BPR Konceptet

Et centralt vaak i udbredelsen af Business Process Reengineering konceptet er Michael
Hammer og James Champy’s bestsdll er fra 1993: “ Reengineering The Corperation: A
Manifesto for Business Revolution.”* Denne bog vil vaee omdrejningspurktet for den

paf 2l gende redegarel se for BPR konceptet.

Deto forfatteres formelle definition af BPR lyder sdledes:

“Reengineering, properly, is the fundamental rethinking and radical redesign of
business processes to achieve dramatic improvements in critical, contemporary
measures of performance, such as cost, quality, service and speed.” (Hammer og
Champy 1993, s. 35)

Oprindeligt var det centrale naggleord i denne definition “ radikal”, at gere tingene anderledes,
men motiveret af udviklingen af konceptet op igennem 90%erne er nggleordet blevet aandret til
“proces’, altsd at f& organisationen fokuseret pa arbejdsprocesserne. Arsagen til denne

andring vil jeg kommeind pai forbindelse med kritikken af BPR konceptet.

Behove for i det hele taget at antage en procesorienteret synsvinkel, baserer sig iflg. Hammer
& Champy paen ny udvikling i de omgvelser organisationerne i dag eksigerer i: De 3 C’er
(Customer, Competition og Change) accelererer kraftigt i forhold til den betydning, de har for
den enkel te virksomhed, og dette mani festerer sig bl.a. ved at:

. Den dominerende part i det klassiske sad ger-kgber forhold har aandret Sg sledes, at
det i dag er kunden der dkterer forholdende. Dette skyldes dels & stigende antal
udbydere, dels at forbrugerne er udstyret med mere og bedre information og dels,
ifglge Hammer & Champy, at de fleste produktmarkeder er blevet modne.

. Konkurrencen er blevet skaarpet i takt med stigende globalisering, faldende
toldbarrierer og andrede konkurrenceforhold, hvoraf den sidstnaamte bl.a. er
resultatet af den forstaakede teknol ogiske accel eration.

! Davenport (1995) kalder “Reengineering The Corperation” for reengineering's
bibel.



. Antallet af nye innovative produkter er stigende, og levetiden for mange af disse
produkter er kortere end tidligere. Det skyldesigen det gigende antal udbydere,
amndrede konkurrencevilkar og for bruger nes betydning.?

Problemet er i forhold til den aendrede betydning af de 3 C'er, at virksomhederne ikke er i

stand til at bevaege sig hurtigt ogfleksibelt i den “rigtige” retning, dvs. i retning af kundernes

behov om bedre service, hurtigere levering og lavere priser. Arsagen til denne trasghed er, at
organisationerne har deres radder i Adam Smith’s“division of labour” princip. Man har

sl edes opbygget et netvaark af komplicerede arbejdsprocesser bestdende af helt simple

arbejdsopgaver. Den enkelte medarbejder er blevet tildelt et ansvar for en specifik

arbejdsopgave, mens ansvaret for processen somen helhed er placeret uden for den enkelte
medarbejders og funktions domame. Virksomhederne har saledes|amnge vearet opgave-

orienterede, men i den verden som de lever i nu, er der brug for at vaae procesorienterede.

Procestankegangen

Figur 1. Arbejdsprocesillustration
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Kilde: Finansministeriet, 1999.
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En proces er en struktureret tvaarfunktionel kaede af aktiviteter, processens opgave er at skabe
et output, der er af vaadi for processenskunder(interne og eksterne). Fgur 1 illustrerer det
ovenfornaavnte problem, hvor en ofte meget kompliceret proces bygges op af en ragkke mere
simple delopgaver. Fokus har hidtil vearet pa de enkelte aktiviteter og funktioner, men
procestankegangen fordrer, at man i stedet ser pa den samlede proces og dennes malsagning
om at leverevagdi til kunderne. Procestank egangen tvinger virk somheden til at tage
udgangspunkt i kundens behov: Hvad er deres reelle behov? Hvilket problem | @ser outputtet

for kunden? BPR tager i denne henseende intet for givet mht. processens output.

