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Side 3

Sammendrag/anbefalinger

Det foreliggende notatet er utarbeidet av konsulentene Furst og Haverstad ANS pa oppdrag fra
Kommunal- og regionaldepartementet.

Departementet har formulert mandatet for oppdraget pa felgende mate:

Indikatorer for kvalitet p& de ulike kommunale og fylkeskommunale tienestene har veert etterspurt i
flere &r som et supplement til de "harde” indikatorene for enhetskostnader, prioriteringer og
dekningsgrader som per i dag inngar i KOSTRA-publiseringen. Sa lenge KOSTRA var et prosjekt,
har disse indikatorene blitt prioritert, men det legges opp til publisering av enkelte objektive
indikatorer for malt kvalitet innen de ulike tjenesteomradene f.0.m. 2005. Kommunal- og
regionaldepartementet gnsker pa bakgrunn av dette & belyse enkelte problemstillinger knyttet til
utarbeidelsen av kvalitetsindikatorer for kommunale tjenester.

Problemstillingene som departementet gnsker belyst er bl.a.:

- Drgfting og definisjon av hva som menes med "kvalitetsindikatorer”

- Drefting av metodiske tilneerminger for kvalitetsmaling ("objektive” indikatorer vs.
brukerundersgkelser)

- Drgfting av forholdet mellom kvalitetsarbeid og kvalitetsindikatorer

- Bruk av kvalitetsindikatorer i offentlig tjenesteproduksjon i Norge og Norden for gvrig
(illustrasjon ved hjelp av relevante eksempler).

| notatet drgfter vi kvalitetsbegrepet og foreslar en praktisk definisjon av kvalitetsindikatorer (kap. 2).

Kapittel 3 drgfter sammenhengen mellom utvikling av kvalitetsindikatorer og kvalitetsarbeid (konkret:
konsepter for kvalitetsledelse/kvalitetsstyring iht. EFQM/CAF og balansert malstyring).

Kapittel 4 beskriver noen utvalgte eksempler pa utvikling av kvalitetsindikatorer i offentlig tienesteyting
i Norge, Sverige og Danmark.

| kapittel 5 drgfter vi sammenhengene mellom indikatorer som beskriver hhv. struktur-, prosess-,
tieneste- og resultatkvalitet med utgangspunkt i resultatene fra grunnskolen og hjemmebaserte pleie-
og omsorgstjenester i kommunene som deltok i effektiviseringsnettverkene i Norge i 2002/2003.

Kapittel 6 inneholder en oppsummering og vare forslag til prinsipper for utvikling av
kvalitetsindikatorer i KOSTRA. Nedenfor gjengis oppsummeringen og vare forslag:

Definisjoner:
Kvalitet er helheten av egenskaper og kjennetegn et produkt eller en tjieneste har, som vedrgrer dens
evne til 4 tilfredsstille fastsatte krav eller behov som er antydet (NS/ISO).

"Helheten av egenskaper” betyr at kvaliteten pa en tieneste er avhengig av bade det konkrete
innholdet i tienesten og av servicen som er knyttet til tienesten (samhandlingen mellom tjenesteyter
og bruker ved produksjon/levering av tjenesten).

Med utgangspunkt i denne definisjonen, kan kvalitetsindikatorer defineres pa falgende mate:
Egenskaper ved tjenestens innhold og servicen som er knyttet til tienesten som er relevante for
tjenestens evne til  tilfredsstille brukernes behov som tjenesten er ment & dekke, og som kan males.

Denne definisjonen knytter indikatorer alts3 til det konkrete innholdet i tienestene og til servicen ved
overlevering av en tjeneste.

En slik definisjon kan veere handterlig og praktisk for enkelte kommunale "produkter”, der innholdet
kan beskrives pa en forholdsvis enkel og oversiktlig mate.

Eksempel: Kommunal vannforsyning
Formalet for vannforsyningen er a sikre trygg/palitelig levering av rent, godt vann (en
"vare”) til husstander og bedrifter i kommunen.

KOSTRA har allerede i dag kvalitetsindikatorer som beskriver innhold og serviceniva i
vannforsyningen som direkte tar utgangspunkt i formalet:
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- Andel av innbyggere forsynt fra vannverk med tilfredsstillende hygienisk kvalitet
(bakterieinnhold, E-coli), kvalitet mht. fargen pa vannet og pH-verdi.
- Forsyningssikkerhet (antall innbyggertimer uten svikt/antall innbyggertimer totalt)

Mange kommunale tjenester bestar imidlertid av sammensatte, komplekse leveranser. For disse
tjenestene er det problematisk  finne oversiktlige, enkle indikatorer som kan beskrive alle viktige
kiennetegn ved innhold og service som er relevante i forhold til tienestenes evne til & dekke de
behovene de er ment a dekke.

Eksempel: Hjemmebaserte pleie- og omsorgstjenester
Hjemmetjenestene inneholder bl.a. hjemmehjelp og hjemmesykepleie. Begge disse
tjenestene ivaretar pa hver sin side et mangfold av konkrete "deltjenester”.
Hjemmehjelpens oppgaver er bl.a. knyttet konkret til rengjaring, matlaging eller
matlevering, handling, men et viktig formal er ogsa a sikre at brukerne fgler seg trygge i
hverdagen.

Innholdet i noen av deltjenestene kan beskrives gjennom konkrete indikatorer — for
eksempel rengjaringshyppighet og -standard eller temperaturen pd varmmat som
serveres. Slike indikatorer blir imidlertid lett sveert tekniske og fragmenterte — og er
neppe i stand til & fange opp alle egenskaper ved tjenesten som er relevante i forhold til
tjenestens evne til & dekke brukernes behov.

Alle eksemplene pa utvikling av kvalitetsindikatorer som vi har omtalt i dette notatet, utvider derfor
definisjonen av kvalitetsindikatorer: Kvalitetsindikatorer knyttes ikke bare til tienestenes innhold og
service, men fanger ogsa opp forutsetninger for a sikre god tjenestekvalitet og resultatene som
tjenestene oppnar.

