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Indlednin

hvorfor maling og opfelgning?

Forskellige styringsmodeller vil legge
forskellig veegt pa maling — indremmet!
Men der er naeppe nogen styringsmodel
idag, der ikke vil saette mal for budget-
tet og folge op pd, hvordan det gér. Der
er neppe en model, der vil laegge nogle
mal for en folkeskole, og sa ikke folge op
pa dem. Ikke desto mindre er der stadig
mere end halvdelen af alle IT-projekter,
hvor det ikke gores op, om de er pd ret
kurs, og om de opfylder deres mal.

Metodeguiden her ser pd anvendelsen
af mélinger i forbindelse med business
case og gevinstrealisering, altsé i opfelg-
ningen, og bygger pa folgende teser:

Understotter
implementering

Miling understotter implemente-
ring og gevinstrealisering — hvis det
gores pa den rigtige made. Det viser
retning og kommunikerer ret-
ningen. Den rigtige made har noget
med kommunikation at gere, og
med udvalgelse af de rigtige indika-
torer, der ikke viser den forkerte ve;j.

Anvend fa
centrale malinger
Der kun skal males pd nogle fa cen-

trale indikatorer. Altsa ganske fa
malinger, i stedet for mange

Skal kunne udlese
beslutninger

At kun mélinger som gevinstejeren
vil kigge p4, acceptere og handle pa
skal foretages. Kun hvis en miling
kan fore mulig handling med sig,
skal der méles

Skal indikere grader
af malopfyldelse

Det, der mdles skal faktisk indikere
eller (endnu bedre) vise om dig om
digitaliseringsprojektet understotter
vores mal. Det skal ikke bare male,

det vi kan male. Det er maske det
sveereste og kraever opmarksomhed,
at f forankret malepunkterne i de
virkelige mal, der driver opgaverne og
beslutningen om digitale losninger

Madlingers faldgruber
Men méling har ogsa faldgruber - nem-
lig det modsatte af de fire ovenfor:

e Man designer alt for mange mail, som
ingen kan overskue. Maling bliver et
bureaukrati, der opsluger alt for man-
ge ressourcer, uden at skabe nytte

o Malene prasenteres ikke for beslut-
ningstagerne pd en mdde, sa de kan
traeffe beslutninger

¢ Man maler, hvad der kan méles, men
malene indikerer ikke, om lgsningen
virker efter hensigten

¢ Milene kommunikeres ikke, sa de
pavirker implementeringen

Harold Kersner skriver I Project Mana-
gement, Metrics, KPI's and Dashboards,
Wiley, 2011, at malstyring typisk fejler
ndr den er bygget op pa en utilstraekke-
lig samt langsom beslutningsstruktur.
Man har fx ikke besluttet en opfelg-
ningsstruktur herunder hvem, der skal
se pd malene, hvor tit, med hvilket
beslutningsoplag og med hvilke anvis-
ninger. Derfor er det helt afgorende, at
de gevinstansvarlige skal definere male-
punkterne og fastleegge en beslutnings-

struktur. Skal mélene fx pa et chefmeade,
ledermeode, personalemede? Hvor tit?
Hvordan skal de preesenteres? Hvad
hvis der er darlig malopfyldelse - skal
der sd vere en redegorelse for drsager
og forslag til lesninger?

Dilemaet

- evaluering versus bureaukrati
Milinger indeberer et dilemma, som
mange chefer og direktorer vil kende. P&
den ene side gnsker man malinger til at
fremme implementering og undersoge,
om det vi ville, ogsa faktisk skete. P4
den anden side — og det er dilemaet - vil
de ikke ende i et keempestort uoversku-
eligt mdlebureaukrati. For nylig kom
det frem, at visse folkeskoler har mere
end 200 madl at holde gje med og nu vil
indfere nye.

