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Hvad beted den gkonomiske krise for
danske kommuners ekonomistyring?

Denne artikel underseger forandringer i danske kommuners gkonomistyring un-
der en periode med stigende gkonomisk pres via casestudier af fem danske kom-
muner. Fokus er pa samspillet mellem gkonomifunktionens radgivende funktion
og fagomrédernes besluttende funktion. Artiklen viser ikke overraskende, at den
gkonomiske krise har eget kommunernes fokus pa at styre deres udgifter bade
i budgetlegning og -opfelgning. Mekanismen synes at vare en styrkelse af ud-
giftsvogterne relativt til udgiftsadvokaterne i organisationen, serligt ved en styr-
kelse af ekonomifunktionen. Mere overraskende finder artiklen, at tiltag for at
styrke koblingen af den faglige og ekonomiske styring via skonomifunktionens
radgivning af fagomréiderne ikke slir igennem som @ndrede handlinger hos de
faglige beslutningstagere. Som arsag til denne dekobling peger artiklen pa ud-
fordringer i samarbejdet mellem den styrkede okonomifunktion og de beslut-
ningstagere, der skal omsette gkonomifunktionens radgivning til handling ude
i virkeligheden.

Formiélet med denne artikel er at belyse sammenh®ngen mellem gkonomisk
pres og kommunal ekonomistyring, specifikt den del af okonomistyringen,
der vedrerer den daglige udgiftsstyring i de kommunale fagomrader. Fokus
har derfor veret pa samspillet mellem gkonomifunktionen og de faglige be-
slutningstagere.

Hvor gkonomisk pres lenge har varet et centralt koncept i international
litteratur om offentlig styring, har forskning i offentlig ekonomistyring i be-
tydeligt omfang veret et selvstendigt felt uden for forvaltningsforskningen
(Kioko et al., 2011). Givet betydningen af skonomiske ressourcer for offentlige
organisationer har blandt andre Kioko et al. (2011) peget pa potentialet for at
integrere indsigter fra offentlig okonomistyring sterkere i forvaltningsforsk-
ningen. Narverende artikel forfelger denne ambition.

I dansk forvaltning steg interessen for offentlig ekonomistyring med det
ogede ressourcepres og de forvaltningspolitiske forandringer i 1980°erne: Mo-
derniseringsprogrammet fra 1983 havde forbedret gkonomistyring som grund-
pille, der skulle supplere den gkonomiske og ledelsesmassige decentralisering
(Melander, 1987). De forste (statslige) erfaringer var dog, at gkonomistyrin-



gen i de decentrale enheder var praget af ringe integration af gkonomiske og
faglige overvejelser, da lokale gkonomiafdelinger primart indtog “en passiv
underordnet rolle som ekstern bevillingsadministrator og regnskabsmassig re-
gistrerings- og kontrolfunktion” over for den fagligt orienterede organisation
(Melander, 1987: 445).

Interessen for offentlig okonomistyring steg igen i dansk forvaltning i
kelvandet pd den internationale finanskrise i 2008 (Hansen og Kristiansen
2014). Dette gjaldt ogsa danske kommuner, der med krisen nedtonede deres
administrative mal- og resultatstyring og i stedet orienterede sig mod en stram
gkonomisk styring (Serensen og Foged, 2015). Generelt har hidtidige dan-
ske undersogelser vurderet, at efterdonningerne af finanskrisen, herunder den
statslige sanktionspolitik, har bidraget til en forbedret budgetoverholdelse i
kommunerne, hvorimod betydningen for kommunernes ressourceudnyttelse
og langsigtede gkonomiske planlegning er forblevet usikker (Bzk, Andersen
og Krahn, 2016; Foged, 2015).

Definitioner og teori
Definitioner af okonomisk pres og okonomistyring
Med egkonomisk pres forstar vi forandringer i en offentlig organisations eko-
nomiske forhold, der medferer politiske anstrengelser for at reducere udgifter
og/eller oge indtegter (Heald og Hood, 2014: 5). Med denne definition forstds
okonomisk pres i samspillet med den konkrete politiske situation, herunder de
lokale politiske incitamenter og handlemuligheder: Da vi er interesseret i at un-
dersoge, hvordan det stigende okonomiske pres pavirkede kommunernes gkono-
mistyring, er skonomisk pres (savel som gkonomistyring) her et endringsmal.
For danske kommuner beted krisen saledes et stigende ekonomisk pres, som
blev understottet af en statslig sanktionspolitik, der i sig selv delvist var en
konsekvens af krisen (Suenson, Nedergaard og Christiansen, 2015).
Okonomistyring forsts i artiklen bade bredt og smalt: Helt bredt er gko-
nomistyring blevet defineret som “aktiviteter, der har til formal at budgettere,
analysere, organisere og styre den offentlige sektors ressourcer” (Houlberg og
Pedersen, 2015: 199). Denne definition giver i artiklen mulighed for at ana-
lysere de aspekter af pkonomistyringen, der ligger udover koblingen af faglig
og ekonomisk styring. @konomistyring, der ikke vedrorer koblingen af faglig
og ekonomisk styring, er fx den snavre styring af udgifter i budgettet og i
regnskabet med betydning for budgetternes udvikling og budgetoverholdelsen.
Derudover anvender artiklen ogsi en mere snever gkonomistyringsdefini-
tion omhandlende koblingen af faglig og okonomisk styring. Denne defini-
tion af gkonomistyring kan forstis som en delmazngde af ovennzvnte brede



definition. Vi definerer koblingen af faglig og skonomisk styring som den del
af de faglige beslutningstageres styring, som retter sig mod de udferende med-
arbejderes aktiviteter (se fx Klausen og Michelsen, 2004: 22), og som satter
denne styring i forhold til ressourceanvendelsen. Denne definition bygget pa
antagelsen om, at kommuners faglige styring i overvejende grad foretages af
organisationens faglige beslutningstagere (fagchefer, centerchefer, institutions-
ledere mv.). Definitionen har paralleller til Melanders (1994: 157) forstaelse af
ekonomistyring i et studie pa det offentlige sundhedsomrade, da der om oko-
nomistyringens virkning skrives: "7Om gkonomistyringen er blevet styrket ma
afthenge af, om laeger og sygeplejersker i deres daglige arbejdspraksis inddrager
gkonomiske hensyn i deres disponering”. I praksis vil koblingen af faglig og
okonomisk styring typisk ske via den faglige beslutningstagers anvendelse af
gkonomifunktionens gkonomiske ridgivning (Finansministeriet, @konomi-
og Indenrigsministeriet og KL, 2013).