Det skal understreges at der tales om bade private sdvel som industrielle kunder i
disse henseender



IT som enabler

I'T optraader i forhold til BPR som et helt centralt vaaktgj, et vaarktgj der kan muiggare nye
arbejdsprocesser i organisationen. Saledes kobles procestankegangen med I T. Den klassiske
anvendelse af informationsteknologi har vaaet at anvende IT som en katalysator for
effektivisering eller automatisering af de enkelte eksisterende del aktiviteter. BFR konceptet
har en anden tilgangsvinkel: IT kan og kal brugestil at foretage starre og gennemgribende
aandringer i arbejdsprocessen, og IT skal i sig selv brugestil at skabe helt nye arbejds-
processer. Pointen er, at man skal taake induktivt: Farst identificeres en specifik I@sning, og
dernaest finder man de problemer, der herved kan afhjadpes. | den deduktive “skole” identifi-
ceres farst et specifikt problem, og derefter sages |gsninger, der patentielt kan afhjad pe dette
problem. Formalet med at tasnke induktivt i forbindelse med anvendelsen af IT er, at der kan

identificeres problemer man end ikke var bevidste om eksisterede.

Clean-Slateforandringsprincippet

Betingelsen for at kunne taanke induktivt er, at man i sin tankegang ikke er begraanset af de
eksisterende arbejdsprocesser i organisationen. Clean-Sate forandring er det radi kale, mest
kreative og samtidigt mest kontroversielle element af BPR konceptet. Clean-Sate betyder at
man starter forfra, sd at sige naarmest pa basis af et blankt stykke papir.? Virksomheden ma
helt bogstaveligt forestille sig, hvordan den ville handle i dag, hvis den skulle tegne sig pany.
Dette forandringsprincip indebagrer ogsd, at man mase bort fra hvordan man har ageret
tidligere: “abandon the familiar and seek the outragous’ (Hammer & Champy 1993, s.139).
Dette gadder fundamentalt set alt vedregrende organisationen.

Samlet for staelse af BPR

Hver for sig er de tre elementer, som jeg har gennemgaet ovenfor: Procestankegangen,
Informationsteknologi og Clean-Sate forandringsprincippet langt franye. Det som Business
Process Reengineering bidrager med er, for ferste gang, at sadte de 3 elementer sammen til
en fadles model (Davenport og Stoddard,1994). Man kan gare dette, fordi elementernei hgj
grad overlapper hinanden, hvilket ogsa er fremgaet af min gennemgang, dermed er det dog
iIkke sagt, at BPR er let at fare ud i praksis. Kritikken af BPR, som vi kommer til straks, er i
hgj grad fokuseret mod BPR i praksis fremfor mod selve BPR konceptet.

%l BILAG 1 er listet en raskke designprincipper for disse nye BPR processer.



Kritikken af BPR

CSC Index offentliggjorde i 1994 i rapporten “Sate of Reengi neering Report” en
undersagelse, hvori det fremgik, at 66 ud af i alt 99 fuldfarte BPR initiativer enten havde
leveret middelmadige, marginale eller fejlslagende resultater (reference frabl.a
Davenport,1995). Disse tal underbyggede dels det skan, at mellem 50 og 70 procent af alle
BPR prgekter leverede utilfredsstillende resultater, som flere af BPR’ s “ophavsmaand” har
estimeret, dels udgjorde det i sig selv en kritik af den made BPR blev udfert pdi praksis.

Problemet med BPR er, at det er svaat at leve op til de betingelser, som er kritiske for
opnaelsen of tilfredsgillende resultater, ogder er i den relevante litteratur en bred vifte af
forslag til, hvad disse kritiske betingelser er.* Endvidere er det i sigselv problematisk at
definere de mal saaninger og succesmal, som resultaterne skal males op imod.

Man kan sdledes definere et BPR projekts succes ud fra fglgende tre kriterier:

. Hvorvidt prgektet har opfyldt de betingelser der blev stillet, f.eks om man har
anvendt den rette innovativeteknologdi, eller om man i de bergrte omrader har
formaet at skabe enighed om at aandre processerne

. Hvorvidt projektet har skabt konkurrencemaessige fordele for virksomhed, f.eks. om
man har gget kundernes tilfredshed, eller om man har forbedret moralen og
produktiviteten blandt medarbejdeme.

. Hvorvidt projektet har forbedret resultaterne pd bundlinien, f.eks. om man har gget
markedsandelen, aget profitgraden eller forbedret ROI.