Kunsten er at identificere de fa, men
gode mal. Ikke flere mdl, som den gevin-
stansvarlige kan handle p4, hvis en ma-
ling, viser dérlig performance. Det bor
tilstreebes at anvende indikatorer, der
er effektive og hurtige at fremskaffe. Og
at man anvender klare mal, der skaber
ejerskab i organisationen til realiserin-
gen af mal og visioner.
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Arbejdet

med maling

og mdleindikatorer

Forste budskab
- fi centrale mal

En negleindikator er —i forbindelse
med digitalisering - et malepunkt, der
siger noget centralt (centralt=negle) om
gevinsten af en digital lesning. Vi anven-
der dem fordi:

e Der er et gnske om at mile, om en
losning giver de gevinster, der gnskes.

¢ Det er for omKkostningsfuldt eller for
langt ude i fremtiden at male pa de
langsigtede gevinster og effekter, og
derfor er der brug for nogle andre
maélepunkter, der pd kort sigt kan
indikerer, at vi er pd ret kurs.

Det andet punkt kreever maske lige et
par ord. Hvor det er lige til at male pa
om Digital Post giver de gevinster vi
forventer (Forholdet mellem fysisk post
og digital post), sd er det langt vanskeli-
gere at méle gevinsten af DUBU (Udsatte
born og unge), FLIS (Ledelsesinformati-
on, benchmark) eller fx Skole-IT lgsnin-
ger pd kvalitet og service. Gevinsterne
indtraeffer maske forst efter en rum tid
og vil veere pavirket af mange andre
faktorer.

Mélstyringens 7 dedssynder
- ifelge Michael Hammer

MIT Sloan Management Review, spring 2007

Selvopfyldende og uambitiese

Mal saettes sa lavt, at man altid bliver
en "succes”. Der kan fx sattes uam-
bitiese mal for hvor mange borgere,

Siloperspektiv

der skal bruge en lgsning, eller hvor
meget tid der skal spares pa admini-
strative processer.

Hver afdeling setter mal op uatheengigt af den samlede verdikaede. Det forer

til suboptimering.

Narcisisme

Malene forholder sig alene til vo-
res egen verden, og undertrykker
service, kvalitet eller effektmal for
borgerne. Fx staerkt fokus pd at fa
borgere over pa selvbetjeningsles-

Dovenskab

Bruger ikke nok tid og omtanke pa
at finde de rigtige og god mal. Det
som borgerne virkelig eftersporger.
Fx at vi forventer at et servicemal er

Marginalitet

Man maler pd perifere eller margina-
le forhold med betydning for succes,
i stedet for mal for kerneopgaven. Fx
hvis vi indferer en ny digital lesning
pé et stort serviceomrade — skole,
sundhed, social, beskeeftigelse, dag-

Skaevridende

Manglende gennemtaenkning af
malets bieffekter. Den made at malet
pavirker medarbejdere og ledere,

til at fremme maélet pé bekostning

af det egentlig veerdiskabende. Fx at

Frivolitet

Et userigst arbejde med malstyring. Ma-
lene tages ikke alvorligt af beslutningsta-
gerne, og er mere et emne for controllere

ninger gennem lukning af andre
henvendelseskanaler, uden at vi er
sikre pa at lesningerne understotter
borgernes mil om overblik, hurtig
sagsbehandling, forstaelighed m.v.

hurtige afgorelser, mens det i virke-
ligheden er hurtige korrekte afgorel-
ser og effektuering af afgorelse.

institutioner eller lignende — og alene
maler pd reduktion af tid pa journali-
sering og administration, i stedet for
hvordan lgsningen bidrager til at lose
kerneopgaven bedre.

et mal om at der skal udstedes 1000
parkeringsbeder om dret, kan fore
til at der skrues voldsomt op for
parkeringsovervagningen lige inden
arsskiftet.

oginterne konsulenter. Nar maltalene
er negative anvendes energien pa at
bortforklare, i stedet for at forandre.




Nogleindikatorer og gevinsttyper
Lad os give nogle eksempler pa noglein-
dikatorer og gevinsttyper pa forskellige
omrader og ift forskellige teknologier.