En aktorbaseret teori om offentlig okonomistyring

Offentlig okonomistyring kan vurderes ud fra forskellige dimensioner af per-
formance, hvor nzrverende artikel primert ser pa gkonomistyringen i dens
egenskab af at pavirke de forskellige fagomraders omkostningseffektivitet, dvs.
at opna den hgjeste grad af politisk defineret malopfyldelse for ferrest mulige
ressourcer (Elm-Larsen, 2007).

En kritik af eksisterende modeller over gkonomistyring — ikke mindst den
meget anvendte input-output-outcome-model — er, at de ikke er tilstrekkelig
aktorfokuserede og operationelle i forhold til at rette opmarksomheden pa,
hvordan en organisation reelt kan forbedre omkostningseffektiviteten (Ner-
reklit, 1992). En méde teoretisk at rette fokus pa de vigtigste aktorer i oko-
nomistyringen er ved at skelne mellem en offentlig organisations politiske og
administrative topledelse, okonomifunktion og faglige beslutningstagere (se figur
1). Relationen mellem disse tre aktorer er saledes i hgj grad afgerende for,
hvordan den konkrete gkonomistyring finder sted, bide via den funktionelle
arbejdsdeling mellem aktorerne og via deres indbyrdes magtforhold. Hvor den
funktionelle arbejdsdeling siledes vedrerer fordelingen af og samarbejdet om
opgaver, vedrerer de indbyrdes magtrelationer i hejere grad en skelnen mellem
aktererne som udgiftsvogtere og udgiftsadvokater (Rubin, 2010).

Figur 1 skal forstds siledes, at den politiske og administrative topledelse
fastsetter den politiske og strategiske styring med betydning for ekonomi-
styringen. Dette kan vere visioner og beslutninger, der har til hensigt at for-
bedre koblingen af den faglige og okonomiske styring. @konomifunktionen
udever beslutningsstotte til topledelsen i arbejdet med disse beslutninger.



Figur I: Model over vasentligste aktorer i offentlig okonomistyring
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Note: Egen fremstilling med inspiration fra Deloitte (2011: 8).

Derudover indtager skonomifunktionen en helt central rolle i forhold til at
levere okonomisk radgivning til den faglige beslutningstager. Denne radgiv-
ning kan bade vedrere prognoser, der er snevert relateret til udgiftsstyringen,
samt radgivning, der i hejere grad gar pa en kobling mellem den faglige og
gkonomiske styring. Den faglige beslutningstager er endelig den aktor i gkon-
omstyringen, som traffer hovedparten af de beslutninger, der reelt pavirker de
udforende medarbejdernes aktiviteter og dermed den leverede service til bor-
gerne. Dermed accentuerer figur 1 ogsd, hvordan udmentningen af offentlig
gkonomistyring afhaenger af handlingerne hos de faglige beslutningstagere.
Relationen mellem topledelse, skonomifunktion og faglig beslutningstager
kan derudover belyses i forhold til teori om gennemforslen af reformer. Inspi-
reret af Brunsson (1989) har Pollitt (2002) siledes skelnet mellem reformzale,
reformbeslutninger og reformhbandlinger, som kan forstis som stadier i en re-
formproces. Sondringen skal forstis sidan, at tale, beslutninger og handlinger
ikke nedvendigvis vil vare internt konsistente, men kan vere dekoblede fra
hinanden, fx ved implementeringsudfordringer eller ved symbolsk motiverede
reformer. I relation til figur 1 vil zale om forandringer i ekonomistyringen
primert udga fra topledelsen, fx i form politiske og strategiske visioner og over-
ordnede styringsdokumenter. De specifikke beslutninger, med intentioner om
at forandre gkonomistyringen, vil ligeledes vere initieret af topledelsen men i
dette tilfelde kreve teknisk beslutningsstotte fra okonomifunktionen. Endelig



er den faglige beslutningstager som omtalt den primzre akter, nar det drejer
sig om gkonomistyringens konkrete handlinger.

Huvad er sammenhangen mellem okonomisk pres og okonomistyring?
Med baggrund i vores definition af gkonomisk pres og skonomistyring samt
vores aktorfokuserede model for gkonomistyring kan der peges pa to forvent-
ninger til ssammenhzngen mellem gkonomisk pres og skonomistyring:

Hypotese 1: Et okonomisk pres medforer en stram udgiftsstyring: Den for-
ste hypotese er, at et skonomisk pres gor en organisation mere optaget af stram
udgiftsstyring, forstet som at vedtage udgiftsreduktioner i budgetlegningen,
der matcher organisations indtegtsfald, samt at overholde disse udgiftsbeslut-
ninger i regnskabet. Arsagen til denne forventning kan forstis ved den teore-
tiske skelnen mellem topledelse, skonomifunktion og faglig beslutningstager,
herunder opdelingen mellem udgiftsvogtere (der vaegter rammeoverholdelse)
og udgiftsadvokater (der ensker flere penge til fx faglige malsaztninger og gode
arbejdsvilkar). I relation til figur 1 indtager skonomifunktionen en vogterrol-
le. De faglige beslutningstagere indtager derimod primeart en advokatrolle, da
de faglige beslutningstagere iser er optaget af opfyldelsen af omradets faglige
mélsetninger, hvilket alt andet lige bedre kan realiseres ved flere ressourcer.
Endelig indtager den politiske og administrative topledelse en dobbeltrolle, da
de bade skal sta til ansvar for de faglige resultater og organisationens samlede
gkonomi.

