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Forord

Effektorienteret styring er et sporgsmal om at identificere, definere, mile, opstille mal
for og folge op pa effekter.

I den offentlige styring er det et sporgsmédl om at generere styringsinformation, der
kan fortelle os, om vi har den pavirkning pi borgere og samfund, som vi ensker:
Skaber vi den vaerdi, vi er sat i verden for som institutioner og departementer? Kan vi
prioritere anderledes og tilpasse konkrete indsatser, sd vi skaber endnu storre vaerdi?

For alle styringsredskaber kommer der et tidspunkt, hvor det idealiserede og
teoretiske billede af styringsredskabet skal std sin prove mod vitkelighedens praksis.
Dette har ogsi gjort sig gledende for effektorienteret styring.

I institutioner og departementer i staten har man i en drrakke arbejdet med at
afprove, udvikle og anvende effektorienteret styring i praksis. Og med
Finansministeriets ”Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution”
opfordres der til, at dette arbejde fortszttes og udbygges.

Det er de mange erfaringer — der er gjort pa basis af det hidtidige arbejde med
effektorienteret styring — som har gjort inspirationsmaterialet muligt. Afsxttet for
materialet er saledes praksis frem for teorien om effektorienteret styring. Sporgsmalet
er:

Hvordan anvender vi i praksis effektmaling og effektmadl pa en mide,

der er sd nem, sé billig og sé styringsrelevant som muligt?

For at bidrage til svaret pi dette sporgsmal, har Okonomistyrelsen haft et samarbejde
med mere end 20 institutioner, departementer og metode-eksperter og herigennem
indsamlet erfaringer om effektorienteret styring, der er gjort i og uden for staten.

Erfaringerne er, at det kan vaere svart at anvende effektorienteret styring, men med
en pragmatisk og balanceret tilgang — funderet i overvejelser om eget styringsbehov —
kan mange af udfordringerne overkommes samtidig med, at vasentlige
styringsgevinster — der ikke ellers er mulige at opné — erhverves.

Jeg haber meget, at materialet kan vaere til inspiration for jeres videre arbejde.

Med venlig hilsen,

Charlotte Munter



Hvorfor er det interessant at anvende effektoriettstyring?

1. Hvorfor er det interessant at anvende effektorieteret
styring?

1.1 Hvad er effektorienteret styring og hvorfor er det relevant?

Effekt defineres bredt som de virkninger, en institution! opndr i sine omgivelser via
sine ydelser og output (indsatser). En institution kan pavirke samfundet som helhed
eller pavirke bestemte borgere/vitksomheder.

Med en sddan tilgang kan effektorienteret styringsinformation forstdis som al
styringsinformation, der siger noget om, hvordan eller i hvilket omfang jeres
indsatser og institution pavirker omverdenen.

Hvordan effekt bedst kan forstis, vil athenge af det enkelte departement og den
enkelte institution. Det, der er en relevant effekt for én institution, er ikke
nodvendigvis en relevant effekt for andre institutioner. Se blandt andet metode-
artiklerne fra Hanne Sendergaard Pedersen, Mads Kristiansen og Morten Froholdt.

Det primare formal med at introducere effektorienteret styring er at sikre, at
styringsfokus ~ rettes mod det, der er vasentligst for en institutions
eksistensberettigelse: At institutionen opfylder sin mission og vision og at den skaber
veerdi (effekt) hos borgere, virksomheder og samfundet.

Ved at anvende effektorienteret styring giver institutionen sine eksterne interessenter,
fx departementer, Finansministeriet og de politiske beslutningstagere, en bedre
indsigt 1 institutionens opgavevaretagelse, samtidig med at institutionens ledelse
stilles friere i tilretteleggelsen og gennemforelsen af institutionens virksomhed.

Effektorienteret styring er et sporgsmal om at prioritere og tilpasse indsatser ud fra
en forstdelse af og viden om, hvordan indsatserne og institutionen — med givne
ressourcer — skaber storst mulig vaerdi (effekt) hos en tiltenkt modtagergruppe eller
samfundet som helhed.?

Effektorienteret styring kan imidlertid ikke ses som en isoleret styringstilgang.

Nir du pabegynder et milingsarbejde, bor det allerforste sporgsmal ikke veare,
hvorvidt den ene effekt eller den anden effekt er mere passende at mile pd og
opstille mal for, men i stedet: Hvilken styringsinformation er nodvendig og relevant i
den specifikke situation og kontekst?

T materialet skelnes der ikke mellem selvejende institutioner og statslige institutionet.
2 Som en del af inspirationsmaterialet har @konomistyrelsen udarbejdet ”Ledelsesresumé — inspiration til effek?”’, der giver
et hurtigt overblik over R n og Case-samlingen samt de vasentligste styringsgevinster ved effektorienteret styring.
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Kraver situationen hurtige mélingsresultater pd grund af politiske omstendigheder,
vil effektorienteret styring eksempelvis sjeldent vaere svaret, medmindre data eller
malingsresultater i forvejen er tilgengelig.

1 Finansministeriets vejledning ~Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til
institution” og statsrevisorernes beretning "Madl- og resultatstyring — med fokus pa effekf’
fremhzaves det, at effektorienteret styring har sin berettigelse pa mange omrader. Det
bemarkes i den forbindelse, at effektorienteret styring kan vere omkostningsfuld, og
at det derfor som udgangspunkt kun ber anvendes, hvor styringsgevinsterne opvejer
styringsomkostningerne.

Effektorienteret styring kan grundleggende anvendes pa tre niveauer:

*  styring af en indsats
*  styring af en institution
* styring inden for eller pad tvaers af ministeromrader.

1.2 Om inspirationsmaterialets status og anvendelse

Materialet er udelukkende til inspiration.

Der er pa ingen mide krav om, at institutioner og departementer folger de
beskrivelser og eksempler, der er inkluderet i inspirationsmaterialet. Hvorvidt
et eller flere elementer i inspirationsmaterialet er relevante at anvende for Jer,
er saledes alene op til Jeres institution eller Jeres departement at vurdere.

De krav, der findes pia mil- og resultatstyringsomridet, er beskrevet i
Finansministeriets ”Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution”.

Mal i statens resultatkontrakter ber sa vidt muligt udtrykke den effekt, institutionen
onsker at have pa sine omgivelser. I de tilfaelde, hvor det ikke er relevant eller muligt
at opstille mal for effekt, bor der i stedet opstilles mdl pa si hojt et niveau i
opgavehierarkiet som muligt.

Case-samlingen viser, at effektorienteret styring kan spille en lige si vesentlig rolle uden
for resultatkontrakt-regi som i resultatkontrakt-regi. Materialet orienterer sig derfor
mod effektorienteret styring i sivel som uden for resultatkontrakt-regi.

En oversigt over casene 1 Case-samlingen findes i bilag 1.

I de fleste tilfxlde vil det ikke vaere muligt eller hensigtsmassigt at kopiere vaerktojer
og cksempler direkte ud af materialet og implementere dem. De ber tilpasses ud fra
Jeres konkrete styringsbehov. I materialet prasenteres redskaber, tilgange og
eksempler, der kan anvendes som inspiration til at:

* identificere og definere effekt (kapitel 2 og 4)
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*  valge styringstilgang (kapitel 3)
*  vzlge metoder og malingsdesign (kapitel 5)
* identificere og opstille effektindikatorer, effektkrav og effektmal
(kapitel 6 og 7)
Helt grundleggende viser erfaringerne dog folgende: Nar du skal tage stilling til
ovenstdende, vil det typisk vare et sporgsmal om det muliges kunst. Det drejer sig
om at vzlge den tilgang, der giver storst styringsmassig verdi for jer.

Figur 1.1 illustrerer, hvordan forskellige redskaber (de bla cirkler) kan anvendes til at
svare pd forskellige problemstillinger inden for effektorienteret styring.

Pointen er ikke, at du i alle tilfaelde skal svare pa alle problemstillinger. Pointen er, at
du vzlger redskaber til og fra ud fra en vurdering af, hvilke problemstillinger I har

behov for at svare pd for at opfylde jeres styringsbehov.
Figur 1.1 Problemstillinger og redskaber inden foreffektorienteret styring
Hvordan er det hensigteat indsatsen

skal fungere?
Hvor stort er problemet og hvad
kendetegner det?

2) Statistik, survey,
kvalitative studier,
nulpunktsmalinger

1) Forandrings-
teorier, logiske
modeller, arsag-
viknings-kaeder

Er der en effekt, hvad kendetegner
og hvorfor/hvorfor ikke er den der?

7) Kvalitative
effektmalinger

Effektmaling

og
effektmal

3) Tidligere
effektmalinger,
forskning pa
omradet, ekspert-
vurderinger, gode
A eksempler, best

/ \ practise

4) Piloter, case-
studier, implemen-
teringsanalyse,
erfaringsudveksling
ekspert-vurderinger

6) Kvantitative
effektmalinger

5) Opstilling af
effektmal og
resultatkrav

Er der en effekt’()af indsatsen) Hvad har tidligere vist sig at
hvor stor er den fungere p& omrédet?

Hvor stor/hvordan skal effekten veere Hvordan far vi indsatsen til at
at vi kan kalde indsatsen en succes)? fungere?

Kilde: Inspireret af Philip Davies ved Dansk Evalueringsselskabs drskonference 2010
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2. Definition af effektbegrebet og effektforstaelse

2.1 Effektbegrebet

Praksis viser, at en ensidig fokusering pid samfundsmassige effekter for mange
institutioner og i mange tilfelde kan vaxre en hindring for at opni den fulde
styringsgevinst, som effektorienteret styring kan bidrage med.

Med udgangspunkt i den praksis, der i dag spores i staten, legges der derfor med
dette inspirationsmateriale op til, at effekt ogsd forstis som den pavirkning, der sker
péa den umiddelbare modtager(gruppe) af en indsats.

I inspirationsmaterialet skelnes der folgelig mellem samfundseffekter og brugerrettede
¢ffekter. Forstielsen af de to former for effekt beskrives og eksemplificeres nedenfor.
En lignende forstielse er ogsd beskrevet af det norske Senter for Statlig
Okonomistyring.

Savel brugerrettede effekter som samfundseffekter kan vare kortsigtede,
mellemlange  eller langsigtede. Som tommelfingerregel gxlder dog, at
samfundseffekter er mere langsigtede mens brugerrettede effekter typisk er relativt
kortsigtede. Jf. ogsa artiklen af Mads Kristiansen.

For en illustration af sammenhzngen mellem institutionen og virkningerne
(effekterne) af dens indsats, kan der tages udgangspunkt i grundelementerne i et
opgavehierarki. Se figur 2.1.

Figur 2.1 lllustration af effektforstelsen og insitutionens pavirkning p4 omverdenen/omgivelserne

Institution Omverden

Kortsigtede | Mellemlange| Langsigtede
Ydelser effekter effekter effekter
Finansielle| o csourced Aktiviteter T~——
midler
Produkter/ . .
Output Kortsigtede | Mellemlange| Langsigtede
effekter effekter effekter

N— _
———

P4 hvilket niveau man bgr og kan male effekt —agtilig opna
en styringsgevinst — afheenger af hvillgpgavetypgeder er tale
om. Hvorvidt man kan male direkte pé effekter edler man er

ngdt til at anvendeffektindikatoremafhaenger ligeledes af hvilken

opgavetype, der er tale om.

3 Senter for Stathg @konomlstynng (200()) Mal- og rem/tat@zrm{g i staten — en vg //ednmg i resu/taima/zﬂg,
: k I | d .
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Pointen med figur 2.1 er ikke at opfodre til, at du mdler effekt pd alle niveauer.
Pointen er det modsatte: At du ud fra en vurdering af jeres styringsbehov og
styringsmuligheder identificerer og valger, pd hvilket niveau det giver storst
styringsgevinst at male effekt set i forhold til styringsomkostningerne.

Det vasentlige er, at du pa den ene eller anden made — med din maling og den
styringsinformation, du producerer — flytter styringsfokus over mod den pavirkning
din institution har pd omverdenen.

I visse tilfzelde — fx vedrorende visse sagsbehandlinger — vil det nermeste, du kan
komme pavirkningen pi omverdenen, vere malinger af kvaliteten af indsatsen. I
figuren befinder man sig her i det gronne omride; i spandingsfeltet mellem
institutionen og institutionens omverden. Si lenge der er tale om kvalitet, der
opleves af den umiddelbare bruger, kan kvaliteten af en indsats imidlertid godt
anvendes som zudikator for, at der opnas en effekt — at man skaber verdi for
brugeren. Se ogsa bidrag fra Hanne Sondergaard Pedersen, Konkurrencestyrelsen og
Nationalmuseet.

Samfundseffekter

Samfundseffekter betegner traditionelt de effekter, man onsker at opnd i sidste ende
— sluteffekten om man vil.

Samfundseffekter er ofte kendetegnet ved, at modtagergruppen i sidste ende er si
diffus eller sa bred, at det ikke giver mening at tale om en egentlig modtagergruppe.
Ofte er samfundseffekter pavirket af et vald af faktorer i og uden for den enkelte
institutions indflydelse. Ligeledes gar pavirkningen typisk gennem flere kaeder af
arsagssammenhzange. Det er derfor svart at isolere og male den indflydelse en given
indsats i institutionen har pa et konkret samfundsforhold.

Som eksempler pa samfundseffekter kan navnes en forbedring af miljomessige
forhold, en oget gennemsnitlig levealder hos danskerne eller en hojere
beskeftigelsesprocent 1 Danmark. Se ogsa bidrag fra Mads Kristiansen,
Socialministeriet/SFI og Miljostyrelsen.

Arbejder du med effekt, vil den samfundsmassige effekt ofte vaere et godt
pejlemezerke for den langsigtede virkning, som din indsats og din institution skal
bidrage til. Det er derfor et vigtigt fokus at have.

Brugerrettede effekter

Brugerrettede effekter forstds som effekter, der henvender sig til en bestemt
modtager eller en afgrenset modtagergruppe. Det kan vare en bestemt gruppe af
borgere, virksomheder eller offentlige institutioner eller én konkret borger, én
konkret virksomhed eller én offentlig institution.
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Som eksempel kan nzvnes; modtagere af undervisning, malgrupper for en
informationskampagne, besogende ved en kulturinstitution eller
borgere/virksomheder, der modtager afgorelser i forbindelse med en sagsbehandling.

I langt de fleste tilfaelde er det nodvendigt at opna brugerrettede effekter for at opna
samfundseffekter (deraf pilen fra brugerrettede til samfundseffekter i figur 2.1).
Oftest vil det vaere mange smd virkninger pa brugerniveauet, som tilsammen skaber
den endelige effekt pa samfundsniveau (sluteffekten).

Tager man eksempelvis udgangspunkt i en kampagne, der retter sig direkte mod folk,
som 1 forvejen ryger, er det fx nedvendigt at sikre, at rygerne har bedre oplysning om
a) skadeligheden af at ryge og b) hvor de kan sege hjzlp til at holde op med at ryge,
hvis man skal mindske antallet af rygere. Brugerrettede effekter af kampagnen er i
dette tilfzlde fx, 1) at flere aktivt soger hjzlp til at stoppe rygningen og 2) at flere
reelt holder op med at ryge. En samfundseffekt vil i dette tilfelde fx vare et
mindsket antal rygningsrelaterede kraefttilfalde, som belaster samfundsekonomien og
mindsker levealderen i Danmark.

At opstille mil for og male pd brugerrettede effekter kan betragtes som en tilgang,
der gor det nemmere at operationalisere effektorienteret styring.

Anvendelsen af brugerrettede effekter beskrives og eksemplificeres bl.a. i case-bidrag
fra Mads Kiristiansen, SFI, Udlendingeservice, SKAT, Danmarks Statistik,
Socialministeriet/SFI.

2.2 Kortlaeg sammenhangen mellem samfundseffekt og
brugerrettet effekt

Nir du arbejder med at identificere og konkretisere de effekter, I forseger at opnd
med en indsats, bestir en vasentlig del af arbejdet i at kortlegge sammenbangen
mellem de samfundsmessige effekter, I onsker at opnd og de brugerrettede effekter,
I onsker at opna. En del af denne ovelse er bla. at identificere pa hvilket niveau
indsatsen og jeres institution har en direkte pavirkning.

Som navnt vil det typiske kausalforhold vare, at det er nodvendigt at opni en
brugerrettet effekt for at opna en samfundsmassig effekt.

Er jeres ansvarsomrade fx landbrugsomradet, kan én onsket samfundseffekt vare, at
bidrage til bevarelsen af en rig dansk natur. Hvis indsatsen er et tilsyn med
anvendelsen af et konkret sprojtemiddel — med det formal at sikre anvendelse inden
for gxldende regler — vil en brugerrettet effekt fx vare, at landmeend i praksis
overholder de gzldende regler. Den samfundsmassige effekt vil vare, at
landmandenes omkringvarende naturomrader gores rigere.
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I sadanne tilfelde kan brugerrettede effekter anvendes som effektindikatorer for en
onsket samfundseffekt. Dog er det vigtigt, at du har en solid teoretisk eller empirisk
viden om sammenhzngen mellem den brugerrettede effekt og samfundseffekten.

I Case-samlingen ses der eksempler pa denne type kausalitet i Miljostyrelsens sivel
som MindLabs case.

Kausalitetsforholdet mellem brugerrettede og samfundsmassige effekter er imidlertid
ikke helt sa ensidigt.

I enkelte tilfzlde er kausaliteten omvendt: Skabelsen af en samfundsmassig effekt
bidrager til den brugerrettede effekt.

