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Tendensen 1 skonomistyringens rolle 1 statslige institutioner er et stigende fokus pd mal- og ramme-
styring og brug af gkonomistyringsmidler som virksomhedsregnskab. Styringsformen narmer sig
privat virksomhedsstyring med storre vagt pa at gere klienten til kunde. Vi finder derfor ogsa i de
statslige institutioner for dem nye neglebegreber som produktivitet, kvalitet, kundetilfredshed og

strategi.

Denne nye fokusering pa kunden fremfor klienten giver sig udslag i behovet for at kende kundens
onsker og behov samt efterfolgende at méle graden af behovsopfyldelse i form af eksempelvis
kundetilfredshedsanalyser. Dette nye fokus har betydning for ledelsen. Den nye styring og ledelse
af de statslige institutioner bliver dermed baseret pd gkonomiske og markedsmaessig viden, hvor det
tidligere var baseret pa faglig indsigt. Evalueringen af de statslige institutioner bliver 1 hgjere grad
baseret pa vurderinger bestdende af treenigheden: budgetoverholdelse, tilfredshed og produktivitet.
Disse nye @&ndringer i ledelsesopgaver pavirker de mal og maleredskaber som institutionerne vael-
ger. Eksempler pa resultatmal: Effektivitet, produktivitet, kvalitetsstyring, kvalitet, brugertilfreds-
hed, nye kunder/markeder, kompetenceudvikling osv. Maleredskaber til disse resultatmal er typisk
et eller flere af folgende: nogletal, sagsbehandlingstid, kvalitetsmaling, effektmaling, peer review,
benchmarking, brugerundersggelser, behovsundersegelser, interessentundersegelser, image-

analyser og kvalitative situationsbetingede vurderinger.

Det vigtigste i denne proces med mal og kontraktstyring er en felles, lobende erfaringsopsamling
og lareproces, som sikrer fzlles organisatorisk leering, der bibringer alle parter ny indsigt, men som
ogsa gerne skulle hjelpe handteringen af de stadig mere turbulente omgivelser, som stiller krav om
omstillingsparathed og fleksibilitet. Udviklingen og implementeringen af Virksomhedsregnskab for
Statens virksomheder kan ofte betragtes som et logisk videreudvikling af kontraktstyringsideen.
Med virksomhedsregnskaber vil det ogsa veere nadvendigt at afklare virksomhedernes skonomi-

strukturer, kritiske succesfaktorer, og hvordan virksomhedens resultater skal males.

I det efterfolgende afsnit summeres de vigtigste resultater af kontraktstyring (mél- og rammesty-
ring) i staten, som Mouritsen har beskrevet i bogen “Tellelighedens regime” 1997, og som er base-
ret pd hhv. kvalitative og kvantitative undersggelser af fagchefer, topchefer og skonomichefer fra

forskellige statslige virksomheder.



De effekter man indtil nu har fundet af som et resultat af kontraktstyringen er':

e Kontraktstyringen har forsterket indsatsen mht. dokumentation af styrelsernes aktiviteter og

resultater.

e Der er i nogen grad opnéet forbedringer mht. effektivisering af opgavevaretagelsen, men at dette

hanger sammen med ny- og videreudvikling af interne ledelses- og styringsredskaber. Effekter-

ne af resultatkontrakterne haenger sammen med den ledelsesstil, der i forvejen findes i instituti-

onen. I Jan Mouritsens undersggelse inddeler de ledernes stil i 3: produktionsstilen, planlag-

ningsstilen og personalestilen. Se tabel.

Tabel 1: Tre ledelsesstile

Ledelsesstile Seerligt vaesentlige aktiviteter Karakteristika

Produktionsstilen Udvikling af produkter/ydelser Denne leders stil er karakteriseret ved intervention og
Udvikling af metoder til understottelse af omgorelse af institutionens made at fungere pa. En leder,
produktionen som prages af denne stil, er optaget af produktivitetsudvik-
Produktivitetsudvikling ling og engagerer sig i den aktuelle styring. Det er en leder,
Udarbejdelse af prognoser for omfanget af der kendes ved sin tilbgjelighed til at intervenere i produk-
ydelser eller produktion tionsprocessen.
Kvalitetssikring af ydelser eller produktion
Prisfastsattelse