I relation til sondringen mellem udgiftsvogtere og advokater forventer vi, at
vogterne i gkonomifunktionen styrkes under et gkonomisk pres. Dette skyl-
des, at vogternes opmerksomhed pi de gkonomiske rammer bliver mere le-
gitim, troverdig og maske ogsa vigtigere hos valgerne (se fx Schick, 2009;
Suenson, Nedergaard og Christiansen, 2015). Udover den generelle styrkelse
af okonomifunktionen relativt til de faglige beslutningstagere, kan det ogsa fa
betydning for magtforholdet mellem vogtere og advokater, at mange aktorer i
offentlige organisationer ikke indtager rendyrkede og statiske vogter/advokat-
roller (Good, 2007). Eksempelvis er faglige beslutningstagere ofte vogtere i re-
lationen til underliggende ledere, ligesom faglige beslutningstagere kan udvise
forskellige niveauer af koncernansvar afthengig af den gkonomiske situation.
I den forbindelse forventer vi, at de faglige beslutningstagere og topledelsen
kommer til at identificere sig sterkere med vogterhensyn under et gkonomisk
pres, hvilket generelt er med til at cementere styrkelsen af udgiftsvogternes
malsztninger i organisationen.

Sammenfattende vil organisationen i tale, beslutninger og handlinger orien-
tere sig sterkere mod en stram udgiftsstyring i budgetleegning og -opfelgning.



Overensstemmelsen mellem tale-, beslutnings- og handlingsplanet skyldes, at
promoveringen af vogterhensyn i organisationen relativt "let” kan omsattes
til beslutninger og handlinger. En stram udgiftsstyring kan siledes opnas ved
relativt simple verktgjer (fx tillegsbevillingsregler og etablering af budgetbuf-
fere), ligesom implementeringsbarrierer er relativt beskedne via en tydelig mal/
middel-sammenheng (fx skerpede tillegsbevillingsregler giver strammere ud-
giftsstyring). Med andre ord bliver den forste forventning: Et okonomisk pres
fir organisationer til at tale mere om samt foretage beslutninger og handlinger, der
medforer en strammere udgiftsstyring.

Hypotese 2: Et okonomisk pres oger koblingen af faglig og ekonomisk styring.
Den anden forventning er, at det skonomiske pres bidrager til at gge organi-
sationens eftersporgsel efter omkostningseffektiviseringer, men at denne efter-
sporgsel i mange tilfelde ikke kan imgdekommes.

Baggrunden for denne hypotese er, at et skonomisk pres forventes at oge en
organisations eftersporgsel efter omkostningseffektiviseringer. Dette skyldes,
at organisationen “med stigende ressourceknaphed opdager, at man ved for lidt
om opgavernes karakter, produktion og effekt for at kunne prioritere imellem
dem” (Jorgensen, 1981: 162).

Den ggede eftersporgsel efter at koble den faglige og okonomiske styring
som en betingelse for omkostningseffektiviseringer vil ikke mindst komme fra
den politiske og administrative topledelse: Topledelsen har saledes det samlede
koncernperspektiv, hvor bide faglige og vkonomiske hensyn vagter hojt, og
den politiske del af topledelsen vil ydermere skulle std til regnskab over for
velgerne ved eventuelle serviceforringelser. Topledelsens pres for omkostnings-
effektiviseringer vil herefter forplante sig til de faglige beslutningstagere, der
ogsd leenge har gnsket mere viden om indsatsers relative virkning.

Udfordringerne opstar imidlertid, nar organisationen reelt skal honorere
den stigende eftersporgsel efter at koble den faglige og ekonomiske styring.
Séiledes kraver en sadan kobling for det forste relativt store investeringer i kom-
petencer, ledelsesinformation og samarbejde, hvilket der er darligere rad og
kapacitet til givet ressourcepresset (Pandey, 2010). Gennemfores de fornedne
investeringer pd trods af ressourcepresset, vil der for det andet vare betydelig
risiko for implementeringsudfordringer — ikke mindst knyttet til samarbejdet
mellem ekonomifunktionen og den faglige beslutningstager. De potentielle
implementeringsudfordringer skyldes, at de anvendte midler er relativt kom-
plekse (fx investeringer i ekonomifunktionens ledelsesinformation) og bygger
pa usikre mal/middel-antagelser (fx om periodisering og aktivitetsstyring vil
give hojere omkostningseffektivitet). Opsummerende bliver artiklens anden
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forventning: Et okonomisk pres fir organisationer til at tale mere om at koble
Jfaglig og okonomisk styring, mens det er usikkert, om beslutninger og handlinger
ogsd vil indebare en oget kobling.

Metode

Hvordan belyses sammenhangen mellem okonomisk pres og okonomistyring?
Den anvendte metode afspejler artiklens formal om at opstille forventninger
til ssammenhzngen mellem gkonomisk pres og ekonomistyring og sandsynli-
gore opfyldelsen af disse forventninger i fem danske kommuner. Derudover er
formalet i alle tilfelde at beskrive forandringer i danske kommuners gkonomi-
styring i en periode med oget oskonomisk pres, uanset om det skonomiske pres
i alle tilfzelde kan isoleres som hoveddrivkraften bag disse forandringer.

For at sandsynliggere en sammenhang mellem gkonomisk pres og ekono-
mistyring er fem danske kommuner udvalgt som et resultat af en diverse case-
selection technique (Gerring, 2007: 89). Logikken er her at opni et sample af
kommuner, som er reprasentativt i forhold til alle 98 danske kommuner, ved at
sikre variation pd den uathengige variabel, skonomisk pres. I tabel 1 herunder
er de fem udvalgte kommuner beskrevet i forhold til @ndringen af det okono-
miske pres fra 2009 til 2013. 2009 er analysens forste ar, da det oskonomiske
pres for alvor viste sig i de kommunale budgetter herefter (Houlberg og Jensen,
2010), mens afslutningsaret er 2013, der indeholdt de senest tilgengelige regn-
skabstal ved casestudiernes begyndelse.