Et eksempel herpa findes inden for museumsverdenen. Betragter man den danske
kulturarv som en del af det danske samfund, kan konservering af kunstgenstande —
der udgor en del af den danske kulturarv — betragtes en pavirkning af samfundet.
Konserveringen er en indikation af, at kulturarven, og dermed det danske samfund,
bevares. Bevarelsen af kunstgenstandene vil imidlertid neppe blive betragtet som en
sluteffekt. I stedet kan en sluteffekt fx vaere den dannelse og identitetsskabelse,
kunstgenstandene bidrager til hos den enkelte bruger, der besoger museet — den
brugerrettede effekt.*

I andre tilfxlde er den samfundsmassige effekt blot en aggregering af den
brugerrettede effekt.

Et eksempel herpa kan drages fra SKAT, hvor en overordnet samfundsmassig effekt
bla. er at mindske skattegabet i Danmark (forskellen mellem den skat der bliver
betalt og den skat der ifolge geldende lovgivning burde blive betalt). En brugerrettet
effekt kan imidlertid veere at mindske skattegabet for en bestemt modtagergruppe —
fx at mindske skattegabet for danskere med fast ejendom i udlandet.

Anvender I forandringsteorier som del af jeres effektarbejde, vil en afdakning af
forholdet mellem samfundsmassige effekter og brugerrettede effekter typisk indgi
som en naturlig del af arbejdet. Se kapitel 4.

2.3 Forskellen pa effektmal og effektmaling

Effektmal og effektmaling er ikke det samme, men to relaterede styringsredskaber.

Effektmail en mélsetning — et pejlemarke — for, hvilke effekter I onsker at opna med
en ecller flere indsatser. Det kan vare et mal for hlvor stor effekten skal vare

+ Eksemplet er udarbejdet pa baggrund af et erfaringsudvekslingsmode med Nationalmuseet.
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(kvantitativt) eller et mél for, hvordan effekten skal veere (kvalitativt). I Sefartsstyrelsen

er et eksempel pa et effektmdl, at der sker farre arbejdsulykker om bord pa danske
skibe.>

Typisk er effektmadlet — pejlemerket — praciseret ved resultatkrav eller indikatorer,
der ogsa har fokus pi effekt. I Sofartsstyrelsens eksempel er effektmilet preciseret
ved et resultatkrav, der stiller krav om, at hyppigheden af alvorlige arbejdsulykker per
1.000 besztningsmedlemmer pd alle skibstyper er faldet 3 pct. drligt i perioden 2006-
2010 i forhold til perioden 2002-2006.

Effektmaling omhandler arbejdet med at dokumentere, at der er sket en effekt. I
eksemplet med Soefartsstyrelsen er effektmalingen en dokumentation af udviklingen i
alvorlige arbejdsulykker om bord péd danske skibe.

Effektmaling inkluderer valg af milingsdesign, indsamling af relevant data og
rapportering af malingsresultater. Effektmiling kan vaere kvantitativ savel som
kvalitativ. Se kapitel 5 nedenfor samt bidrag fra Carsten Strombzk Pedersen,
MindLab og @konomistyrelsen.

Effektmaling kan bruges som redskab til at dokumentere mdélopfyldelsen af et
effektmal eller det kan anvendes som et selvstendigt redskab til lering, idet
milingsresultater kan bruges som grundlag for at tilpasse og forbedre indsatser.

For at sikre et strategisk fokus er det ofte hensigtsmaessigt at fokusere pa sluteffekten
af en indsats, der typisk er samfundsmaessig. I den forbindelse vil det vare en fordel
at opstille effektal for og styre pa det hojst mulige niveau, sidan at styringsindsatsen
orienteres mod dette niveau, jf. afsnit 1.1 ovenfor. Effektmalinger bor samtidig
tilrettelegges, sa I maler pa det praktisk hojst mulige niveau.

Der vil ofte vare en forskel mellem de to niveauer. Typisk er det ikke muligt at wdle
pé sa hojt niveau, som det er muligt at opstille #zl.

Det betyder, at der opstir et “informationshul” mellem de to niveauer. Det er ikke
nodvendigvis indlysende, hvordan maélingen siger noget om malet. I det tilfeelde er
det en stor fordel at beskrive hvorfor og hvad, milingen siger om malet. Du kan fx
gore det ved at anvende en forandringsteori (arsags-virknings-kade) el. lign.

2.4 Effektindikatorer — en tilgang til at male effekter

Uanset om der er tale om brugerrettede effekter eller samfundseffekter, er det i
mange tilfelde ikke muligt eller styringsmessigt rentabelt at male direkte pa den
effekt, I onsker at opna.

5 Sofartsstyrelsens resultatkontrakt, 2010-2013
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I disse tilfelde kan du i stedet anvende ¢ffektindikatorer.

At anvendelsen af effektindikatorer er meget udbredt, kommer bla. til udtryk ved
den store andel af cases, der omhandler indikatorer frem for direkte malinger af
effekter. Se fx cases fra Danmarks Statistik, MindLab, Miljestyrelsen og
Okonomistyrelsen.

En effektindikator er et malingsobjekt, der anvendes, nar det ikke er muligt at male
direkte pa den tilstrebte effekt. Effektindikatoren ber beskrive forhold, der entydigt
pavitkes gennem en indsats fra jeres institution. Samtidig er det essentielt, at
sammenhangen (kausalforholdet) mellem effektindikatoren og effekten er entydig og
sterk. Er ét af de to kriterier ikke opfyldt, har indikatoren kun beskeden
styringsveerdi.

At formulere gode effektindikatorer krever grundige overvejelser om og utvetydige
beskrivelser af: a) Hvorfor indikatoren er en indikator for den onskede effekt? Og
hvis det ikke er dbenlyst: b) Hvordan jeres institution pavirker effektindikatoren?

Effektindikatoren har som folge heraf funktion af brobygger mellem institutionens
ydelser/produkter og den effekt, institutionen onsker at opni og styre efter, men
som I ikke direkte kan male pa. Milinger af sarlige karakteristika — der ifolge regler,
bestemmelser, politiske aftaler el. lign. — skal kendetegne institutionens
ydelser/produkter, kan folgelig ogsa i visse tilfelde fungere som effektindikator.

Hvad kendetegner en god indikator?

Mange tilgange kan anvendes, nar du skal vurdere, hvorvidt en indikator er god eller
darlig. En udbredt tilgang er CREAM-modellen, der bl.a. er beskrevet 1 7 Ten Steps to a
Results-Based Monitoring and Evaluation Systens”°.

5 Kusek, J. Z. & R. C. Rist (2004)en Steps to a Results-Based Monitoring and Evialu&ystemWashington DC: The World
Bank
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Boks 2.1 CREAM-modellen

Cream-modellen bestar af en reekke kriterier, der ka anvendes til at vurdere kvaliteten af
en indikator

Indikatoren skal veere kendetegnet ved en entyaigrenhseng med den
effekt, der males. Indsatsens pavirkning af indikext skal veere entydig.
Indikatoren skal veere et centralt element ift. effekt, der males.
Indikatoren ma ikke male pa et perifert omradendbatsen.
Economic (styrings- | Styringsgevinsterne skal std mal med styringsonmkagérne, der fx
maessigt rentabel) knytter til at indsamle data.
Indikatoren skal give et tilstraekkeligt grundlagsstre ud fra. Det vil fx
sige, at det er muligt at:

* Vurdere effekten af indsatsen

» Tilpasse indsatsen ud fra malingsresultatet, eller

» Prioritere ml. forskellige indsatser/indsatstypérgmradet

Clear (entydig)

Relevant (relevant)

Adequate
(tilstreekkelig)

Monitorable

5 Indikatoren skal kunne méales med objektive metoder.
(malbar)

Som navnt i indledningen er arbejdet med at opstille indikatorer typisk et sporgsmal
om det muliges kunst. I forbindelse med CREAM-modellen er det et sporgsmal om,
at du veegter hvilke kriterier, der er vigtigst at fa opfyldt for at sikre indikatorens
styringsvaerdi.

Praksis viser, at det i mange tilfxlde er svart — og i visse tilfalde umuligt — at finde
objektive indikatorer, der ikke er pavirket af subjektive skon af den ene eller anden
art. Se fx cases fra MindLab, Nationalmuseet og Beskaftigelsesministeriet.

For enhver miling gzlder, at malingsresultatet aldrig kan tale for sig selv: Fortolkning
af milingsresultatets omstendigheder — indsatsens karakter, eksterne faktorers
betydning, modtagergruppens karakteristtka osv. — ber altid indgd, nar der
konkluderes pa malingsresultater. Pointen fremhaves bla. i casen fra hhv. Danmarks
Statistik og Dkonomistyrelsen. Og fortolkningsarbejdet er sxrligt relevant, nér der er
tale om anvendelsen af indikatorer.

Da indikatorer a priori er behxftet med en vis usikkerhed, kan der vare en fordel i at
anvende flere og forskellige indikatorer til at male samme effekt. Jf. case-bidrag fra
MindLab og @Okonomistyrelsen.

Peger flere indikatorer pa at en onsket effekt opnas, vil styringsgrundlaget vere
sterkere, end hvis der kun anvendes en enkelt indikator. Antallet af anvendte
indikatorer bor imidlertid altid vurderes ud fra det styringsbehov, der gor sig
gzeldende for jer og jeres indsats/institution.

Casen fra Region Syddanmark/Accenture viser i stii med CREAM-modellen en

rakke kriterier, der kan anvendes som fundament for kvalificering af de indikatorer,
du opstiller.
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Yderligere kan der henvises til ”Effektmaling i Integrationsministeriets puljestyring”, der er
udarbejdet for Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration. 1
publikationen prasenteres RACER-modellen — et alternativ til CREAM-modellen.
Videre leesning om indikatorer findes i KREVI’s ”Gode indikatorer for den offentlige
indsats”®

Eksempler pa en systematisk tilgang til anvendelsen af indikatorer kan fx findes i
IKAS ”Den Danske Kvalitetsmode!, Miljostyrelsens ”Dansk  strategi for baredygtig
udyikling’'° og ”Key Outcome Indicators™!, der er udarbejdet for det amerikanske Center
for Disease, Control and Prevention. Selv om eksemplerne er emnespecifikke, kan
selve den systematiske tilgang anvendes som generel inspiration.

2.5 Effekt i relation til andre malingsparametre
Ved den teoretiske tilgang til effektmaling og effektmal gores der ofte meget ud af at

skelne mellem effekt og relaterede malingsparametre — fx kvalitet og
brugervurderinger/brugertilfredshedsundersogelser. Erfaringerne viser imidlertid, at
det — ndr det galder praksis — sjaeldent er muligt at skelne mellem

milingsparametrene. Se bl.a. Hanne Sondergaard Pedersens case.

Det barende er, at der sxttes fokus pd den pavirkning en indsats og en institution
har pa sine omgivelser: Hyordan der skabes styrings- og malingsfokus pd dette, er
alene et sporgsmil om, hvad der praktisk er muligt i jeres kontekst; det styringsbehov
I vurderer, at I har — og den mangde ressourcer I finder relevant at anvende.

Effekt og kvalitet

Om end det pi et teoretisk niveau kan give mening at skelne mellem kvalitet og
effekt, kan en bestrebelse pa at skelne mellem de to vaere umulig i visse tilfxlde, nar
der er tale om praksis.

I visse tilfxelde kan kvaliteten af en indsats bruges som zndikator for den effekt, I
onsker at opnd med en given indsats. Se case-bidrag fra Hanne Sendergaard
Pedersen, Konkurrencestyrelsen og Nationalmuseet.

Intcgratlommmmtcnpt (2006): Effektmiling i Im‘qgr jonsministeriets puljestyring,
jid k.dk/bibli blik jledni

8 KREVI (2010) Gode indikatorer for den offentlige mdmts http:

for-den-offentlige-indsats
? Institut for Kvalitet og Akkreditering i Sundhedsvasenet: http:
10 Milj@stvrelsen'

http: dk S i

bezredygti +udV iklin, Dansk 07020200.htm

11 Centers for Disease Control and Prevention, Department of Health and Human Services (2005): Key Outcome
Indicators — for evaluating comprehensive tobacco control programs

11
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Opgavetyper, hvor det fx kan vare relevant at bruge kvalitetsmalinger som effekt-
indikatorer, er sagsbehandling og offentlige serviceydelser.

Effekt og brugervurderinger/brugertilfredshedsundersggelser

Brugervurderinger og brugertilfredshedsundersogelser kan i nogle tilfzlde anvendes
som effektindikator for sivel samfunds- som brugerrettede effekter. Se bidrag fra
Carsten Strombaxk Pedersen, Danmarks Statistik, MindLab og Nationalmuseet.

I de fleste tilfzlde vil det dog kreve grundige overvejelser om sammenhange og
kausalitet, hvis resultatet af brugerundersogelser skal anvendes som indikatorer for
samfundsmeessige effekter.

Brugervurderinger og tilfredshedsundersogelser er 1 deres natur baseret pa subjektive
vurderinger, hvorfor man boer vaere papasselig med tolkningen af resultaterne og vare
saerlig omhyggelig med designet af sporgsmail og spergeramme.

Brugerundersogelser er imidlertid nzsten altid et muligt alternativ, hvis ikke andre
typer af effektindikatorer kan identificeres. Hertil kommer, at brugerundersogelser
ofte er mindre ressourcekrevende end mange andre dataindsamlinger.

Betragter modtagerne din indsats som noget uonsket eller negativt, bor du vare
péapasselig med at anvende brugerundersogelser som indikatorer for den effekt, I
opnar. I disse tilfeelde 4an tilfredse brugere vare udtryk for, at jeres indsats ikke
pavirker brugerne som intenderet. Et eksempel pd dette kunne vzre en
brugertilfredshedsmaling hos en klageinstans eller en institution, der pélegger
sanktioner af den ene eller anden art.

Effekt og markedsvilkar

Institutioner, der opererer inden for markedslignende vilkar, adskiller sig i nogen
grad fra andre institutioner, nar det kommer til effektmaling.

Disse institutioner er udsat for konkurrence, hvorfor maling af markedsandel kan
anvendes som indikator for, at potentielle brugere finder institutionens ydelse
relevante og nyttegivende.

De nemmeste og billigste malingsparametre for markedsandelen er typisk miling af
antal af brugere eller maling af eftersporgslen eller omstningens storrelse — bl.a.

fordi det er data, der ofte registreres i forvejen.

Det vasentlige er blot, at du méler pa eftersporgselssiden og ikke pd udbuddet, idet
maling af udbuddet svarer til méling af output (frem for maling af outcome/effekt).

12
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Boks 2.2 Eksempler pa effektkrav (effektindikatorel) vedrgrende omsaetningen

For institutioner, der opererer inden for markedslignende vilkar, kan efterspgrgslen eller
omsaetningen fx bruges som effektindikator.

Syddansk Universitet (udviklings-
kontrakt 2008-10)

— eks. pa at efterspargslen bruge
som effektindikator

Patent- og Varemeerkestyrelsen
(RK 2009)

— eks. pa at omsaetningen anven
som effektindikator

Danmarks Statistik (RK 2009)

— eks. pa at omszetningen pa et | Danmarks Statistik skal i 2009 have en omsaetnicgsaty
gebyrfinansierede omrade af serviceopgaver pa mindst 55,5 mio. kr.

anvendes som effektindikator

Syddansk Universitet har som mal, at antallet af 1.
prioritetsansggere p& bacheloruddannelse skalnages
pct. om aret i kontraktperioden.

Stigning i omseetningen p& 6 pct. | forhold til 2008

Institutioner, der opererer inden for markedslignende vilkdr, findes bla. pi
kulturomradet. Nationalmuseet eksemplificerer en institution, hvor markedsandele
anvendes som indikator for effekten. Her mdler man besogstal — ikke mindst
besogstal fordelt pd forskellige samfundsgrupper — for at fd en indikation af museets
effekt i forhold til at udbrede kulturen til en bred skare af borgere.

Danmarks Statistik viser et andet eksempel. Her anvender man bla. mailinger af
omsatningen, for det gebyrfinansierede forretningsomrade, som udtryk for at
(potentielle) kunder vurderer Danmarks Statistiks produkter som relevante og
nyttegivende. Malte Danmarks Statistik modsat pa, hvor mange forskellige (typer af)
produkter, de leverer, ville der vare tale om output-maling.

Effekt og effektivitet

Effekt og effektivitet er ikke det samme, men er to sider af samme sag. Effekt er at
opnd onskede virkninger pa sine omgivelser via sine output og ydelser (indsatser).
Effektivitet er at opnd virkningerne med s fi ressourcer som muligt.

Hvor effekt ”blot” er et udtryk for, at der opnds en virkning, siger effektivitet noget
om, hvor mange ressourcer, der gar til at opnd en given virkning. @nsker du at male
effektiviteten af din indsats, er det med andre ord nedvendigt:

1) at male, om du opnar en virkning med din indsats
2) at opgore det ressourceforbrug, der gir til at skabe den pagzldende virkning
3) atsxtte den opnéede virkning ift. det anvendte ressourceforbrug

Nir det gelder om at isolere ressourceforbruget og dermed mdle effektiviteten, kan
anvendelsen af forandringsteorier vare en fordel. I Konkurrencestyrelsen har man fx
oget effektiviteten, idet antallet af rddsafgerelser (ressourceforbruget) er mindsket
markant samtidig med, at andelen af afgorelser som reelt har effekt, er blevet storre.
Se Konkurrencestyrelsens case.
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3. Hvad kan du bruge effektorienteret styring til?