Vi har illustrert de ulike aktuelle indikatorene i falgende figur:

Effektmodell

Produkter Resultater

R Produks;j
essurser roduksjon (Tjenester) |  |(Effekt/nytte)

Strukturkvalitet
"Standard” pa innsats-
faktorene
Prosesskvalitet
Smidig og effektiv tjeneste-
produksjon (delvis service)
Produktkvalitet
Tjenestens innhold og
service
Resultatkvalitet
Behovsdekningen som er
oppnadd vha. tienesten

Furst og Hoverstad ANS

En utvidet definisjon av kvalitetsindikatorer som fanger opp bade forutsetninger for god kvalitet,
tienestekvalitet og tjenestenes resultater, kan veere:

Kvalitetsindikatorer, definisjon 2:

Kvalitetsindikatorer er malbare stgrrelser som beskriver:

- strukturelle forutsetninger, samhandling mellom tjenesteyter og bruker, samt innhold i
tjenesten som er relevante for tjienestens evne til a tilfredsstille brukernes behov som
tjenesten er ment a dekke,

- graden av behovsdekning (resultat) i forhold til tienestens formal.
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Anbefalinger/forslag med henblikk pa kvalitetsindikatorer i KOSTRA:

| notatet har vi bade vist eksempler pa ulike indikatorer og vurdert sammenhengene mellom de ulike
indikatorene. Dette gir et grunnlag for anbefalinger i forhold til utvikling av kvalitetsindikatorer i
KOSTRA:

o Huvilke typer indikatorer er egnet for rapportering og presentasjon i KOSTRA-sammenheng?
- Brukerundersgkelser og/eller objektive indikatorer?

Vi har i notatet vist at opplegg og gjennomfaring av brukerundersgkelser er metodisk krevende.
Mange av undersgkelsene som brukes i dag tilfredsstiller ikke metodiske krav som sikrer
reliabilitet og validitet pa en slik méte at resultatene kan brukes som grunnlag for statistiske
analyser og sammenligninger mellom kommunene. Slike undersgkelser kan likevel vaere
meningsfulle som grunnlag for lokalt utviklingsarbeid eller drgftinger mellom noen kommuner i
nettverk. Drgftinger i nettverk gir anledning til & reflektere, tolke og kontrollere resultatene i en
meningsfull sammenheng.

Det vil veere sdpass krevende a sikre metodisk tilfredsstillende undersgkelser, at vi anbefaler at
kvalitetsindikatorer i KOSTRA begrenses til objektive indikatorer.

- Enhetlige definisjoner og begrepsbruk:
KOSTRA-ngkkeltall brukes i mange sammenhenger og av ulike interessenter. Dette stiller krav
til indikatorene bade mht. reliabilitet (palitelig datainnsamling og rapportering — i trdd med
entydige definisjoner) og validitet (entydige tolkninger).

Vi har i dette notatet foreslatt noen definisjoner og en gruppering i hhv. struktur-, prosess-,
produkt-/tjeneste- og resultatindikatorer som utgangspunkt for utvikling av kvalitetsindikatorer i
KOSTRA.

e Indikatorer pa strukturkvalitet er problematiske:
| de eksemplene og analysene som vi har vist i dette notatet har vi ikke funnet noen eksempler pa
tydelige sammenhenger mellom strukturkvalitet og hhv. prosess-/tjeneste- og resultatkvalitet.

Vi har understreket at dette ikke betyr at omfang og kvalitet pa innsatsfaktorene i kommunenes
tjenesteyting ikke i noen tilfeller har betydning. Det tyder imidlertid p& at ressursinnsatsen i alle
kommunene ligger pa et niva som ikke innebaerer en direkte svekkelse av tjeneste- eller
resultatkvaliteten. Andre egenskaper (spesielt egenskaper ved innsatsfaktorene og prosessene —
for eksempel personalets egnethet og haflighet/respekt) som ikke like lett kan males, har dermed
starre betydning for resultatene.

Etter var oppfatning betyr det at indikatorer p& strukturkvalitet (personaltetthet 'og personalets
kompetanse) med fordel bgr tones ned.

Vi vil anbefale at en bruker indikatorer p& strukturkvalitet fortrinnsvis pa de omradene hvor
lov/forskrifter inneholder bestemte krav til strukturkvaliteten (jf. bl.a. dagens barnehagelov som
inneholder krav om antall farskoleleerere i forhold til antall sma- og antall store barn i
barnehagene). Indikatorene brukes da som grunnlag for & fglge opp virksomheter/kommuner ift.
regelverket.

e Fokus pa prosess-, tieneste- og resultatkvalitet:
For noen kommunale tjenester kan prosess (service) og tjenestenes innhold beskrives med
forholdsvis &, rimelig dekkende indikatorer. Vi har ovenfor illustrert dette for vannforsyning. Ogséa
for andre kommunaltekniske tjenester, bibliotekvirksomhet, kommunal kinodrift® kan dette veere
tilfelle.

For viktige kommunale tjenester vil det veere mer problematisk & utvikle indikatorer som kan
beskrive prosess/service og innhold pa en handterlig og oversiktlig mate.

! Selv om vi argumenterer for at personaltetthet (antall brukere per &rsverk) i de fleste tilfellene er lite egnet som
kvalitetsindikator, er personaltetthet fortsatt en relevant indikatorer péa "teknisk produktivitet”
(kapasitetsutnyttelse).

2 Bibliotek og kino er avhengig av ettersparsel i befolkningen. Et viktig — dog ikke det eneste! — element i
tjenestekvaliteten kan derfor uttrykkes gjennom besgkstall: En ”god” tjeneste vil fare til at innbyggerne
etterspar den i starre grad, enn dersom de oppfatter kvaliteten (og prisen) som darlig. | og med at bade bibliotek
og kino skal bidra til kulturformidling og opplevelser for ulike aldersgrupper vil det vere relevant & skille
mellom besgkstall/utlan for hhv. barn, ungdom og voksne.
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For disse tjenestene bar en ta sikte pa & utvikle resultatindikatorer, dvs. indikatorer som beskriver
effektene som tjenestene oppnar i forhold til sitt formal — altsa i hvor stor grad de er i stand til &
dekke behovene som de er ment & dekke. Laeringsutbytte/laeringsresultater som
resultatindikatorer for undervisningstjenester er et eksempel pa dette.

En systematisk framgangsmate ved utvikling av kvalitetsindikatorer:

Vi har i dette notatet papekt at noen eksempler pa prosjekter som har utviklet kvalitetsindikatorer
har tatt utgangspunkt i tilgjengelige data, men ikke ngdvendigvis en prinsipiell og systematisk
drgfting av hva kvalitet egentlig betyr.

En slik framgangsmate kan i verste fall fare til at en maler — og at virksomhetene fokuserer pa —
elementer som har marginal betydning for "tienestens evne til & dekke behovene som den er ment
til & dekke”.

For & unnga dette, er det hensiktsmessig a knytte utviklingen av kvalitetsindikatorer til en
systematisk drafting (for eksempel ved hjelp av "ekspertpanel”) av fglgende spgrsmal:

- Hvilke egenskaper ved prosessen (service) og tienesten er avgjarende for tjenestens evne til a
ivareta sitt formal/dekke de behovene den er ment a dekke?