Figur 1
Nogletyper og gevinstindikatorer

Selvbetjeningslesninger

Sagsbehandlingslesninger, fx __

DUBU, FHUV, Byg og Miljo

Digital post

Udviklingen i proceskvalitet:

Anvendelse af standarder

Udvikligen i hvor mange anvender lgsningen i forhold til
andelen der anvender blanketter mv.

KOMHEN undersogelser giver gode data til disse malinger
og muligger benchmark med andre kommuner.

Stikprever pa overholdelse af forskellige proceskrav

Kvalitet: Oplevet overblik over indsatser der matcher en bor-
gers tilstand og behov - dvs udfordringer, mal, ressourcer mwv.

Andelen af breve der sendes digitalt

Andel heraf der sendes til digital postkasse, hhv fiernprintes

Andet budskab

- skal kunne udlgse beslutninger
To forhold har betydning for om malin-
gerne informerer beslutninger:

¢ De mdler noget, vi har indflydelse pa.
De maler pd prestationer sa vidt mu-
ligt, ikke pa bagvedliggende vilkar

e Den gevinstansvarlige "ejer” malene;
har taget stilling til opfelgningsstruk-
tur, -beslutningsoplaeg m.v.

Med hensyn til det forste punkt, sd er
der mange eksempler pd mélinger, der
alene kan forklare en udvikling. Der kan
vare hele batterier af mél pd befolknin-
gens opdeling pa alder, kon, brancher
og meget andet pa beskaeftigelsesomra-
det. Det er primaert mélinger, der kan
forklare. De maler ikke direkte pa et
forhold, som vi kan pavirke. Eksemplet
med udviklingen i fordelingen mellem
papir og digital post er et godt mal. Det
kan vi pavirke, ved at pavirke vores egen

adferd i kommunen, gennem fysisk
indretning, uddannelse af medarbejdere
m.v. Vi kan ogsé pavirke:

o Andel af befolkningen der, anvender
en selvbetjeningslgsning

e Hvor meget vi selv anvender lgsninger

e Hvordan vi anvender en lgsning og
hvordan fremmer den de mal vi har sat.
Hvis en lesning fx bidrager til bedre
styring, hvis og sdfremt data opdateres,
sd kan vi mdle pd i hvilken grad data
opdateres og i hvor stor udstraekning
informationen tilgds af medarbejderne.

Et eksempel: [ en kommune implemen-
terede man Netblanket Sundhed - det
vil sige digitale leegeblanketter. Det
stod hurtigt klart lesningen ville give
gevinster, hvis laegerne var med. Der
var 10 leegehuse ogi den forste periode
spurgte lederen ind til, hvordan det gik
med legehusenes tilslutning. Forste

gang havde 3 laegehuse tilsluttet sig. S&
aftalte man, at den lokale implemente-
ringskonsulent skulle ringe rundt til alle
leegehusene og tilbyde et besog. I lobet
af kort tid var de alle pa. Derefter udtrak
man statistik fra fordelt pa.

Det andet punkt - opfelgningsstruk-
turen er helt afgorende. Den eller de
gevinstansvarlige skal acceptere og eje
malene som deres. De skal anerkende,
at der males pa praestationer og de skal
fastleegge en opfelgningsstruktur:

¢ Hvor tit skal der mdles og hvor tit skal
de fremlaegges for beslutningstagerne?

¢ Hvordan skal der fremlagges? I hvil-
ken form? Skal der vaere handlingsfor-
slag, hvis malopfyldelsen halter?

Opfelgningsplanen skal sikre, at der ikke
gar unedvendig lang tid mellem maling
og handling. I eksemplet (Maltavler - se
nedenfor) kunne den gevinstansvarlige



Figur 2
Eksempel pd en maltavle
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traeffe beslutning umiddelbart og alene
pé en mundtlig fremlaeggelse af status.