3.1. To overordnede styringsperspektiver — laering og kontrol

Effektorienteret styring tager grundleggende sigte pa to styringsperspektiver. De kan
std alene indgd i et samspil. Det er hhv. /ering og kontrol. De to perspektiver og deres
anvendelsesmuligheder er beskrevet i boks 3.1 og boks 3.2.

Boks 3.1 Effektorienteret styring ud fra et lseringperspektiv

Leeringsperspektiv: | tilfaelde hvor der er stor usikkerhed om effekten af en indsats, kan du
anvende effektmalinger til at afdeekke, hvorvidt indsatsen reelt har den effekt, | forventer.

Formalet

Det primaere formal med den effektorienterede syeriaering— udarbejdel-
sen af data, der viser om indsatsen fungere eftesigten eller ej.

Hvornar er det
en fordel?

Leeringsperspektivet vil ofte veere fordelagtigt:
¢ Hvis der er tale om nye typer af indsatser
» Hvis en kendt indsats anvendes pa et nyt omradeieitarre omfang
» Huvis | star over for valget mellem to forskelligay€) typer af indsatser

Anvendelsen af
effektmal/
effektkrav

Med lzeringsperspektivet er effektmal/effektkravisedeere styringsredskabe!
Begrundelsen er, at manglende viden om indsatstsid kan gore det sveert
identificere, hvad der pa en gang er realistiskambitigse mal/krav.

Anvendelsen af
effektmaling

Effektmaling er det primaere styringsredskab. Foetndit at lsere pa baggrunc
af de data og informationer, | kan treekke ud afimg&i, og bruge data og
informationer til at tilpasse og/eller prioritereehem indsatser.

Boks 3.2 Effektorienteret styring ud fra et kontrolperspektiv

Kontrolperspektiv: Er | sikre p&, at en indsats bidrager til den intenderede effekt, kan |
fokusere styringen p&, om effekten er stor nok/godok til at veere tilfredsstillende.

Formalet

Det primaere formal med den effektorienterede sgyeirkontrol— sikringen af,
at | gar det godt nok. Der ligger et iboende lsesalgment i kontrollen, idet
manglende malopfyldelse helst skulle fare til samgki — fokus er imidlertid p
kontrollen.

Hvornar er det
en fordel?

Kontrolperspektivet vil ofte veere relevant, ndehker eller har en sikker
indikation af:

1. atindsatsen har den forventede effekt og

2. at | har et kvalificeret bud pa, hvor stor effekedrtien pageeldende

indsats vil veere.

Kontrolperspektivet vil ofte veere relevant i forbélse med resultatkontrakte:
el. lign. Tilgangen er szerligt relevant, nar flavdsatser bidrager til samme
effekt, da ét effektmal i disse tilfeelde erstalgee aktivitetskrav, hvorved
resultatkontraktens omfang mindskes.

Anvendelsen af
effektmal/
effektkrav

Med kontrolperspektivet er effektmél og effektkenvde primaere
styringsredskaber.

Anvendelsen af
effektmaling

Effektmaling kan betragtes som et sekundzert styreugkab, idet malingens
primzere formal er at dokumentere (kontrollere) tgigen af effektmalet.
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Kombination og relation mellem de to styringsperspektiver

De to mader at anvende effektorienteret styring pa kan kombineres. Du bor
imidlertid holde dig for oje, at manglende viden om en ny type indsats kan
besveatligeore opstillingen af effektmal, der pa en gang er realistiske og ambitiose.

I mange tilfelde vil det naturlige forlob derfor vare, at man forst anvender den
effektorienterede styring ud fra et leringsperspektiv, hvorefter den kan overgi til
kontrolperspektivet, hvor der kobles effektmal/effektkrav  pa. Politiske
omstendigheder, krav om hurtige resultater og departementers behov for at styre
institutioner kan imidlertid problematisere en sidan sekventiel tilgang.

Boks 3.3 Styringsinformation og afseettelse af resger

Star du over for at udvikle effektorienteret styring, kan det veere en fordel, at du ger dig
klart, hvilke styringsinformationer | allerede har, og hvilke styringsinformationer, | vil bruge
ressourcer pa at producere.

Vil nogen i jeres organisation ggre en anderleddsats pa baggrund af d

1. Bliver malingen | malingsresultater, | opnar?

anvendt? »  Huvis ikke: Gar jer overvejelser, om malingen har en
styringsrelevans og dermed en berettigelse.

Har | en god forstaelse af, hvad formalet med jerésats er?

2. Indsatsens formal . Hvis ikke: Kan der afsaettes ressourcer til klarletsg af
formalet.

Har | en god forstaelse af, hvordan jeres indsasder sammen —

delelementerne af indsatsen og/eller indsatsdatioe til andre indsatser”

. Hvis ikke: Kan der afsaettes ressourcer til klarletgg af disse

sammenhaenge.

Har | en god fornemmelse af, hvordan jeres indeatspavirke jeres

4. Sammenhzeng ml.| brugere og/eller samfundet?

indsats og effekt . Hvis ikke: Kan der afsaettes ressourcer til at opdén om og
sandsynligggre denne sammenhaeng.

Har | data, der kan give en indikation af, at jenefsats har den effekt, |

gnsker?

5. Data for effekt . Hvis ikke: Kan der afsaettes ressourcer til indhieigtaf data —

herunder en afdeekning af om data eksisterer ateblers eller

uden for jeres institution.

3. Sammenhaeng ml.
indsatsen og andre
indsatser

3.2 Effektorienteret styring pa tre styringsniveauer

Effektorienteret styring kan anvendes pa tre niveauer. Du kan anvende
effektorienteret styring i forhold til:

* cnindsats
* eninstitution
* pd tvers af institutioner inden for — eller pa tvaers af — ministeromrader.
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Effektorienteret styring af en indsats

Den traditionelle mide at anvende effektorienteret styring er i forhold til en eller
flere indsatser. Formalet er at undersoge, om indsatsen har den intenderede effekt
eller om effekten af indsatsen er stor nok til at vaere tilfredsstillende.

Du kan ligeledes undersoge, hvorvidt den ene eller anden (type) indsats har storst
effekt pd et givent omriade og dermed bruge effektmaling som grundlag for at
prioritere mellem forskellige mulige indsatser.

FodevareErhverv, Hjemmevaernskommandoen, Konkurrencestyrelsen, MindLab,
Nationalmuseet, Pensionsstyrelsen og Udlendigservice har i Case-samlingen
beskrevet tilgange, der fortrinsvis eksemplificerer denne type effektorienteret styring.

Effektorienteret styring af en institution

Effektorienteret styring kan ogsa anvendes som redskab til at styre en institution som
helhed.

Her er formailet ikke at méle og opstille mal for enkelte produkter (indsatser), men at
mile pé og opstille mal for institutionens samlede pavirkning pd omverdenen.

Med denne tilgang kan du kortlegge, hvilke aktiviteter og produkter, der bidrager til
samme effekt (samme modtagergruppe).

Tilgangen kan have sarlig styringsrelevans, hvis din institution har en meget
kompleks opgaveportefolje, der rammer meget forskellige modtagergrupper.

Okonomistyrelsens og SKAT' bidrag eksemplificerer dette perspektiv.

Effektorienteret styring pa tvaers af institutioner

Som nzvnt er effekter — sarligt samfundseffekter — ofte pavirket af mange forskellige
variable og forskellige aktorer. Ofte vil flere offentlige institutioner bidrage til samme
effekt med hver deres indsats og pa hver deres made.

Institutionerne kan findes inden for samme ministeromrader, men hore til forskellige
ministeromrider. Sidstnavnte vil typisk vare tilfxldet for forskellige institutioner, der
prover at opnd den samme eller beslegtede effekter hos samme modtagergruppe
eller pa samme fagomrade, selv om de organisatorisk befinder sig i forskellige
ministeromrader.

Eksempelvis kan der vare tilfelde, hvor Skov- og Naturstyrelsen og

FodevareErhverv arbejder pd at opnd ensartede eller beslegtede effekter, selvom de
er placeret i hhv. Miljoministeriet og Ministeriet for Fodevare, Landbrug og Fiskeri.
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Befinder institutionerne sig under samme ministeromrdde vil denne type
effektorienteret styring vare et sporgsmal om en koncerntilgang, hvor departementet
a priori spiller en central rolle koordinator og politikformende aktor.

Inspiration til effektorienteret styring ud fra et koncernperspektiv findes i
Socialministeriets og Beskaftigelsesministeriets case-bidrag.

Befinder institutionerne sig inden for forskellige ministeromrader, kan koordination
vedrorende den effektorienterede styring bade ske pa initiativ fra de enkelte
institutioner eller pa initiativ af de pagzldende departementer.

To centrale fordele ved en koordineret effektstyring pa tvars af institutioner er:

1) Muligheden for at koordinere indsatser, si der skabes synergi-effekter og
dermed en oget effektivitet af den enkelte indsats
2) Muligheden for at dele eventuelle malingsresultater og malingsomkostninger.
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4. Anvendelsen af forandringsteorier

4.1. Forandringsteorier — hvad er de og hvad kan de bruges til?

Forandringsteorier'? er et redskab til at kortlegge sammenhangen mellem indsats og
effekt. Forandringsteori er en méde at opstille arsags-virknings-kader for, hvordan 1
onsker og tror, at en eller flere effekter opnas.

Det grundleggende formal med en forandringsteori er at tydeliggore og beskrive,
hvordan en eller flere indsatser hanger sammen og hvordan indsatsen/indsatserne
foder ind til en eller flere onskede effekter.

Du kan grundleggende anvende forandringsteorier pa tre niveauer:

e for en indsats
e for en institution
e for en koncern

Opstillingen af forandringsteorier vil typisk vaere omfattende og ressourcekravende.
Generelt kan forandringsteorier imidlertid give bredtfavnende styringsgevinster i
forbindelse med effektorienteret styring (se fx boks 4.1).

Forandringsteorier er som folge heraf ogsa behandlet i mange cases. Se fx bidragene
fra Mads Kiristiansen, Morten Froholdt og Beskazftigelsesministeriets. Konkrete
eksempler findes hos Carsten Strombak Pedersen, MindLab og ABT-fonden.

Anvendelsen af forandringsteorier er anbefalet af Finansministeriet!> og
Rigsrevisionen!.

Arbejdet med at udvikle forandringsteorier er bla. beskrevet i “Effektmaling i
Integrationsministeriets puljestyring’’®. Der kan ligeledes henvises til KREVIs ”Den logiske
model”16, ”Logic Model Development Guide™7 og ’Notat om formuleringen af programteori™'s,
der ogsa inkluderer praktiske eksempler pa forandringsteorier.

12 Forandringsteorier betegnes bla. ogsd som programteorier (program theory), vardikeder og logiske modeller
(logic models). I visse ssmmenhznge skelnes der dog mellem programteorier og forandringsteorier. Jf. bidrag fra
hhv. Morten Froholdt og Carsten Strombzk Pedersen
13 Finansministeriet (2010): Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution
14 Rigsrevisionen (2009): Beretning og mal- og rem/z‘atsgﬁﬂg i staten med fokus pa effeket
5 lntegratlonsmmlstenet (2006) Eﬁ kimidling i Im‘ear smin r/mm puljestyring,

k . .

8 Pedersen Carsten Str@mba:k (2005): Notat om formuleringen cg‘[ vgramteorier
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Boks 4.1 Generelle styringsgevinster ved forandrirgieorier

Forandringsteorier kan bidrage til den strategiskesavel som den operationelle styring.
Nedenstéende er eksempler pa mulige styringsgeviestved at anvende forandringsteorier.

Du kan bruge forandringsteorien til at kortleeggertan ressourcer,
aktiviteter, og ydelser/produkter haenger sammeinvogdan | mener diss
bidrager til at opna forskellige former for effekte

Du kan bruge forandringsteorien til at tydeliggdread der opfattes som
hhv. ressourcer, aktiviteter, ydelser/produktefargkellige former for
effekter, og dermed sikre en mere ensartet ogditstaelse blandt
relevante interessenter (fx mellem departemenhsiifuition).

Du kan bruge forandringsteorien til at identificemalige indikatorer, der
kan méles p&. Forandringsteorien viser, hvorfogiean indikator har
berettigelse soraffekindikator.

Du kan bruge forandringsteorien til at vise beshdsatagere, hvilke
aktiviteter og/eller indsatser de kan prioritereliem, hvis der er krav elle
gnske om at styrke effekten pa et givent omrade.

Du kan bruge forandringsteorien til at vise beshgstager, hvilke omrade
Udviklingsgrundlag | indsatsen er mangelfuld p&, og hvor | med fordel kdvikle nye aktivitete
eller produkter, hvis | skal styrke en given effekt

Kortleegning af
sammenhaenge

Eksplicitering af
niveauerne i
modellen

Identificer mulige
effektindikatorer

Prioriterings-
grundlag

Boks 4.2 Generelle rad vedrgrende udarbejdelsen &randringsteorier

Uanset hvilket niveau du anvender forandringsteoriepa, er der en reekke rad, der kan vaere
fornuftige at falge.

Start med at identificere og definere den sluteffeknsker at opna. Ud fri
denne kan | arbejde jer bagleens i forandringsteqiesag-virknings-
kaeden) og identificere/definere de mellemlangellay/kortsigtede

Start bagfra effekter, | mener, | skal opna for at sikre slutkten. Efterfalgende kan |
kortlaegge, hvilke produkter og ydelser | har befwyfor at sikre disse
effekter, og hvilke finansielle midler, ressourograktiviteter | skal
fokusere pa for at opna de pageeldende produktedeiger.

Tag udgangspunkt i den malgruppe | gnsker at p&virtkem er

Tag afseet i malgruppen, hvilket problem vil | udbedre hos méfipen; og hvordan
malgruppen skal forbedringen komme til udtryk — hvilke brugstede og/eller
samfundsmaessige effekter skal der veere?

Overvej og beskriv, hvad | vil anvende forandriegsien til fremadrettet i

Definer gnskede styringssammenhaeng, og hvad | mener, forandringsteiikke kan bruges
styringsgevinster til (undgad at andre kommer til at bruge forandrtegsien
uhensigtsmaessigt).

Er det ikke muligt at male direkte pa de effektansker at opnd, kan du
bruge forandringsteorien til at identificere inditger pa forskellige
niveauer i forandringsteorien.

Inddrag medarbejde-| Inddrage relevante medarbejdere og interessentarbejdelsen og/eller
re og interessenter | valideringen af forandringsteorien.

Gar jer overvejelser om eksterne faktorer, derpdarirke effekten, og hvo
i forandringsteorien de enkelte faktorer kan spii Identificere hvilke
tiltag | kan iveerkseette for at kompensere for avelie negative eksterne
pavirkninger. F& et overblik over hvor stor usikiea der er i
forandringsteorien.

Identificer mulige
indikatorer

Vaer opmaerksom pa
eksterne faktorer
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Forandringsteori anvendt pa en indsats

Forandringsteorier er traditionelt blevet anvendt péd én indsats, der skal bidrage til én
eller fa effekter.

Formalet er typisk at kortlegge, hvordan ressourcer — der er afsat til en given indsats
— omsettes til forskellige (del)aktiviteter, og hvordan (del)aktiviteterne bidrager til
konkrete ydelser og produkter, der skal skabe én eller nogle fa effekter.

Fokus kan bade vare brugerrettede effekter og samfundseffekter, men fokus i
forandringsteorien som helhed vil typisk vare, hvordan man kan pavirke en given
modtagergruppe (den brugerrettede pavirkning).

I eksemplet, der er vist i figur 4.1, er fokus fx modtagergruppen ’unge af en anden
etnisk baggrund end dansk’.

Detaljeringsgraden af forandringsteorien vil typisk vaere stor, i den forstand at man
nedbryder forandringsteorien i relativt deltaljerede delelementer, hvilket ogsé fremgar
af eksemplet vist i figur 4.1.

Pa grund af detaljeringsgraden vil det typisk vaere muligt at identificere, hvilke
(del)yaktiviteter, der kan opprioriteres, hvis den ene eller anden effekt af indsatsen
onskes forbedret. @Onsker man i eksemplet i figur 4.1 at forbedre de unges karakterer,
vil det eksempelvis vere relevant at opprioritere indsatsen vedrorende lektiehjelp.

Endnu et eksempel pa en forandringsteori (programteori) for en indsats findes i
Carsten Strombzk Pedersens case (jf. figur 4 i casen).

Forandringsteori — anvendt pa en given indsats — er sxrligt styringsrelevant, hvis der
er tale om en kompleks indsats, hvor der er stor tvivl om sammenhzngen mellem
indsatsen og den onskede effekt eller hvis jeres malingsdesign ikke er meget staerkt
(se kapitel 6).
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Figur 4.1 — Eksempel pé forandringsteori for en indsats (Intgrationsministeriet)
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Forandringsteori anvendt pa en institution

Forandringsteorier for en institution vil i nogen grad minde om et opgavehierarki for
en institution.

Formalet er typisk at kortlegge, hvordan institutionens samlede ressourcer omszttes
til forskellige aktiviteter, og hvordan aktiviteterne bidrager til institutionens samlede
”pakke” af ydelser og produkter. Formalet vil endvidere vare at kortlegge, hvordan
de forskellige grupper af ydelser og produkter bidrager til de forskellige effekter,
institutionen onsker at opna.

Fokus kan bide vare pa brugerrettede effekter og samfundseffekter.