- Hvordan kan resultatene av tjenesten (behovsdekning som er oppnadd i forhold til tienestens
formal) operasjonaliseres/méles?

En slik drgfting ma ogsa inneholde en vurdering og avveining av sammenhengen mellom ulike
aktuelle indikatorer.

Et kjent eksempel innen helsetjenestene er bl.a. sammenhengen — eller snarere konflikten —
mellom hensynet til tilgjengelighet og hensynet til kontinuitet. Dersom en i organisering av
tjenesten legger mest vekt pa tilgjengelighet (for eksempel dggnkontinuerlig tilgang), vil det
innebeere at brukeren/pasienten ma veere forberedt pa & mate ulike tjenesteytere ved hver
kontakt. Kontinuiteten blir dermed svekket. For enkelte pasientgrupper/problemstillinger er god
tilgjengelighet absolutt avgjgrende (jf. for eksempel behovet ved akutte lidelser/skader), mens
kontinuitet vil veere viktigere for andre grupper (for eksempel kontinuitet og faste rutiner i pleien av
aldersdemente).

En systematisk drgfting av kvalitetselementer og betydningen av de ulike elementene er viktig for
a sikre at indikatorene er valide — at de fanger opp de mest relevante forutsetningene og
egenskapene ved den enkelte tjenesten.

| drgftingene ma en i tillegg ogsa ha med hvilke forhold som den enkelte virksomheten kan pavirke
(og som dermed utgjer en hypotese om arsaks-/virkemiddelsammenhenger) og hvilke forhold som
utgjgr en rammebetingelse for virksomhetene (for eksempel helsetilstand og risikofaktorer for
sykelighet i pasientgrunnlaget, eller elevenes sosiale og evnemessige bakgrunn). Indikatorer som
er relevante for kvaliteten pa tjenestene og resultatene som virksomhetene kan pavirke utgjar
direkte kvalitetsindikatorer, mens indikatorer pa eksterne forhold (rammevilkar) utgjar
kontrollvariabler for de resultatene som virksomhetene/kommunene oppnar.

Palitelighet i datagrunnlaget:

For a sikre reliabilitet — palitelighet — er det viktig at datagrunnlaget for indikatorene som inngar i
KOSTRA defineres pa en slik mate at datagrunnlaget fremkommer i lgpende
registreringssystemer og -rutiner i virksomhetene. Kvalitetsindikatorene i "skoleporten.no” tar
utgangspunkt i data som foreligger for alle skoler/lkommuner i eksisterende systemer. Dette gir
grunnlag for at reliabiliteten for disse indikatorene kan etterprgves og vurderes. Innenfor pleie- og
omsorgstjenestene vil innfgring av IPLOS gi grunnlag for enhetlige definisjoner og
registreringsrutiner av data som kan innga i kvalitetsindikatorer.
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1 Innledning — bakgrunn og mandat

1.1 Bakgrunn

Ved utvikling av KOSTRA i 1995/96 ble det i hovedsak tatt utgangspunkt i informasjon som
var tilgjengelig i eksisterende administrative systemer og eksisterende rapporteringsrutiner/
statistikkskjemaer (Statskonsult 1995).

Ngkkeltallene som ble utviklet i KOSTRA knytter seg derfor farst og fremst til:

- Prioritering: Hvor mye ressurser (netto driftsutgifter) bruker den enkelte kommunen
til et bestemt tjenesteomrade?

- Dekning: Hvor mange brukere betjenes av kommunens tjenester?

- Produktivitet: Hvor mye koster tjenestene (korrigerte brutto driftsutgifter per bruker)
og hvor mange brukere betjenes av hvert arsverk som inngar i tjenesteproduksjonen?

Informasjonsmodellen i KOSTRA er illustrert pa falgende mate:

Informasjonsmodellen i KOSTRA

Ressursbruk . Tjeneste-
Produktivitet .
Arsverk . > produksjon
Driftsutgifter/-inntekter Brukere
Realkapital Tjenesteomfang/-intensitet
Prioritering Dekningsgrader/
Bruksrater
Malgrupper

Befolkningsmengde
Befolkningssammensetning

First og Hoverstad ANS

Figur 1: KOSTRAs analysemodell

KOSTRA gir dermed eksempelvis grunnlag for a drgfte om hgy ressursinnsats (hgy
prioritering) i en kommune farer til heye dekningsgrader eller om prioriteringen “tas ut” i
hagye enhetskostnader/lav produktivitet.

I forhold til en mer fullstendig vurdering av kommunal tjenesteproduksjon mangler det
imidlertid én dimensjon i KOSTRASs grunnmodell:

- Hvor tilpasset er kommunens tjenester til brukernes behov?
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Behovstilpasningen vil vaere avhengig av bade hvor mye tjenester den enkelte brukeren far
(for eksempel antall timer hjelp i hjemmetjenestene) og om tjenesten har den ngdvendige
kvaliteten som sikrer at brukerens behov blir ivaretatt.

Vi har brukt en utvidet analysemodell i bl.a. handboka for kobling av informasjon om
brukertilfredshet og KOSTRA-ngkkeltall som ble utarbeidet i samarbeid med Norsk Gallup
og tre pilotkommuner (KRD 2001) og for arbeidet med effektiviseringsnettverkene
(pilotnettverk i 2001). Denne modellen fanger opp de tre "tradisjonelle” KOSTRA-
perspektivene, men i tillegg ogsa spgrsmalet om kommunens tjenester er egnet til & dekke
brukernes behov ("behovstilpasning”):

Styrings-/analysemodell for

kommunale tjenester

Fire styringsrelevante variabler:

. Tjenester ) )
Produktivitet Behovstilpasning
(omfang og kvalitet)
Ressurser Brukere
Prioriterm /Bruksrater
Malgrupper

First og Haverstad ANS
Figur 2: Utvidet analyse-/styringsmodell for kommunale tjenester

I de senere arene har det i mange sammenhenger vert rettet fokus pa kvalitetsutvikling og
kvalitetsmaling av kommunale tjenester. Fra mange hold har det ogsa blitt papekt at
KOSTRA er ufullstendig, sa lenge indikatorer pa tjenestenes kvalitet ikke systematisk inngar
i informasjonsmodellen som ligger til grunn for utarbeidelse og Statistisk sentralbyras
presentasjon av ngkkeltall.