Forverringen af det okonomiske pres er mélt ved @ndringen i kommunens
absolutte indtegter fra 2009 til 2013 (dvs. ikke korrigeret for befolkningstal-
let). Denne indikator er valgt, da den sammenfatter information om de tre ho-
vedfaktorer, som pévirker @ndringen af et ekonomisk pres i danske kommuner;
udviklingen i indtegter pr. indbygger, udviklingen i udgiftsbehov pr. indbyg-
ger og omkostninger forbundet med tilpasning af kapaciteten til ferre borgere
(Foged og Serensen, 2016). Derudover viser tabel 1 ogsa det initiale niveaumal
for ekonomisk pres ved begyndelsen af krisen i 2009, da dette pres kan have
betydning for, fx om nogle kommuner er mere forvent med at hindtere res-
sourceknaphed og/eller har mere “slack” at tere pa.

Udover at variation pa graden af gkonomisk pres tilgodeser mulighederne
for reprasentativitet, er en anden potentiel fordel ved udvelgelsesstrategien, at
forskelle i okonomisk pres kan relateres til forskelle i den praktiserede gkono-
mistyring (Gerring, 2007: 100-101). Et sddant fokus pa forskelle er imidlertid
praktisk vanskeligt i nerverende studie af to arsager. For det forste er omfan-
get af forandringer i pkonomistyringen vanskeligt at ssmmenligne pd tvars af
kommuner. For det andet findes der ikke en ren kontrolgruppe” forstiet som
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Tabel I: De fem casekommuner og styrken af det skonomiske pres

Andring i gkonomisk pres, 2009-2013 (pct.)
@konomisk | Andring i ind- ZAndring iind- Styrke af oko-
presi2009 | tegter pr. indb  Andringi  tegter, absolut  nomisk pres

Kommune (indeks 100) | (2013-priser)  befolkningstal  (2013-priser) (eendring)

1 122,5 0,2 -7,0 -6,8 Hojt
2 103,1 -5,5 -0,4 -5,9 Hojt
3 100,6 -0,6 2,2 2,8 Moderat
4 77,6 -4,6 2.4 2,3 Lavt
5 93,0 -5,8 4,4 -1,7 Lavt
Landsgns. 100,0 -4,2 1,7 2,6 Moderat

Note: Se definitioner i det supplerende materiale tabel S.1. Landsgennemsnit er vagtede gen-
nemsnit med undtagelse af "Endring i indtegter pr. indb.”, som er et uvegtet landsgennemsnit.

kommuner, der var helt upavirket af det skonomiske pres, da alle kommuner
oplevede et stigende okonomisk pres i perioden. Af disse arsager fokuserer ana-
lysen pé fellestrek mellem kommunerne.

Hvad er data og indikatorer?

Datamessigt baserer artiklen sig pa casestudier i de omtalte fem danske kom-
muner, hvor borgmesteren, den samlede direktion, gkonomichefen og fagche-
fer for henholdsvis ®ldreomradet og det specialiserede berneomrade er blevet
interviewet om krisens betydning for organisationens gkonomistyring. I alt
baserer artiklen sig pd mellem seks og ni interviews i hver kommune og i alt 37
interviews. Disse interviews stottes af indledende dokumentstudier og analyse
af registerdata (analyse af budgetter, regnskaber, byradsreferater, styringsdoku-
menter, budgetaftaler mv.). Artiklen er fokuseret pa forandringer i perioden fra
krisens begyndelse i 2009 til 2013 (men data helt op til interviewtidspunktet i
2014/2015 er ogsa inddraget).

I forhold til at male en strammere udgiftsstyring (jf. hypotese 1) fokuserer
vi pa taleplanet pé topledelsens (hvilket vil sige de ledende politikeres og direk-
tionens) zale om vigtigheden af en strammere udgiftsstyring. Tale vedrerer her
visioner, overordnede styringsdokumenter samt diskussioner i ledelsesfora og
i mere uformelle meder/samtaler. I det omfang tale om en strammere udgifts-
styring bliver til egentlige beslutninger, males dette som topledelsens beslut-
ninger, understottet af gkonomifunktionen, fx i form af en @ndret skonomisk
politik, regler for tillegsbevillinger og anvendelse af buffere i budgettet. Ende-
lig males en strammere udgiftsstyring pa handlingsniveauet som det omfang i
hvilket de faglige beslutningstagere responderer pa dette pres og i oget omfang
overholder de udmeldte rammer.
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I forhold til forventningen om en eget kobling af den faglige og okonomiske
styring (jf. hypotese 2) males dette pa taleplanet ved, at topledelsen i stigende
omfang taler om at oge organisationens omkostningseffektivitet ved at koble
den faglige og den okonomiske styring. Beslutninger om eget kobling kraver, at
sadanne topledelsesbeslutninger understottes af gkonomifunktionen, fx ved en
omorganisering af gkonomifunktionen samt investeringer i bedre data/ledel-
sesinformation, 2ndrede processer, bestemte gkonomistyringskoncepter og I'T-
systemer. @konomifunktionen vil i danske kommuner sige den gkonomienhed
og de pkonomimedarbejdere, der ridgiver de faglige ledere. Endelig males en
kobling pa handlingsplanet ved, at den faglige beslutningstager i oget omfang
treffer beslutninger, som er baseret pd viden om faglige aktiviteter og resultater
sat i forhold til ressourceanvendelsen. Denne viden vil i overvejende omfang
bygge pé okonomifunktionens ridgivning. Faglige beslutninger kan i danske
kommuner bade vere en fagchef og en institutionsleder, men bestir i denne
artikel kun af fagchefer, da institutionslederniveauet ikke er interviewet. En
oversigt over de anvendte indikatorer findes i tabel S2 i det supplerende mate-
riale.