Planlaegningsstilen Koordination af aktiviteter med sideordne- | En leder, der praeges at denne stil, er fokuseret pa at sam-
de afdelinger/funktioner ordne institutionens aktiviteter ved at koordinere afdelinger
Koordination af aktiviteter mellem enheder | og funktioner i forhold til hinanden. Denne ledelsespraksis
inden for afdelingen/funktionen er kendetegnet ved at strukturere afdelinger og personer i

forhold til hinanden.
Personalestilen Personaleudvikling og uddannelse Med denne stil fokuserer en leder pé at skabe betingelser

Organisationsudvikling
Personaleansattelse

Foregelse af personalets trivsel

for, at individers kreativitet kan udvikles. Ledelse sker

gennem udvikling af de menneskelige ressourcer.

o Kontraktstyringen har medfort, at ogsa indsatsen mht. forbedringer af borger- og brugeroriente-

ringen er blevet forsterket (kundefokus).

o Effekterne henger sammen med ledelsesmotivationen.

e Mouritsen har kunnet dokumentere en sammenh@ng med indferelsen af resultatkontrakt og pro-

duktionsstil hos lederne, hvorimod de andre indre og ydre betingelser ikke 1 s@rlig stor grad pa-

' De opstillede punkter er “referater” af resultaterne fra spergeskemaundersogelsen fra bogen: “Tzllelighedens regime”

af Jan Mouritsen 1997.




virker institutionens strategi, handlingsplan, regnskaber mv. og strategi til budget. Dermed er
det vist at mal og rammestyringen har en betydning, hvis der ellers er grobund for denne type

ledelsesvarktej 1 organisationen, som der eksempelvis er hvis ledelsen har de karakteristika som

man finder i produktionsstilen.

Figur 3.2: Mal- og rammestyring i kontekst

—@— Strategi

—— Handlingsplan
—— Regnskaber mv.
—>— Strategi til budget

04 7

Tk I S ———

(111 R ——

0,1 Bt

Beta

-0,1 4

KLY Ea——

-0,3

BuipAagsyuq
Sunaqsdzuy |
POYWOSNIASITIS |
*SYIIA 121K1S0NaN
enuoyeI NSy

*3pnq a3upIa)g
‘Jsut uspualoajag

SYIIA NEpIpU]
AT ULSpRYS|LL,
Juiuahaquaisiuiy

Buijpueyaqsdes

Buiuisasapun
3¢s105 % ysio4

380§ 79 “AJOpu()
‘AUl J28Ul|[NS2104

uAsqiL
PaYINNIS
QDIAIAS U]
JAYOIWIOUONG
Jayoey
Joyadoy,
mssSuudejuely
|nsajeuosIag
[ussuonynpoid !

Bui|jiaaq uspunqao |

'Ydre’ og 'indre’ betingelser

e Delegeringen af ansvar har ofte stor betydning for instituttets budgetopfelgning.

e Afde ikke-finansielle indikatorer er kvalitetsmal/negletal de mest brugte, hvorimod kun f3 insti-
tutioner i det offentlige arbejder med benchmarking og ISO certificering. Igen spiller ledelses-
stilen ind pa anvendelsen af information, hvor eksempelvis benchmarking, tidsméal, kundetil-
fredshed samt kombinationsmal typisk heenger sammen med produktionsstilen. Hos Mouritsen
har denne anvendelse af information (og dermed finansiel synlighed, rapporteringens format,
ikke formel information samt formalet med formel ekonomiinformation) kun pavist at produkti-
onsstilen har en tydelig sammenhang, hvorimod det ikke har veret muligt at pavise nogen

sammenhang med resultatkontrakt indferelsen pé disse punkter.