1.2 Mandat

Kommunal- og regionaldepartementet har derfor satt i gang arbeidet med & utarbeide det
foreliggende problemnotatet. KRD beskriver bakgrunn og formal for oppdraget pa falgende
mate:

Indikatorer for kvalitet pa de ulike kommunale og fylkeskommunale tjenestene har
vert etterspurt i flere ar som et supplement til de ’harde” indikatorene for
enhetskostnader, prioriteringer og dekningsgrader som per i dag inngar i KOSTRA-
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publiseringen. Sa lenge KOSTRA var et prosjekt, har disse indikatorene blitt
prioritert, men det legges opp til publisering av enkelte objektive indikatorer for malt
kvalitet innen de ulike tjenesteomradene f.0.m. 2005. Kommunal- og
regionaldepartementet gnsker pa bakgrunn av dette & belyse enkelte problemstillinger
knyttet til utarbeidelsen av kvalitetsindikatorer for kommunale tjenester.

Problemstillingene som departementet gnsker belyst er bl.a.:

- Dregfting og definisjon av hva som menes med “’kvalitetsindikatorer™

- Dregfting av metodiske tilnerminger for kvalitetsmaling ("’objektive™ indikatorer vs.
brukerundersgkelser)

- Drgfting av forholdet mellom kvalitetsarbeid og kvalitetsindikatorer

- Bruk av kvalitetsindikatorer i offentlig tjenesteproduksjon i Norge og Norden for
gvrig (illustrasjon ved hjelp av relevante eksempler).

1.3 Disposisjon av problemnotatet

Det foreliggende notatet er utarbeidet av konsulentene Furst og Hgverstad ANS.

Notatet er disponert pa falgende mate:

Kapittel 2 drafter kvalitetsbegrepet og skisserer en praktisk definisjon av kvalitetsindikatorer.
| kapittel 3 drgfter vi sammenhengen mellom utvikling av kvalitetsindikatorer og ulike
konsepter for kvalitetsledelse/kvalitetsstyring som i de senere drene har vunnet innpass i
offentlig forvaltning i Norge.

En selektiv gjennomgang og illustrasjon av tilnermingene i ulike prosjekter for utvikling av
kvalitetsindikatorer i offentlige virksomheter i Norge og Norden for gvrig er tatt med i

kapittel 4.

Kapittel 5 diskuterer sammenhengene mellom indikatorer som beskriver hhv. struktur-,
prosess-, tjeneste- og resultatkvalitet.

| kapittel 6 drafter vi ulike tilneerminger til utvikling av kvalitetsindikatorer og oppsummerer
et forslag til hvordan kvalitetsindikatorer kan innarbeides i KOSTRA.
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2 Begrepsbruk og begrepsavklaring

2.1 Kvalitetsbegrepet
NS/ISO 8402 definerer kvalitet pa fglgende mate:

Helhet av egenskaper og kjennetegn et produkt eller en tjeneste har, som vedrgrer
dens evne til a tilfredsstille fastsatte krav eller behov som er antydet.

"Helheten av egenskaper” i 1SOs definisjon betyr at en ikke bare kan fokusere pa selve
produktet/tjenesten, men at en ogsa ma fokusere pa hvordan produktet/tjenesten overleveres
fra leverandar/tjenesteyter til kunde/bruker.

Det skilles derfor gjerne mellom:

- Teknisk kvalitet som beskriver egenskaper ved selve produktet — eller det konkrete
innholdet i produktet/tienesten. Teknisk kvalitet kan for eksempel knyttes til krav om at
drikkevannet skal veere biologisk og kjemisk rent eller at pleie som ytes av
hjemmesykepleien skal holde faglig aksepterte standarder.

- Funksjonell kvalitet som er avhengig av hvordan en kunde/bruker blir mgtt og hvordan
produktet blir overlevert. Funksjonell kvalitet beskriver dermed servicen® som
kunden/brukeren far i samhandling med leverandgren/tjenesteyteren. Serviceelementet i
kommunale produkter kan eksempelvis knyttes til krav om rask reparasjon av lekkasjer i
drikkevannsforsyningen eller sykepleiernes respekt og hgflighet i mgtet med pasienten.

Kommuneforvaltningen leverer farst og fremst tjenester (i hovedsak ikke-materielle ytelser,
for eksempel omsorg eller undervisning), men ogsa fysisk konkrete produkter (varer, for
eksempel vannforsyning). Noen kommunale tjenester inneholder bade materielle og ikke-
materielle ytelser som for eksempel matservering som inngar i omsorgstjenestene. For
enkelhets skyld vil vi i det fglgende bruke begrepet kommunal tjenesteproduksjon om all
kommunale produksjon som ikke gar ut pA myndighets- eller forvaltningsoppgaver.

Egenskapene som avgjar kvaliteten pd en kommunal tjeneste er dermed avhengig av bade
innholdet i tjenesten og servicen som ytes ved levering av tjenesten.

2.2  "Kvalitetsmaling”: Indikatorer pa objektiv kvalitet og indikatorer pa
brukertilfredshet (subjektiv kvalitet)

De to elementene i kvalitetsbegrepet — innhold og service — som vi har skissert ovenfor, kan

enten males "objektivt” eller "subjektivt”.

”Objektiv kvalitet” kan beskrives gjennom normer/standarder for innholdet i en tjeneste (for
eksempel krav til drikkevannets renhet eller renholdsstandarder for hjemmehjelpen) og for

% Vi benytter her begrepet service i en avgrenset betydning: Samspillet mellom leverandar og kunde/bruker i
forkant, ved og i etterkant av levering av et produkt/tjeneste. Service er dermed en ikke-materiell dimensjon ved
tjenesten (1SO). Mange (jf. bl.a. T.A. Hgie, 1999) bruker servicebegrepet i en videre betydning ved & si at
service omfatter alle sider ved tjenesteproduksjon (til avgrensning fra produksjon og levering av varer).
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servicen som er knyttet til overlevering/samhandling (for eksempel respons- og rettetider ved
feil i drikkevannsleveringen, punktlighet og informasjon i hjemmesykepleien).

”Subjektiv kvalitet” derimot er knyttet til hvordan kunden/brukeren opplever den tjenesten
som vedkommende har mottatt.

Denne opplevelsen er ikke bare avhengig av det faktiske innholdet i og service knyttet til
tjenesten, men ogsa av kundens/ brukerens forventninger og virksomhetens omdgmme
(image):

e En bruker som pa forhand har et godt inntrykk av en virksomhet (positivt image) er
positivt innstilt og vil gjerne oppleve god kvalitet.

e Et positivt image kan imidlertid bidra til haye forventninger — som kan bli skuffet nar
tjenesten ikke svarer til disse forventningene. Hagye forventninger som ikke matches av
tjenesteinnholdet og servicen som brukeren faktisk far, kan derfor bidra til misngye og
opplevelse av darlig kvalitet.