Analyse
Hvordan pavirkede det okonomiske pres kommunernes okonomistyring?
I vurderingen af hvad det gkonomiske pres beted for danske kommuners
gkonomistyring, vil betydningen af den gkonomiske krise blande sig med en
rekke andre faktorer, herunder den gradvise implementering af reformer si-
den 1980’erne baseret pd styringsidéer fra New Public Management (Greve
og Ejersbo, 2013) og den selvstendige betydning af strukturreformen i 2007
(Klausen, 2010): Hvor New Public Management siledes var med til gradvist at
oge opmerksomheden om gkonomistyring, si blev strukturreformen en lofte-
stang for gget anvendelse af koncernledelse i kommunens everste ledelse, hvil-
ket ogsd bidrog til i stigende grad at placere skonomi og et strategisk koncern-
perspektiv centralt i direktionerne (Klausen, 2010; Greve og Ejersbo, 2013).
Jevnfor den folgende analyse af de fem casekommuner spillede det gkono-
miske pres dog ogsi en vigtig selvsteendig rolle for udviklingen i kommunens
okonomistyring. Arsagen hertil er nzrmere beskrevet i de to folgende ana-
lyseafsnit, men skal til overblik kort opsummeres her ved to kriserelaterede
mekanismer. For det forste kom der med det okonomiske pres en stigende ef
tersporgsel pi okonomistyring, forstiet som en gkonomistyring, der dels kunne
sikre overholdelsen af de besluttede rammer, dels kunne koble faglig styring
med gkonomi som en made at identificere effektviseringer og skabe grund-
lag for prioriteringer pa. For det andet pavirkede det gkonomiske pres ogsa
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kommunernes gkonomistyring, da krisen accelererede gennemforslen af admi-
nistrative organisationsendringer, hvor stabs- og stottefunktioner blev centra-
liseret, og hvor centre og institutioner blev sammenlagt (Foged og Serensen,
2016; Christoffersen og Klausen, 2012). Dette gjaldt sdledes ogsa — og af serlig
interesse for skonomistyringen — centraliseringen af casekommunernes gkono-
mifunktioner. Denne centralisering af ekonomifunktionen kunne ske, ved at
ekonomikompetencer blev samlet i en tvergdende stabsfunktion, der service-
rede de enkelte fagomréder, og/eller ved at der indenfor det enkelte fagomrade
skete en centralisering af skonomifunktionen.

Blev okonomistyringen orienteret mod stram udgiftsstyring?

Taleniveauet: I forhold til kommunernes zale var det klart, at besparelser og
budgetoverholdelse, i storre eller mindre grad, kom hgjere pd dagsordenen i
alle fem kommuner i forbindelse med det okonomiske pres. Behovet for be-
sparelser og budgetoverholdelse blev af casekommunerne typisk italesat enten
som en konsekvens af kommunernes forverrede ekonomiske situation og/eller
som et resultat af den vedtagne sanktionslovgivning, herunder de skarpede
incitamenter til at overholde den érlige gkonomiaftale i budgetterne og i regn-
skaberne.

Selvom der var stor variation blandt de undersegte kommuner, var det et
fellestrek, at alle kommunernes topledelser tilkendegav, at de i forbindelse
med krisen havde ofret mere opmarksomhed pa udgiftsreduktioner og budget-
overholdelse. En typisk arena, hvor denne styringsvirkelighed kunne formid-
les, var ledelsesfora pa forskellige organisatoriske niveauer, fx i ledelsesnetvark
med direktorer og fagchefer samt i ledergrupper med fagchefer og instituti-
onsledere. Som en gkonomichef udtrykte det: "Jeg tror, at enhver fagchef og
institutionschef ved, at den sikreste méade at blive fyret pa, det er ved ikke at
holde sit budget flere ar i trek.”

Beslutningsniveauet: I forhold til kommunernes beslutninger var der ogsd
tydelige indikationer pé, at det skonomiske pres affodte styringsbeslutninger,
hvis hovedformal var at styre kommunens udgifter. For det forste angav et fler-
tal af casekommunerne (tre ud af fem kommuner), at de i forbindelse med det
okonomiske pres havde vedtaget eller 2ndret deres okonomiske politik, siledes
der blev opstillet finansielle malsztninger for kommunen, ofte med kvantifice-
rede mal for arsresultat, likviditet og geld. For det andet havde alle fem case-
kommuner, i storre eller mindre omfang, besluttet at skerpe tolerancen overfor
tillegsbevillinger, si det nu i endnu hgjere grad blev forventet, at den enkelte
budgetholder selv anviste besparelser ved optrak til budgetoverskridelser. For
det tredje kunne flere af kommunerne berette om en gget anvendelse af “bud-
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getbuffere”, der skulle fungere som en sikkerhed mod budgetoverskridelser (tre
ud af fem kommuner nzvnte eksplicit dette).

Endelig var det en felgevirkning af ovenstiende fokus pa udgifsstyring, at
gkonomifunktionens legitimitet og organisatoriske vigtighed syntes at stige. I
alle casekommunerne udmentede dette sig i, at gkonomifunktionen blev til-
fort ressourcer relativt til fagomraderne og/eller organisatorisk kom tattere pa
direktionen (dette var ikke mindst dbenlyst i de fire kommuner, som centrali-
serede pkonomifunktionen i forbindelse med krisen).

Handlingsniveauet: Den ogede tale om nedvendigheden af besparelser og
budgetoverholdelse, samt de relaterede beslutninger, medferte ogsd @ndrede
handlinger i organisationen. Ikke nok med at kommunerne angav, at krisebe-
vidstheden havde gjort det lettere at fi politikerne til at vedtage ofte upopulere
besparelser i budgetterne: De faglige beslutningstagere, som normalt agerede
udgiftsadvokater, havde ogsa i hgjere grad overholdt de pressede budgetter (se
ogsa Foged, 2015). Alle fem kommuner egede siledes deres budgetoverholdelse
fra for (2007-2009) til efter (2010-2013) krisen (se tabel 3). Ifolge casekom-
munerne skyldtes den ogede budgetoverholdelse hos fagcheferne de @ndrede
magtrelationer mellem aktorer, der pa den ene side vogtede over budgettet,
og akterer, der pa den anden side advokerede for flere ressourcer. Siledes var
vogterne, ikke mindst ekonomifunktionerne, blevet styrket via en gget legiti-
mitet, troverdighed og en vigtigere organisatorisk placering, der igen, ifelge
informanterne, var forklaret i den generelle krisestemning, kommunens gko-
nomiske situation og/eller sanktionsloven.

Udover denne styrkelse af udgiftsvogterne relativt til udgiftsadvokaterne til-
kendegav hovedparten af fagcheferne, at de ogsa selv var begyndt at identificere
sig steerkere med koncernens gkonomi som en konsekvens af det skonomiske
pres.