Boks 4.3 Forandringsteorier og resultatkontrakter/orretningsstrategier

Hvis forandringsteorien beskriver institutionen somhelhed, kan | anvende forandrings-
teorien som forstéelses- og dialoggrundlag i forbielse med udarbejdelsen af en resultat-
kontrakt eller en forretningsstrategi. Departementog institution kan fx bruge forandrings-
teorien til at drafte nedenstaende.

*  Hovilke effekter er vigtigst i kontraktperioden — byilke effekter skal som falge heraf
inkluderes i resultatkontrakten ved opstillingeretiektmal?

»  Hvilke aktiviteter og/eller produkter kan institatien prioritere i kontraktperioden for a
opna de gnskede effekter?

»  Kan institutionen med fordel introducere nye akétér og/eller produkter pa udvalgte
omrader for at styrke en gnsket effekt?

« P& hvilket niveau i forandringsteorien er det mutig hensigtsmeessigt at foretage
malinger — opstille effektindikatorer/effektkrawder kan bruges til at falge op pa
malopfyldelsen?

«  Er der aktiviteter, produkter og evt. effekter, deéwe har strategisk fokus i kontrakt-
perioden — og kan de eventuelt udelades af rekoitabkten/forretningsstrategien?

I eksemplet vist i figur 4.2, har Ankestyrelsen kortlagt, hvordan deres forskellige
aktiviteter og output bidrager til at skabe brugerrettede effekter — fx retssikkerheden
for den enkelte — og samfundseffekter.
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Figur 4.2 — Eksempel pa forandringsteori for en intution (Ankestyrelsen)
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Kilde: Ankestyrelsens resultatkontrakt 2010-2013

Sammenlignet med mange andre institutioner, viser ecksemplet i figur 4.2
forandringsteorien for en institution, der har en relativ enkel opgaveportefolje og
relativt homogene modtagergrupper (kundegrupper).

Endnu et eksempel pi en forandringsteori for en institution findes i Carsten
Strembak Pedersens bidrag til Case-samlingen (jt. figur 3 i artiklen).

Er din institution kendetegnet ved en kompleks opgaveportefolje, med flere
forskellige opgavetyper og meget forskellige modtagergrupper, kan der vere fordele i

at lave mere end én forandringsteori.
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Beslutter I jer for at opstille mere end én forandringsteori, men er i tvivl om hvor
mange det er relevant og nedvendigt at opstille, er det nemmeste ofte at starte med
at definere modtagergrupper (kundegrupper).

Forandringsteori anvendt pa en koncern

Forandringsteorier for en koncern er sjeldne men har en styringsmassig berettigelse,
hvorfor udarbejdelsen af forandringsteorier pa koncern-niveau kan overvejes af
koncern-ansvatlige i statens departementer.

Formalet er typisk at bidrage til sammenhang og koordination blandt koncernens
institutioner og andre relevante aktorer, herunder at politiske beslutninger formidles
ned gennem ansvarsniveauerne i institutionerne, si man sikrer, at beslutningerne
bliver udviklet, implementeret og har virkning (effekt) efter hensigten.

Fokus i forandringsteorien kan enten vare pa sammenhzngen mellem institutionerne
som enheder, eller det kan vere sammenhangen mellem udvalgte indsatser i
institutionerne, som spiller ind til én eller fa effekter inden for et afgranset omride.

I begge tilfxlde kan fokus vaere pa brugerrettede effekter og samfundseffekter. Ofte
vil koncern-tilgangen dog tilskynde til fokus pa fzlles samfundseffekter, der nds i
fellesskab via forskellige (koordinerede) indsatser fra koncernens institutioner.

Et cksempel pd en forandringsteori (verdikede) for en koncern ses i
Socialministeriets/SFI’s falles case (jf. figur 1 i casen).

Veardikeden eksemplificerer Socialministeriets kortlegning af, hvordan politikker pa
socialomradet omsattes til en konkret indsats og effekt: At forbedre (re)etableringen
af socialt udsattes kontakt til sociale myndigheder (effekt) via kontakt-stette-personer
(indsats).
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5. Valg af malingsdesign og dataindsamling

5.1 Malingsdesign

Forskellige malingsdesign kan give svar pa forskellige problemstillinger. Se bidrag fra
Carsten Strombak Pedersen, Edith Madsen, SKAT, MindLab og Region
Syddanmatk/Accenture.

Grundleggende gzlder det, at jo mere prxcis effektrelateret styringsinformation du
har brug for, des flere ressourcer vil malingen ogsia krave. Det er derfor sarlig
relevant at vagte jeres styringsbehov over for potentielle styringsomkostninger, nar I
veelger malingsdesign.

Situationer hvor et steerkt malingsdesign fx &an vare begrundet er:

* Hyvis indsatsen har store politiske eller skonomiske konsekvenser
* Hvis der er store risici forbundet med udviklingen eller implementeringen
af indsatsen

* Hyvis det er meget usikkert, hvorvidt der vil vare en effekt af indsatsen
eller ej

Der skelnes grundleggende mellem kvantitative malinger og kvalitative malinger.

5.2 Kvantitative malinger

Der findes forskellige typer af kvantitative mdlinger (malingsdesign). Falles for
kvantitative malinger er, at de fortrinsvis kan male, oz der er en effekt eller ¢j. De
forskellige malingsdesign afdaeckker imidlertid problemstillingen forskelligt.

Du bor vare opmazrksom pa, at alle malingsdesign har fordele og ulemper. Uagtet
malingsdesignet er det derfor afgorende, at malingsresultater fortolkes:

* Hvad betyder malingsresultaterne?

* Hyvilke styrker og svagheder har de?

* Hvad er arsagen til, at resultaterne er blevet, som de er?

* Hvad kan de ikke sige noget om?

* Kan de med fordel sammenlignes med andre malingsresultater?
* Hyvilken konsekvens skal de have for jeres indsats?

Tabel 5.1 viser en oversigt over en rekke kvantitative malingsdesign samt eksempler
pé fordele og ulemper, der knytter sig til dem.
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Tabel 5.1 Kvantitative malingsdesign

Valg af malingsdesign og dataindsamling

—_

[]

—

. Malings- . Hvad kan du
Niveau 9 Beskrivelse Fordele Ulemper
design fx afdaekke?
Ved tilfeeldig udveelgelse Det er ofte dyrt og meget svee
. opdeler du i to grupper. . Der er god mulighed for at | at foretage malingen —bl.a. e
E;r?t(rjc?lre“rsezr:de Den ene er en %rj gta;fr(;l;el;(?(l;ed isolere effekten af indsatsen|, det sveert at isolere grupperne
1 ) kontrolgruppe, den ander h idet alle andre variable Der kan veere etiske og
eksperimenter d &n ind den direkte effekt f uridisk bl forbund
(RCT) modtager én indsats. af én indsats flernes. juridiske problemer forbundet
Begge grupper males far| ’ Malingen er meget staerk. med at afholde/ udseette seerlipe
og efter indsatsen. grupper for en indsats.
. Det er ofte dyrt og sveert at
Du har mulighed foretage malingen — bl.a. er dgt
. ) for at afdaekke h
Kvasiekspe- Tilgangen er den samme| den direkte effek d muliahed f sveert at isolere grupperne..
rimenter: som ved RCT, men i en direkte effekt _Der er god mulighed for at Der kan veere etiske og
kontrolle.rede stedet for at uavael e af én indsats, hvis| isolere effekten af indsatsery juridiske problemer forbundet
2 : : e du har sammensat idet veesentlige variable J p :
eksperimenter | grupperne tilfaeldigt A ) 9 med at afholde/udseette seerlig
baseret pa sammenseaetter du ciem 3J"UPPEne, sa de | fiernes. rupper for en indsats 1
>t p : " T%r ens pa alle Malingen er meget steerk. grupp o
matching de matcher hinanden. Det kan veere sveert at vide,
centrale punkter . .
(variable) hvilke punkter (variable), der
) bgr matches ud fra.
2 De er nemmere og ofte o . 2
e " g | Dukan aftme | bigerecnaRCTog | MAINSED 1 e o ser son
?e i%?erdata eller udviklingen af et | kvasieksperimenter. Det kag veere svagrt at finde.
3 Forlgbsstudier s ?ar eskemaer. Og fx omrade over tid. | Maler du far og efter en eksisterende registerdata. derl
vgd gt male fﬂrb gfter Dette kan indikere) indsats og ser meget store kan indikere effgkten af eﬁ
en indsats 9 en effekt. gendringer, kan det veere en iven indsats
) god indikation af effekt. Y )
Du kan afdaekke
2 forskellen mellem | Det er muligt at lave en -
4 Ketlige grupp reekke punkter herved er der ogsa starre A
undersggelser | sig pa en raekke punkter } . forarsager forskelle ml. de
(to eller flere) (variable). sandsynlighed for at afdeekke rupper. der sammenlianes
’ Dette kan indikere| uintenderede effekter. grupper. gnes.
effekt.
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Brugervurde- gruppens vurdering af modtagerens Hvis modtagergruppen er reelt ikke har en effekt eller
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det relativt nemt og billigt at
foretage malingen.

Du skal veere seerligt
papasselig, hvis indsatsen er

ugnsket af brugeren.

Kilde: Inspireret af Olaf Riepers og Hanne Foss Hansens Mezodedebatten om evidens, (2007) AKF Forlaget

Dataindsamling/malingsmetode — hvornar males der?

Du bor altid overveje, hvornar der skal foretages egentlige malinger (dataindsamling). I
inspirationsmaterialet skelnes mellem dataindsamling ved:

Simpel effektmiling — hvor du kun miler efter implementeringen af en

indsats

For- og efter-mélinger — hvor du maler bide for og efter indsatsen
Eksperimenter — hvor du madler for og efter indsatsen hos bdde en
indsatsgruppe og en kontrolgruppe

Dataindsamlingen har en mere eller mindre naturlig sammenhzng med de
milingsdesign, der er prasenteret i tabel 5.1. Eksperimenter knytter sig til niveau 1-2
i tabel 5.1. For- og efter-milinger knytter sig naturligt til niveau 3, men kan ogsa
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Valg af malingsdesign og dataindsamling

anvendes 1 forbindelse med niveau 4-5. Simple effektmalinger knytter sig fortrinsvis
til niveau 4-5, men kan ogsd anvendes i forbindelse med niveau 3.

Figur 5.1 Dataindsamling — preaecision i styringsinfomation og malingsomkostninger

Preaecisionen i Malings-
styringsinformationen omkostninger
Lille Sma
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e e e T e e e e e e R e e )
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O T T T el el T A el il sl sl il sl el el

Simpel effektmaling

Simpel effektmaling er typisk den nemmeste og billigste malingsmetode. Med simpel
effektmaling maler du kun situationen efter implementeringen af en indsats.

Milingen giver en situationsbeskrivelse men giver ikke en indikation af, jvad der er
arsagen til, at situationen er, som den er. Det betyder, at det er meget sveart at sige
noget om, hvor stor effekt en given indsats har haft.

For at styrke styringsgevinsten ved simpel effektmaling kan det vare en fordel, at du
foretager flere efter-malinger. Se figur 5.2. Ligeledes kan du styrke styringsgevinsten,
hvis du gor dig grundige overvejelser om kausalforholdet mellem indsats og effekt, fx
ved at udarbejde en velunderbygget forandringsteori, der kan sandsynliggore, at
situationen (effekten) reelt er fordrsaget af indsatsen.

Pa grund af den simple dataindsamling kan det vare relevant (og forhdbentlig muligt)
at finde og anvende ecksisterende data — dvs. data der indsamles i anden

sammenhang af jer selv eller andre.

1 MindLabs og Miljestyrelsens case bygger man fx pd simpel effektmaling.
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Valg af malingsdesign og dataindsamling

Figur 5.2 Simpel effektmdling
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Indsats

For- og efter-malinger
Som navnet indikerer méler du bide for og efter indsatsen med for- og efter-
malinger.

Milingen for indsatsen har karakter af en mupunktsmaling. Nulpunktsmilingen
indikerer den situation, I prover at pavirke med indsatsen. Med efter-malingen kan I
spore, hvor meget situationen forandrer sig efter implementeringen af indsatsen.

I figur 5.2 illustreres effekten som forskellen mellem de to punkter. Figur 5.3 viser
fordelen ved at foretage flere efter-malinger. For det forste er det muligt at vurdere,
hvornar effekten begynder at indtreede. For det andet er det muligt at vurdere,
hvordan effekten udvikler sig over tid.

Eksisterer data allerede pd omrddet, er det nasten altid en fordel at foretage en
nulpunktsmaling.

Milingen giver et mere pracist styringsgrundlag end en simpel effektmaling. Er 1
usikre pd, om indsatsen har den intenderede effekt, kan det derfor vare en fordel at
anvende for- og efter-malinger.

Da styringsinformationen, I opndr med for- og efter-mailinger, er kendetegnet ved en
vis usikkerhed om sammenhzngen mellem indsats og effekt, kan du ofte med fordel

anvende forandringsteorier til at styrke styringsgevinsten.

Pa grund af det relativt simple malingsdesign kan det vare relevant (og forhdbentlig
muligt) at finde og anvende eksisterende data.
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Valg af malingsdesign og dataindsamling

Et eksempel pa for- og efter-malinger findes i Konkurrencestyrelsens case.

Figur 5.3 Far- og efter-maling — med én efter-malig

Figur 5.4 Far- og efter-maling — med to efter-malig
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Eksperimenter

Eksperimenter adskiller sig fra de to andre malingstyper ved det, at du bidde maler en
indsatsgruppe — der modtager den pagzldende indsats — og en kontrolgruppe, der
ikke modtager nogen indsats. Se figur 5.4.

Ved denne tilgang har du mulighed for at sammenligne, hvad der var sket, hvis I ikke
implementerede en given indsats og hvad der sker, hvis I implementerer indsatsen.
Du bor imidlertid vaere opmarksom pi, at der kan vare etiske og juridiske problemer
ved at atholde en kontrolgruppe fra en given indsats. Ligeledes kan der vere
problemer knyttet til at udsatte en indsatsgruppe for en uprovet indsats.

Milingsmetoden er sardeles velegnet, hvis I er meget usikre pa, om en given indsats
har den tilsigtede effekt, fx hvis der er tale om en ny type af indsats, som 1 patenker
at rulle ud 1 stor stil, eller hvis I overvejer at overfore en indsatstype fra et omrade til
et andet.

Milingsmetoden kan ligeledes anvendes, hvis 1 star i en situation, hvor 1 skal valge
mellem to eller flere indsatser pd samme omride. I dette tilfelde kan du anvende en
indsatsgruppe for hver indsats og sammenligne effekten indbyrdes mellem
indsatsgrupperne og i forhold til kontrolgruppen. Se figur 5.5.

Milingsmetoden er velegnet, Hvis I gor brug af pilot-forseg el. lign. pd en given
indsats.
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Den eksperimentelle metode er beskrevet i Carsten Strombak Pedersens og Edith

Madsens case-bidrag. En teknisk gennemgang af forskellige eksperimentelle metoder
tindes desuden 1 SFI’s publikation ”Effektmaling™"® fra 2007.

Figur 5.4 Eksperiment — med én indsats Figur 5.5 Eksperiment — med to indsatser
Effekt
Effekt Mellemlang
E - f efter-maling
Umiddelbar !
Mellemlang efter-maling

* Indsatsgruppe 2

L4 Umiddelbar r efter-maling
~ efter-maling f

= Indsatsgruppe 1
Indsatsgruppe ¢

—— Tid | ] id
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5.3 Kvalitative effektmalinger

Styrken ved kvalitative malinger er, at de har fokus pa hvorfor/ hvorfor ikke en indsats
fungerer, jf. bidragene fra hhv. Carsten Strombaxk Pedersen, Hanne Sendergaard
Pedersen og Edith Madsen. Denne problemstilling er svarere at handtere ved
kvantitative malingsdesign.

Viden om hvorfor noget har en effekt eller ej er serdeles relevant — sarlig hvis dit
formal er at tilpasse og forbedre en indsats.

Som folge heraf er det ofte en fordel at kombinere kvantitative malinger med
kvalitative malinger.

Tabel 5.2 viser en oversigt over en rxkke forskellige kvalitative malingsdesign og
eksempler pa deres fordele og ulemper.

