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SAMMENDRAG

INNLEDNING

Det er ofte tydelig at offentlige virksomheter er anner-
ledes enn private virksomheter, og offentlige virk-
somheter kan pa en rekke omrader ha noe a laere av
de private. Begge synspunktene er riktige. Offentlige
virksomheter er ikke som private, men mange avledel-
sesprinsippene som brukesiprivate virksomheter, kan

ogsé benyttes i de offentlige. Dette gjelder ikke minst
innenfor gkonomistyringen. I Danmark er det stigende
ettersparsel etter sivilokonomers kompetanse i offent-
lige virksomheter.

Hood (1989,1991) introduserte begrepet new public
management (NPM) - et samlet begrep for en ny sty-
ringstenking og for utviklingstendensene som opp



gjennom 1980-tallet fremstod som et alternativ tilden
byrakratisk styrte offentlige sektoren. Allerede da var
endel avreformtenkningen at offentlige virksomheter
kunne leere avden private sektoren, at borgeren skulle
ifokus, og atledelsen skulle styrkes. Siden dahar NPM
veert bredt diskutert bade i forvaltningsforskningen
ogiden offentlige debatten, der NPM er blitt sett pa
som «likt med alt det darlige ved offentlig styring i sin
helhet» (Andersen mfl., 2017).

De NPM-inspirerte reformtiltakene har apenbart
ikke skapt den offentlige sektoren som politikere, bor-
gere ogmedarbeidere dromte om. Litteraturen om sty-
ring ogledelse i offentlig sektor papeker ofte like mange
problemer som det er brukbare og implementerbare
lgsninger (for eksempel Bruijn mfl., 2015). Nar vi foku-
serer pa effektbaserte budsjettmodeller og effektbasert
styring i denne artikkelen, er vi pragmatiske. Inten-
sjonen var er ikke a presentere det som et nytt para-
digme. Man kan finne elementer av NPM i praksisen
som utfolder seg rundt effektbasert styring. Derfor er
det kanskje mer effektivt a finne en bevaringsverdig
kjerne i NPM eller revitalisere den resultatbaserte
styringen (Majgaard, 2014).

Mange av de effektbaserte styringsmodellene som
eribrukidag, hviler pa solide, teoretiske og erfarings-
baserte fundamenter og har en generell anvendelighet
imange deler av offentlig sektor. I boka Strategi og sty-
ring med effekt: Danske erfaringer (Bukh & Christensen,
2018a) har vi samlet de mest interessante erfaringene
innen strategi, databasert ledelse og effektbasert gko-
nomistyringiDanmark, med gnske om a dele kunnskap
ogerfaringerinnen nye strategi- og styringsformer som
handler om a skape effekt i alle deler av den offentlige
sektoren. I bokaviser en rekke forfattere fraforskjellige
deler av offentlig sektor hvordan det gjoresipraksis, og
samtidig som mange elementer er gjennomgaende, trer
detogsafrem et svaert uensartetbilde av styringsbehov
og -muligheter.

Idenne artikkelen vil vi farst skissere bakgrunnen
for endringer i kravene til skonomiarbeideres kom-
petanse som vi ser i danske offentlige virksomheter.
Sombegrepsrammer for artikkelen vil vi sammenfatte
detoverordnede resultatkravet for den offentlige sek-
toren som kostnadseffektivitet. Det sentrale ved dette
begrepet er at det er en brok: Vi setter effekt i forhold
til kostnadene som gar med til a skape effekten. Artik-
kelen tar utgangspunkt i en produksjonsgkonomisk
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begrepsramme for den offentlige sektorens aktivi-
teter, der vi pa den ene siden strukturerer hvordan
malstyring og resultatkravformuleres, og paden andre
siden viser hvilket fokus budsjetter og bevilgninger
ber ha. I artikkelen fokuserer vi seerlig pa tildelingen
avegkonomiske ressurser til sentrale enheter slik som
skoler, dagtilbud, sykehusavdelinger og sosiale til-
bud, via sakalte budsjettildelingsmodeller. Artikkelen
diskuterer hvilke elementer en effektbasert gkono-
mistyringsmodell bestar av, og beskriver kortfattet
erfaringer pa eldreomsorgsomradet fra Odense kom-
mune samt innenfor ortopedisk kirurgi ved Aalborg
Universitetshospital.

NYE UTFORDRINGER BETYR
NYE KOMPETANSEKRAV
Detkan veere mange grunner til at denne endringen har
veert seerligmerkbar de siste ti arene. En avgrunnene er
trolig at de skiftende danske regjeringene har hatt som
mal at en stor andel av danske unge skulle fa universi-
tetsutdannelse. Dette har betydd en storre tilgang pa
hoyt utdannet arbeidskraft enn hva ettersperselen fra
private virksomheter har veert. Derfor har det veert en
realistisk mulighet for offentlige virksomheter a rekrut-
tere unge med bedriftsgkonomisk utdannelse, selvom
lennen i offentlig sektor er lavere enn i den private.

En annen grunn er sannsynligvis endringene i den
danske stats styringavkommuner ogregioner! somble
gjennomfgrt frem til 2010. Endringene, som vanligvis
omtales som sanksjonsstyring, har i praksis resultert
iat offentlige institusjoner som skoler og sykehus har
mattet leve opp til en rekke krav til budsjettoverhol-
delse og gkt produktivitet (jf. Larsen & Pedersen, 2015,
kap. 5). Hvis ikke kommunenes samlede driftsresultat
overholdt den gkonomiske rammen somvar avtalt med
staten, var konsekvensen fra 2010 at en del av statens
tilskudd til kommunen ville bli krevd tilbake, siden
dette var utbetalt til kommunen som et betinget ram-
metilskudd.