I tabel S3 i det supplerende materiale er betydningen af det gkonomiske pres
for udgiftsstyringen opsummeret. Heraf fremgér det, at det stigende gkonomi-
ske pres, og den hertil relaterede sanktionslov, medvirkede til, at kommunernes
tale, beslutninger og handlinger gik mod en strammere udgiftsstyring. Som
arsag hertil pegede gennemgangen pa, at det gkonomiske pres, og den rela-
terede statslige sanktionslovgivning, styrkede kommunernes udgiftsvogtere i
gkonomifunktionen og ogsé fik fagcheferne til at udvise storre koncernansvar.

Ovenstaende resultater bygger pa fllestrek i de fem undersogte kommuner,
som alle oplevede en periode af stigende gkonomisk pres. Ses der pa forskelle
mellem disse kommuner, ville man forvente, at kommuner, som har oplevet
den storste stigning i det skonomiske pres, ogsa har strammet udgiftsstyringen
mest. Af data fremgar det, at de observerede forskelle mellem kommunerne
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ikke taler imod ovenstiende fund, da der kan identificeres en positiv sammen-
hang mellem stigningen i det skonomiske pres og et groft mal for organisatio-
nens handlinger i form af budgetoverholdelsen (se tabel S3 i det supplerende
materiale).

Blev okonomistyringen orienteret mod at koble faglig og okonomisk styring?
Taleniveauet: I forhold til de undersegte kommuners zale var det ganske mar-
kant, hvordan hvert fald fire ud af de fem kommuner angav, at det skonomiske
pres havde fiet dem til at tale mere om omkostningseffektiviseringer (den sid-
ste kommune angav, at det pkonomiske pres, og dettes betydning for gkono-
mistyringen, var startet for krisen). Den ogede tale om omkostningseffektivise-
ringer gjaldt i hej grad kommunernes topledelser men kunne ogsa bade findes
hos fagchefer og gkonomifunktion.

Den stigende eftersporgsel efter omkostningseffektiviseringer, serligt fra
kommunernes topledelser, blev i stor udstrekning oplevet hos fagcheferne.
Hvor fagcheferne siledes forhen typisk kunne regne med mindst sidste ars
gkonomiske ramme til at forfelge omridets faglige malsztninger, var gentagne
besparelser nu et grundvilkir. Af denne grund angav otte ud af de ni intervie-
wede fagchefer eksplicit, at de som en konsekvens af krisen i storre eller mindre
grad oplevede et stigende behov for ridgivning og effektiviseringsforslag fra
gkonomifunktionen.

Ifelge fagcheferne skyldtes det egede behov for ekonomisk radgivning fra
ekonomifunktionen serligt, at lederne ikke havde tid til at gennemfore analy-
ser, at de i nogle tilfelde selv manglede gkonomifaglighed, og at lederne ikke
kunne forvente, at omradets medarbejdere var i stand til at finde omkostnings-
effektiviseringer. Som en @ldrechef, der efterspurgte bedre ridgivning fra den
centrale ekonomifunktion, udtrykte det: "Man skal ikke tro, at medarbejderen
reelt kan finde effektiviseringspotentiale, [og] jeg kan ikke sidde og vare fuld-
stendig i detalje pa timepriser osv.”

Beslutningsniveauet: I forhold til kommunernes beslutninger kunne der,
ligesom pé taleplanet, ogsa identificeres en betydelig mangde af aktiviteter,
der havde til formal at sikre en bedre kobling af den faglige og okonomiske
styring. Det var siledes interessant, at alle fem kommuner, trods den pres-
sede ressourcesituation, rent faktisk reagerede pa den ogede eftersporgsel efter
omkostningseffektiviseringer ved en rekke investeringer i okonomistyringen.

Centraliseringen af okonomifunktionen var for det forste et gennemgiende
trek i de undersegte kommuner, idet fire ud af de fem kommuner centra-
liserede deres skonomifunktioner i forbindelse med krisen, mens den femte
kommune allerede havde centraliseret okonomifunktionen for krisen. Centra-
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liseringen af gkonomifunktionerne kunne enten indebere, at skonomikom-
petencer blev samlet i en tvergiende stabsfunktion, der servicerede de enkelte
fagomrider, eller ved at der indenfor det enkelte fagomrade skete en centrali-
sering af pkonomirddgivningen. Formalet med centraliseringen var primert at
hejne og ensarte gkonomikonsulenternes kompetenceniveau via faglige syner-
gier. Derudover navnte informanterne ogsi, at centraliseringen af ekonomi-
funktionen skulle sikre et samlet koncernperspektiv pd gkonomiradgivningen,
samt at organisationen undgik dobbeltarbejde, ved at okonomifunktionen og
fagomraderne arbejdede med hver deres forbrugstal.

Vedrerende data/ledelsesinformation arbejdede alle fem kommuner for det
andet med at forbedre gkonomifunktionens talgrundlag, siledes der kunne gi-
ves ¢t retvisende og styringsrelevant overblik over kommunens gkonomi. Dette
dataarbejde blev ofte teenkt som bedre ledelsesinformation til de faglige beslut-
ningstagere. Investeringerne i bedre datagrundlag/ledelsesinformation blev i
alle kommuner relateret til enten arbejdet med periodiserede budgetter og en
periodiseret budgetopfolgning (hvor et budget underopdeltes pé et ar, fx ved et
manedligt budget) og/eller en aktivitetsbaseret budgetleegning (hvor budgettet
baserede sig pé tal for aktiviteter og priser, og hvor der herefter kunne folges op
pa disse storrelser i budgetopfelgningen). Flere af informanterne angav i den
forbindelse, at arbejdet med denne type ledelsesinformation ofte var gammel
vin pd nye flasker, men at satsningen herpa ofte var omformet og/eller accele-
reret i forbindelse med krisen.

Ofte kombinerede kommunerne periodisering (ofte refereret til som dis-
positionsregnskaber) med aktivitetsstyring, idet arbejdet med periodiserede
budgetter og periodiseret budgetopfelgning ofte baserede sig pa forventede og
realiserede aktiviteter/priser henover budgetaret. Formilet med dette data var
at give den faglige beslutningstager et mere retvisende overblik over det lo-
bende forbrug og de resterende forbrugsmuligheder for aret. Herved kunne
den faglige beslutningstager fx i tide undgd budgetoverskridelser eller benzin-
afbrending.