19 Det Nationale F()r%knmgeccntcr for Velfzerd (tidligere Socialforskningsinstituttet) (2007): Effektmaling,
: . 2007/0708 Effek ling.pdf
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Tabel 5.2 Malingsdesign, der typisk er af kvalitat karakter

Valg af malingsdesign og dataindsamling

. Malings- . Hvad kan du
Niveau '9 Beskrivelse Fordele Ulemper
design fx afdeekke?
Du benytter et helheds- Hvis der er stor usikkerhed | Det kan veere dyrt og meget
perspektiv — ofte med Du kan afdeekke | om sammenhaengene mellemomfattende at foretage
Procesevalue- fokus p& sammenhzaenge|-intenderede og indsats, kontekst og effekt | malingen.
1 ringer og undersgger alt fra uintenderede eller en mistanke om Fokus kan blive flyttet fra
9 indsatsens karakteristika| effekter (positive | uintenderede negative effekten til interne problemstil{
til konteksten den 0g negative). effekter, kan tilgangen veere| linger.
implementeres i. en fordel.
Du undersgger hvordan | Du kan afdeekke, Hvis der er stor usikkerhed
Kvalitative modtagergruppen hvordan én eller - Det kan veere problematisk at
) o - " . om, hvordan en indsats ! .
casestudier og | pavirkes af én eller flere | flere indsatser . . . generalisere ud fra tilgangen.
2 ) ; - pavirker én eller forskellige - o
etnografiske indsatser — fx ved pavirker en eller . Der er en risiko for subjektivi-
. . : . grupper, kan tilgangen veere L e
feltstudier interview, fokusgrupper | forskellige tet i malingen.
: en fordel.
eller observation. grupper.
Du indsamler viden fra Eufl;:geafdaekke Du kan fa indsigt i Det kan veere sveert at besteng
Erfaringer og erfarne praktikere og/ellef 9 2 alternative indsatser pa et | me, hvem der er relevant at
o ) s | eksempler pa 2 . :
3 eksempler pa indsamler eksempler pa forskellige omrade — herunder fordele- | inddrage. Forskel i kontekst
god praksis forskellige tilgange til at tilgan egtil at ne og ulemperne ved de for{ kan gere det sveert at
opna effekt. 9ang skellige indsatser. generalisere fra eksempler.
opna en effekt.
Du kan afdaekke Eksperter vil typisk kunne Der er ofte stor forskel p3,
Du indsamler viden fra | ny viden/nye til- KSpErtel yP! hvad forskellige eksperter
Ekspertvurde- ) . bidrage til nye vinkler og e
4 - eksperter — fx metode- | gange til eksiste- | .’ ° - . ) ) vurderer som vigtigt. Det kan
ringer indsigter, der ikke i forvejen

eksperter eller forskere.

rende eller fremti-

dige indsatser.

er kendt.

derfor vaere ngdvendigt at

inddrage en raekke eksperter.

Kilde: Inspireret af Olaf Riepers og Hanne Foss Hansens Mezodedebatten om evidens, (2007) AKF Forlaget

Blandt andet MindlLab og @konomistyrelsen har i deres effektmalinger gjort brug af
kvalitative undersogelser som supplement til de kvantitative malinger. Jf. cases fra
hhv. MindLab og Okonomistyrelsen. Ligeledes har Nationalmuseet fokus pd
kvalitative input fra brugere i forbindelse med evalueringerne af deres udstillinger. Jf.

Nationalmuseets case.
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6. Valg af effektmal og effektkrav

6.1. Udgangspunktet for at opstille effektmal og effektkrav

Som beskrevet i “Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution”,
betegner mal det, institutionen straeber efter at opna.

Milene bor afspejle de mal, der opstilles i tabel 5 i Finanslovens anmarkninger.
Formalet er at sikre en tydeligere sammenhang mellem de ressourcer, I tildeles og de
effekter, I prover at opna med ressourcerne.2’

Ligeledes kan malene gores flerarige for derved at sikre et langsigtet mere strategisk
perspektiv i mélene.2!

Nir der opstilles mil — og i serdeleshed nar der opstilles effektmal — kan det vare en
fordel at tage afsat i institutionens mission/vision og anvende milene, som et
redskab til at konkretisere mission/visionen.

Resultatkrav er krav til institutionens prastation (indsats) relateret til et mal.

Resultatkravet bor vaere tidsafgrenset og give mulighed for hyppig opfelgning og
vurdering af den faktiske udvikling — som minimum en gang drligt. Kravet kan
anvendes som indikator for, at malet opfyldes.??

Mulighederne for at mile effekt afthenger i hoj grad af den kontekst, du arbejder i og
ikke mindst den opgavetype, du ensker at effektstyre.

Nir du opstiller effektmél og effektkrav kan det derfor vare en fordel at identificere
hvilken opgavetype, 1 onsker at opstille effektmal for. Se kapitel 7 for eksempler pa
effektorienterede resultatkrav inden for forskellige opgavetyper.

Der kan vezre stor forskel pa, hvad der forstis som effekt. Nar du opstiller effektmal
og effektkrav, er det ofte relevant sidelobende at overveje og beskrive
(dokumentere):

* hvordan du forstir effekt inden for den pagzldende indsats

* hvordan indsats og effekt hanger sammen (fx via en forandringsteori)
* hvordan du til hensigt at male, hvorvidt I opnar den enskede effekt

* hvornir du forventer at effekten indtraeder.

20 Finansministeriet (2010): Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution
2! Finansministeriet (2010): Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern #l institution
22 Finansministeriet (2010): Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til institution
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Anvendelsen af brugerrettede effekter og samfundseffekter i forhold til
effektmal og effektkrav

Samfundseffekter og brugerrettede effekter har en naturlig sammenhang med hhv.
effektmal og effektkrav.

Som udgangspunkt er samfundseffekter mere velegnede som effektmil end som
effektkrav. Begrundelsen er, at bade effektmil og samfundseffekter har et langsigtet
perspektiv — de er et pejlemarke. Det er det, institutionen i sidste ende straeber efter
at opna med en eller flere indsatser — det er et strategisk sigte.

Omvendt har brugerrettede effekter og effektkrav en tendens til et kortere
tidsperspektiv. Som nzvnt oven for skal det vaere muligt at folge op péd den faktiske
udvikling i kravet (effekten) — minimum en gang drligt. I mange tilfaelde vil det ikke
veere muligt at méle samfundseffekter pd sa kort sigt. Det er derfor ofte nemmere og
mere styringsrelevant at anvende brugerrettede effekter pa kort sigt.

Styringsdialog ml. departement og institution — nar der er fokus pa effekt

Nir departement og institution 1 forbindelse med resultatkontrakter,
forretningsstrategier el. lign. drefter og beslutter mél og resultatkrav, gor sarlige
forhold sig ofte gzeldende, hvis malene eller kravene omhandler effekt.

For andre typer af mil og resultatkrav — fx mil og resultatkrav vedrorende
aktiviteter, produktivitet eller intern udvikling — er opfyldelsen af malene og kravene
typisk tet forbundet med institutionens egen indsats: Det er institutionens egen
indsats, der mere eller mindre ensidigt bestemmer opfyldelsen af malet og
resultatkravet.

Nar der er tale om effektmal og effektkrav @ndrer dette forhold sig ofte. Der vil
typisk vaere mange forskellige faktorer og aktorer uden for institutionens virkefelt og
ansvarsomrade, der pavirker mal- og resultatkravsopfyldelsen (eksterne faktorer).

Nir departement og institution drofter effektmal og effektkrav, kan det derfor vere
seerlig relevant at fokusere pa forventningsafstemning og dermed en falles forstielse
af, hvad konsekvenserne af manglende malopfyldelse skal vare. Se boks 6.1, jf. ogsa
Slots- og Ejendomsstyrelsens case.

Som fastsldet 1 Finansministeriets “Ansvar for styring — vejledning om styring fra koncern til

institution”, har departementet det overordnede ansvar for at tilrettelegge mal- og
resultatstyringen inden for ministeromradet.
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Boks 6.1 Forventningsafstemning ml. departement agstitution ift. opndelsen af effekt

Nar departement og institution drafter og opstillereffektmal og effektkrav, kan det veere
relevant at forventningsafstemme om konsekvensernged manglende mal- og
resultatopfyldelse. | den forbindelse kan nedenstaele spgrgsmal fx afdeekkes og draftes.

e Er der praktisk og/eller teoretisk viden som untter
Hvor sikre er | p4, at antagelsen om, at indsatsen _har denointenderaeia’kt"saerlig
indsatsen pévirkér offek- relev_e_lnt for at vu_rd(_ere, hvorvidt et mal eller e\ker bade
terp ambitigst og realistisk).
’ e Hvor steerkt er der i det foresldede malingsdesign?
«  Kan institutionen anvende et malingsdesign, deerginindre
preecis styringsinformation (er billigere)?
Hvilke faktorer/aktarer »  Er der mulighed for at male/dokumentere pavirkninfia de
uden for institutionens eksterne faktorer og aktgrer, sa det kan sandgyatig, at
indflydelse og ansvars- eventuel manglende malopfyldelse er forarsagetsat@
omréde kan pavirke mal{ .  Kan departementet pavirke de eksterne faktoremekttor at
opfyldelsef? understgtte institutionens arbejde?
»  Hvad skal konsekvensen af manglende malopfyldetse vhvis
Hvad skal konsekvensen det kan dokumenteres, at eksterne faktorer ell@rekhar haft
af manglende malopfyl- en negativ effekt samtidig med at institutionen akumente-
delse veere? re, at indsatsen har haft den gnskede effekt, sodbartid ikke
er stor nok til at sikre den malopfyldelsen?

6.2. Ikke bare SMARTe mal — ogsa SMARTe malinger

Kvaliteten af et mal kan vurderes ud fra SMART-metoden. Metoden er udbredt bade
i og uden for en dansk offentlig kontekst.

SMART-metoden er eksempelvis beskrevet 1 “Effektmaling i Integrationsministeriets
puljestyring 3.

Styringsrelevansen af et mal athenger af, om det SMARTe mil er understottet af
SMARTe malinger. Mal og malinger er SMARTe, hvis de er:

*  Specifikke

*  Malbare

*  Accepterede

*  Realistiske

* Tidsafgensede

Tabel 6.1 viser eksempler pa problemstillinger, der kan afdakkes, aftales og
nedfzlles, nir effektmailet opstilles. Formadlet er at sikre en falles forstielse hos
relevante aktorer — fx departement og institution.

2 Intcgratlommmmtcnpt (20()6) Pﬂ ktmaling i Im‘e;gr jonsministeriets puljestyring,
blik jledni
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Tabel 6.1 SMARTe mal og SMARTe malinger inden fioeffekt

Valg af effektmal og effektkrav

Effektmal Effektmaling
Specifikke  Hvorfor er effekten en effekt for jer?
* Hvem er modtagergruppen?
. Sfrfz:??ndler malet en samfundseffekt eller en brugetre | | Hvad siger méli?gen noget om? )
. Hvorf<')r er effektmalet vigtigt? . _Hvordan kan mall_ng_sre_sultaterne anvend(_es - fxtilivey af
« Hvem er ansvarig for at genﬁemfrare indsatsen eller prlontenpg mellem forskellige siatser?
X : ) 2 * Hvem har ansvar for malingen?
indsatsen/indsatserne, der skal sikre malopfyld€lse - 2 2
) » Skal malingen/maler overvages af andre?
* Hvad er sammenhaengen mellem indsats og effekt (fx
kortlagt via en forandringsteori el. lign.)?
» Hvornar anses malet for opfyldt?
M albare » Kan vi male direkte pa effekten eller er det ngdignat anvende
effektindikatorer?
« Hvilken malingsdesign/-metode vil | anvende? « Evt. hvorfor er effektindikatorer god (fx vurderet fra CREAM-
* Hvorfor veelger | netop denne tilgang? modellen el. lign.)
* Hvilke data skal der anvendes?
» Hvad stiller det af krav til indsamlings-processen?
* Hvem er ansvarlig for data-indsamlingen?
Accepterede « Er effektmélet accepteret (meningsfuldt) for matgren? | « Hvordan sikre vi, at effektmélingen er acceptemstifingsfuldt)
« Er effektmalet accepteret (meningsfuldt) for releea for malgruppen?
medarbejdere (medarbejdergrupper)?  Hvordan sikre vi, at effektmalingen er acceptensgifingsfuldt)
« Er effektmdlet andre accepteret (meningsfuldt) for relevante medarbejdere (medarbejdergrupper)?
interessenter?  Hvordan sikre vi, at effektmalingen er andre acessit
(meningsfuldt) interessenter?
Realistiske » Hvor mange ressourcer kraever det at opna effektthale | « Hvor mange ressourcer kraever effektmalingen?
» Er der ressourcer til at opna effektmalet? « Er ressourcerne til radighed?
» Kan effektmélet opnas med eksisterende « Star styringsomkostningerne mal medstyringsgevins®
aktiviteter/ydelser/produkter?
« Skal der udvikles nye aktiviteter/ydelser/produkterat
opna effektmalet?
Tidsafgreensede¢ * Hvornar skal effektmalet veere opfyldt?  Hvornar skal en eventuel nulpunktsmaling (fer-mgliforetages?
» Hvornar skal eventuelle deleffekter (fx brugerrééte » Hvor mange efter-malinger skal der foretages?
effekter) opnas for at opna sluteffekten (fx en » Hvornér skal efter-malingen/-malingerne foretages?
samfundseffekt)?
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7. Effekt inden for forskellige opgavetyper

7.1. De 5 opgavetyper — hvorfor er det relevant at skelne
mellem dem?

Opgavetyperne skal betragtes som en analytisk ramme, du kan anvende, nir du skal
opstille effektmal, effektkrav og/eller effektindikatorer. Opgavetyperne skal opfattes
som arketyper. Opgavetyperne er ikke en beskrivelse af “virkeligheden” som sidan,
men kan bruges til at karakterisere en institutions profil.

Der skelnes mellem 5 opgavetyper:

*  Sagsbehandling * Ridgivning & Tilsyn
*  Offentlige serviceydelser *  Beredskab (materielt og
Vidensproduktion vidensmassigt)

Mange institutioner varetager mere end en opgavetype. Fx vil et universitet
producere savel offentlige serviceydelser (undervisning) som viden (forskning).
Enkelte institutioner har dog kun én opgavetype — det er fx ofte tilfaeldet for klage-
og ankenavn (sagsbehandling). 1 Case-samlingen er der minimum én case per
opgavetype (se bilag 1). Institutionerne, der har bidraget til Case-samiingen, varetager 1
de fleste tilfzlde ogsd andre opgavetyper end den de eksemplificerer 1 Case-sanilingen.

Opgavetypen har bla. betydning for a) hvilket niveau det er hensigtsmassigt og
muligt at male effekt pd, b) hvilke malingsdesign, der nemmest at anvende og ¢) om
det er nodvendigt at anvende effektindikatorer.

Opgavetypens indflydelse pa mulighederne for at anvende effektorienteret styring
skyldes primart to forhold.

Det forste forhold er opgavetypens garakter. Har opgavetypen i forvejen karakter af
en effekt, vil det typisk vere nemmere at male og opstille mal for effekter. Fx har
sagsbehandling, som opgavetype, sjzldent karakter af en effekt. Modsat har ydelse af
radgivning eller gennemforelse af tilsyn i hojere grad karakter af en effekt —
eksempelvis at mindske eller fremme en given adferd i samfundet.

Det andet forhold er opgavetypens modtagergruppe. Jo mere afgrenset og veldefineret
modtagergruppen er, des nemmere vil det typisk vare at mile og opstille mal for
effekter. Er modtagergruppen diffus, er det svarere at identificere, hvad der kan
miles pd. Fx er modtagergruppen af et beredskab eller produktionen af viden ofte
svaer at definere og afgrense. Ligeledes kan modtagergruppen af en almen offentlig
serviceydelse vare meget diffus. P4 den anden side er modtagergruppen af en
sagsbehandling typisk afgrenset og veldefineret.
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7.2 Sagsbehandling

Sagsbehandling som opgavetype

Sagsbehandling er et sporgsmél om at traeffe afgorelser i fx klage- og ankesager,
udstedelse af autorisationer eller forvaltningsakter; herunder udstedelse af tilladelser.
Til sagsbehandling horer ogsi tildeling af tilskud pa baggrund af ansegning.

Sagsbehandling vil typisk ikke have karakter af en effekt. Omvendt wvil
modtagergruppen — fordi institutionen har direkte kontakt til modtagerne — vare
veldefineret og afgranset.

Effektorienteret styring af sagsbehandling

1 Case-samlingen er Pensionsstyrelsen og Udlendingeservice eksempler pé
institutioner, der har sagsbehandling som en af deres primare opgavetyper.

Et eksempel pa effektmaling vedrerende sagsbehandling findes i Ankestyrelsens
”Effektmaling af praksisundersogelser’*.

Effektindikatorer for sagsbehandling kan fx vere:

* mialing af sagsbehandlingstid
* mialing af korrekt sagsbehandling
*  kvalitetsmélinger.

Det er vasentligt at fastholde, at sagsbehandlingstid, korrekt sagsbehandling og
kvalitetsmalinger kun er zndikationer af effekt. De egentlige, tilsigtede effekter kan fx
vare sikring af retssikkerhed og retfaerdighedsfolelse — for den enkelte bruger eller pa
samfundsniveau.

Begrundelsen for at du kan anvende sagsbebandlingstiden som effektindikator er, at
sagsbehandlingstiden i langt de fleste tilfelde spiller en central rolle for den borger
eller virksomhed, der behandles.

Hurtig sagsbehandling har verdi for borgeren/virksomheden. Det er en indikation
af, at din institution pavirker omverdenen positivt — at I skaber vardi (effekt) for
brugeren. Meget langvarig sagsbehandling kan derimod i sig selv opfattes som i strid
med hensynet til retssikkerhed.

24 Ankest\ relsen (2006) Effektmahng af prakslsunders@gelser
.ast. df, 5li;
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Boks 7.1 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedrgrende sagsbehandlingstider

Data om sagsbehandlingstider kan anvendes som effeldikatorer for den brugerrettede
effekt af sagsbehandling. Effektkrav vedrgrende saehandlingstid kan imidlertid tage
mange former.

Landsskatteretten (RK 2009) Den gennemsnitlige sagsbehandlingstid for inddsessage
— eks. pa krav om gennemsnitlig | ma ikke overstige 1 maned - regnet fra det tidsphmr
sagsbehandlingstid sagen er tilstraekkeligt oplyst.

Arbejdsskadestyrelsen

(RK 2009)

Den gennemsnitlige sagsbehandlingstid for nye Aesakal

— G5, [P T7E0) @) (R o i 2009 veere 2 pct. lavere end i 2008.

sagsbehandlingstiden
(udviklingskrav)

Regionerne (RK 2009)

— eks. pa procentsatser for andele|
af sager, hvor tidsfristen for
sagsbehandling skal overholdes

| tvistsagerne om foreeldremyndighed, bopeel ellenvsar
skal 60 pct. af ansggerne veere tilbudt mgde afiseloitst 3C
dage fra modtagelsen af ansggningen.