Miltavler

Arbejde med at reagere pd malinger og
iveerksaette handlinger kan evt. ske om en
maltavle. Mdltavlen indeholder et omrade,
hvor mél praesenteres, en tavle til ideer og
en oversigt over handlinger, fx som figur 3:

Ideen med maltavlen er, at alle de, der
pévirker malopfyldelsen, modes om-
kring tavlen ved et stiende meode, og
drofter udviklingen i malingerne. Hvis
det, som illustreret, gar den forkerte vej
bruger man lidt tid p4 at fortolke hvor-
for og derefter pad at generere ideer pa

stedet. Herefter kan man vedtage, hvilke
ideer man vil gi videre med, og sa noterer
man dem pd handlingssiden. Handlinger-
ne kan vaere besluttede, iveerksatte, god-
kendte og evaluerede. Tavlen er god til at
involvere medarbejdere og til at fremme
beslutningsprocesserne.

Tredje budskab

- skal indikere malopfyldelse

I vedledningen om forandringsteori
gennemgar vi, hvordan man arbejder
med gevinsttraeer. Et gevinsttrae kunne
fx se ud som pa figur 4 pd nzeste side:



Forandring

Anvender
autoritative
grunddata

Smartere data

Validerer
brugerens

oplysninger

Giver borgeren
ansvar for egne
opgaver

Viser tildelingsreg-

af egne indsatser

ler med anvisning 3§
Rl Borgeren oplever

Gevinst Mal

Skabe gkonomisk
R ridderum gennem
effektivisering

Sparer arbejde
pa validering,
fejlretning

Sparer tildeling

af ydelser Understotter

B borgerens mestring
) af eget liv

storre ansvar for o

funtionsevne

Tager vi den overste "gren”, sd er det
ikke sd vanskeligt at pege pd en indika-
tor. Indikatoren er arbejdstid pa valide-
ring og fejlretning pr. sag. Den kan veere
sveer at méle, men indikatoren er relativ
let at fd oje pa.

Tager vi nu den nederste "gren”, sd er
det et delmdl med den nye teknologi, at
tydeliggore tildelingsreglerne for borge-
ren, hvor der anvises egne indsatser for
borgeren, inden man kan fa tildelt en
ydelse. Det kunne fx vere, at et hjelpe-
middel ikke kan anvises, hvis ikke bor-
geren for har forsegt sig med treening.
Madske viser man ogsa dokumentation
for effekten af forskellige traeningsind-
satser. Den gnskede gevinst er, at man
sparer tildeling af hjelpemidler, og at
borgeren oplever et storre ansvar for
eget liv. Det understotter ligeledes et
generelt mdl om borgeren skal mestre
eget liv. Men efterhdnden som vi be-
veager os hen i gevinsttraeet, svaekkes
effekten af teknologien. For eksempel

ville en maling pa hvordan borgerne
generelt mestrer eget liv, veere en meget
darlig indikator, da denne teknologi,
kun udger en lille brokdel af alle de
pavirkninger, som vedrerer borgeren
oplevelse af mestring hhv. klientgorelse.
Der er mere omfattende sammenhange,

der pavirker ssmmenhaengen mellem
den forandring teknologien indebeerer,
borgerens egne indsatser og de to gron-
ne gevinster. Man gnsker forandringen,
for at opna de to gevinster for netop de
borgere, der anvender lgsningen.

Figur 3
Svag kausalitet

mellem projekt
og slutmal

Vores lgsning

Det der
pavirkes

Alle de andre
pavirkninger
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Derfor anvendes en mere umiddelbar
indikator, med sterkere kausalitet, men
ogsd med en mindre sikker méling pa
om man egentlig far understottet malet.
Man kunne velge indikatoren ydelser pr
pabegyndt ansegning (den orange). Den
indikerer - ikke beviser — hvor mange,
der undervejs i ansegningsforlebet, efter
at have set tildelingsregler, fravelger at
ansege og i stedet for selv lgser sit pro-
blem. Man kunne méske endda indrette
den digitale losning sdledes, at den re-
gistrerer, hvornar og hvordan borgeren

forlader losningen, herunder om borge-
ren gir videre med at se efter optraening-
sydelser eller andre egenindsatser.