Den umiddelbare konsekvensen av sanksjons-
styringen er at budsjettoverholdelse ikke kun er et
mal, men i realiteten et absolutt krav (se ogsa Foged,

1. Danmark er delt inn i 98 kommuner. Disse har ansvaret for blant
annet skoler, eldreomsorg og sosiale tilbud. Uavhengig av denne
inndelingen er Danmark ogsa delt inn i fem regioner som har i ho-
vedoppgave a drive og finansiere sykehus. Bade regioner og kom-
muner ledes av politikere som blir direkte valgt av befolkningen.
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2015). Samtidig som det har veert gkt etterspgrsel etter
offentlige tjenester pa for eksempel eldreomsorgs- og
sosialomradet, har konsekvensen veert at effektivise-
ringen ngdvendigvis har mattet skeslangt merenn hva
béade regioner og kommuner tidligere har veert vant
til. Dette har igjen gkt kravene til gkonomistyringen,
og det ble spesielt behov bade for etterutdannelse og
for a rekruttere medarbeidere med andre type kom-
petanser.

Dette har ogsa hatt den konsekvensen at det i de
siste fem til sju arene har veert lagt storre vekt pa hvilke
resultater som skapesioffentlig sektor, istedenfor bare
pa hvor mye ressurser som brukes. Budsjettoverhol-
delse ernaturligvis fortsatt viktigioffentlig sektor, men
offentlige virksomheters hovedmal er i like liten grad
aholdebudsjett som det er a skape overskudd. Offent-
lige virksomheter har andre formal, og de vurderes
etter hvor godt de lykkes med arealisere disse malene
iforhold til ressursene som gar med til det. For a sidet
paenannen mate dreier det seg om hvilken effekt som
oppnas i forhold til kostnadene. Derfor er kostnadsef-
fektivitet et sentralt kriterium i den gkonomiske sty-
ringen av offentlige virksomheter. Hvis det kan skapes
mer effekt ut av de tildelte ressursene, sa skal vi gjore
det. Og det er bra om den samme effekten kan skapes
med feerre ressurser, ettersom andre oppgaver da ogsa
kan lgses.

De gkende kravene til at kommuner og regioner i
Danmark skal skape storre effekt samtidig som utgif-
tene reduseres, har i praksis fort til at det har veert
ngdvendig a eksperimentere med nye former for gko-
nomisk styring. Det er spesielt bemerkelsesverdig at
det har veert behov for nye og mer presise ressurstil-
delingsmodeller i mange av de store velferdsomradene

- herunder hele utdannelsesomradet, helsevesenet og
sosialomradet. Med mindre penger til radighet blir det
viktigere hvordan ressursene fordeles. Det blir ogsa
mer vesentlig at gkonomistyringen innebeerer hen-
siktsmessige insitamenter til & skape resultater. Derfor
skal styringen rettes mot effekt fremfor bemannings-
normer og aktiviteter. Selvom det kan virke som en
selvfalge at det handler om hvilke effekter som oppnas,
fremfor hvor mye penger som brukes pa den offentlige
innsatsen, er det ikke ukomplisert & tilrettelegge sty-
ringen slikat den fremmer effektskaping. Det sentrale
idenne formen for effektbasert styring - somide siste
arene har begynt a tre frem i en rekke danske offent-

lige virksomheter - er ikke kun sgkelys pa effekt, men
at det samtidig er sgkelys pa den gkonomiske siden av
aktiviteten, og at effektstyring dermed ogsa dreier seg
om gkonomistyring.

STYRING ETTER EFFEKT

Enhver produksjonsprosess kan generelt beskrives

som vist i figur 1, hvor produktivitet forstas som pro-
dusert mengde per ressursenhet. Output er det direkte

resultatet avproduksjonsprosessen. For eksempel har

et antall elever i sjette klasse fatt undervisning, eller

eldreharhattetbestemtantall timer med hjemmehjelp.
Effekten gjenspeiler formalet med produktet. Elevene

har for eksempel fatt gkt kunnskapsniva, eller de eldre

har fatt mulighet til 4 klare seg i sitt eget hjem.

Om det er snakk om effekt generelt, eller om det
skilles mellom outcome og impact, avhenger ofte av
formalet med styringsmodellen. Hvis disse skilles,
dreier outcome seg om de kortsiktige konsekvensene,
for eksempel hvilke karakterer elevene i avgangsklas-
sen i grunnskolen far. Hvilken funksjonsevne svake
eldre har etter en rehabiliteringsperiode, dreier seg i
hoyere grad om de mer langsiktige konsekvensene, for
eksempel hvilken utdannelse elevene gjennomforer
senere, hvilken inntekt de far, ssmt konsekvensene som
folger avdette, oghva de bidrar med til samfunnet gjen-
nom livet, eller hvilken grad avselvhjulpenhet de eldre
oppnar etter en rehabiliteringsperiode, og hvor lenge
de kan bli boende i sitt eget hjem.

I praksis er det vanligvis ikke et klart skille mellom
outcomeogimpact.Idenresterende delen avartikkelen
vil vi ikke skille spesifikt mellom outcome og impact,
menistedetbenytte det samlede begrepet effekt (se den
stiplede markeringen i figur 1). Effektivitet defineres
ved a se effekten i forhold til ressursforbruket, slik at
det sentrale begrepet blir kostnadseffektivitet.