En empiriske underseggelse i Guimaraes (1997) vide, at specifikke betingelser der er relevante
i forhold til det enkeltesuccesmal, oftest ikke er relevantei forhad til de @vrige mal. Der kan
af denne grund let opga forvirring omkring succesbegrebet, og det kan vaere svaat at definerg
hvad man realistisk set kan forvente at faud af sit BPR projekt.

Et andet problem forbundet med BPR er det kontroversielle clean-slate forandringsprincip.
| grundtanken ber man starte med et radikalt nyt design af et antal arbejdsprocesser, som

“Se en liste over betingelser i BILAG 2 baseret pa Guimaraes(1997)



derefter implementerespa en gang. | prakss er der dog meget f&, der kompromisl gst kan
fa@lge dette princip. En sa markant aendring kraever store gkonomiske ressourcer, men at
kassere status-quo til fordel for et nyt og uprevet koncept, stiller desuden ogsa hgje krav til
medarbej derne. Det er meget fa organi sationskul turer, der er gearet til en sdan forandring,
og meget fa ledere der tar acceptere den risiko, som clean-slate forandring medfarer.

| prakd's opdelesforandringsprincippet i 1) et clean-slate design af de nye arbejdsprocesser,
som falger de anbefal inger der givesi BPR konceptet, og 2) en gradvis implementering af
dette desi gn. Dermed opnar man fordelene ved det radikale design, og man undgér samti digt

de storerisici, der er forbundet med radikal implementering (Davenport og Stoddard,1994).

Et yderligere kritikpunkt er den vaardi som knyttestil de enkelte medarbejdere i BPR.
Davenport (1995) kritiserer behandlingen af disse mennesker som “... bits and bytes,
interchangeable parts to be reengineered...”* Ofte er der i praksisblevet sat lighedstegn

mell em reengineeri ng og downsizing, selvom dette er en markant misforstael se. Reelt vasgtes
de sdkaldte “blade” vaadier sdsom empower ment, uddannel se og motivering af medarbejdere
tungt af Hammer & Champy (1993). Problemet er blot, at denne misforstéelse er sd udbredit,
at det har skabt en s markant opbremsning af BPR, at hele den oprindelige bevasgel se flere
gange er blevet udrabt som dad og begravet (Martinsons og Revenaugh, 1997; Davenport,
1995 og andre.).

Nok er en “fejlprocent” pa mellem 50 og 70 procent et udtryk for hidtidige resultater, men det
er vigtigt at indse, at det samtidigt ikke er et udtryk for fremtidige resul tater. De ansedlige
praktiske problemer, som der tydeligvis er, kan et stykke af vejen tilskrives en manglende
forstéelse for hvad der er kritisk i de enkelte projekter, en manglende forstéelse for BPR
konceptet som sadan og en manglende risikovillighed i implementeringsfasen blandt de
ansvarlige ledere, medarbejdere og konsulenter i virksomheden. Kritikken angiver alligevel,
at der ma bygges videre pa de praktiske erfaringer med BPR, og at der i hvert enkelt tilfadde
ma foretages en tilpasing af selve konceptet til den enkelte organisation, f.eks. i forhold til
det/de relevante succesmdl og de heraf afledte kritiske betingel ser.

>Som illustration af dette, se BILAG 3 for en rakke citater fra Michael Hammer.



Den Offentlige-Private Adskillelse

Business Process Reengineering har sit fokus og udgangspunkt i den private sektor. Far man
forsgger at overfere dette vaarktgj til den offentlige organisation, ma de to sektorere
naturligvis vurderes op mod hinanden,. Indledningsvis vil jeg definere graansesagningen for
den offentlige-private spaandvidde. Jeg har val gt at falge Perry & Rainey’s (1988) inddeling,
som jeg derefter har koblet med national regnskabets funktionelle opdeling, for herved at opna

en savel intuitiv som en dansk-orienteret forstael se af gpaendet.

Tabe 1. Det private-offentlige spaend.