Bindende svar fra Skatteradet; Mindst 75 pct. gegae skal
Skatteradet (SKAT RK 2009) veere afsluttet inden for 5 maneder. Mindst 94 gfcsagerne
— eks. pa anvendelse af interval- | skal vaere afsluttet inden for 6 maneder. Mindsp&7 af
opdelte effektkrav sagerne skal veere afsluttet inden for 9 manederd#ti99,5
pct. af sagerne skal veere afsluttet inden for 12euér.

For brugeren vil det ikke vaere nok, at sagsbehandlingen sker hurtigt. For brugeren
vil det have en vardi, at sagsbehandlingen er korrekt — en indikation pd
retssikkerheden.

Korrektheden i sagsbehandling kan eksempelvis males som antallet af klagesager —
vedrorende sagsforlobet eller sagsafgorelsen — hvor der gives medhold eller som
forer til genbehandling af sagen.

Boks 7.2 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedrarende korrekt sagsbehandling

Korrekt sagsbehandling kan males ved data for andeh af klagesager, hvor der gives
medhold eller hvor klagesagen fgrer til genbehandig.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
(RK 2009)

— eks. pa at andelen af omgarelser
anvendes som effektindikator
Arbejdsskadestyrelsen (RK 2009)
— eks. pa at andelen af omgarelser
anvendes som effektindikator
Arbejdsskadestyrelsen (RK 2009)
— eks. pa at andelen af fejl i sagsbehand
lingen anvendes som effektindikator

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen far medhold i mind
80 pct. af de sager, der indbringes for Revisionsiede
pa baggrund af undersggelsesinstituttets arbejder.

Omggrelsesprocenten [fra Ankestyrelsen] for A-sa(
ma i 2009 hgjst vaere pa 1,00 pct.

Andelen at fejl i kommunernes radighedsvurderingt
er 9 pct. i 2009 og falder til 4 pct. i 2012.

Et alternativ eller supplement til at male sagsbehandlingstid og korrekthed i
sagsbehandlingen kan vare brugervurderinger — fx af den kommunikation borgerne
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oplever i forbindelse med sagsbehandlingen: Er afgorelser og begrundelser
forstaelige? Har processen varet klar? Osv.

Det er dog essentielt, at brugerundersogelser af sagsbehandling konstrueres pd en
sadan made, at brugerens vurdering i videst mulige omfang er uathangigt af selve
sagsafgorelsen.

Boks 7.3 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedrgrende kvaliteten af sagsbehandling

Kvaliteten af sagsbehandlingen kan anvendes som eftindikator. Kvaliteten kan males ved
brugerundersggelser eller ud fra vurderingen af obgktive kriterier for sagsbehandlingen.

| 2004 blev der gennemfart et pilotprojekt vedraiekvalitetsmaling,
hvor der blev udarbejdet et forelgbigt kvalitetsimgsgsystem og udfer
Patientskadeankenaevne| pravemaling af kvaliteten af sagsbehandlingen.&ygtund af dette
(RK 2009-11) pilotprojekt er der udarbejdet et kvalitetsmalingsem, som i 2005,
— eks. pa kvalitetsmalind 2006 og 2007 er anvendt ved en egentlig undersmgélevaliteten af
ud fra objektive kriterier | sagsbehandlingen. Kvalitetstallet blev 85 i 20@5j 2006, 88 i 2007
og 91 i 2008. Undersggelsen gennemfgres hvert andéor 2010 og
2012 forudszettes et maltal, som er mindst 91.

Der er i 2005 foretaget en pilotundersggelse themertilfreds-
hedsundersggelse. Undersggelsen bygges ligesoitetsraB-
lingssystemet op omkring et gradueret pointsystemr brugeren kan
tildele et antal point pa et antal nzermere defuheraalepunkter, der
afspejler tilfredsheden med det pageeldende pufiler Balingen
beregnes et tilfredshedstal. | 2006 og 2007 eregafart egentlige
undersggelser af brugernes tilfredshed med afganels
Brugertilfredshedstallet blev 68 i 2006 og 65 i 20Brugertilfreds-
hedsundersggelsen forudsaettes kun gennemfgrtamadet ar. 1 2008
blev den hidtidige metode evalueret og der blegtiget en pilotundel
s@gelse med henblik pa at teste sendringerne i eet@kr skal i 200€
foretages en ny brugertilfredshedsundersggelseraétoden udviklet
ved evalueringen i 2008.

Patientskadeankenaevne|
(RK 2009-11)

— eks. pa kvalitetsmaling
ud fra brugerundersggel-
ser

Tilskudsadministration — et saertilfaelde inden for sagsbehandling

Eksempler pa effektmaling af tilskudsadministration findes FodevareErhvervs case
og casen vedrorende ABT-fonden.

Administration af tilskudsordninger involverer oftest en stor del sagsbehandling.
Effektorienteret styring af tilskudsadministration adskiller sig imidlertid fra
effektorienteret  styring af anden sagsbehandling. Begrundelsen er, at
tilskudsadministrationens karakter adskiller sig fra anden sagsbehandling, idet den
vardi tilskudsordningen skal bidrage til i samfundet eller hos modtagergruppen ofte
er relativt precist defineret. Det kan derfor i visse tilfxlde vaere nemmere at male
effekten af en tilskudsordning.

Effektindikatorer kan i disse tilfaelde omhandle den effekt, tilskuddet bidrager til hos
slutbrugeren af tilskuddet. Du kan med andre ord forsege at mile, hvorvidt
udbetalingen af de konkrete tilskud bidrager til at opfylde det formal,
tilskudsordningen er sat i verden for at virkeliggore.
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Boks 7.4 Eksempel pa effektindikator vedrgrende tilkudsadministration

Tilskudsordninger er typisk kendetegnet ved relatit preecise formal — tilskud skal bidrage til
at forbedre en veldefineret situation i samfundet/bs en konkret modtagergruppe. Hvorvidt
tilskudsmodtager bidrager til at virkeliggare det definerede formal, kan derfor bruges som
effektindikator for tilskudsadministrationen.

@konomistyrelsen (ABT-fonden) | Tilskudsansgger skal dokumentere det arbejdsksgftlren-
— eks. pa effektindikatorer i en de potentiale ved deres initiativ — fx ved at dokemtere hvol
tilskudsordning (hvor formalet er a| mange direkte mandetimer initiativet sparer. Ligekeskal
bidrage til udviklingen af tilskudsmodtager dokumentere sparede indirektefledta
arbejdskraftbesparende teknologi)| mandetime.

7.3 Offentlige serviceydelser

Offentlige serviceydelser som opgavetype

Offentlige serviceydelser er den bredeste af de 5 opgavetyper. En stor del af de
statslige institutioner producerer offentlige serviceydelser.

Ydelserne tildeles enten som folge af et retskrav eller pd baggrund af en aktiv
tilkendegivelse fra brugeren. Ydelserne er for det meste gratis at eftersporge, men i
nogle tilfxlde betales der en form for brugerbetaling. Produktionen foregar inden for
mange secktorer, fx uddannelsessektoren (undervisning), den sociale sektor, den
kulturelle sektor og pa miljpomradet. Herudover leverer statslige institutioner
serviceydelser til erhvervslivet. Statslige institutioner kan ligeledes levere
serviceydelser til andre offentlige institutioner, herunder ogsd kommuner og regioner.

Det afgorende for denne opgavetype, at produktionen af ydelserne indebarer et
kundekontaktforhold. Det er fx medet med kunden, der har betydning for den
selvoplevede kvalitet af ydelsen.

Grundet kundekontaktforholdet er modtagergruppen typisk i fokus. Athengig af
serviceydelsens karakter kan modtagergruppen imidlertid vare meget konkret eller
meget diffus. Pa miljpomradet kan modtagergruppen fx vere meget diffus, mens
modtagergruppen for en uddannelsesinstitutions uddannelsestilbud vil veare
velafgreenset. Pa grund af kundefokusset vil serviceydelsen ofte have karakter af en
effekt — serviceydelsen er sat i verden for at sikre en bestemt (veldefineret)
pavirkning pa konkrete brugere eller samfundet som helhed.

Effektorienteret styring af offentlige serviceydelser

Eksempler pa effektmiling af offentlige serviceydelser findes i cases fra hhv.
Nationalmuseet, Slots- og Ejendomsstyrelsen og Region Syddanmark/Accenture.
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1 tilfaelde, hvor serviceydelsen er baseret pd et aktivt tilvalg fra brugeren, kan
folgende fx anvendes som effektindikatorer:

e kvaliteten af servicen

Nir der er tale om et aktivt tilvalg kan det vere nemmest at anvende indikatorer, der

eftersporgslen efter serviceydelsen — fx malt som antal brugere
brugervurderinger af servicen — fx brugertilfredsheden

siger noget om brugerrettede effekter. Det betyder imidlertid ikke, at man skal fjerne
fokus fra mulige samfundsmassige effekter.

brugeren aktivt veelger ydelsen til

Boks 7.5 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedrerende offentlige serviceydelser, hvor

Leverer | serviceydelser, hvor brugeren aktivt veelgr jeres ydelse til eller fra, kan du
eksempelvis anvende efterspgrgslen efter serviceysten, brugertilfredsheden med servicen
og/eller kvaliteten af servicen som effektindikatofer).

Syddansk Universitet
(Udviklingskontrakt 2008-10)
— eks. pa samfundseffekt af
uddannelse

Det er syddansk Universitets mal, at beskeeftiggtaeien
for kandidater, i henhold til Videnskabsministesiet
opggerelse over nyuddannedes aktivitet 4-19 maredtiar
fuldfarelse, skal ligge over gennemsnittet for dege
universiteters beskaeftigelsesgrad for kandidatérirfor
samme fagomrade.

Charlottenborg udstillingen

(RK 2008-11)

— eks. pa efterspargselsindikator f
en service

Besggstallet i Kunsthal Charlottenborg er minimwr0B0 i
2008; 65.000 i 2009 og 80.000 i 2010 og 100.00M1i12

Danmarks Statistik (RK 2009)
— eks. pa efterspargselsindikator f
en service

Danmarks Statistik skal i 2009 have en omsaetnidgsady
af serviceopgaver pa mindst 55,5 mio. kr.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
(RK 2009)

— eks. pa efterspargselsindikator f
en (digital) service

Ved udgangen af 2009 gennemfgrer virksomhedermpet0
af deres indberetninger til Erhvervs- og Selskalosksten
digitalt via Virk.dk.

Nationalmuseet (RK 2008-11)
— eks. pa effektindikator for
kvaliteten af en service malt via
brugerundersggelse

Mindst 80 pct. af de adspurgte angiver at deregefaninger
er helt eller overvejende indfriet (i arlige
brugerundersggelser af to at museets formidlirmstjl.

Det kongelige Bibliotek (RK 2007)
— eks. pa effektindikator for
kvaliteten af en service malt via
brugerundersggelse

Minimum 60 pct. samlet brugertilfredshed i 2007 reed
arlig stigning pa 5 procentpoint.

I tilfzelde hvor serviceydelsen rammer en bredere (diffus) modtagergruppe — som
ikke nedvendigvis er bevidst om, at de far gavn af serviceydelsen — kan det veare
nemmere og mere styringsrelevant at male pa samfundseffekter. Det kan fx vere
sikringen af et bedre miljo, en oget beskaeftigelsesprocent i Danmark, flere

iverksettere mv.
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Boks 7.6 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedrarende offentlige serviceydelser, hvor
modtagergruppen er diffus og/eller mindre bevidst m serviceydelsen

Leverer | serviceydelser, der rammer en bredere (dlius) modtagergruppe, der ikke
nadvendigvis er bevidst om, at de far gavn af seséydelsen, kan det veere nemmere og mere
styringsrelevant at male pa samfundseffekter.

Erhvervs- og Byggestyrel-
sen (RK2009-11L

P& baggrund af strategi for reduktion af energifiegbt i bygninger,
er der inden 1. oktober udarbejdet forslag til asggr
bygningsreglementer som indebeerer, at energifoebiugye
bygninger nedbringes med mindst 25 pct. | 2010Qurbi 2015 i
forhold til geeldende krav.

Skov- og Naturstyrelsen
(RK 2009)

Skov- og Naturstyrelsen bidrager til at aendre tidgtanden pa mere
ned 2.350 ha om aret gennem etablering af ny natur.

Skov- og Naturstyrelsen
(RK 2009)

Forbruget af kveelstof i handelsgagdning holdes uadéraf 1995-
niveau, dvs. maksimalt 700 tons i 2009 (koncerr@jal

Forbrugerstyrelsen
(RK 2009)

Forbrugerstyrelsen skal i 2009 nedbringe virksorehees
administrative byrder i overensstemmelse med dektexhsmal p&
styrelsens omrade, som for 2009 indgar i ministesamlede
handlingsplan for administrative lettelser pr. mober 2008.

Slots- og Ejendomsstyrel-
sen (RK 2009)

Huslejetabet p4 SES’ kontorejendomme i 2009 mé& imelsudgare
4 pct. af den potentielle huslejeindteegt.

Naviair (RK 2009-12)

Antallet af konstaterede tilfeelde, hvor Naviaird@ekte eller
indirekte arsag til uberettigede overtraedelserstdjbegraensede
bestemmelser p& Naviairs tjenestesteder ma ikkestiye 5.

Har I ansvar for udarbejdelsen af it-projekter og digitale losninger — der ogsd er
serviceydelser — kan der som videre lesning henvises til IT- og Telestyrelsens
” Effektmaling af offentlige it-projefter’® samt Finansministeriets Business case model®.

7.4 Vidensproduktion

Vidensproduktion som opgavetype

Institutioner, der varetager vidensproduktion, leverer forskellige former for fagligt

input til diverse beslutningsprocesser. Der kan produceres viden, der retter sig mod
jeres institutions eget behov. Ligeledes kan der produceres viden til det omgivende
samfund; enten 1 form af viden, som stilles til radighed for andre offentlige
myndigheder (fx departementer), eller viden, der anvendes af den private sektor, fx i
erhvervene eller hos virksomheder og borgere. I nogle tilfzelde szlges denne viden. 1
andre tilfxlde formidles den generelt ud — ofte med et oplysende formal.

Har I en pracis forstdelse af, hvad modtager skal fa ud af den producerede viden, vil

det typisk vaere nemmere at male effekten. Fx hvis I har en entydig forstaelse af,

26 http:

moderniserin .dk da

rojekter busmess case
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hvilken ny information, holdningsendring eller adferdsendring I onsker at skabe
med den producerede viden.

Har I ikke en pracis forstielse af, hvad modtager skal fa ud af den producerede
viden, kan det vere svart at male effekten.

I begge tilfzlde vil det som hovedregel vere nemmest at wale brugerrettede effekter
selv om det stadig er relevant at opstille i/ for samfundseffekterne.

Effektorienteret styring af vidensproduktion

Hvis I producerer viden, vil pavirkningen af modtagergruppen (brugeren) typisk
komme til udtryk ved tre ting:

1) Udbredelsen af den viden I producerer (eftersporgsel)

2) At den viden, I producerer, forstis af modtagergruppen (kendskab)

3) At den viden, I producerer, bliver anvendt af modtagergruppen
(adferdsendring)

Du kan opstille effektindikatorer pd alle tre niveauer. Hvorvidt du maler pd
eftersporgsel, kendskab eller adfzerdsendring bor athenge af jeres styringsbehov.

Typisk er det nemmest og billigst at male eftersporgslen af den viden, I producerer.

At en bruger eftersporger den viden, I producerer, er imidlertid ikke ensbetydende
med, at brugeren ogsd satter sig ind 1 den. For at styrke styringsinformationen kan
det derfor vare hensigtsmessigt at supplere eftersporgselsindikatorer med malinger
af kendskab og adfzerdsendring.

Kendskabet til den viden, I producerer, kan eksempelvis males ved stikprover blandt
brugere, der har opsogt jeres viden.

Miling af adferdsendringer er ofte den starkeste styringsinformation, idet formailet
med at producere viden typisk er, at modtagerne anvender den producerede viden.
En @ndret adferd hos modtagergruppen vil ogsa typisk vare tettere koblet til mulige
samfundsmassige effekter, som vidensproduktionen skal bidrage til.

Milinger af adferdsendringer er ofte svarere og mere omkostningsfulde at
gennemfore. Maler du pd adferdsendringer, vil der desuden ofte vxre en
tidsforskydning mellem det tidspunkt, hvor I videregiver den nye viden og det
tidspunkt, hvor den nye viden fore til en adferdsendring.

I MindLab handterer man dette ved at male anvendelsen af nye redskaber og ny
viden 3-6 maneder efter et projekt afsluttes. @konomistyrelsens kursusvirksomhed
anvender en lignende tilgang, idet man maler kursisters vurdering af
nytteverdien/anvendeligheden af et kursus 3-6 maneder efter kursets afslutning.
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Som MindlLabs case ogsa viser, kan brugerundersogelser anvendes som tilgang til at
mile, om produceret viden er kendt og skaber nytte for modtagergruppen. Det
samme ses 1 Danmarks Statistiks’ case, hvor ogsd eftersporgslen efter institutionens
statistikker anvendes som effektindikatorer.