Figur 5.1: Sammenhang mellem resultatkontrakt, produktion og synlighed
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Finansiel synlighed, rapporteringens format, ikke finansiel information samt formélet med formel gkonomiinformation.

e De forhold som ofte har betydning for iverksattelsen af mal- og rammestyring er: Stram gko-
nomi, organisationsa@ndring/sammenlagninger, ny ledelse eller ekstern tilskyndelse/beslutning.

e Afde i Mouritsens underseggelse nevnte barrierer findes der en tydelig sammenhang mellem
ledelsesstilen og barrierernes betydning. Der er tydelig sammenhaeng mellem alle de nevnte
barrierer og planlegningsstilen, hvorimod der ikke kan findes nogen sammenheaeng mellem pro-

duktionsstilen og de navnte barrierer. (se figur 6.4)

Figur 6.4: Sammenheeng mellem aspekter af ledelsesstil (og resultatkontrakt) og mulige
barrierer mod mal- og rammestyring
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Aktivitetsmal og handlingsplaner er naturlige for ledere praget af produktionsstilen, hvorimod

motivering af medarbejdere er naturlige for ledere praget af personalestilen, dvs. de forskellige

elementer af ansvarlighed har forskellig sammenhang med ledelsesstilene.

Figur 7.3: Sammenhcengen mellem ansvarlighed og ledelsesstil
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Elementer i ansvarlighed

Okonomifunktionens rolle kan inddeles 1 4 opgaver: Regnskabsopgaven, budgetopgaven, analy-

seopgaven og formidlingsopgaven, og disse opgaver har forskellig vaegt/betydning alt efter om

vi ser pa topledere, fagchefer eller skonomichefer, og samtidig er det forskelligt hvilken opgave

hhv. topchefer, fagchefer og ekonomichefer vaelger at anvende til synliggerelse af ikke-finansiel

information.

Figur 8.2: Sammenhangen mellem de fire aspekter af gkonomifunktionens rolle og
topleders, fagchefs samt gkonomichefs veegtning af elementerne i mal- og rammestyring
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Delegering af ansvar har sterre betydning for planlaegningsprocessen i de statslige institutioner

end motivation, koordination og kalkulation.

PLS consult har lavet en undersegelse for Finansministeriet om erfaringen fra 13 forseg med resul-

tatkontrakter i staten. De vigtigste resultater fra denne undersogelse viser, at de fordomme man pa

forhdnd havde for effektivisering af offentlige virksomheder ikke viser sig at holde ved narmere

efterpravelse. De efterfolgende punkter er eksempler pé steder, hvor man pa forhand var skeptisk,

men hvor resultaterne af undersegelsen beviser det modsatte.

Det har flere steder veeret muligt at mobilisere en betydelig omstillingsdynamik og tilpasning til
@ndrede vilkar.

Styring efter definerede mél har 1 hej grad vaeret muligt og 1 ovrigt understotter og friger kraefter
til dynamisk omstilling og resultatorientering.

Medspil, motivation og engagement hos ledere og medarbejder kan opnés.

Det er muligt at gennemfore produktivitetsmélinger af selv komplekse sagsbehandlingsforleb.
Det er muligt at udvikle kvalitetsmalings- og kvalitetssikringssystemer af selv komplekse sags-
behandlingsforleb.

Gennemforelse af méling kan vaere medvirkende til at frigere dynamik — der ”gar sport i opna-
elsen af gode resultater.

Personalet oplever maling som synliggerelse og dokumentation af indsatsen.

Der opnés 1 hgj grad resultater, nér intentioner folges op med maling.

Det kan lade sig gore at forbedre produktivitet samtidig med fastholdelsen eller foragelsen af
kvalitet.

Det er muligt at ege produktivitetsmalinger med kvalitetsmalinger — og tilsvarende balancere
kvalitets- og serviceudvikling med omkostningsvurderinger og — malinger.

Der kan pa en reekke omrader uden problemer anvendes effektiviseringsmetoder der er udviklet
1 relation til private virksomheder. Det drejer sig eksempelvis om proceseffektivisering, kvali-
tetsstyring, markedsanalyse m.v.

At metoder fra private virksomheder kan videreudvikles og tillempes anvendelse i politisk lede-
de virksomheder. Det drejer sig eksempelvis om ressourcestyring- og aktivitetsstyring, projekt-
styring m.v.

Der er generelt gjort positive erfaringer med anvendelsen af kontraktstyring.



e Kontraktstyring principielt er en ny made at udvikle samspillet mellem departement og styrelse,
og at der yderligere er potentiale i en videreudvikling af redskabets anvendelse.

e Det er et dokumenteret pay off i de styrelser, der har indgaet i forseget, hvilket er et resultat, der
indeholder perspektiver for en departemental programorienteret ressourcestyring.

e Kontraktstyring er et rammekoncept, der muligger en malrettet anvendelse af tidssvarende le-

delse- og styringsredskaber, herunder i evt. samspil med direkterkontrakter”.