Enhed Ejerskab Finansiering Produktionsfunktion
Integrerede offentlig institutioner offentlig offentlig Ikke-markedmaessig
(Indtitutioner indar bejdet i statdige, amtskommunale eller

kommunal e regnskaber)

Ikke-integrerede of fentlige institutioner offentlig offentlig

(f.eks. socide kasser og fonde samt folkekirken)

Kvasi-off entlige institutioner privat offentlig
(f.eks. privatskol e, hospitale og museer)

Departement ale foretagender offentlig offentlig
(f.eks. edb- og trykkeriafdelinger)

Selskabslignende offentlige foretagender offentlig privat
(f.eks. DONG og DSB)

Selskaber og selskabdignende foret agender privat privat Markedsmaessig

Anm: Hver kaegori & ikke gensidig udelukkende idet de kan findes en re&kke mélemfarmer for hver af dsse kategorier,
der er desuden ogsatale omf.eks. primaert gjerskab i de ovenstéende kategorier.
Kilde: Perry og Rainey, 1988; Sgrensen, 1995.

Produktionsfunktionen i Tabel 1 skal forstds som et interval over de to markedsformer,
hvilket er helt centralt for forgael sen af det private-offentlige spaand. M arkedsformen angiver
den méade hvorpa klienterne/lkunderne og andre interessenter kan pavirke organisationerne og
organisationernes avrige omgivel ser, sdledes vil betydningen af f.eks. love og reger savel
som det politiske pres vage fadende fratoppen af tabellen og nedefter, omend de vil have

betydning pa alle niveauer.



Med denne ovenstaende definition af det offentlige-private kontinuum og baseret pa de
relevante empiriske undersggel ser fra litteraturen kan vi nu se pa evertuelle forskelle mellem
de offentlige og private organisationer. Der er 2 dominerende divergerende udganggpunkter i
forhold til dette emne: Den ene retning peger pa, at der er afgarende forskelle mellem den
private og offentlige sektor pa en raskke vigtige omrader, mens den anden retning forfaeter,
at de to sektorere er mere ens end de er forskellige (Perry og Rainey, 1988). Hvad siger de

empiriske resultater?

Det skal ferst siges, at der he praesenteres en rakke generaliseringer, der utilsigtet kan
kommettil at deckke for de nuancerede og modsatrettede tilfad de der findes Der er sdedes
ikke tale om evigt gyldige reaultater, eller en facitliste i forhold til hvordan virkeligheden vil
se ud. Mange af de empiriske undersagelser er baseret pa ikke-sandsynlighedsbetingede
stikprgver, dvs man sigter ikke efter at opna reprassentativitet, men mere efter hvad forskeren
har vurderet var relevant at udtage, eller hvilke kilder man har haft adgang til. Det er dog
interessant at notere sig den konvergens, der findesi disse stikpraver. Desuden stetter de
sterre sandsynlighedsoetingede stikproaver, f.eks General Social Survey og National

Organizations Survey, de empiriske resultater der er fundet i de gvrige undersagel ser.

M odstridende og uklare mal

Den ikke-markedsmaessige produktion af services som faregar indenfor de gverste lag af tabel
1 medfarer, at offentlige institutioner mangler de salgs- og profitorienterede nggletal, som
private virksomheder oftest eri besiddels af. Derudover er disse ingditutioner under et
konsekvent flersidet pres frainteressegrupper og politiske magthavere paflere niveauer, der
alle stiller organisationerne overfor forskellige og til gadighed foranderlige krav. Som en
falge af dette vil der i de offentlige organisationer eksistere mere tvetydige, modstridende og
svaat handgribelige malsetninger end i de private virksomheder, dette er der bred enighed
om i litteraturen (Rainey og Bozeman, 1999). En ragkke empiriske undersggel ser, i
spargeskemaform, viser til gengedd, i en sammenligning mellem offentlige og private lederes
opfattelse af deres organisations mal, at dette synspunkt ikke lever op til den opfattede
virkelighed. De offentlige ledere har angivet svar, der ikke er veeentligt forskellige frade
private |edere (Rainey og Bozeman, 1999). At disse empiriske resultater gér stik imod et sa



udbredt synspunkt, er naturligvis kontroversielt, og det vil vaare uklogt ikke at stille
spargsmalstegn ved validiteten af disse undersagel ser, f.eks. vedrarende repraesentativitet og
preecision. Pa den anden side vil de bedste argumenter som forsvar for resultaterne veae

baseret pa den tilsyneladende konvergens i undersggel serne.