Vidensproduktion og anvendelsen af ny viden kan veare et fokus internt i en koncern.
I Socialministeriets koncern er man fx i faerd med at udvikle en koncernstyring, der
bla. har til formal at sikre, at den aktuelt bedste viden anvendes i forbindelse med

sociale indsatser. Jf. casen udarbejdet af Socialministeriet/SFI.

Boks 7.7 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedragrende vidensproduktion

Vidensproduktion kan males ved effektindikatorer fa modtagergruppens kendskab til den
producerede viden, aendret adfserd hos modtagergrupeeller
brugerundersggelser/brugervurderinger.

Personalestyrelsen

(RK 2009)

— eks. pa effektindikator,
der maler, hvor mange der
opsgger viden

Mindst 100 deltager i konference om "offentlig lsgeskanon".

Fadevarestyrelsen

(RK 2009-12)

— eksempel pa
effektindikator, der maler
kendskab til ny viden

Implementering af Fgdevareministeriets mad- ogidsitrategi:
a. 12009 skal 75 pct. af kommunerne kende
Fadevarestyrelsens anbefalinger til sund mad ildadt
hvilket skal stige yderligere til 85 pct. i 2010 8§ pct. i
2011 og 2012.

Fadevarestyrelsen

(RK 2009-12)

— eks. pa effektindikator,
der maler kendskab til ny
viden

Fadevarestyrelsen skal som en effekt af styrelagrejde under Alt
om Kost projektet opna, at Fgdevarestyrelsens nigefalinger til
skolemad er kendt af 40 pct. af skolemadsproduce2&09 samt 5C
pct. af skolemadsproducenterne i 2010 og 75 (&1l og 2012.

SCKK (RK 2009)
— eks. pa effektindikatorer,
der maler aendret adfzaerd

En fornyet tilstandsundersggelse skal vise enistign
arbejdspladser, der arbejder systematisk med kempetidvikling
(kompetencestrategi) (36 pct. i 2004).

Ligeledes skal undersggelsen vise en stigning élendaf
medarbejdere, som oplever, at arbejdspladsen ogrbajdsudvalge!
arbejder aktivt med kompetenceudvikling (43 p@004). Tilstands-
undersggelsen skal vise, at en stagrre andel afrbgjdarne har
deltaget i kompetenceudviklings-aktiviteter ift.020(36 pct. | 2004).
En fornyet tilstandsundersggelse skal endelig @sen starre andel
af medarbejdere i staten oplever, at de udvikleesikompetencer
(kompetenceudvikling er en naturlig del af hverdagé
arbejdspladsen) (65 pct. i 2004).

Forsknings- og Innova-
tionsstyrelsen (RK 2009)
— eks. pa anvendelsen af

brugerundersggelser

75 pct. af de kunder, der modtog Forsknings- ogvations-
styrelsens informations- og vejledningsaktiviteter=P7, finder at
den har nytteveerdi.
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Boks 7.8 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedragrende viden formidlet via
hjemmesider

Vidensproduktion omhandler ogsé viden formidlet viahjemmesider. Alle offentlige
institutioner har en hjemmeside. Grundet mediet edet relativt nemt og billigt, at opstille
effektindikatorer for denne type vidensproduktion.

Danish Crafts (RK 2006-08)
— eks. pa effektindikator, der méaler, hvor man
der opsgger viden via institutionens hjemmesi

Antallet af besgg pa Danishcrafts.dk vil
gennemsnitligt vaere over 10.000 pr. maned.

KREVI (RK 2009) Ved udgangen af 2009 er 400 personer tilme
— eks. pa effektindikator, der maler hvor mang muligheden for at f& advisering, nar der er ny
der opsgger viden materiale pd KREVIs hjemmeside.

Skov- og Naturstyrelsen (RK 2009) Skov- og Naturstyrelsen forventer at antallet

— eks. pa effektindikator, der maler, hvor mang unik visitors pa hjemmesiden fastholdes pa c
der opsgger viden via institutionens hjemmesi| 800.000 i 2009.

Danish Crafts (RK 2006-08) Mindst 75 pct. af brugerne mener, at

— eks. pa effektindikator, der maler kendskab | Danishcrafts.dk giver den ngdvendige og

ny viden relevante information.

By- og Landskabsstyrelsen (RK 2009) | "Bedst pa nettets" maling af kvaliteten af By
— eks. pa effektindikatorer, baseres pa IT- og | og Landsskabsstyrelsen hjemmeside opnés
Telestyrelsens/Bedst pa nettes Netkroner mindst fglgende resultat: 4 netkroner.

7.5 Radgivning & Tilsyn

Radgivning og Tilsyn som opgavetype

Radgivning og tilsyn med den offentlige forvaltning eller med borgere og private
virksomheder sker typisk som led i en myndighedsudevelse. Ofte er tilsynsaktiviteten
kombineret med rddgivning, hvorfor opgaverne betragtes under ét. Grundleggende
skal de pagxldende myndigheder sikre, at lovgivningen pa de pigeldende omrider
implementeres og overholdes.

Som opgavetype har radgivning og tilsyn ofte karakter af en effekt, idet den bygger
pé en lovgivning, der har til formal at pavirke konkrete modtagere eller samfundet i
en given retning. Tages der udgangspunkt i en lov, kan institutionerne med fordel
forsoge at fastlegge effektmadl, der tager afset i det overordnede formal med
lovgivningen. Det vil fx sige, at der tages udgangspunkt i at reducere antallet af
arbejdsulykker frem for den mere “lovnxre” tilgang, hvor milet er at reducere
antallet af overtreedelser af arbejdsmiljslovgivningen.

Afhzngig af myndighedsomridet kan afgrensningen af modtagergruppen variere.
Effektorienteret styring af Radgivning og Tilsyn

Eksempler pa effektmiling inden for ridgivning og tilsyn ses 1 SKATSs case samt
casene fra Konkurrencestyrelsen og Miljostyrelsen.
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Effekt inden for forskellige opgavetyper

Tages der afszt 1 en given lovgivning, vil lovgivningens malgruppe bestemme,
hvorvidt det vare mere eller mindre relevant at mile pd enten samfundsmassige eller
brugerrettede effekter.

Er lovgivningen rettet mod en samfundseffekt, vil det typisk vere nemmere og mere
styringsrelevant at mile samfundseffekter. Er lovgivningen rettet mod en konkret og
afgreenset modtagergruppe, vil det vare nemmere og mere styringsrelevant at male
brugerrettede effekter.

Er det for omkostningsfuldt, umuligt eller ikke styringsrelevant at male den
brugerrettede eller samfundsmassige effekt pd anden mide, kan brugerundersogelser

anvendes som alternativ.

Boks 7.9 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedrgrende radgivning og tilsyn

tilsynsvirksomhed.

Réadgivning og tilsyn har typisk til formal at sikre, at given en lovgivning overholdes.
Hvorvidt lovningen overholdes kan derfor anvendesam effektindikator for rddgivnings- og

Fodevarestyrelsen (RK 2009-12
— eks. pa at overholdelse af
lovgivningen anvendes som
effektindikator

Flere elitevirksomheder: | 2009 skal andelen af
fadevarevirksomheder, der er elitevirksomhedegesii
mindst 37 pct.

Fodevarestyrelsen (RK 2009-12
— eks. pa at overholdelse af
lovgivningen anvendes som
effektindikator

Feerre brodne kar blandt fadevarevirksomheder: 9 26@l
andelen af fadevarevirksomheder, der ved de sidste
kontrolbesgg har faet anmaerkninger ved 3 ellersésdpefalde i
forhold til 2008 til max 5,0 pct.

Sefartsstyrelsen (RK 2009-12)
— eks. pa at overholdelse af
lovgivningen anvendes som
effektindikator

Hyppigheden af alvorlige arbejdsulykker per. 1000
besaetningsmedlemmer, pa alle skibstyper, er i geni@005-
2009 faldet med mindst 3 pct. | forhold til period2004-2008
Dette svarer til, at der, alt andet lige skal veanedre end 80
alvorlige arbejdsulykker i 2009.

Statens Veerksteder for Kunst og
Handveerk (RK 2007-10)
— eks. pa anvendelsen af
brugerundersggelser

> [over] 75 pct. af brugerne af den faglige radagign
vaerdseetter den (er tilfreds eller meget tilfreds).

Finanstilsynet (RK 2009-11)
— eks. pa anvendelsen af

brugerundersggelser

Tilfredshedsundersggelsen foretaget blandt inspileebanker
viser, at i gennemsnit er 75 pct. helt eller delgisige i
falgende spargsmal: Inspektionen var tilretteldgien var
mindst muligt ressourcekraevende.

7.6 Beredskab (materielt og vidensmaessigt)

Beredskab som opgavetype

Beredskabsopgaven involverer evnen til at stille et beredskab med en given kapacitet
til radighed med henblik pa varetagelse af bestemte formal. I denne sammenhang
fokuseres hovedsageligt pa materielt beredskab. Der kan imidlertid ogsa vere tale om
vidensmaessigt beredskab — fx 1 forbindelse med ministerbetjening.
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Effekt inden for forskellige opgavetyper

Grundet opgavetypens karakter, er det ofte svart pa forhdnd at definere og afgranse
modtagergruppen pracist. Beredskabsopgavene har typisk karakter af effekt — fx at
skabe tryghed og sikkerhed inden for det risikoomride, hvor beredskabet opererer.

Tilstedevarelsen af et (effektivt) beredskab kan betragtes som en samfundseffekt —
der skabes tryghed og sikkerhed. Den brugerrettede effekt vil imidlertid ofte vere
det, du kan male ved at se pa konkrete beredskabsopgaver, I har gennemfort.

Effektorienteret styring af beredskab

Et eksempel pa maling af beredskab findes i Hjemmevaernskommandoens case.

Et effektivt beredskab kan typisk indikeres ved af male pa:

* om udrykningstiden er tilfredsstillende (evt. ud fra preedefinerede standarder)

* om kapaciteten i beredskabet er tilstrakkeligt (evt. ud fra pradefinerede
standarder)

* om beredskabet skaber tryghed

* om samarbejdspartnere o. lign. er tilfredse med beredskabet

Alternativt kan ekspertvurderingen eller procesevalueringer af gennemforte
beredskabs-indsatser anvendes som effektindikator.

Boks 7.10 Eksempler pa effektkrav/effektindikatorervedrgrende beredskab

Effektivt beredskab kan fx indikeres ved at male p&udrykningstiden, passende kapacitet
eller via ekspertvurderinger/-evalueringer af gennenfgrte beredskabsopgaver.

Hjemmevaernskommandoen

(RK 2005-2009)

— eks. pa at beredskabet skaber trygh
Hjemmevaernskommandoen

(RK 2005-2009)

— eks. pa at der stilles en passende

Befolkningen skal have tillid til at hjiemmevaernesér
sine opgaver.

Hjemmeveernets skal kunne sammensaette kapacitet
der er uddannelsesmaessig klar til indseettelststtiesfor
katastrofeberedskabet.

kapacitet

Hjemmevaernskommandoen Hjemmeveernet gennemfarer forsggsvis undersggels  if
(RK 2005-2009) politiets tilfredshed med hjemmevaernets stottesFget

— eks. pa at samarbejdspartnere er | gennemfares for at fastlaegge niveau og metode for
tilfredse fremtidig tilfredshedsundersggelser ved alle paetne

Et effektivt veterinaert beredskab: Safremt derd20
opstar omfattende udbrud af smitsomme husdyrsyg-
domme eller lignende situationer, som kraever en
omfattende indsats fra beredskabet for at begreense
skaderne, skal Fgdevarestyrelsens veterineere kakec
handtere denne krise pa en made, som bade styogst
departementet i en efterfglgende evaluering finder
tilfredsstillende.

Fadevarestyrelsen
(RK 2009-12)
— eks. pa ekspertvurdering/-evaluering
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Bilag 1 — Oversigt over artikler og casesCase-samlingen

A) Metodeeksperter

Kort om artikler fra metode-eksperter

De folgende artikler er skrevet af sakaldte ”metodecksperter” — forskere og
konsulenter indenfor effektstyring. Artiklerne anlaegger et teoretisk perspektiv pa
effektmal og effektmaling, men ogsi en rxzkke praktiske og metodiske
problemstillinger indenfor effektstyring.

Mads Kristiansen — Kgbenhavns Universitet
Artiklen giver en kort introduktion til effektbegrebet og to overordnede méder at
tilvejebringe information om effekter pa, klassisk effektmaling og monitorering (ogsa
kaldet performance management). Artiklen omhandler ogsi en rakke af de centrale
udfordringer ved effektorienteret styring.

Carsten Strombaek Pedersen — Servicestyrelsen

Artiklen omhandler “effektsporgsmalet” forklaret gennem 1) logiske modeller, 2)
programteori og 3) forandringsteori. Derudover redegores for to overordnede
strategier til effektmaling, hhv. variansorienterede og procesorienterede strategier.

Morten Froholdt — Copenhagen Business School/ Rambgll Management Consulting
Performance management prasenteres i artiklen, hvor det beskrives, hvordan der
kan arbejdes med at tilrettelegge opgavevaretagelsen 1 forhold til hvilke effekter, der
onskes opnaet. Til dette kan opstilles logiske modeller og forandringsteorier, som
beskrives i casen.

Hanne Sgndergaard Pedersen — KREVI

Milingsbegreberne effektmailing, resultatmaéling, prastationsmiling og kvalitetsmaling
gennemgas med fokus pa forskelle og ligheder mellem begreberne. Artiklen
omhandler, hvordan effektmailinger, resultat- og kvalitetsmalinger kan defineres
indenfor evalueringsomradet.

Edith Madsen — SFI

1 SFI’s bidrag prasenteres to effektmilingsmetoder: Eksperimentelle og ikke-
cksperimentelle undersogelser. 1 bidraget gennemgas to praktiske eksempler pa
effektmaling, ud fra SFI’s arbejde med at undersoge effekten af sociale indsatser.
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B) Departementer

Kort om koncernperspektivet

De folgende cases fra to ministerier omhandler styringsdialogen mellem
departement, institutioner med fokus pé effekter og langsigtede indsatser. Casene
beskriver den effektorienterede del af ministeriernes koncernstyringskoncept/
trategi.

Beskaeftigelsesministeriet — Koncernperspektiv

Casen redegor for overvejelserne omkring udviklingen af et koncept for strategisk
mil- og resultatstyring, som bl.a. indebzrer, at resultatkontrakterne fra og med 2011
erstattes af forretningsstrategierne. Konceptets formal er at styrke fokus pa effekter
og langsigtede indsatser 1 styringsdialogen mellem departementet og styrelserne.

Socialministeriet og SFI — Koncernperspektiv

Casen omhandler erfaringerne omkring effektmaling i et koncernstyringsperspektiv.
Casen eksemplificerer, hvordan Socialministeriet har udarbejdet en koncernstrategi til
styring efter effekter gennem strategiske mél og gennem en “handlingsplan til bedre
brug af aktuelt bedste viden”.

C) Institutioner

Kort om institutionscasene

Denne gruppe af cases er skrevet af institutioner, som har gjort sig omfattende
overvejelser og erfaringer med effektmdl og effektmaling. Casene omhandler
forskellige perspektiver, konkrete problemstillinger og losninger omkring
udarbejdelse af effektmal og udfersel af effektmaling. Nogle af casene har fokus pa
opstilling af effektmdl mens andre ser narmere pa hvordan der effektmales.

Institutionerne reprasenterer bla. forskellige opgavetyper. I inspirationsmaterialet
skelnes der mellem 5 forskellige opgavetyper:

*  Sagsbehandling

*  Offentlige serviceydelser
* Vidensproduktion

* Radgivning & tilsyn

* Beredskab

Danmarks Statistik

Opgavetype: Vidensproduktion

Casen omhandler Danmarks Statistiks erfaringer med at opstille effektmal for deres
virksomhed. I casen kobles tre eksempler pa effektmal i Danmarks Statistik med
overvejelser om, hvordan der kan madles pd de tre effektmal i forbindelse med
vidensproduktion.
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FgdevareErhverv

Opgavetype: Sagsbehandling (tilskudsadministration)

Casen omhandler effektmiling af en tilskudsordning, eksemplificeret ved maling af
innovationseffekten. 1 samarbejde med Fodevarokonomisk institut har
FodevareErhverv udviklet en effektmalingsmodel til brug af effektvurderingerne af
de enkelte tilskudsprojekter. 1 casen droftes, hvordan der kan males pa effekter
gennem sporgeskemaundersogelser og registerundersogelser.

Hjemmevaernskommandoen

Opgavetype: Beredskab

Hjemmevarnskommandoen anvender effektmalinger til at motivere en stigende
anvendelse af  hjemmevernets kapaciteter. I casen beskrives
Hjemmevaernskommandoens erfaringer med opstilling af effektmal indenfor
beredskabsopgaver, hvor effekten ofte er langsigtet og samfundsrettet.

Konkurrencestyrelsen

Opgavetype: Rddgivning og tilsyn/ sagsbehandling

Denne case beskriver Konkurrencestyrelsens arbejde med effektmal og malinger
inden for konkurrenceomridet. Gennem opstilling af en strategi beskrives den
forventede drsagssammenheng mellem indsatser og den onskede politiske effekt af
indsatserne. Det beskrives, hvordan Konkurrencestyrelsens fokus pa effekt
medforer, at sager med forventet effekt prioriteres.

Miljgstyrelsen

Opgavetype: Radgivning og tilsyn

Casen tager udgangspunkt i Miljestyrelsens arbejde omkring inspektion af
kemikaliecomradet. Der diskuteres udfordringerne ved effektmalinger pd
miljeomridet, som opstir blandt andet pga. tidsforskydninger (kemikaliecomradet er
meget langsigtet) og mangel pd klare kausaliteter mellem indsats og effekt. Der gives
endvidere eksempler pa koblingen til resultatkontrakten samt et eksempel pa en
forandringsteori for en institution.