Investeringen i data/ledelsesinformation blev for det tredje i alle fem kom-
muner set i sammenheng med kommunernes beslutning om at satse pa et
bestemt pkonomistyringskoncept, der kunne levere mere for mindre. Et sidant
bestemt gkonomistyringskoncept kan relateres til den sakaldte designskole,
der har anvist en rekke normative skonomistyringsmodeller (Melander, 2006:
22). Det valgte okonomistyringskoncept i casekommunerne blev saledes itale-
sat som et modsvar pd den stigende eftersporgsel efter omkostningseffektivise-
ringer. Selvom de fem kommuner i de fleste tilfzlde havde startet arbejdet med
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disse pkonomistyringskoncepter for krisen, var det et gennemgaende trzk, at
kommunerne nu tilpassede konceptet til den nye besparelseskontekst.

To centrale gkonomistyringskoncepter, som casekommunerne refererede til,
var aktivitetsstyring og effektstyring. Formalet med aktivitetsstyringen, som fire
af de fem kommuner angav at arbejde aktivt med, var at sikre en eget kob-
ling af de gkonomiske ressourcer og den faglige styring ved at gore prisen pa
aktiviteter synlige for ekonomifunktionen og ved generelt at gore det muligt
for gkonomikonsulenterne at gi tattere pa fagomradernes rammer. Aktivitets-
styringen skulle med andre ord muliggere produktivitetsforbedringer, der fx
kunne udspringe af en generel opmarksomhed pa omkostninger ved lobende
at indheste slack og skabe grundlag for benchmarking. Til sammenligning lo-
vede effektstyringen (som sagtens kunne italesettes som et styringsredskab ved
siden af aktivitetsstyringen), at kommunerne kunne styrke arbejdet med ef-
fektiviseringer ved at fokusere pd organisationens outcome og de medfolgende
ressourcer. Reelt var ingen af de undersogte kommuner dog néet ret langt med
en egentlig implementering af effektstyring.

En forbedring af skonomistyringens processer var et fjerde beslutningspunkt,
som nogle af casckommunerne fremhavede, at de havde arbejdet med i for-
bindelse med krisen (to af de fem kommuner navnte eksplicit dette). Specifike
angav disse kommuner, at de for at vere i stand til at finde reelle omkost-
ningseffektiviseringer havde startet den arlige budgetlegning tidligere og/eller
iverksat effektiviseringsprojekter med et flerdrigt sigte. Ifolge fagcheferne var
det saledes afgorende at have tilstrekkelig med tid til effektiviseringsarbejdert,
da rammenedsattelser med kort varsel og genabnede budgetter ofte var for-
bundet med uhensigtsmessige besparelser.

Endelig blev ovenstiende beslutninger om at investere i data/ledelsesinfor-
mation, gkonomistyringskoncepter og nye processer understottet af nye /7-sy-
stemer (fire ud af de fem kommuner gav eksplicit udtryk for dette). Overordnet
var mélsetningen hermed at skreddersy IT-systemet til at muliggere ekstern
rapportering, beregning af omkostninger for aktiviteter og services samt op-
folgning og feedback i et og samme gkonomistyringssystem (se ogsd Nielsen,
20006: 38).

Handlingsniveauet: Milt pa de reelle handlinger hos de faglige beslutnings-
tagere var den megen tale og de mange beslutninger om koblingen dog langt
henad vejen udtryk for spildte ressourcer. Saledes tilkendegav storsteparten af
fagcheferne, at samarbejdet til skonomifunktionen medte udfordringer, som
beted, at den vkonomiske ridgivning i betydeligt omfang ikke blev anvendt.
Dette var paradoksalt, da fagchefer, topledelse sivel som gkonomifunktion
samstemmende gav udtryk for, at gkonomikonsulenternes samarbejde med
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fagchefen generelt var helt centralt for kommunens gkonomistyring og af sti-
gende betydning i lyset af det okonomiske pres.

Ifolge fagcheferne og okonomicheferne var der flere udfordringer i samar-
bejdet mellem gkonomifunktionen og de faglige beslutningstagere. Udover de
velkendte udfordringer med manglende kompetencer og utilstrekkelig data/le-
delsesinformation var det bemarkelsesverdigt, at disse udfordringer i hej grad
vedrorte samarbejdet mellem den konkrete faglige beslutningstager og ekono-
mikonsulent. Siledes pegede syv ud af de ni fagchefer direkte pa udfordringer
i samarbejdet med gkonomifunktionen som en barriere for at koble den faglige
og den gkonomiske styring. En del af disse samarbejdsvanskeligheder blev ita-
lesat som afledt af centraliseringen af gkonomifunktionen.

Ifolge fagcheferne bestod disse samarbejdsproblemer for det forste i, at fag-
cheferne oplevede, at gkonomikonsulenterne ikke var tet nok pi (fem ud af ni
fagchefer refererede direkte til dette). Hermed forstod fagcheferne ofte, at de
centrale okonomikonsulenter bide manglede faglig indsigt pa det pigeldende
fagomrade, samt at de organisatorisk og fysisk var placeret s langt fra fagche-
fen, at det besverliggjorde en lobende radgivning.

For det andet betonede en tredjedel af fagcheferne (tre ud af ni), at gkono-
mikonsulenten simpelthen havde for /idr tid til ridgivningen. Denne opfattelse
af manglende ridgivningstid blev forsterket af, at fagcheferne kunne opleve, at
okonomikonsulenterne orienterede sig vak fra fagomradet og i stedet betjente
direktionen og politikerne, som deres primare "kunder”. Endelig kunne de
enkelte fagchefer opleve, at de i oget grad mitte dele okonomikonsulenternes
opmarksomhed med andre fagomrader.

I relation til samarbejdet mellem fagchefer og okonomifunktion tilfojede
flere fagchefer for det tredje, at tilliden kunne udfordres af, at gkonomikonsu-
lenterne i stigende grad ikke var ansat pa lederens fagomrade og i stedet orien-
terede sig mod politikerne og direktionen. En fagchef pa det specialisererede
socialomride sagde: "Altsd det bliver lige som om det er dem og os. De har
mere den der lidt fine rolle, de sidder deroppe ved direktionen.”