Formalisering og bureaukr ati

Der er tilsrarende udpragget enighed i litteraturen om, at graden af formalisering, i form af
anvendelsen af regler og procedurer, og udbredel sen af bureaukratiske hindringer (“red tape”)
er betydeligt sterrei de offentlige organisationer end i de private(Perry og Rainey, 1988). En
rackke empiriske spegrgeskemabaserede undersagel ser viser, at der pa enkelte specifikke
omrader er markante forskelle. Forskellene ger sig gaddende i en opfattelse af mere
restriktive regler f.eks. mht. human resource management (specielt ansedtelse, afskedigelse
og belgnning af medarbejdere) og indkabsrel aterede regler (Rainey og Bozeman, 1999)
blandt offentlige ledere. Derimod er der kun sma forskelle mellem offertlige og private
organisationer, nar det gadder opfattelsen af formdisering og bureaukratiske hindringer
generelt. Personel- og indkebgelaterede regler er domineret af en formaliseret lovmaessig
kontrol fra den politiske ledelse og fagforeningerne, hvilket kunne medvirketil at forklare de
specifikke strammerekrav. Det er klart, a disse resultater igen ma vurderes med en del
skepsis for det farste mht. den made resultaterne er samlet ind p&, men ogsai forhold til den
overvejende amerikanske geografiske setting af undersagel seme. Det er siledes en dberbar
mulighed, at en skand navisk undersggel se ville skaape flere af de korklusioner der er ndet
frem til, f.eks. mht. medarbejdernes rettigheder, og svaskke andre, f.eks. om der generelt ikke
er forskel paantalet af regler og rapporteri ngskrav.

Arbejdsrelater ede holdninger og veer dier

Koblet med ideen om de Wklare og tvetydige mal der stillesi offentlige organisationer, er der
ligeledes udpragget enighed om, at disse organisationer mangler markedets information og
tilskyndelse(Perry og Rainey, 1988), forstaet pa den made at der ofte er en inkonsekvent
forbindelse mellem belgnning og ofte uklare resultater. Til dette kan yderligerelagyges graden
af formalisering og bureaukratiske hindringer. Hvorledes denne sum pavirker de

arbejdsrelaterede holdninger og vaadier blandt de offentligt ansatte medarbejdere, og om
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disse vaadier er sgnifikant forskellige fra medarbejderne i den private sektor, har vaaet
genstand for en raskke empiriske undersagel ser. Resultaterne af disse spargeskemabaserede
undersagel ser viser, at offentligt ansatte medarbejdere er ligesa tilfreds med deres generelle
arbejde sammenlignet med de privat ansatte. Pa specifikke omrader er medarbejdeme i den
offentlige sektor dog markant mere utilfredse, det gadder f.eks. mht. muligheden for
forfremme se og manglen pa autonomi. | forhold til de arbejdsel aterede vaardier lasgger
offentligt ansatte (specielt ledere) generelt mere vasgt pa “ arbejde der kommer andre til
gode,” og mindre vaagt pa monetaare bel gnninger sammenlignet med tilsvarende

undersggel ser blandt medarbejdere i den private sektor (Rainey og Bozeman, 1999).

Som tidligere omtalt er der overvejende tale om amerikanske undersggel ser, og det kan vaae
svaat at vurdere, hvad omfanget af de ovenstaende kontraster mellem den private og
offentlige sektor er i Danmark. Den relative starrelse af den offentlige sektor i samfundet,
skatteniveauet, den pditiske interesse i samfundet (vurderet ud fra stemmeprocenter), den
politiske foreskelligartethed i den lovgivende forsamling, fagforeningernes sterrelse og
indflydel se, udbredel sen af brugerbetaling ogforsikringer osv. er kontraster mellem det
danske og amerikanske samfund, som givet vil spille afgarende ind pa den offentlige-private
adskillelse.

BPR modellen og den offentlige sektor
Hermed har vi et billede af en raskke centrale offentlige-private forskelle, som det foregaende
kapitel har givet. Kombineres dette billede med BPR konceptet, er det nu muligt at vurdere

hvorvidt Business Process Reengineering passer ind i en offentlig kontekst.