Efter beskrivelsen af resultaterne fra undersegelsen kommer PLS med 14 anbefalinger til kontrakt-

styring. (Interesserede kan {4 en kopi).

Selvom man 1 den offentlige debat finder modstand mod kontraktstyring ved de hojere lereanstal-
ter, mener vi ikke dette 1 sig selv beviser, at kontraktstyring ved de hgjere laereanstalter er domt til at
blive en fiasko. Ved na&rmere undersogelser viser det sig, at de hgjere lereanstalter allerede er i fuld
gang med pa egen hand at udvikle lignende styringsmetoder. I det efterfolgende afsnit har vi hentet
en rekke citater fra virksomhedsregnskaberne fra flere forskellige hojere lereanstalter, som alle
tyder p4, at evaluering og kvalitetssikring er pa vej til at blive en naturlig del de hgjere lereanstal-

ters styringsvarktojer.
Citater fra virksomhedsregnskabet 1997 for Handelshgjskolen i Arhus:

I overensstemmelse med de forslag, der er stillet i HD-Evalueringsrapporten fra Evalueringscen-
teret, arbejder HHA pa at repositionere HD-Uddannelsen, sdledes at den kan fastholde sin status

som det vigtigste erhvervokonomiske videreuddannelsestilbud i Danmark.”

"Sdfremt forskningsindsatsen mdles ved hjcelp af omfanget af medarbejdernes publikationsvirksom-

’

hed i drets lob, kan der konstateres en stot stigende kurve gennem de senere dar.’

"En af mdderne, der har vist sig at veere fremmende for produktiviteten, er dannelsen af forsker-

1

grupper, som mades med jeevne mellemrum til gensidig inspiration.’

? De opstillede punkter er hentet fra forsogsresultaterne beskrevet i bogen: Kontraktstyring i staten — erfaringer fra 13
forseg med resultatkontrakter”- Finansministeriet 1995.



”De indbyrdes afhcengige kerneveerdier kan rubriceres i dem, der vedrorer hhv. medarbejderne,

partnerne, processerne og produkterne.”

“Det er en betingelse for at kunne skabe gode forsknings- og uddannelsesresultater, at medarbej-

derne foler sig motiverede til at iveerkscette initiativer og til at arbejde pd at fremme mdlopfyldel-

"

sen.

"HHA betragter det som en succesindikator, at vore studerende, ndr de som dimittender forlader
HHA, opndr spendende og vellonnede jobs i det danske eller det udenlandske erhvervsliv eller i

andre samfundssektorer, som beskceftiger erhvervssproglige og erhversokonomiske dimittender.”

"Vi er meget opmeerksomme pa, at det bl.a. ved brug af evalueringer og gensidig konstruktiv kritik
er muligt at hajne kvaliteten. De ovenfor omtalte forskergrupper er eksempelvis velegnede instru-

menter til at forbedre forskningsprocessen.”

"HHA finder det naturligt, at vore omgivelser bedommer os pd vore resultater i form af velkvalifi-

cerede dimittender og forskningspublikationer.”

Vi leegger folgelig veegt pd, at der skal veere synlighed om vores produktion af forskningsresulta-
ter, af dimittender og af akademikse grader. Hvad forskningsresultaterne angar, sigter vi efter, at
fagkyndige kolleger ansat ved danske og udenlandske institutioner ncerer respekt for de resultater,

der fremlcegges i artikler, boger og andre publikationer herunder elektroniske medier.”

Citater fra virksomhedsregnskabet 1997 for RUC:

"Uddannelsessidens aktiviteter er nemme at mdle via studenterdrsveerk, medens forskningssidens
resultater er mere komplekse, idet det ikke lader sig gore at etablere et meningsfuldt samlet mal for
denne sides aktiviteter. Disse aktiviteter fremgar imidlertid af savel regnskaber, som af de kvalita-

tivt orienterede beretninger fra de enkelte institutter.”