Vi har illustrert disse sammenhengene i figuren nedenfor (Fiirst og Haverstad 2000):*

Kvalitetsbegrepet

Opplevd kvalitet
Brukerens subjektive bedgmming
av tjenestens kvalitet

1

Forventninger Virksomhetens omdgmme
Hva brukeren forventer a fa Image

Tjenestens innhold Service
(Teknisk kvalitet) (Funksjonell kvall'Fet)
v (vl el el Hvordan brukeren og tjeneste-
far yteren samhandler ved
levering av tjenesten
Etter Gronroos 1990 (modifisert)
Furst og Hoverstad ANS

Figur 3: Kvalitetsmodell; tjenestens innhold og service

* Figuren er — noe modifisert — tatt fra C. Gronroos, 1990.
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2.3 Kvalitet, standard og resultat — definisjon av kvalitetsindikatorer
Definisjonen ovenfor inneberer at kvalitetsbegrepet omfatter innhold og service som er
knyttet til selve tjenesten. | mange sammenhenger brukes kvalitetsbegrepet imidlertid i en
videre betydning:

o Kvalitetshegrepet — og indikatorer — knyttes ofte til ”’standarden’” pa innsatsfaktorene
som brukes til produksjon av en bestemt tjeneste:
Eksempler: - Andel av undervisningspersonalet som har godkjent leererutdanning.
- Andel av personalet i pleie- og omsorgstjenestene som har helse-
faglig utdanning.
- Antall kvadratmeter lekeareal per barn i barnehagene.
- Fysisk standard pa skolelokalene.

e Kvalitet kan ogsa knyttes til resultatene som en tjeneste oppnar:
Eksempler: - Andel reinnleggelser i helseinstitusjoner — som indikator pa hvor
mange pasienter som ikke blir friske etter 1. behandling.
- Leseferdighet blant grunnskoleelever.

Forskjellene mellom en ”snever” og en “utvidet” definisjonen av kvalitet og
kvalitetsindikatorer kan illustreres ved hjelp av en tradisjonell effektmodell for
tjenesteproduksjon:

Effektmodell

Produkter Resultater

R Produks;j
essurser roduksjon (Tjenester) |  |(Effekt/nytte)

Strukturkvalitet
"Standard” pa innsats-
faktorene

Prosesskvalitet
Smidig og effektiv tjeneste-
produksjon (delvis service)
Produktkvalitet
Tjenestens innhold og
service
Resultatkvalitet
Behovsdekningen som er
oppnadd vha. tjienesten

Furst og Hogverstad ANS

Figur 4: Effektmodell og et utvidet kvalitetsbegrep

Figuren illustrerer at "kvalitetsindikatorer” kan knyttes til alle ledd i effektmodellen:

Indikatorer pa kvaliteten pa innsatsfaktorer (strukturkvalitet”) brukes ofte i mangel pa
indikatorer som sier noe om kvaliteten pa tjenestene eller resultater. En gar da ut fra en mer
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eller mindre implisitt forutsetning om at ”gode” produksjonsfaktorer bidrar til gode tjenester
0g resultater.

Kvaliteten i produksjonen og ved levering av tjenestene (prosesskvalitet™) kan bl.a.
uttrykkes ved hjelp av mal pa saksbehandlingstid, ventetider m.m. Disse indikatorene kan si
noe om smidigheten i kommunens interne prosesser og tjenestenes tilgjengelighet — og fanger
dermed opp en del av servicebegrepet, slik vi har definert det ovenfor.

Produktkvalitet beskriver egenskaper som er viktige for at produktet/tjenesten skal kunne
dekke de behovene den er ment a dekke (jf. definisjon av kvalitetsbegrepet i avsnitt 2.1).

Til slutt beskriver resultatkvalitet i hvilken grad tjenesten faktisk har klart & dekke de
behovene som den var ment & dekke. Resultatkvaliteten tar saledes utgangspunkt i tjenestenes
formal som beskriver hvilke behov tjenesten skal tilfredsstille overfor bestemte malgrupper.

Modellen som er lagt til grunn i KS’ utvikling av kvalitetsindikatorer i forbindelse med
effektiviseringsnettverkene benytter et slikt utvidet kvalitetsbegrepet. Modellen og
indikatorene som inngar i kvalitetsmalingene i effektiviseringsnettverkene drgftes nermere i
kapittel 4 i dette notatet.

| sin oppdragsbeskrivelse synes Kommunal- og regionaldepartementet & legge en “snever”
definisjon av kvalitetsbegrepet til grunn for oppdraget med det foreliggende problemnotatet.
Det betyr at KRD heller mot & avgrense kvalitetsindikatorer til innhold og service som er
knyttet til selve produktet/tjenesten — til avgrensning for indikatorer som sier noe om
struktur, prosess og resultater.

Ved bruk av et avgrenset kvalitetsbegrep, kan kvalitetsindikatorer defineres pa falgende
mate:

Kvalitetsindikatorer, definisjon 1:

Egenskaper ved tjenestens innhold og servicen som er knyttet til tjenesten som er
relevante for tjenestens evne til a tilfredsstille brukernes behov som tjenesten er ment
a dekke, og som kan males.

Denne definisjonen knytter indikatorer til det konkrete innholdet og til servicen ved
overlevering av en tjeneste. Definisjonen utelukker saledes indikatorer som beskriver
"strukturelle” forutsetninger for god kvalitet og malinger av tjenestenes resultater.

En utvidet definisjon som ogsa fanger opp forutsetninger og resultater, kan vaere:

Kvalitetsindikatorer, definisjon 2:

Kvalitetsindikatorer er malbare starrelser som beskriver:

- strukturelle forutsetninger, samhandling mellom tjenesteyter og bruker, samt
innhold i tjenesten som er relevante for tjenestens evne til a tilfredsstille brukernes
behov som tjenesten er ment a dekke,

- graden av behovsdekning (resultat) i forhold til tjenestens formal.

| begge definisjonene kan indikatorene fremkomme enten som "objektive” malinger eller
som maling av brukernes opplevelse (brukertilfredshet).
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Valg av indikatorer ma tilpasses den enkelte tjenesten. En indikator er relevant hvis den er i
stand til & si noe om en egenskap som er viktig for tjenestens mulighet til & ivareta sitt formal,
farst og fremst tjenestens evne til & dekke de behovene som den er ment & dekke (validitet). |
tillegg ma indikatoren kunne males pa en palitelig mate (reliabilitet).

Vi vil i dette notatet drgfte og illustrere sammenhengene mellom kvalitetsindikatorer knyttet
til bade et “snevert” og et utvidet kvalitetsbegrep, samt sammenhengene mellom "objektiv”
og brukeropplevd kvalitet.