BPR succesmal i den off entli ge sektor

Den gverste del af tabel 1 er domineret af udgiftscentre, og det vil derfor vaae problematisk
at vurdere et offentligt BPR projekts succes ud fra mange af de samme kriterier som et
projekt i den private sektor. Det drejer sig abenlyst om f.eks. afkast painvesteringer og
markedsandele. Derimod vil det vaare oplagt at basere succesma pa brugernes tilfredshed,
svartider, kvalitet af ydelser, medarbejdertilfredshed, produktivitet og til en vis grad ogsa
omkostningseffektivitet, men prablemet er her, hvilke kvantificérbare ma man kan opstille

for projektet.
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Farst er det ngdvendigt at kunne beskrive nu-situationen, og derefter ma man opstille mal for
resultatet af de nye arbejdsprocesser, men pa basisaf en brugerundersegel se vil det alt andet
lige vazre problematisk at sadte tal pa de gnskede forbedringer. Succesmalet der anvendes kan
derfor let blive uhandgribeligt. Man kan dernaes diskutere om |ledel sen og medarbejderne i
den offentlige organisation og specielt de politiske beslutningstagere, kan vedhol de stetten til
et laangerevarende BPR projekt, nar de bortset fra forventningerne til den “magiske” kraft af

informationsteknologi saledes mangler klare malsagninger for projektet.

Clean-Sateforandring i den offentli ge sektor

Den radikale implementering af radkale nye arbejdsprocesser er, som tidigere omtalt, i den

private sektor reelt en myte. De praktiske problemer, f.eks. gkonomiske og organisatoriske

begramsninger, som har ngdvendiggort en gradvis implementering, prasger i samme grad de
offentlige organi sationer. PAmange mader er hindringerne endog sterrei de offentlige
organisationer:

. Udfoldel sesmulighederne for mange offentlige arbejdsprocesser er dikteret inden for
lovgivningens rammer nedsat af politiske og juridiske embeder. Disse embeders
bedutninger er karakteriseret ved at vegre gradvise andringer, hvilket passer darligt
til den radikale aandring som BPR pakraever(Wilson, i Ocampo(1998)). Malet ma
derfor vaare, udpragyet at hand e inden for de rammer der allerede findes, frem for at
sege dem andr e, eller at Sgte mod en langsigtet implementering.

. Det haavdes at den sikkerhed som beskagtigelse inden for den offentlige sektor er
pragget af, har medvirket til at skabe en kultur, der vil modarbejde den radikale natur
af implementeringen (Halachmi, i Ocampo(1998); Reyes(1998)).

. Mange offentlige arbejdsprocesser gar patvees af forskellige organisationer, hvilket
kan komplicere mulighederne for at forandre den samlede arbejdsproces Derfor ma
man enten sigte mod at asndre den del af processen man selv, som organisation er
involveret i, eller man ma gennem en koordineret indsats forsage at aandre hele
processen - dette vil selvsagt komplicere BPR processen anseeligt.

Der vil sdledesidentisk med situationen i den private sektor, vagre begramsninger pa

hvorledes implementeringen kan foregd, og samtidigt vil der vaare begramsninger pa

mulighederne for det redesign, der kan foretages pa arbejdsprocesserne.
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BPR veerdigr undlag i den off entli ge sektor

Hammer og Champy (1993) lagyger ap til, at man i forbindelse med og gennem BPR aandrer
de eksisterende arbejdsrel aterede holdninger og veardier i organisationskulturen. Der kal
geres op med den made og det grund ag, hvorpamedarbejderne hidtil er blevet bel gnnet mht.
bonuser, lanstigninger og farfremmelser. Ideen er, at fa medarbejderne i de nye processer til
at fokusere pa den endelige vaardi der skabes for kunden, og belgnningskriterierne er et af de
redskaber der skal bruges for at sikre malkongruens. Saledes skal man bel gnne efter resultat
og ikke efter aktivitet. Disse bestradbel ser bygger pa overvejelser om vaadierne blandt
medarbejderei den privat sektor, men som tidligere gennemgaet er vaadierne og
holdningerne i den offentlige organisation muligvis forskellige fradisse. If@lge denne
gennemgang lasgger offentlige ledere og medarbejdere generelt mindre vaagt pa gkonomiske
inci tamenter og mere vaggt pade “blade” samfundsmaessige vaerdier:

“Public managers place higher value [sammenlignet med gkonomisk belgnning] on public
service, on work that is benificial to others and to sodety, on involvement with important
public policies, and on self-sacrifice, responsebility and integrity. “ (Rainey og Bozeman,
1999)