"Pd forskningssiden implementeres et nyt forskningsregistreringssystem i lobet af 1998, sa forsk-

ningsregisreringen bliver mere ensartet pa RUC.”



“Roskilde universitetsbibliotek vil i lobet af 1998 udbygge sit kvalitetsudviklingssystem med loben-
de kvalitetsmalinger. Kvalitetsprojektet pa biblioteksomrddet udarbejdes i samarbejde med en reek-

ke forskningsbiblioteker”.

“Andringerne har bl.a. taget udgangspunkt i de evalueringer, som er gennemfort af RUC’s uddan-
nelser, men har ogsd taget udgangspunkt i de enkelte studiencevns vurderinger af uddannelsernes

’

styrker og svagheder vurderet i forhold til vidensudvikling og arbejdsmarkedets krav.’

”I 1997 er der udarbejdet et system for ensartet registrering af forskning pd universitetet ved hjcelp

af en reekke forskningsindikatorer. Dette system er klar til ibrugtagning i 1998”.

“Som det fremgar af instituttets forskningsredegorelse i vore drsrapporter fra 1995 og 96, har den
videnskabelige stab ved instituttet gennemsnitligt publiceret 2-3 videnskabelige artikler pr. medar-
bejder pr. ar i internationale journaler med peer review hvilket er et hajt resultat-niveau for et eks-

perimentalt institut.”

”De landsdcekkende turnusevalueringer er beregnet pa at medvirke til kvalitetssikringen af uddan-

nelserne.”

"Kemiuddannelsen er omkring darsskiftet 1997/98 midt i processen af selvevalueringsdelen af den

landsdcekkende turnusevaluering af matematik, fysik og kemi.”

" I de seneste 2-3 ar har de foregdende drs investeringer gradvist resulteret i en veesentlig forogel-
se af antallet af publicerede videnskabelige arbejder i tidsskrifter, konferencerapporter og mono-
grafier, og af anden formidling af de faglige aktiviteter. Denne udvikling fremgar klart af sammen-
ligning af arsberetningen fra 1995, 1996 og 1997 med de foregdende drsberetninger.”

”Normer for forskningsindsats og regler for maling

Pa Geografi er der truffet beslutning om, at arsberetningens oplysninger om publikationsvirksom-
hed skal danne grundlag for vurdering af forskningsindsatsen.”
"Der er i 1997 igangsat et storre arbejde med henblik pa at skabe en bedre dokumentation omkring

studiet. Arbejdet sigter pd at oprette en database som indeholder oplysninger om de studerende



modulvalg, gennemlobstid pd de enkelte moduler, opndede karakter, kandidaters anscettelsessted

12

etc.

"Der er gennemfort en standardiseret evalueringsprocedure med faste frister for afholdelse af eva-

lueringer og aflevering af evalueringsattester.”

"Styrke aktiviteter til synliggorelse og fremme af forskningspublicaringen”

"I forbindelse hermed er arbejdet med en systematisk registrering af instituttets forskningsvirksom-

hed efter opstillede forskningsindikatorer pd database pdabegyndt, og fuldfort for beretningsdret.”

"Arbejdet med evalueringer for hvert kursus og procesevalueringer af kurser og projektvejledning
skal videreudvikles. Evalueringerne kan bl.a. give indblik i om kurserne er gennemfort i overens-
stemmelse med fagets forventninger samt eventuelle problemer med kontinuitet og sammenhceng i

studiet for de studerende.”

“Der skal udvikles evalueringsskema for projektvejining med det formdl at forbedre projektvejled-
ningens kvalitet og effektivitet.”

"Det er et mdl hele tiden at justere undervisning og forskning og relationen mellem de to i forhold

til kravene og dynamikken pa arbejdsmarkedet.”

Citater fra virksomhedsregnskabet 1997 for Kebenhavns universitet:

"Ligesom enhver veldreven virksomhed inddrager indteegtskalkuler i sin planlegning, er ogsa Ko-
benhavns universitet afheengig af mulighederne for at kunne prognosticere det fremtidige finansie-
ringsgrundlag. Det er derfor universitetets opfattelse at de stadig stigende krav til statsinstitutio-
nernes okonomistyring harmonerer bedst med gennemsigtige og konsistente bevillingssystemer.
....Universitetet er i denne forbindelse meget interesseret i en dialog med henblik pa at fa skabt den

fornadne klarhed i de ydre rammer og vilkar for institutionens interne okonomistyring.”