3 Kvalitetsindikatorer og kvalitetsarbeid

Departementet forutsetter i sin oppdragsbeskrivelse at problemnotatet setter drgftingen av
kvalitetsindikatorer i sammenheng med kvalitetsarbeid/kvalitetsledelse i kommunene.

Kvalitetsstyring eller kvalitetsledelse er en “sekkebetegnelse” pa en rekke konsepter som har
til felles at de gir et rammeverk og/eller oppskrifter pa hvordan en virksomhet ma ”oppfare
seg” for a sikre suksess. | likhet med Total Quality Management (TQM), som var et av de
farste av disse konseptene pa 80-tallet, fokuserer kvalitetsstyring derfor pa forutsetningene

som skal bidra til at virksomheten kan levere gode resultater pa lengre sikt.

Vi konsentrerer drgftingen i dette kapitlet til to tilneerminger til kvalitetsledelse som i de
senere arene har blitt tatt i bruk i offentlig sektor: EFQM/CAF (Common Assessment
Framework) og balansert malstyring (BMS).

3.1 Kvalitetsledelse iht. EFQM/CAF og utvikling av kvalitetsindikatorer

3.1.1 Formal og tilnerming — EFQMs analysemodell

European Foundation for Quality Management (EFQM) ble etablert i 1988. Stiftelsen skal
veere en “drivkraft for vedvarende suksess og framgang i europeiske virksomheter (...) og
bidra til & gjgre disse til de beste i verden med hensyn til konkurranseevne.” (EFQM —
informasjonsbrosjyre).

Pa samme mate som balansert resultatmaling (jf. avsnittet nedenfor), forutsetter EFQM at
maling og vurdering av de finansielle resultatene alene ikke gir et tilstrekkelig grunnlag for &
bedemme om en virksomhet fungerer godt eller darlig. De finansielle resultatene gjenspeiler
garsdagens aktiviteter, men ikke om virksomheten er forberedt pA morgendagens
utfordringer.

® Dette betyr ogsa at kvalitetshegrepet i "kvalitetsledelse”, "kvalitetsarbeid” og “kvalitetssystemer” har et annet
innhold, enn det vi definerte i kapittel 2: "Kvalitet” innebarer her at en virksomhet eksempelvis har kontroll
over sine rammebetingelser, at den har et strategisk lederskap som er i stand til & formulere mal og strategier
som er tilpasset virksomhetens utfordringer, at virksomheten har medarbeidere og andre innsatsfaktorer som
sikrer effektive interne prosesser og konkurransedyktige produkter, at virksomheten betjener sine kunder pé en
god mate (dvs. med tilfredsstillende teknisk kvalitet og service til en akseptabel pris) osv.
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Kvalitetssystemet til EFQM gar ut fra atte konsepter som utgjgr fundamentene for
“fremragende virksomhet™:

- Resultatorientering

- Kundefokusering

- Lederskap og konsekvent vaeremate

- Ledelse gjennom prosesser og fakta

- Utvikling av engasjement hos medarbeiderne

- Kontinuerlig leering, fornyelse, innovasjon og forbedring

- Utvikling av partnerskap

- Ansvar for samfunnet

EFQM postulerer at bare virksomheter, der ledelsen viser en sterk forpliktelse til disse
konseptene, har et grunnlag for forbedring og suksess pa lengre sikt.

EFQM Excellence modellen er et verktgy for & anvende disse konseptene i et strukturert
ledelsessystem (kvalitetssystem). Modellen inneholder en naermere beskrivelse av innholdet i
de atte konseptene, hva de innebaerer og hvilke krav implementeringen av konseptene stiller
til virksomheten og virksomhetens ledelse. Figuren nedenfor viser hele modellen:

EFQM-/CAF-modellen

Virkemidler Resultater
Medar- Me_dar—
) beider-
beidere
resultater
Prosess- og Resultater
Mal (policy) e Kunde- pa
Lederskap og strategi endrl_ngs— resultater nokkel-
styring .
omrader
Samarbeids-
partnere og Samfunns-
andre resultater
ressurser

Forbedring og leering
First og Haverstad ANS

Figur 5: EFQM/CAFs analysemodell

Common Assessment Framework (CAF) ble utviklet av EU-landene og er forutsetningsvis en
tilpasning av EFQM-modellen for & gjere den mer direkte anvendelig for organisasjoner i
offentlig forvaltning. Det betyr at CAF benytter EFQM-modellen som er vist i figuren
ovenfor, men tilpasser forklaringene til de ulike elementene i modellen til sprakbruken i
offentlig forvaltning (Arbeids- og administrasjonsdepartementet 2001).

3.1.2 ”Selv-assessment”
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EFQM og CAF forutsetter en systematisk og strukturert egenevaluering (”self-assessment”)
som grunnlag for & drgfte forbedringer. Egenevalueringen skal saledes belyse sterke og svake
sider i forhold til alle elementene — bade virkemidler og resultater — i modellen og bidra til
lepende forbedring og leering.

Til hvert av elementene settes opp noen kriterier som skal legges til grunn for a vurdere
organisasjonens "kvalitet”. Oversikten nedenfor viser eksempler pa hvilke kriterier som
inngar ved vurdering av noen av elementene i modellen:

Lederskap Medarbeidere Kunderesultater Resultater ift.
ngkkelomrader
- Klar visjon, mal og - Samsvar mellom - Reaksjoner pa - @konomiske resul-
verdier personalpolitikk og tilbakemeldinger tater
- Ledernes personlige mal/strategi - Resultater av gkt - Ikke-gkonomiske
forpliktelse/forbilde - Karriereutvikling tilgjengelighet resultater
- Motivere og statte - Utvikle medarbeideres |- Resultater av gkt - Mal for prestasjoner
medarbeidere kompetanse brukermedvirkning
- Skape engasjement |- Involvere medar-
mot brukere og sam- beiderne
arbeidspartnere

Kilde: Arbeids- og administrasjonsdepartement 2001

Egenvurderingen gjennomfares av en evalueringsgruppe med representanter for de
forskjellige delene og nivaene i organisasjonen. Ved vurderingen gis det fra 1 (darlig) til 5
(godt) poeng pa hvert av kriteriene og det settes opp en gjennomsnittsskar for hvert av
elementene i modellen.

Som hjelp i vurderingen ma det settes opp indikatorer pa ”suksess” for hvert av kriteriene.
Veiledningsheftet fra Arbeids- og administrasjonsdepartementet inneholder eksempler pa
slike indikatorer for alle elementene. Oversikten nedenfor viser eksempler pa vurderings-
kriteriene i forhold til to av elementene (lederskap og kunderesultater):
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Vurder dokumentasjonen for hva organisasjonens |ederskap gjer for

- & utvikle en klar erkleering om visjon, mal og verdier
Eksempler pa mulige indikatorer pa konstruktiv handling:
- lage og spre erklaeringer om mal og visjon;
- omsette visjon og strategiske mal til driftsmal og konkrete tiltak;
- bringe inn relevante interessenter i mal- og strategiutviklingen.