Gode og dérlige indikatorer

Det svaere ved indikatorer er at vaelge og
udforme dem rigtigt. At finde og indsam-
le data der, overbevisende made afspej-
ler om mal og visioner faktisk realiseres.

Datafangsten skal veere s enkel som
mulig — gerne malepunkter som spin-off
fra systemstatistik

Det er ofte forandringen vi gerne vil
male, sd der skal sd vidt muligt sikres
"baseline” data inden forandringer
iverksaettes

Direkte malinger er ofte bedre end in-
direkte - men kan vare mere ressource-

kraevende at fremskaffe.

Osv.



Her er nogle eksempler pa darlige in-
dikatorer, fra virkelighedens verden:

Sagsvarighed fra modtaget an-
sogning til afgerelse — byggesa-
ger

Det indebar i den konkrete kommu-
ne, at sagsbehandlerne sorgede for at
afgore sagen inden for malet- uanset
om den var fuldt oplyst eller ej. Det
betod, at der kom klager i mange
sager, og sa genoptog man sagen.

Da mange byggesager starter med

en henvendelse - for ansegningen —
hvor sagerne afklares, kan det ogsd
indebaere, at "ansegningstidspunktet”
presses ud i tiden, og mere og mere
arbejde laegges i forberedelsestiden.
For ansegeren er det imidlertid lige-
gyldigt — tid er tid. Maske skulle in-
dikatoren havde heddet: Ansegernes
tilfredshed med byggesagsbehandlin-
gens varighed?

Behandlingsgaranti pd 2 mdr.
fra diagnose - sygehusene

Da den ikke blev ledsaget af en tilsva-
rende garanti for forundersegelser,
har det i en del tilfzelde, som for
byggesagerne, fort til lengere forun-
dersogelsesforlgb. Diagnosen sattes
senest mulig

Vente og svartid i hotline

Det er vaesentlig for en hotline, at
telefontiden bliver s kort som mulig,
med sd kort ventetid som mulig. Men
det er ogsa vasentligt at brugeren

far et svar de faktisk kan bruge. Hvis
man kun madler pd svartiden eller
ventetiden, har der varet eksempler
pa at medarbejderne giver svar til
brugerne, som de faktisk ikke kan

bruge, men som far afviklet samtalen.

Indikatoren skal derfor suppleret
med en indikator pa tilfredshed.

Fjerde budskab
- understotte implementering

For at understotte implementeringen
er det veesentligt at de medarbejdere
ogledere som i dagligdagen anvender
den digitale lasning og kan pavirke
den faktisk gevinstrealisering kender
malene, accepterer dem og regelmaes-
sigt far preesenteret mélinger af foran-
dringerne.

Miltavlen pd forrige side kunne vare
en lgsning, fordi den ogsa involverer.

3/
Komigang
med maling
og opfolgning

Malinger skal forankres hos gevinsteje-
ren. Derfor skal det ogsa starte der. I for-
bindelse med at I udfolder gevinsttraeet
kan opgaven vaere at udpege det ene eller
de to negleindikatorer I vil folge op p3,
for at understotte gevinstrealisering.

Serg for at det er overkommeligt at skaf-
fe tallene og veer tydelig omkring hvad
indikatoren viser.

Udpeg en ansvarlig for at indhente malene.

Gevinstejeren beslutter hvordan og
hvor tit, médlene skal prasenteres for sig,
og for medarbejdere og andre, der har
indflydelse pa den faktiske gevinstrea-
lisering.

Sder Ii gang. Men husk at vaere vedhol-
dende. Leeg det ind i kalenderen eller

i beslutningsdagsordnerne at der skal
folges op.

Mere viden

Michael Hammer: 7 Deadly Sins
of Performance Measurement and
How to Avoid Them, MIT Sloan
Management Review, spring 2007

Harold Kerzner:
Project Management, KPI's and
Dashboards, Wiley, 2011
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