BUDSJETTILDELING

I denne artikkelen bruker vi begrepet budsjettilde-
lingsmodell eller rett og slett tildelingsmodell, frem-
for budsjettmodell, for a klargjere at det er snakk om

et indirekte politisk eller administrativ godkjenning

av ressursforbruk hvis bestemte tildelingskriterier

inntreffer eller konstateres. Det kan for eksempel

veere elevsammensetningen i et skoledistrikt, antallet

besgkstimer ved hjemmepleie eller antallet og sam-
mensetningen av pasienter som er blitt behandlet. I



FIGUR 1 Produksjonsprosessen og de sentrale styringsbegrepene.

Effekt

Produktivitet Maloppnaelse

Kostnadseffektivitet

angelsaksisk terminologi er det mer utbredt a snakke
om betalinger (payments) fremfor tildelinger (se for
eksempel Porter & Kaplan, 2016; Smith, 2007).
Sammenhengen mellom tildelingsmodellen og
budsjettmodellen vil i praksis veere slik at tildelingen
(tilsvarende en produksjonsvirksomhets inntektsbud-
sjett) kan brytes ned til en forventet mengde enheter
vurdert til de takstene som de vil bli tildelt etter. I en
skoles budsjett vil inntektene utgjores av for eksem-
pel «antall elever» x «takst per elev», hvis dette var det
eneste tildelingskriteriet. For a kunne foreta en varig
budsjettoppfelging kan budsjettet folges i perioder,
for eksempel maneds- eller kvartalsvis, og i budsjett-
oppfelgingenvildet kunne beregnes mengdevarianser
(hvis antallet elever avviker) og takstvarianser (hvis
avregningstaksten avviker fra budsjettet).

FASTE OG VARIABLE KOMPONENTER
Tildelingsmodeller baseres ofte pa en kombinasjon
av faste og variable tildelinger, slik som Kristensen
(2018) viser det pa sosialomradet, og Riise-Knudsen og
Kokholm (2018) viser det pa grunnskoleomradet. Faste
tildelinger kan veere fastsatt med kostnadsanalyser
som avspeiler kapasitetskostnadene (for eksempel
Kristensen, 2018), mens de variable kostnadene til-
deles etter relevante kostnadsdrivere, for eksempel
antall beboere pa en institusjon eller elever pa en
spesialskole.

Det kan ogsa hende at de faste tildelingene utgjor
en form for rammebudsjetter eller sakalte kapital-
budsjetter (capitation funding). Disse justerer ram-
metildelingen for omkostnings- eller utgiftsbehovet,
for eksempel ut fra sosiogkonomiske kriterier (se for
eksempel Magnussen, 2010; Riise-Knudsen & Kok-
holm, 2018). Til forskjell fra dette utgjor variable til-
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delinger en form for aktivitetsfinansiering, eller mer
spesifikt en sakalt case-finansiering (Brent & Poulsen,
2016; Smith, 2007).

Hvis vi gar tilbake til produksjonsprosessen i
figur 1, ser vi at en case-finansiering vil kunne tilde-
les etter input, aktivitet, output og effekt. Tildeling
etter input kan for eksempel innebeere at det tilde-
les ressurser avhengig av hvor mange medarbeidere
som ansettes, mens en tildeling til en aktivitet etter
output betyr at det tildeles avhengig av hvor mange
ganger aktiviteter utfores, eller hvor mange output-
enheter, for eksempel antall ungdomsskoleeleveriet
arskull, som produseres. Effektbasert gkonomisty-
ring dreier seg derimot om a flytte takstgrunnlaget,
altsa maleenhetene det tildeles etter, over til effekt,
slik at ressursene tildeles nar effekten oppnas. Begre-
pet effektbasert gkonomistyring brukes forholdsvis
bredt ettersom det bade omfatter tildelingsmodel-
ler som fremmer effekt, og tildelingsmodeller hvor
effektmal inngar direkte i tildelingskriteriene. Ved a
tildele til hva som skal oppnas (effekt), fremfor hvor-
dan arbeid skal skje (prosess), gkes ledelsesrommet.
Dette er fordi det bade skapes storre handlefrihet og
det gis storre ansvar.

STYRING BASERT PA FORL@P

Noen ganger kan det i praksis veere vanskelig a skille
prosess og aktivitet fra output, ettersom outputimange
offentlige tjenester innebaerer at det er blitt gjennom-
forten sekvens avprosesser (et forlep), elleratborgeren
har mottatt tjenester over en periode. Det er sannsyn-
ligvis ikke mulig a definere et universelt begrep for out-
put slik at det kan skilles fra prosess og aktivitet, men
ipraksis er ikke dette et problem for utviklingen aven
styringsmodell — der det avgjerende er hva det kon-
krettildeles etter, ogikke hvordan tildelingskriteriene
Kklassifiseres.