“Kvalitetssikring af uddannelserne foregdr bl.a. gennem evalueringerne — sdvel selvevalueringer

’

som evalueringer iveerksat udefra.’

“Generelt skal siges, at evalueringsarbejdet er blevet taget meget alvorligt og har givet anledning

til videreudvikling og forbedringer”,

”Som det humanistiske Fakultet udtrykker det, har udarbejdelsen af selvevalueringsrapporterne

generelt veeret en meget veerdifuld proces i fagenes kvalitetsudvikling. ”

“Det juridiske Fakultet har fulgt sin meget positive evalueringsrapport op med en stor konference
pd Christiansborg, diskussioner blandt leererne og forsag med nye undervisnings- og eksamensfor-

2

mer.

"PA KU er det indfort som en generel regel, at der bliver indhentet evalueringer fia de studerende

af de enkelte undervisningsforlob ved deres afslutning.”

“Andre kvalitetssikringsforanstaltninger
e “arets underviser”

e Den padagogiske efteruddannelse

” Universitetet stiller sig ikke pd forhdnd modvillig overfor tanken, at der kan opbygges en forsk-
ningsbudgetteringsmodel baseret pa gennemsnitlige beregninger, og med respekt for fagomrader-
nes forskelligheder. Men i fald der overgds til en refordeling af de eksisterende midler, vil en mind-
skelse af forskningsindsatsen som folge af overforsel af forskningsmidler til undervisning fore til tab

for universitetet.”

" Forskningsevaluering

Af interne systematiske redskaber skal peges pad forskningsvogtningsreglerne, som hvert fakultet har
opsat under hensyntagen til nogle generelle retningslinjer. Fakultetsreglerne er i hovedsagen byg-
get op pd krav til den enkelte forsker om at publicere sine forskningsresultater, samt foranstaltnin-
ger til opfyldelse af de stillede krav. Det er fakulteterne/institutterne der pdser, at vogtningsreglerne
opfyldes tilfredsstillende eller kontrollerer, at der er legitime grunde hvor dette ikke er tilfeeldet.



Derudover pdgdr der pd de forskellige institutter og fag lobende draftelser om forskningsmdl og
evaluering heraf, ligesom der systematisk holdes forskingsseminarrcekker, hvor instituttets medar-
bejdere diskuterer deres forskning. Ogsa her slar fagomrddernes substantielle forskellighed imid-

lertid igennem.

Humanistisk, samfundsvidenskabelig og naturvidenskabelig forskning lader sig ikke uden videre
indpasse i en evalueringsmatrice baseret pa mekaniske metoder sa som citationstceellinger og lig-

’

nende, men fagene er opmeerksomme pa de gevinster evalueringsaktiviteter kan give.’

Disse citater er kun et udsnit af de mange eksempler man 1 virksomhedsregnskaberne finder pa at
betingelserne for kontraktstyring er tilstede, og at man allerede er startet med at udvikle velegnede
evalueringsmetoder. PLS fandt i deres undersogelse at virksomhedsregnskab var en naturlig forlaen-
gelse af kontraktstyring. For de hgjere lereanstalters vedkommende findes virksomhedsregnskaber-
ne allerede, og derfor er det vigtigste budskab, at man ber anvende det bedste fra virksomhedsregn-
skaberne og arsberetningerne i forbindelse med udviklingen af udviklingskontrakterne. I virksom-
hedsregnskaberne finder vi allerede mal og resultatanalyse, og derfor ber dialogen gé pd hvordan vi
patvears af institut og universitetsgreenser kan sammensatte/diskutere relevante og gode velegnede
evalueringer, sa evalueringer ikke ufrivilligt kommer “udefra” af folk, som ikke har overblik over,
at de sammenligner &bler med bananer. I forbindelse med disse evalueringer som ikke nedvendig-
vis kun skal vere en intern proces, ber vi benytte chancen til at kan laere af hinanden og hinandens
metoder. Det er klart, at nogle forskningsomrader er svarere at male end andre, men ved at forbedre
arsberetningerne og virksomhedsregnskaberne opnds en vigtig synliggerelse af resultaterne, som
kan anvendes som dokumentation, men som ogsé kan danne grundlag for bedre beslutninger. Kon-
klusionen er sdledes, at de hgjere lereanstalter allerede er et skidt pa vejen til et nyt styringsredskab,

som kan indgd som en vigtig del i forbindelse med udviklingskontrakterne.

