af kravet om evaluering. Der laegges seerlig veegt pa de ledelsesmaessige udfordringer, der lig-
ger i gennemfgrelsen og anvendelsen af evalueringer i offentlige organisationer.

Naeste dage vender vi fgrst til bage til benchmarking, som ogsa har vaeret taget op i nogle af de tidligere
seminarer. Benchmarking anvendes pa mange forskellige omrader i den offentlige sektor bade som grund-
lag for erfaringsudveksling og identifikation af forbedringspotentiale — og som en del af styringen af institu-
tionerne. Ligeledes er benchmarking ofte et element i den overordnede styrings af ressourceforbrug og
kvalitet i ydelser. Vi vil i denne del ligeledes gennemga principper for videndeling i forbindelse med bench-
markingprojekter samt principper for styrings ved benchmarking.

Seminaret afsluttes med en diskussion af de fremtidige styringsbehov og udfordringer i lyset af de erfarin-
ger og teknikker, der har veeret praesenteret pa de tre seminarer. Herudover vil der blive givet retningslinjer
for projektrapporten, der udarbejdes i forlengelse af faget og som danner grundlag for eksamen.

Seminar 3, fgrste dag (15. april 2010)

09.00-09.10 Velkomst og introduktion (BB & PNB)
09.10-10.10 Styring i administrative feellesskaber: Erfaringer og udfordringer (DH)
10.10-10.25 Kaffepause

10.25-11.30 Erfaringer fra projekter i den offentlige sektor (LH)
11.30-12.30 Frokostpause

12.30-13.15 Lean produktion: Hvad er det? Hvad ved vi? (PNB)
13.15-13.30 Kaffepause

13.30-14.15 Administrativ Lean og erfaringer med det (KKB)
14.15-14.30 Skaber lean et godt arbejdsmilj@? (PNB)
14.30-14.45 Kaffepause

14.35-15.45 Evalueringer og styring af evalueringer (BB)
15.45-16.00 Afslutning (BB & PNB)

Seminar 3, fgrste anden (16. april 2010)

09.00-09.10 Opsamling og velkomst (BB & PNB)

09.10-10.00 Benchmarking: Metoder og teknikker (PNB)

10.00-10.15 Kaffepause

10.15-11.00 Perspektiver for fremtidens styring (BB & PNB)

11.00-11.15 Kaffepause

11.15-12.00 Udarbejdelse af projektrapport og modulets evaluering (BB & PNB)
12.00-13.00 Frokost