I praksis vil et forlop ofte kjennetegnes ved at det
innebarer flere forskjellige aktiviteter som ogsa kunne
blitt bevilget separat. Det kan for eksempel vaere en
gjenopptreningsperiode i regi av kommunen, hvorbor-
gerenunderveis mottar hjemmepleie og sykepleie, del-
tarigruppetrening pa et treningssenter ogien periode
laner hjelpemidler. Eller det kan veere en pasient som
tidligere har veertinnlagt pa et sykehus, og som senere
mgter opp til polikliniskbehandling, tilses avegen lege
og kanskje samtidig mottar kommunale tilbud.
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Gjennomfgringen av periodebaserte tiltak vil ogsa
kunne betraktes som output. Som tidligere nevnt
karakteriseres periodebaserte tiltak ved at borgeren
permanent eller i en lengre avgrenset periode mot-
tar en tjeneste. Det kan vaere en kronisk syk person
som er i kontinuerlig kontakt med helsevesenet og
kommunen i forbindelse med sykdomsforlgpet, eller
en eldre borger som mottar hjemmepleie og andre
tjenester ar etter ar. Det kan ogsa vaere skolegang og
barnepass, eller det kan vaere botilbud for personer
med nedsatt funksjonsevne. Hvis tildelingskriteriet
knyttes til output, gis det vesentlig storre grad av frihet
sammenlignet med tildeling til de enkelte aktivitetene
iprosessen. Samtidig flyttes ansvaret fra utferelsen av
de enkelte aktivitetene til et mer langsiktig og tverr-
faglig perspektiv.

EFFEKTAVHENGIG TILDELING

Vanligvis forbindes output-baserte tildelingskriterier

med en form for bundled payment (jf. Haas mfl., 2015;

Moore & Kaplan, 2016), som har en sentral rolle i value-
based health care (Bjerregaard & Christensen, 2018;

Porter & Lee, 2013). I kommunene anvendes oftest

output-baserte bevilgningskriterier ut fra ovennevnte

forstaelse pa for eksempel dagtilbuds- og skoleomradet,
der bevilgningene er knyttet til henholdsvis passien

maned og skolegang i ett skolear, kvartal eller lignende

(jf. Riise-Knudsen & Kokholm, 2018). Output-baserte

tildelingskriterieriform av forlgpsbetalinger blir ogsa

stadig mer utbredt pa andre omrader, for eksempel

eldreomsorg (Jensen & Olesen, 2018a), og vi ser en

tendens til at ledelsesrommet (Bukh & Christensen,
2018b) gkes ved a gjore tildelingsmodellene mer out-
put-orienterte.

Effektbaserte tildelingsmodeller innebzerer til-
delinger som fremmer kostnadseffektivitet. Dette er
det gode muligheter for nar fokus flyttes fra aktivitet
og input til output eller klare effektmal, ettersom
det fogrer til et storre ledelsesrom. Output-baserte
tildelinger gir gode insitamenter til for eksempel a
redusere kostnadene ved et forlgp samt til a redusere
aktiviteter, men de er ikke ngdvendige. Men tildeling
etter output gir naturlig nok bare insitamenter til &
oke output oginnebaererisegselvingen insitamenter
til & gke effekten av output. Derimot er dette tilfellet
nar effektmal inngar som eksplisitte tildelingskrite-
rier, slik for eksempel Porter & Kaplan (2016) anbefa-

ler a gjore det. Inntil videre har danskenes erfaringer
med verdibasert styring i helsevesenet veert begren-
set (Hgjgaard mfl., 2016), selv om regionen Nord-
jylland eksperimenterer med det (jf. Bjerregaard &
Christensen, 2018).

For a se forskjellen mellom tildeling til output og
tildeling til effekt kan man se pa den aktivitetsbaserte
ressurstildelingen til bade videregaende skole (Hvid-
man & Sievertsen, 2014; Kortnum, 2018) og hgyere
utdannelse som benyttes i Danmark. Utdannelsene
blir primeert tildelt ressurser etter hvor mange elever
og studenter som tas opp, men fordi ressursene til de
hgyere utdannelsesinstitusjonene forst utlgses nar stu-
dentene bestar eksamen, er insitamentene knyttet til
outputiform av bestatte eksamener. Dette innebzerer
insitamenter til a redusere strykprosenter. Til en viss
grad kan bade opptak og redusert strykprosent veere
et uttrykk for kvalitet, men resultatene som belgnnes,
kan ogsa avspeile andre forhold. For eksempel har
utdannelsene blitt gjort spennende fremfor nyttige
for atiltrekke studenter, og det faglige nivaet er senket
fremfor & forbedre undervisningskvaliteten (jf. den
danske Produktivitetskommissionen, 2013). Etter en
lengre tids debatt besluttet derfor det danske Folketin-
getinovember 2017 & reformere bevilgningssystemet
med gnske om &:

... oke kvaliteten pa utdannelsene og styrke det ledel-
sesmessige sgkelyset pa god undervisning og en bedre
overgang til jobb etter studiene. Regjeringspartiene
gnsker dermed et oppgjor med det snevre sgkelyset pa
kvantitet i det hgyere utdannelsessystemet.*

I det nye taksametersystemet vil finansieringen ikke
bare veere avhengig av om de unge far utdannelser,
men ogsa om de kan fa jobb etter endt utdannelse.
Derfor er rundt 7,5 prosent av undervisningsbevilg-
ningene i Danmark i 2018 avhengig av utferelse og
fullfert studium innenfor en viss tidsramme. Den
norske modellen for finansiering av universitetenes

2. «Nyttbevilgningssystem for de videregaende uddannelser», forlik
mellom den danske regjeringen (Venstre, Liberal Alliance og Det
Konservative Folkeparti), Socialdemokratiet, Dansk Folkeparti,
Enhedslisten, Alternativet, Radikale Venstre og Socialistisk Folke-
parti om en reform av bevilgningssystemet for den videregédende
utdannelsen (24. november 2017).



forskningsomrader, som baserer seg pa antall publika-
sjoner (Sivertsen, 2016), har de samme egenskapene.
Det samme har i etterkant blitt innfert i Danmark.
Dette dreier seg om en output-basert ressurstilde-
ling som gir insitamenter til a gke antall publiserte

artikler. Men ressurstildelingen er ikke avhengig av
hvilken effekt forskningen har, om den er nyttig, om

noen leser artiklene, eller om artiklene far betydning

for fagets utvikling.