- avise personlig forpliktelse til og veere et forbilde for kontinuerlig forandring
Eksempler pa mulige indikatorer pa konstruktiv handling:
- utvikle organisasjonens styringssystem;
- formidle visjonen og strategiene til alle nivaene i organisasjonen;
- sikre at det utvikles en kultur for & stimulere til a fastsla, planlegge og gijennomfare fornyelse;

- oppmuntre til, stgtte og falge opp resultatene av leeringsaktiviteter.

Vurder hvilke resultater organisasjonen har oppnadd i arbeidet for & oppfylle behovene og
forventningene til brukerne ved & se pa

- reaksjoner pa resultatene av brukernes oppfatninger
Eksempler pa mulige indikatorer pa at det er oppnadd resultater:
- tiltak som er truffet for & endre organisasjonens strategier og politikk og som gjenspeiler
ngdvendige tilpasninger til offentlighetens oppfatninger;
- tiltak som er truffet for & behandle fglgene for brukerlojalitet og -legitimitet;
- analyse av hvilken innvirkning oppfatningene har pa publikums valg (mellom tjenesteytere i
offentlig sektor og offentlig/privat tjenesteyting).

- resultater av tiltak som er truffet for & forbedre offentlighetens tilgang til tienester
Eksempler pa mulige indikatorer pa at det er oppnadd resultater:
- kvaliteten pa og tilgjengeligheten til utgitt informasjon er forbedret;
- tiltak som er truffet for & forbedre tilgjengeligheten;
- framgangsmate for brukerradgivning, konsultasjon og klagebehandling er forbedret.
offentlig/privat tjenesteyting).

Kilde: Arbeids- og administrasjonsdepartement 2001

Etter evalueringsgruppens kartlegging, skal en drgfting av “profilen” i skarene bidra til &
utvikle tiltak for a forbedre organisasjonen.

3.1.3 Drgfting

EFQM og CAF tar utgangspunkt i egenevaluering. Det betyr at en gruppe ledere og
medarbeidere pa en systematisk mate gar gjennom alle elementer i modellen og setter en
karakter pa kvaliteten pa disse elementene.

En slik systematisk gjennomgang kan bidra til en prosess som farer til forbedringer i
organisasjonens “virkemidler” (utgvelse av ledelse, utvikling av medarbeidere og interne
prosesser) og resultater. Vi er ikke i tvil om at metoden kan bidra til slike utviklingsprosesser
og fremme laering i organisasjonen.

Vi er imidlertid skeptisk til at EFQM/CAF alene kan fungere som styringssystem for en
virksomhet.

En egenevaluering er ngdvendigvis subjektiv. Vi kan ikke se at metoden inneholder
tilstrekkelig sikring for a avdekke eventuelle "skjevheter i en organisasjons selvbilde”.

FURST 0G HBVERSTAD ANS



Side 18

Et eksempel:
Pa et seminar om CAF ble fglgende resultater (gjennomsnittsskarene) fra en egenevaluering i en

norsk kommune presentert:

EFQM/CAF - eksempel

CAF-evaluering, eksempel fra en norsk kommune
5
45
4
35
3 ) - - —
2,51 ] |
5] N
1,5 4 1
1 -
0,5 ||
0
Lederskap Prosess-/ Resultater
Mal og. Medar- Samarb. endrings- Brukere Medar- Samfunnet ngkkel-
strategi beidere partnere styring beidere omrader
Virkemidler Resultater

(Kommentar: Score pé over 3,0 regnes som tilfredsstillende, score under 3 er utilfredsstillende.)

First og Hoverstad ANS

Figur 6: Eksempel pa en CAF-evaluering

Skéarene fra denne evalueringen ble tolket dithen at kommunens forvaltning har et godt fungerende
lederskap, er god pa utforming av mal og strategier ("policy”) og nar det gjelder prosess- og
endringsstyring. Det ble imidlertid erkjent at kommunen har problemer med & levere resultater, bade
til sine brukere, i forhold til medarbeiderne og for "lkommunesamfunnet”.

For en utenforstdende observatgr er en slik tolkning ikke nadvendigvis innlysende. Det kan like godt
veere at vi star overfor en organisasjon som har etablert en myte om gode interne forhold ("vi har det
sa bra sa...”). | og med at evalueringsgruppen oppfatter at bade brukerne og medarbeiderne er lite
forngyde og at organisasjonen ikke klarer & leve opp til samfunnets krav til forvaltningen, er det
imidlertid rimelig & sparre seg om lederskapet, utforming av mal og strategier og prosess-/
endringsstyringen kan vaere sa god som en tror...

Et kvalitetssystem i trad med EFQM/CAF kan etter var oppfatning veere et godt redskap for
arbeidet med kvalitetsutvikling i en organisasjon. Utover dette trenger organisasjonen
imidlertid mer "objektive” indikatorer som gjer det mulig & vurdere om organisasjonen
ivaretar sine oppgaver og leverer de resultater som det er rimelig & forvente av den.
Ngkkeltall fra KOSTRA og kvalitetsindikatorer kan veere et slikt "objektivt”
vurderingsgrunnlag som ikke behgver a sta i motsetning eller i et konkurrerende forhold til
kvalitetssystemer.
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3.2 Ledelses- og styringsmodellen i BMS og utvikling av kvalitetsindikatorer

3.2.1 Bakgrunn
Konseptet balansert malstyring (BMS) er utviklet av Kaplan og Norton (1996). Deres
"oppskrift” for utvikling av styringssystemer er basert pa erfaringer fra private virksomheter.

Utgangspunktet er at en ensidig fokus pa finansielle resultater (rentabilitet, likviditet,
soliditet) lett farer til kortsiktig styring. Rentabilitetskravet, det vil si hgy avkastning til
bedriftens eiere, kan komme i konflikt med behovet for langsiktig utvikling av produkter og
kundeforhold. Hovedidéen bak metoden er at en virksomhets suksess ikke er knyttet til det a
lykkes pa ett omrade alene. Suksess er avhengig av at en lykkes overfor flere interessenter
(eiere, kunder, ansatte), langs flere "perspektiver”. Balansert resultatmaling krever saledes at
virksomheten faglger opp suksessfaktorene overfor ulike interessenter.