MindLap
Opgavetype: Vidensproduktion

I MindLap effektméles alle udviklingsprojekter, ved deres afslutning. Casen
beskriver, hvordan MindLap anvender effektmdling som grundlag for lering og
udvikling af deres projektarbejde. Der gives eksempel pa en konkret effektmodel.
Casen griber ogsd fat 1 den problemstilling, der knytter sig til at vere en offentlig
institution, som ikke skaber direkte effekt ude hos borgere/samfund, men i stedet
skaber en mere indirekte effekt gennem den bistand de yder andre offentlige
institutioner.

Nationalmuseet

Opgavetype: Offentlige serviceydelser

Nationalmuseet har flere drs erfaring med effektmaling af deres virksomhed,
herunder af formidling af kulturarven, som denne case omhandler. Casen beskriver
arbejdet med at udvikle effektmaling og anvendelsen af effektmalinger i form af
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statistiske data og imageundersogelser. Der gives eksempler pd madl og miling af
museets effekt.

Pensionsstyrelsen

Opgavetype: Sagsbehandling

Pensionsstyrelsens erfaring er, at det er nemmere at udarbejde effektmal for
Styrelsens sagsproduktion, mens det pa policyomrider er svarere at opstille
effektmal. Casen beskriver Pensionsstyrelsens overvejelser om opstilling af mal og
malemetoder pa de to omrader.

SKAT

Opgavetype: Indenfor flere opgavetyper

Casen omhandler SKATSs arbejde med at indrette styringen i organisationen efter
effekter; herunder arbejdet med at sikre forankring af den effektorienterede styring i
en institution bla. via kulturbearbejdning. Formalet med effektmalinger i SKAT er
dels at dokumentere effekten af indsatserne, og dels at fa belyst, hvilke verktojer der
er mest effektive ift. SKATs arbejdsomride.

Slots- og Ejendomsstyrelsen

Opgavetype: Offentlige serviceydelser

Casen omhandler hvordan Slots- og Ejendomsstyrelsens arbejder med effektmal som
et fast element i hele deres styringsstrategi gennem bla. resultat- og
direktorkontrakter. Med casen gives der bla. et bud p4, hvordan man sikrer, at der
miles pd det rigtige og hvilke krav, effektmadl stiller til styringsdialogen. Herudover
kobles effekttankegangen til anvendelsen af balance scorecard.

Udlaendingeservice

Opgavetype: Sagsbehandling

Gennem en redegorelse af Udlendingeservices’ forandringsteori beskrives
udarbejdelsen af effektmal og effektmaling pa udlendingeomridet. I casen
presenteres ogsd udfordringer ved at male effekt af sagsbehandling.

@konomistyrelsen

Opgavetype: Indenfor flere opgavetyper

Casen beskriver @konomistyrelsens interne effektmodel. Modellen er konstrueret
med det formal, at male Qkonomistyrelsens samlede effekt pa et overordnet niveau.
I casen listes ogsa 6 positive erfaringer med effektorienteret styring samt 6 potentielle
faldgrupper.

D) @vrige

Kort om gvrige cases

Disse to cases beskriver mere i dybden to eksempler pa konkrete effektmodeller —
den ene fra den regionale sektor og den anden fra tilskudsomradet.
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Region Syddanmark og Accenture

Opgavetype: Offentlige serviceydelser

Casen beskriver Region Syddanmarks udviklingsarbejde af en effektmodel, der satter
fokus pa, hvad der skaber effekt for borgerne. 1 casen prasenteres Public Sector
Value model, samt konceptets styrker og svagheder.

ABT-fonden (@konomistyrelsen)

Opgavetype: Sagsbehandling (tilskudsadministration)

ABT-fondens case er en gennemgang af fondens model til at sikre, at
tilskudsmodtagere — fra starten af deres tilskudsansegning til afslutningen af deres
projekt — far sat fokus pa dokumentationen af den effekt, de forventer af opna med
det projekt, de soger tilskud til. Casen viser endvidere problemstillingerne ved at
male en effekt, der skal opnas indirekte via dem, der modtager tilskuddet.
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Bilag 2 — Oversigt over anvendte begreber

Aktivitet
En handling eller gruppe af handlinger, der bidrager til tilvejebringelsen af en
ydelse/leverance/produkt.

Beredskab (opgavetype)

Beredskabsopgaven involverer evnen til at stille et beredskab med en given kapacitet
til radighed med henblik pa varetagelse af bestemte formal. I denne sammenhang
fokuseres hovedsageligt pa materielt beredskab. Der kan imidlertid ogsa vere tale om
vidensmaessigt beredskab — fx 1 forbindelse med ministerbetjening.

Brugerrettede effekter

Brugerrettede effekt forstds som effekter, der opnds hos en konkret modtager eller
en afgrenset modtagergruppe. Den umiddelbare modtager kan vere en bestemt
gruppe af borgere, en bestemt gruppe af virksomheder, én konkret borger eller
vitksomhed eller offentlig institution. Det kan ofte vare relevant at anvende
brugerrettede effekter som effektindikatorer/effektkrav for onskede, langsigtede
(samfundsmassige) effektmal.

Brugerundersogelser

I inspirationsmaterialet forstds brugerundersogelser som undersogelser, der pd den
ene eller anden made involverer brugere som udsporges fx om oplevet kvalitet,
service, tilfredshed eller kendskab til et eller flere produkter/ydelser.

CREAM-modellen

Kriterier, der kan bruges til at vurdere kvaliteten af en (effekt)indikator. Ifolge
modellen ber indikatorer vaere Clear (entydige), Relevant, Economic
(styringsmassigt rentabel), Adequate (tilstrakkelig), Monitorable (malbar).

Effekt

Effekt defineres, som de virkninger en institution opnir pd sine omgivelser via sine
ydelser og output (indsatser). En institution kan pavirke samfundet som helhed eller
pavirke konkrete borgere/virksomheder. Der skelnes mellem samfundseffekter og
brugerrettede effekt. Effekter kan vare kortsigtede, mellemlange eller langsigtede.

Effektindikator

En effektindikator er et mélingsobjekt, der fortxller noget om, hvordan og/eller i
hvilket omfang en eller flere indsatser pavirker omverdenen. Effektindikator
anvendes, nar det ikke er muligt eller for omkostningsfuldt at male direkte pa
effekten. Det er essentielt, at sammenhaxngen (kausalforholdet) mellem
effektindikatoren og effekten er entydig og sterk. Ligeledes er det essentielt, at
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sammenhangen (kausalforholdet) mellem indsatsen og effektindikatoren er entydig
og sterk.

Effektivitet
Mangden af finansielle midler/ressoutcer der anvendes for at opna en given effekt.

Effektmal

Effektmal er en mélsetning — et pejlemerke — for, hvilke effekter I straeber efter at
opnd med en eller flere indsatser. Det kan vare et mal for hvor stor effekten skal vare
(kvantitativt) eller et mal for, hvordan etfekten skal vare (kvalitativt).

Effektmaling

Effektmaling omhandler arbejdet med at dokumentere, at der opnds en effekt; at der
indtrader en virkning. Effektmaling inkluderer valg af malingsdesign, indsamling af
relevant data, rapportering af malingsresultater og fortolkning af samme.
Effektmaling kan vare kvantitativ savel som kvalitativ.

Effektorienteret styring

Effektorienteret styring er et sporgsmal om at identificere, definere, male og opstille
mdl for effekter. Formalet er at give grundlag for prioriteringer og tilpasninger af
indsatser baseret pd viden om og mal for, hvilke indsatser, der skaber storst effekt
(vaerdi) hos brugere, brugergrupper eller samfundet som helhed.

Eksperimenter/kontrolgruppedesign

Eksperimentel mdling er et kvantitativt malingsdesign, hvor der males pi bade en
indsatsgruppe — der modtager den pagzldende indsats — og en kontrolgruppe, der
ikke modtager nogen indsats. Eksperimentelle mélinger er et alternativ til simpel
effektmaling og for- og efter-malinger.

Finansielle midler
Finansielle midler kan vare bevillinger eller indtegter opndet gennem salg, gebyrer,
beder, brugerbetaling osv.

Forandringsteori/programteori/verdikade/logiske model

Forandringsteorier er et redskab til at kortlegge sammenhzxngen mellem indsats og
effekt. Forandringsteori er en mide at opstille arsags-virknings-kader for, hvordan 1
onsker og tror, at en eller flere effekter opnas. Der kan opstilles forandringsteorier
for hhv. en indsats, en institution eller en koncern. I visse tilflde skelnes der mellem
forandringsteorier, programteorier og logiske modeller. Forandringsteorier kan
danne udgangspunkt for belysning af konsekvenser af forskellige strategier og
dermed indgd i grundlaget for valg af strategi.
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For- og efter-maling

For- og efter-miling er et kvantitativt malingsdesign, hvor der mailes for og efter
implementeringen af en eller flere indsatser. For- og efter-malinger er et alternativ til
simpel effektmaling og eksperimentelle malingsdesign.

Indsats
En eller flere aktiviteter, ydelser og/eller produkter, der bidrager til samme effekt(er).

Institution

Institution bruges i inspirationsmaterialet som en fzllesbetegnelse for alle
organisationer i staten pa nar departementer. Institutioner inkluderer sdledes bl.a. rad
og navn, styrelser, direktorater, universiteter, museer og biblioteker. Der skelnes ikke
mellem selvejende institutioner og statslige institutioner i inspirationsmaterialet.

Intern udvikling
Ved intern udvikling forstds udviklingsprojekter og andre opgaver, som ikke vedrorer
institutionens slutprodukter, og som retter sig mod institutionens interne forhold.

Kvalitet

Ved kvalitet forstas graden af overensstemmelse mellem a) brugernes forventninger
og oplevelse 1 forhold til proces, resultat og effekt i modet med den offentlige
institution og b) overholdelsen af faglige standarder/regler hetfor.

Markedslignende vilkar

Nir der i inspirationsmaterialet refereres til markedslignende vilkér, tenkes der pa
situationer, hvor en tiltenkt modtagergruppe af et produkt eller en ydelse, kan vzlge
alternative produkter eller ydelser leveret af andre virksomheder — private eller
offentlige. Der skal med andre ord vare en konkurrence-situation til stede.

Modtagere/modtagergrupper

En konkret modtager eller en afgreenset modtagergruppe, som en eller flere indsatser
har til formal at pavirke — skabe effekt/vardi hos. Den umiddelbare modtager kan
vare en bestemt gruppe af borgere, en bestemt gruppe af virksomheder, én konkret
borger, virksomhed eller en offentlig institution.

Mal

Mal betegner det, institutionen streber efter at opna. Malene bor afspejle de mal, der
opstilles i tabel 5 i Finanslovens anmarkninger. Formalet er at sikre en tydeligere
sammenhang mellem de ressourcer, I tildeles og de effekter, I prover at opna med
ressourcerne. Ligeledes kan mélene gores flerdrige for derved at sikre et langsigtet
mere strategisk perspektiv i malene.

Malgruppe
Se modtager/modtagergruppe.
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Mailingsdesign

Et malingsdesign er den tilgang, du anvender, for at male effekten. Det er den
overordnede metodiske ramme for malingen. Der findes forskellige kvantitative og
kvalitative malingsdesign, som alle har styrker og svarheder.

Mailingsmetode

Milingsmetode omhandler processen for indsamling af data — hvornar maler du
hvad?

Nulpunktsmaling

Nulpunktsmalingen er en maling der foretages for implementeringen af en indsats.
Nulpunktsmalingen giver en indikation af dem situation, I forseger at forbedre.
Forskellen mellem nulpunktsmailingen og den/de malinger, 1 foretager efter
implementeringen af en indsats, indikerer jeres effekt.

Offentlige serviceydelser (opgavetype)

En stor del af de statslige institutioner producerer offentlige serviceydelser.
Ydelserne tildeles enten som folge af et retskrav eller pd baggrund af en aktiv
tilkendegivelse fra brugeren. Ydelserne er for det meste gratis at eftersporge, men i
nogle tilfxlde betales der en form for brugerbetaling. Produktionen foregir inden for
mange sektorer. Fx uddannelsessektoren (undervisning), den sociale sektor, og den
kulturelle sektor og pa miljpomradet. Herudover leverer statslige institutioner
serviceydelser til erhvervslivet. Statslige institutioner kan ligeledes levere
serviceydelser til andre offentlige institutioner inden for kommuner, regioner og
staten.

Opgavehierarki

Opgavehierarki refererer til en analytisk ramme for den enkelte institution, der
relaterer institutionens finansielle midler, ressourcer, aktiviteter, ydelser, produkter og
effekter til hinanden. Opgavehierarkiet har stor lighed med forandringsteorier.

Opgavetype

Typer af opgaver som institutioner og departementer varetager. Opgavetyperne skal
forstds som arketyper. Der skelnes mellem 5 forskellige opgavetyper:
Sagsbehandling, vidensproduktion, offentlige serviceydelser, radgivning og tilsyn
samt beredskab. Samlet dakker disse opgavetyper langt de fleste opgaver, der
varetages i staten. Hvordan man kan male og opstille mal for effekt vil bl.a. athange
af opgavetypen, der er tale om. Den enkelte institution varetager ofte et mix af
opgavetyper (institutionens opgaveprofil).

Outcome
Se effekt.
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Output

De produkter og leverancer institutionen producerer og leverer til sine omgivelser.
Output er maden, institutionen pavirker det omgivne samfund eller konkrete
modtagere pa.

Produktivitet
Mangden af finansielle midler/ressourcer der anvendes for at opni en given
aktivitet, ydelse og/eller produkt.

Programteori
Se forandringsteori.

Resultatkrav

Resultatkrav er krav til institutionens prastation (indsats) relateret til et mdl.
Resultatkravet bor vare tidsafgranset og give mulighed for hyppig opfelgning og
vurdering af den faktiske udvikling. Kravet kan anvendes som indikator for, at malet
opfyldes.

Radgivning og tilsyn (opgavetype)

Radgivning og tilsyn med den offentlige forvaltning eller med borgere og private
virksomheder sker typisk som led i en myndighedsudevelse. Ofte er tilsynsaktiviteten
kombineret med rddgivning, hvorfor opgaverne betragtes under ét. Grundleggende
skal de pagxldende myndigheder sikre, at lovgivningen pa de pigeldende omrider
implementeres og overholdes.

Sagsbehandling (opgavetype)

Sagsbehandling er et sporgsmél om at traeffe afgorelser i fx klage- og ankesager,
udstedelse af autorisationer eller forvaltningsakter; herunder at udstede af tilladelser.
Til sagsbehandling horer ogsi tildeling af tilskud pa baggrund af ansegning.

Samfundseffekter/samfundsmaessige effekter

Samfundseffekter er ofte kendetegnet ved, at modtagergruppen i sidste ende er si
diffus eller sa bred, at det ikke giver mening at tale om en egentlig modtagergruppe.
Ofte er samfundseffekter pavirket af et vald af faktorer i og uden for den enkelte
institutions indflydelse. Ligeledes gar pavirkningen typisk gennem flere kaeder af
arsagssammenhzange. Det er derfor svart at isolere og male den indflydelse en given
indsats i institutionen har pa et konkret samfundsforhold. Samfundseffekter er
traditionelt de egentlige effekter, man onsker at opn i sidste ende — sluteffekten om
man vil. Samfundseffekter kan derfor ofte vare relevante effektmal.

SMART-metoden

Kriterier, der kan bruges til at vurdere kvaliteten af et (effekt)ymal og/eller en
(effekt)maling. Ifelge metoden bor mal og milinger vare Specifikke, Mailbare,
Accepterede, Realistiske og Tidsafgransede.
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Simpel effektmaling

Simpel effektmaling er et kvantitativt malingsdesign, hvor der kun maéles pa effekten
efter eller ved afslutningen af en indsats. Simpel effektmaling er et alternativ til for-
og efter-mélinger samt eksperimentelle malingsdesign.

Styringsniveau
Der opereres med tre styringsniveauer 1 inspirationsmaterialet: Effektorienteret
styring af hhv. en indsats, en institution og en koncern.

Styringsperspektiv

Der opereres med to styringsperspektiver i inspirationsmaterialet: Laring og kontrol.
Styringsperspektivet har bla. betydning for anvendelsen af hhv. effektmil og
effektmaling. De to styringsperspektiver kan anvendes i kombination.

Tilsyn (opgavetype)
Se radgivning og tilsyn.

Vidensproduktion (opgavetype)

Institutioner, der varetager vidensproduktion, leverer forskellige former for faglige
bidrag til diverse beslutningsprocesser. Der kan producetes viden, som retter sig mod
jeres institutions eget behov. Ligeledes kan der produceres viden til det omgivende
samfund; enten i form af viden, som stilles til rddighed for andre offentlige
myndigheder (fx departementer), eller viden, der anvendes af den private sektor, fx i
erhvervene eller hos virksomheder og borgere. I nogle tilfxlde sxlges denne viden. I
andre tilfelde formidles den generelt ud — ofte med et oplysende formal.

Vardikaede
Se forandringsteori.

Ydelser

Ydelser referer til en samling eller bundter af aktiviteter, der bidrager til et eller flere
produkter og/eller en eller flere effekter. Institution kan med sine ydelser pavirke det
omgivende samfund eller bestemte brugere/borgere.
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