DANSKE ERFARINGER

Alle organisasjoner er unike — bade i geografisk plas-
sering og i kulturen som medfglger. Men det gjelder

ogsa den enkelte virksomhet. Det er selvsagt anner-
ledes ajobbe pa et sykehus enn pa en grunnskole. Med-
arbeiderne har forskjellig utdannelse, lovgivningen

er forskjellig pa flere omrader, arbeidsoppgavene er
forskjellige, organisasjonens stgrrelse varierer, og sa

videre. Derfor er det kanskje ikke sa rart at styringen

ogsa bar veere forskjellig.

Styringen ber naturligvis veere forskjellig, men
potensialet for a fa inspirasjon til nye styringsmodel-
ler er langt stgrre hvis man ser utenfor boksen - der
forvaltning avenkelte skoler og eldreomsorgstjenester
orienterer seg mothvamanharhertandre tilsvarende
forvaltninger gjore, eller hvis man pa hvert enkelt syke-
husbare praver a kopiere styringsmodeller som brukes
ved tilsvarende avdelinger i andre land. For & gi et inn-
blikk i hvordan de effektbaserte tildelingsmodellene
kan utformes, vil vi kortfattet beskrive to eksempler
fra ulike omrader: eldreomsorg i Odense kommune
(Jensen & Olesen, 2018b) og ortopedisk kirurgi pa Aal-
borg Universitetshospital (Bjerregaard & Christensen,
2018). Begge eksemplene er beskrevet i detalj i boka
Strategi og styring med effekt: Danske erfaringer (Bukh
& Christensen, 2018a).

ODENSE KOMMUNE

Avdelingen for eldre og funksjonshemmede i Odense

kommune har siden 2012 jobbet intensivt med a utvi-
kle og teste ut nye styringsformer, insitamentsstruk-
turer og effektavhengige skonomimodeller som en

del av sitt nye styringsparadigme. Formalet har veert &

sikre lavere ressursbruk og hgyere effekt avinnsatsen

samt raske og effektive rehabiliteringsforlep. Da det

var snakk om en helt ny mate a designe budsjettfor-
delingsmodeller paiden kommunale sektoren, testet
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kommunen flere varianter av modellene pa mindre

omrader i en prosjektstruktur. Jensen og Olesen

(2018a, 2018b) har beskrevet flere av disse model-
lene, mens vi her fokuserer pa innsatsen Treening Som

Hjeselp (TSH).

TSHbestar av et forlep med kortvarighjemmepleie-,
sykepleie- og treningsinnsats for borgere som skal tre-
nes opp for a fa igjen tapte funksjonsevner etter syk-
dom eller skade. For utviklingen av den effektbaserte
modellen var tildelingen av hjemmepleie basert pa en
klassisk utregningsmodell for de avtalte aktivitetene
med et bevilget antall timer — mens treningsinnsats
og sykepleieinnsats hadde et rammebudsjett. Den
eksisterende modellen skapte store utfordringer for
avdelingens samlede budsjett, ettersom det ikke fantes
et insitament til oppfelging og avslutning av sakene.
Nar en bevilgning forst var gitt, var den i de fleste tilfel-
ler varig. Den samme problematikken opplevde man i
forhold til rammebudsjettene, som ofte forte til kon-
servativ atferd innenfor det enkelte budsjettet. Man
matte erkjenne at den tradisjonelle utregningsmodel-
lenikke ganoen insitamenter til tverrfaglig samarbeid
og effektfulle forlep.

Malet med den effektbaserte tildelingsmodellen
var a skape en insitamentstruktur som ville gjare
det attraktivt for virksomheten 8 komme raskere i
gang med forlepet, forkorte det samt redusere for-
lopets utgifter. Utgangspunktet for modellen var a
belgnne enheten TSH med gkt bevilgning hvis det
lyktes a redusere borgerens innsatsbehov sammen-
liknet med hva man vanligvis oppnadde - oppgjort i
en sakalt baseline-periode - og omvendt & redusere
bevilgningen hvis innsatsbehovet vokste. En forutset-
ning for dette var at det kunne beregnes en baseline for
utgifter til innsatsene og resultatene aret for. Derfor
var det behov for to former for data: gjennomsnitts-
utgiften for et borgerforlop i TSH, og deretter skulle
borgerens innsatsbehov etter forlgpet i TSH, det vil
si ettereffekten, folges. For & skape en viss sikkerhet
for varigheten av effekten ble det besluttet at denne
effektmalingen skulle foretas tre maneder etter avslut-
ningen av TSH-forlgpet.

For ikke a skape uhensiktsmessige insitamenter,
slurvete eller for raskt avsluttede forlgp samt for a sikre
enviss varighetble effekten av et forlgp forst oppgjort
tre maneder etter at forlgpet var avsluttet. Etter avslut-
ningen fortsatteborgeren enten med en mer permanent
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innsats, for eksempel hjemmepleie eller pleiesenter,
ellerborgeren kunne klare seg selvuten stotte og hjelp.
Effekten ble oppgjort som den samlede bevilgningen

beregnet per ar. Effektgevinsten, den effektavhengige

delen av bevilgningen, ble beregnet med en «effektfor-
mel» basert pa forskjellen mellom borgerens faktiske

utgiftsniva og utgiftsnivaet i baseline-perioden, slik at

det for hvert utgiftsniva etter endt forlgp var en tilsva-
rende effektbevilgning,.