Kaplan/Nortons “standardversjon” tar utgangspunkt i det overordnede inntjeningskravet som
er knyttet til naeringsvirksomhet: En bedrift er bare effektiv hvis den klarer a skaffe
tilstrekkelig ressurser (salgsinntekter) for & dekke kostnadene og gi den avkastningen som
eieren forventer. For a oppna de gnskede finansielle resultatene er bedriften for det forste
avhengig av kompetente og motiverte medarbeidere. Disse skal sikre at produksjons-
prosessene, de interne rutinene, foregar pa mest mulig produktiv mate. | tillegg til en
kostnadseffektiv produksjon (som bidrar til rimelig prisniva), ma bedriftens produkter veere
konkurransedyktige for a sikre kundetilfredshet. Kundenes tilfredshet er imidlertid ikke bare
avhengig av produktenes kvalitet og pris, men ogsa av servicen som skal bidra til &
opprettholde kundenes lojalitet. Tilfredse, lojale kunder er en forutsetning for & kunne oppna
en tilfredsstillende inntjening.

Kaplan/Norton hevder altsa at en bedrift ma lykkes i forhold til alle disse forutsetningene for
a kunne sikre en positiv utvikling pa lengre sikt. Suksess er saledes avhengig av en balansert
vurdering av maleindikatorer pa alle de fem perspektivene eller fokusomradene i
virkemiddelkjeden som er skissert ovenfor.

Som grunnlag for oppfalgingen skisserer Kaplan/Norton to typer indikatorer:

For det farste ma det defineres resultatindikatorer (“outcome measures™) som viser i hvilken
grad virksomheten oppnar de gnskede resultatene. Resultatindikatorene alene sier imidlertid
ikke noe om hvorfor malene oppnas/ikke oppnas. Kaplan og Nortons balanced scorecard
forutsetter derfor at en i tillegg til resultatmal definerer ”performance drivers”. Disse skal
identifisere hvilke faktorer som pavirker ("driver”) virksomhetens prestasjoner og resultater.
I tillegg til resultatstarrelser (for eksempel antall produkter som leveres) ma en altsa
identifisere de kritiske suksessfaktorene som har betydning for resultatet (for eksempel antall
feil i produksjonen av et bestemt produkt).

3.2.2 Balansert malstyring i offentlig virksomhet

Balansert malstyring har farst i de senere arene pa en systematisk mate blitt tilpasset og
utprevd i offentlig virksomhet i Norge. Statskonsult (2001) og et utviklingsprosjekt i
kommuneforvaltningen som ble initiert av Kommunal- og regionaldepartementet
(KRD/Kaupang 2002) har vert sentrale i denne sammenhengen.
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Idéen om at en virksomhets suksess ikke er knyttet til vellykkethet pa ett omrade alene er i
hgyeste grad relevant for offentlig virksomhet.

For private virksomheter er inntjening/rentabilitet det overordnede malet pa effektivitet.
Dersom en bedrift over lengre tid ikke klarer & skaffe tilstrekkelige ressurser, gar den
konkurs. Balansert malstyring i en slik virksomhet ma derfor understette dette overordnede
perspektivet pa lang sikt. For offentlige forvaltningsorganer er ressurser snarere en
rammebetingelse, enn et mal. Virksomhetens effektivitet er knyttet til & dekke brukernes
behov best mulig, innenfor de gkonomiske rammene virksomheten har fatt stilt til
disposisjon. En direkte overfaring av perspektivene eller fokusomradene i Kaplan/Nortons
“grunnmodell” for balansert resultatmaling vil derfor kunne fare til feil fokus i offentlige
virksomheter.

Kommunene som har arbeidet med utvikling av balansert malstyring i Norge ser i stor grad ut
til & ha landet pa folgende fokusomrader (jf. bl.a. KRD/Kaupang AS 2002 og 2004):°

- Medarbeidere

- Brukere

- Leering og fornyelse

- @konomi

- Samfunn, alternativt: Interne prosesser og rutiner

Balansert malstyring presenteres gjerne i et sakalt malekart som inneholder falgende
elementer:

Malekart i balansert malstyring

; Interne
. . Leering o .
Fokusomrader  Medarbeidere Brukere fornyglsg @konomi prosesser
og rutiner
Kritiske Hva er avgjgrende for at kommunen oppnar sine mal innenfor

suksessfaktorer hvert av fokusomradene?

Maleindikatorer Hvordan kan en méle om kommunen har klart & sikre de kritiske
suksessfaktorene — og dermed sikre at malene nas?

Resultatmal:
- Ambisjoner - Konkret malfesting av ambisjonene ift. de enkelte indikatorene
- Resultat - Registrering av resultatene pa de ulike indikatorene

Kilde: KRD/Kaupang AS, 2004
First og Haverstad ANS

Figur 7: Malekart i balansert malstyring

® Det understrekes at valg av fokusomréader mé tilpasses rammebetingelser og de strategiske malene i den
enkelte kommunen. Likevel ser det ut som om de fleste kommunene som vi har sett eksempler fra bruker i stor
grad de samme fokusomradene.
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Balansert malstyring gir dermed en metodisk framgangsmate for a:

- Beskrive kritiske suksessfaktorer — altsd hva virksomheten ma sikre for & kunne na
malene ift. medarbeidere, brukere, lering/fornyelse osv., og

- Finne egnede indikatorer som kan brukes for a fastsette ambisjoner (mal) og felge opp
oppnadde resultater.

3.2.3 Drgfting
BMS presenterer fgrst og fremst en metode og et rammeverk for styring og oppfelging av
virksomheter. Rammeverket ma imidlertid fylles med et konkret innhold.

I denne sammenhengen er det en utfordring a finne fram til relevante og palitelige indikatorer
som kan brukes som malepunkter for & fastsla hvordan virksomheten takler de kritiske
suksessfaktorene og dermed er i stand til & oppna sine strategiske mal.

I denne sammenhengen vil kvalitetsindikatorer (i den ”snevre” definisjonen) kunne innga i
grunnlaget for malekartet, spesielt innenfor fokusomradet “brukere”: Har tjenestene de
egenskapene (innhold og service) som trengs for a dekke brukernes behov?
Kvalitetsindikatorer i den utvidede definisjonen vil kunne innga i fokusomradene
"medarbeidere” (kompetanse, motivasjon og god ledelse — altsa indikatorer pa
strukturkvalitet) og “interne prosesser og rutiner” (indikatorer pa prosesskvalitet).

Mange kommuner bruker i dag bruker- og medarbeiderundersgkelser som sentrale grunnlag
for & male suksessfaktorer som ”gode tjenester” eller ”godt arbeidsmiljg”. Utvikling av
"objektive” kvalitetsindikatorer vil kunne 