I forlengelse af denne diskussion af kontraktstyring finder vi begrebet benchmarking. Efterfolgende

definition af begrebet er hentet fra dansk industris bog "Benchmarking i praksis” fra 1997.

Dansk Industri’s definition:

Benchmarking er et ledelsesvaerktej, hvor virksomhedens ledelse, ved involvering af medarbejdere
systematisk maler og evaluerer egne resultater og processer i forhold til ferende virksomheders
resultater og processer, for her igennem at forbedre egne resultater og processer markant.




Som det fremgar af ovenstaende definition af benchmarking, handler benchmarking bl.a. om evalu-
ering af egne resultater og processer med henblik pa forbedring. En typisk benchmarking proces

kan forlebe som vist pd nedenstdende figur:

Dansk industri’s benchmarking figur:

Planlzegning

v

Evaluering af egne processer

v
Valg af benchmarkingpartner

v

Benchmarkingbesog

v
Analyse af data

v

Implementering

Evaluering af egne resultater og processer kan sagtens sammenstilles med den selvevaluering som
finder sted mange steder pa de hgjere lereanstalter 1 dag. I de ovenstdende citater fandt vi flere ek-
sempler pé, at netop denne selvevaluering har fort til forbedrede resultater. En vigtig forudsetning
for at opné en forbedring er fuld forstéelse af egne processer, og forst nar man har fuld forstéelse for
hvad der sker og hvorfor kan evalueringen starte. Diskussionen af hvordan det er hensigtsmaessigt at
evaluere resultater og processer kan til stadighed diskuteres, men allerede pé dette punkt vil dialo-
gen med andre vaere gavnlig. En dimension, som er vigtig i forbindelse med evaluering, er at evalu-
eringen ikke bliver ensidig. Et af de nye begreber i den sammenhang er den balancerede rapporte-
ring som daekker anvendelsen af bade finansiel og ikke finansiel information. Budskabet i den ba-
lancerede rapportering er at fokusere pa hhv. kunde/bruger perspektiv, internt proces perspektiv,
innovation- og laeringsperspektiv og endelig det finansielle perspektiv. Evalueringen ma derfor ikke
udelukkende baseres pa finansielle data, men skal ogsa indeholde tilfredshedsundersggelser fra bru-
gere (de studerende), samt en evaluering af egne processer, en evaluering af innovationsevnen og

endelig en evaluering af evnen til at leere nyt.

I valg af benchmarking partner kunne der indgé overvejelser om:

e Hvem der ville kunne bidrage positivt til evalueringsprocessen og valg af evalueringskriterier.



e Hvem der klarer sig bedre pa netop de omrader, som man har valgt at satse pa.
e Hvem der alternativt kunne bidrage til nyteenkning og forbedringer.

e Hvem der har sammenlignelige opgaver og/eller processer.

”Benchmarkingbesaget” behaves ikke at tages bogstaveligt; samtaler og meder er ogsa relevante i

denne henseende.

Analyse af data handler om at samle op pa alle de oplysninger, som man har faet i hele denne pro-

ces, og sa efterfolgende analysere, hvad der anvendes og hvordan.

Selve implementeringen er den sidste del af processen, inden man igen starter forfra. Feedback og
leering er vigtige begreber 1 denne sammenh&ng. En anden faktorer, som er helt afgerende, er for-

staelse og motivation blandt de involverede parter.

Et vigtigt aspekt, som ber overvejes, er Knowledge management, (et andet brugt modeord for tiden),
som kort fortalt deekker over det at bevare, registrere og formidle den viden, man besidder. Videno-
verforsel er afgerende for de hojere laereanstalter, og derfor er det ogsé vigtigt, at vi pa disse omra-

der med benchmarking og kontraktstyring kan overfere viden til hinanden og lare af hinanden.