Hvis borgerens utgiftsniva eller innsatsbehov etter
forlgpet var det samme som for gjennomsnittsborgeren
ibaseline-perioden, fikk virksomheten samme bevilg-
ning som denville ha fatt for en gjennomsnittsborger i
baseline-perioden, altsa forlgpstaksten. Var innsatsbe-
hovetredusert, fikk virksomheten flere pengeriform av
eneffektbevilgningitillegg til forlgpstaksten, ogved et
storre innsatsbehov ble forlgpstaksten redusert.

Den nye gkonomimodellen ble forst testet pa
Omrade Syd, som utgjorde omkring1/3 avkommunen
i en tremanedersperiode. Stort sett ble utgiftsnivaet
for borgerne som hadde gjennomfert et TSH-forlep,
i gjennomsnitt redusert med fem prosent etter endt
forlgpitestperioden, og46 prosentavborgerne hadde
ikke lenger et innsatsbehov etter endt forlgp. Denne
andelen var i baseline-perioden pa kun 37 prosent.
Dette var et godt resultat, men det skal tas i betrakt-
ning at det var en liten testgruppe. Formalet med
testen var allikevel ikke & evaluere ssmmenhengen
mellom den faglige innsatsen og resultatene, men a
teste hvordan modellen i praksis fungerte for med-
arbeidere og systemer.

Ievalueringen avtestenietterkant kunneledere og
nekkelpersoneribedriften se atborgerforlapene kom
raskereigangenn tidligere, og at detipraksis var mulig
a arbeide med en slik effektavhengig gkonomimodell.
Videre opplevde lederne at prosjektet og modellen
skapte skjerpet sgkelys pa viktigheten av a systema-
tisk folge opp innsatsen og a fa innsatsen stoppet nar
borgeren kunne klare seg selv, eller nar det ble vurdert
atborgeren hadde behov for en annen spesialisert inn-
sats ut fra borgerens situasjon.

AALBORG UNIVERSITETSHOSPITAL

I Danmark er ansvaret for helsevesenet delt inn i fem
regioner, hvor hver enkelt region har flere sykehus.
Hasten 2016 ble det besluttet at regionene i fellesskap
skulle jobbe med et nasjonalt prosjekt bestaende avialt

syv delprosjekter, der effekt skulle brukes mer aktivt
iet styringsperspektiv. I regionen Nordjylland jobbes
det med to av delprosjektene: diabetes og alloplastikk
(innen hofte ogkne). Bjerregaard og Christensen (2018)
har skrevet om Aalborg Universitetshospitals arbeid
med det sistnevnte prosjektet.

Aalborg Universitetshospital (Aalborg UH) er et
av Danmarks fire universitetssykehus og er underlagt
regionen Nordjylland, som driver to somatiske og ett
psykiatrisk sykehus. Aalborg UH er ogsa Nordjyllands
storste virksomhet og har samlet sett en driftsramme
pacirka4,9 milliarder danske kroner, som blant annet
brukes pa cirka 81 000 innleggelser og cirka 650 000
besgk i poliklinikken per ar. Samlet utfores det 79 000
operasjoner, cirka 1/4 av disse er stasjoneere operasjo-
ner, mens de resterende er polikliniske operasjoner.

I dag foregar styringen av sykehuset primeert etter
enrekke utvalgte politiske mal. Disse innebaerer blant
annet aktivitet, utredningsrett ogbehandlingsgaranti.
For hvert av de politiske malene foreligger det krav til
maloppfyllelse, for eksempel at 75 prosent av alle utred-
ningspasienter skal utredes innen 30 dager. Utover de
politiske malene skal sykehuset overholde det gjel-
dendebudsjettet, som er utregnet pa bakgrunn avflere
faktorer, blant annet sykehusets aktiviteti tidligere ar
samt det sakalte produktivitetskravet med to prosent
aktivitetsstigning.

Siden 2015 har avdelingen for ortopedisk kirurgi pa
Aalborg UH arbeidet med verdibasert styring (jf. Porter
& Lee, 2013) rettet mot maling av effekt og tallfesting
avkostnader paindividuelt niva. Pasientgruppen som
Aalborg UH har fokusert pa i dette arbeidet, er pasi-
entene som mottar kirurgisk behandling for smerter
i enten kne eller hofte (alloplastikk), for eksempel pa
grunn av gikt. Det ble fokusert pa dette omradet fordi
ortopedisk kirurgi har sveert gode forutsetninger for
a jobbe med verdibasert styring, ettersom ortopedisk
kirurgiiFarsgstartetalleredei2013 med en systematisk
innsamling av data vedrgrende pasienters livskvalitet
og funksjon for operasjon.

Pa Aalborg UH blir det ogsa gjort forsgk pa a bruke
bade outcome- og kostnadsdata ved & utvikle en predik-
sjonsmodell basert pa tidligere pasienters resultater
kan forutsi resultatet av og ressursforbruket ved en
hofte- eller kneoperasjon for en gitt pasient. Malet
med modellen er a kunne gjore komplisert kunnskap
som tidligere primeert har veert brukt i forskningsey-



emed, til lett forstaelig og handlingsorientert klinisk
beslutningsstette i sanntid.