Som jeg har vaget inde patidligere, er det klart, at der altid vil vaere undtagel ser fra denne
regel. Men hvis de ansatte i den offentlige sektor generelt lasgger mere veagt pa at indgai et
arbejde, der kan levere vaadi til brugerne og det overordnede samfund, hvad vil det sa
betyder for de bel amingskriterier dar anvendes? Hvilke kriterier skal man anvende for at
opna malkongruens? Sammen med dette spargsma maman ogsatage hgjde for, som det
fremgik af forrige kapitel, at det tilsyneladende ikke er uden problemer at aendre palan- og
ansadtel sessystemer i den offentlige sektor, der specielt er behadtet med regler og
formaliserede procedurer. Man kan generelt diskutere, om det overhovedet er ngdvendigt at
andre pa de arbejdsrel aterede vaadier i forbindelse med BPR, damdlet, at fa de ansatte til at
fokusere pa brugerne og ydelsen, tilsyneladende er opnaet enten helt eller delvist pa forhand.

Der er tydeligvis en del antagelser og gpgrgsmal der ma udredes, men der er umiddel bart,
set udelukkende ud fra de foregéende kapitler, ikke sa store hindringer, at man, eventuelt til
fordel for andre veaktgjer, ma afvise BPR paforhand. For at yde mere stette til denne
forelgbige udtalelse, eller for at kunne afvise den, majeg ngdvendigvis se pa de empiriske

erfaringer der kan indhentes fravirkeligheden i den offentlige sektor i Danmark.
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Refor mbevaegelser i den offentlige sektor

BPR udgar en del af en mangeartet reformbeveagel se i den offentlige sektar. Fer jeg kan
inddr age ek sempl er pa BPR til neemede og i nspirerede ref ormer, ma jeg ngdvendigvis forsege
at tegne et billede af den samlede bevagyelse. New Public Management (NPM) er central |
denne henseende, idet NPM reprassenterer et grundlasggende opger med den made, hvorpa
den offentlige sektor hidtil er blevet styret. Probl emerne med den “klassske” offentlige
administration er ifglge fortalerne for NPM talrige: Alt for mange regler, stive budget- og
personel-systemer, overdreven fokus pa kortrol, innovation haanmes og fokus er rettet mod at
tjene egne behov fremfor brugernes (Osborne og Gaebler, 1992, i Denhardt, 2000). Alle disse
problemer sages afhjulpet med NPM. NPM henviser i denne fremstilling til en rakke ideer,
koncepter og metoder, som er inspireret ogoverfart fraledelsesteorier basereti den private
markedsbaserede sektor. Men NPM er mere end blot indfarelse af nye teknikker i den
offentlige organisation, den opfordrer ogsatil en aandring af selve vaardigrundlaget i
organisationen, sigtende mod de vaarder man finder i de private virksomheder: Konkurrence-
og markedsorientering, profitorientering osv. Brugerne opfattes sl edes som organisationens
kunder, og organisationens administrerende |edel s bar vaae mere eller mindre uafhaagig af
den politiske ledel se, som udtrykt ved et af NPM’s dagord: “Let managers manage!”
Reformer motiveret af NPM har resultereti opsplitning, udicitering og privatisering af
offentlige institutioner og ydelser, decentralisering og af-bureaukratisering af autoriteter,
downsizing i offentlige organisationer, brugerbetaling m.m. (Kearney og Hays, 1998).
Overordnet er malet a lade markedsmekanismer indtage en afgarende rolle i forhold til den
offentlige sektor og at sikre gkonomisk effektivitet, men NPM optrader i mange for skellige
versioner, afhaangigt af naturen af de omgivelser der pavirker den offentlige sektor.

| Danmark optraeder NPM i en mildere udgave, der i hgj grad er pragget af |edel sesorienteret
omorganisering (f.eks. decentral iseri ng, aget brugerindf lydelse og brugerundersagelser) og i
mindre grad af f.eks udlicitering, privatisering (Hansen, 1999). Effektivisering af den
offentlige sektor ligger i trad med NPM begrebet, ogsdi den danske version af
reformbevaegelsen, og derfor forekommer BPR at veere interessant i denne sammenhaang.
BPR konceptet er desuden interessant i en dansk sammenhaang, fordi konceptet giver frihed
til at vadge udbredelsen af hhv. decentralisering og centralisering (Hammer & Champy 1993,
s. 98-99) og fordi man fokuserer paresultatet, ydelsen, og kundernes behov.
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