Utvikling av prediksjonsmodeller er ikke et nytt
verktoyihelsevesenet. Forskningsfeltet harlenge tatti
bruk prediksjonsmodeller til a undersgke hvilke fakto-
rer som harbetydning for outcome. Disse identifiserte
risikofaktorene og deres vekting brukes i prosjektet
pa Aalborg UH i kombinasjon med datadefinisjoner
basert pa regionens eksisterende datagrunnlag, slik
at det er mulig a forutsi outcome. Prediksjonsmodel-
len er utviklet i samarbeid med lokale klinikere og en
nasjonal ekspertgruppe som har identifisert cirka 70
mulige risikofaktorer som kan pavirke outcome.

Prediksjonsmodellen er implementert som et I'T-
verktgy bestaende av to deler: et redskap til klinikeren
som brukes i dialog med pasienten, og et ledelsesverk-
toy som er rettet mot den ledende overlegen. Som et
dialogverkteoy mellom klinikeren og den individuelle
pasienten dreier de forventede resultatene seg om hen-
holdsvis funksjon, livskvalitet, komplikasjoner og reo-
perasjon, og de individuelle malene blir gjennomgatt.

Regionen har ogsa besluttet & foreta utprgving av
nye utregningsmetoder. I forste omgang er forsgket
sentrert rundt utviklingen av et supplement til den
eksisterende tildelingsmodellen, som tar utgangs-
punktiantall forlgp. Detharblittbesluttet a bruke data
om bade livskvalitet og funksjon som samles inn via
sporreskjemaer - sakalte PRO-data (patient-reported
outcomes) - som er en liste bygget opp av score-syste-
mer lagt ut som en tallrekke. De to score-systemene
vektesiforhold til hverandre, slik atlivskvalitet utgjor
1/3 av en samlet score, og funksjon utgjer 2/3. Med
utgangspunkt i denne vektingen blir det utregnet en
differansescore mellom PRO-dataved forundersgkel-
ser og PRO-data ved oppfalgingspunkter pa pasien-
tene somble behandleti2016, slik at differansescoren
utgjor baseline.

Som grunnlag for effektmalingen vil det pa tilsva-
rende mate bli utregnet en differansescore for pasi-
entene som ble behandlet i forste halvar i 2017. Hvis
differansescoren forbedres med minst fire prosent i
2017 i forhold til 2016, vil det utlgse en effektbasert
tildeling pa 500 000 danske kroner som ekstra bevilg-
ningtilavdelingen. Formalet med tildelingen er a skape
oppmerksomhet om innsamling og bruk av PRO-data,
itillegg til & teste om effektbasert tildeling kan fungere
som et supplement til den eksisterende utregningen
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og styringen, og om tildelingen bgr innga i de ukent-
lige styringsdialogene mellom sykehusledelsen og
klinikkledelsen.

AVSLUTTENDE MERKNADER

Idenne artikkelen harvi presentert en begrepsramme

for a forsta produksjonen i offentlig sektor samt for a

sette mal for den. Det sentrale kriterietien effektbasert

gkonomistyring er kostnadseffektivitet, og det er intui-
tivt vesentlig 4 bade sette mal for hva som skal oppnas

i de offentlige virksomhetene, og formulere malene

med utgangspunkt i effekt fremfor for eksempel hvilke

aktiviteter som utfares. Det er ogsa viktig at den gko-
nomiske styringen og ikke minst tildelingsmodellen

er slik at det fokuseres pa formalet med den offentlige

virksomhetens aktiviteter.

Vi har bare sa vidt begynt a fa erfaring fra danske
virksomheter med a utvikle effektbaserte gkonomi-
styringsmodeller, og bare tiden vil vise om visjonen for
den effektbaserte gkonomistyringen oppnas — nemlig
okt kostnadseffektivitet. Effektbasert gkonomistyring
inneberer anvendelse av en rekke nye elementer, i til-
leggtil elementer som ogsa anvendes avandre offentlige
virksomheter, uten at disse teknikkene i seg selv forbin-
des med effektbasert gkonomistyring. Det avgjorende
erhvordan teknikkene anvendes og kombineres. Dette
krever et samlet design tilpasset den konkrete virk-
somhetens krav til gkonomistyringen. Derfor skal vi
ikke fokusere pa hvor forskjellene i modellene er, men
heller pa hvor vi finner ssmmenhengene og synergien.
Hvor er delike? Dette er nemlig ngkkelen til a integrere
nye modeller i den delen av ledelsesprosessene som
allerede fungerer.

Nye styrings- og tildelingsprinsipper endrer prin-
sippene for hvordan ressurser til a lgse oppgaver i de
forskjellige delene av organisasjonen tildeles. Dette
betyr som regel at det skal jobbes pa nye mater og rettet
mot mal som tidligere enten var mindre sentrale eller
ikke i fokus. Det betyr forandringer i organisasjonen,
og det kan vaere behov for ny kompetanse - ikke nye
medarbeidere, men nye arbeidsmetoder - mens andre
ferdigheter ogannen kompetanse far mindre betydning.
Ikke alle er like godt rustet til dette, og reaksjonene
politisk og innenfor organisasjonen kan vaere vanske-
lige a forutse.

En ny tildelingsmodell som endrer prinsippene
for den gkonomiske tildelingen, kan ogsa endre bud-
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sjettene som de enkelte avdelingene har til radighet.
Det kan komme som en overraskelse for noen, selv
om det egentlig bor veere enkelt a forsta, at en «ny
tildelingsmodell» kan innebaere en ny fordeling av de
gkonomiske ressursene. Det kan fore til reaksjoner
som handler mer om konsekvensene av modellen
enn hvilke prinsipper den baserer seg pa. Den orga-
nisatoriske atferden omfatter ikke kun hvordan den

REFERANSER

Andersen, L.B,, Greve, C,, Klausen, K.K., & Torfing, J. (2017).
Offentlige styringsparadigmer: Konkurrence og sameksistens.
Kebenhavn: Jurist- og @konomforbundets Forlag.

Bjerregaard, H.H., & Christensen, P.H. (2018). Vaerdibaseret sty-
ring af ortopeedkirurgien i Region Nordjylland. I P.N. Bukh &
K.S. Christensen (red.), Strategi og styring med effekt: Danske
erfaringer (s. 319-332). Kobenhavn: Djof Forlag.

Bruijn, H.d. (2007). Managing performance in the public sector
(2. utg.). London: Routledge.

Bukh, PN, & Christensen, K.S. (2018a). Strategi og styring med
effekt: Danske erfaringer. Kebenhavn: Djef Forlag.

Bukh, P.N., & Christensen, K.S. (2018b). Ledelsesrummet er et
ansvar - og det vokser. Offentlig ledelse, 2, 6-7.

Brent, J.C., & Poulsen, G.P. (2016). The case for capitation. Har-
vard Business Review, 94(7),100-111.

Dooren, WV., Bouckaert, G., & Halligan, J. (2015). Performance
management in the public sector (2. utg.). London: Routledge.

Ejler, N, Seiding, H.R., Bojsen, D.S., Nielsen, S.B., & Ludvigsen
F. (red.) (2008). Nar maling giver mening: Resultatbaseret
styring og dansk velfeerdspolitik. Kebenhavn: Jurist- og @ko-
nomforbundets Forlag.

Foged, S.K. (2015). En effektevaluering af sanktionerne pa dan-
ske kommuners regnskaber, 2010-2013. @konomi & Politik,
88(1), 57-75.

Haas, D.A., Kaplan, R.S., Reid, D., Ward, J., & West, M.E. (2015).
Getting bundled payments right in health care. HBR Insight
Center. Hentet 15. juni 2018 fra https://hbr.org/2015/10/
getting-bundled-payments-right-in-health-care

Hood, C. (1989). Public administration and public policy: Intel-
lectual challenges for the 1990°es. Australian Journal of
Public Administration, 48(4), 346-358.

Hood, C. (1991). A public management for all seasons? Public
Administration, 69(1), 3-19.

Hgjgaard, B, Wolf, R.T., & Bech, M. (2016). Alternative styrings-
og afregningsmodeller for sygehuse med afszet i veerdibaseret
styring: En kortlaegning af regionale forseg og ordninger.
KORA. Hentet 15. juni 2018 http://www.kora.dk/udgivelser/
udgivelse/i14044/Alternative-styrings--og-afregningsmo-
deller-for-sygehuse-med-afsaet-i-vaerdibaseret-styring

enkelte medarbeiderens oppforsel og intensjoner
pavirker maten medarbeideren tenker og reagerer pa,
men ogsa hvordan interaksjonen mellom menneskelig
adferd og forskjellige sosiale, politiske og gkonomiske
betingelser pavirker hverandre. [m]

Takk til Trond Bjornenak for kommentarene til den tid-
ligere versjonen av artikkelen.

Jensen, T.K., & Olesen, K.D. (2018a). Design og test af effektbase-
rede skonomimodeller. I P.N. Bukh & K.S. Christensen (red.),
Strategi og styring med effekt: Danske erfaringer. Kebenhavn:
Djof Forlag.

Jensen, T.K., & Olesen, K.D. (2018b). Det effektbaserede
styringsparadigme. I P.N. Bukh & K.S. Christensen (red.),
Strategi og styring med effekt: Danske erfaringer. Kebenhavn:
Djof Forlag.

Kristensen, S. (2018). Differentieret budgettildeling som sty-
ringsveerktej og dialogredskab. I P.N. Bukh & K.S. Christen-
sen (red.), Strategi og styring med effekt: Danske erfaringer
(s. 349-366). Kgbenhavn: Djaf Forlag.

Larsen, T., & Pedersen, N.J.M. (2015). Den Offentlige Sektor
(8.utg.). Kebenhavn: Jurist- og @konomforbundets Forlag.

Magnussen, J. (2010). Equal access for equal need? Constructing
and implementing a capitation-based formula for the dis-
tribution of health care resources in Norway. International
Journal of Circumpolar Health, 6(5), 448-461.

Majgaard, K. (2014). Pa vej mod et nyt sprog for offentlig veer-
diskabelse. I K. Majgaard (red.), Spraekker for fornyelse: Nye
perspektiver pd offentlig styring og ledelse. Ksbenavn: Jurist-
og Okonomforbundets Forlag.

Moore, J.D. (2016). Unpacking payment bundles. Physical
Therapy, 96(2),139-141.

Porter, M.E., & Kaplan, R.S. (2016). How to pay for health care.
Harvard Business Review, 94(7), 88-100.

Porter, M.E., & Lee, T.H. (2013). The strategy that will fix health
care. Harvard Business Review, 91(10), 50-70.

Riise-Knudsen, S.H., & Kokholm, S. (2018). Effektbaseret styring
af folkeskolen: Erfaringer fra Vordingborg Kommune. I P.N.
Bukh & K.S. Christensen (red.), Strategi og styring med effekt:
Danske erfaringer (s. 301-317). Kgbenhavn: Djof Forlag.

Sivertsen, G. (2016). Publication-based funding: the Norwegian
model. I M. Ochsner, S. Hug, & H.D. Daniel (red.). Research
assessment in the humanities (s. 79-90). Cham: Springer
Open.

Smith, P.C. (2007). Formula funding of public services. Oxon:
Routledge.