For at kompensere for det udfordrede samarbejde havde flere fagchefer an-
sat decentrale gkonomimedarbejdere. Disse decentrale okonomimedarbejdere
havde som opgave at oversatte, hvad den centrale gkonomifunktion egentlig
mente. Med andre ord: Frem for at blive betjent af og modtage radgivning fra
den centrale gkonomifunktion ansatte fagcheferne egne gkonomimedarbejdere
til at betjene pkonomifunktionen (og ikke omvendt!). Derudover oplevede fag-
cheferne, at kommunernes investeringer i fx nye gkonomistyringssystemer med
egen dataadgang ikke opfyldte deres behov for rddgivning — dvs. handlingsret-
tede analyser af disse data formidlet i et klart og ikke skonomiteknisk sprog.
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I tabel S4 i det supplerende materiale er betydningen af det gkonomiske pres
for casekommunernes kobling af den faglige og den gkonomiske styring op-
summeret. Analysen viser, at det skonomiske pres bar bidraget til mere tale og
flere beslutninger med henblik pa at ege koblingen af den faglige og ekonomi-
ske styring. Kommunerne tenker i hoj grad denne kobling som gkonomifunk-
tionens radgivning af fagcheferne og har saledes foretaget en rakke investerin-
ger, der skal forbedre ridgivningen (centralisering af gkonomifunktionerne,
bedre data/ledelsesinformation, gkonomistyringskoncepter, nye processer og
IT-systemer). Fagcheferne oplever dog i hej grad samarbejdet med okonomi-
funktionen som udfordret. Dette medferer en betydelig grad af dekobling i
ekonomistyringen.

Ovenstiende resultater bygger pa fellestrek i de fem undersogte kommuner.
Ses der pa forskelle mellem disse kommuner ville man forvente, at de gkono-
misk mest pressede kommuner ville tale mest om omkostningseffektiviserin-
ger. Omvendt ville man muligvis forvente, at netop kommuner under storst
pres ville have svarest ved at afsette de forngdne ressourcer til investeringer
i skonomistyringen og en efterfolgende implementering. Analysen kan i den
sammenhang muligvis indikere, at kommuner under stort pres kan mangle
de forngdne implementeringsressourcer: Saledes oplevede to af fire fagchefer
fra kommuner under relativt stort skonomisk pres, at gkonomifunktionens
imedegielse af deres ridgivningsbehov i hej grad var udfordret, mens dette
kun gjaldt en ud af fem fagchefer fra kommuner under moderat og lavt pres (se
tabel S4 i det supplerende materiale).

Diskussion: en sterkere gkonomifunktion og svagere
fagomrader?
Den analyserede sammenhang mellem gkonomisk pres og ekonomistyring er
naturligvis sver at verificere i et studie som dette. Ikke mindst medforer det
analytiske fokus pé fellestrak, at designet har svert ved at kontrollere for fak-
torer, som foruden den gkonomiske krise pavirker kommunerne. Dette kan fx
vare regeringens regulering, @ndrede styringsidéer, den generelle uddannelses-
massige og teknologiske udvikling eller en langstrakt betydning af struktur-
reformen (kommune 5 var den eneste fortsetterkommune). Af blandt andet
denne grund er artiklens formal ikke at give et sterkt kausalt argument for
sammenhangen mellem gkonomisk pres og skonomistyring, men derimod at
sandsynliggore en sammenhang mellem gkonomisk pres og skonomistyring.
Resultaterne kan gores til genstand for mere formelle tests i fremtidige studier.
Udover graden af opfyldelse af de opstillede hypoteser viser analysen et in-
teressant, relateret fund, nemlig at kommunernes gkonomifunktion i forbin-
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delse med krisen organisatorisk er blevet styrket pi to méader. For det forste er
okonomifunktionen blevet tilfort ressourcer relativt til fagomriderne i form af
flere medarbejdere samt investeringer i okonomienhedens kompetencer, data/
ledelsesinformation, skonomistyringsstyringskoncepter, processer og I'T-syste-
mer. For det andet viser analysen en tendens til, at gkonomifunktionen eger
sin vigtighed i det kommunale hierarki, idet gkonomifunktionen i stigende
omfang udskilles fra fagomraderne og placeres i centraliserede enheder med
egen pkonomifaglighed og med en reduceret afstand til topledelsen. Foran-
dringerne synes at @ndre betydeligt ved den tidligere opfattelse af den offent-
lige skonomifunktion som indtagende “en passiv og underordnet rolle” overfor
fagomraderne (Melander, 1987: 445).

Implikationerne heraf synes at vare en styrkelse af dels skonomifunktionen,
dels den politiske og administrative topledelse, som opnir eget beslutnings-
stotte fra pkonomifunktionen. Taberne er de faglige beslutningstagere, som
kan fa mindre stotte — ikke mindst hvis ekonomiressourcer samtidig fjernes de-
centralt. Figur 2 illustrerer denne mulige teoretiske betydning af et okonomisk
pres for gkonomistyringen ved, at skonomifunktionen i) bliver storre relativt
til fagomraderne (tilforsel af ressourcer) og ii) opnér en vigtigere organisatorisk

Figur 2. Betydningen af et okonomisk pres for relationen mellem topledelse,
ekonomifunktion og faglig beslutningstagere
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placering tettere pa topledelsen, mens afstanden til de faglige beslutningsta-
gere bliver storre.

Hvor disse indflydelsesmassige forandringer for topledelse, okonomifunk-
tion og faglige beslutningstagere synes relativt klare, er det mindre entydigt,
hvad okonomistyringsforandringerne betyder for organisationens omkost-
ningseffektivitet. P4 den ene side er det muligt, at vogternes generelle opmaerk-
somhed pd omkostninger omsettes til mindre slack i organisationen. Pa den
anden side indikerer artiklen ogsd betydelig risiko for ressourcespild via en
dekobling mellem gkonomifunktionen og de faglige beslutningstagere.

Konklusion

Formaélet med denne artikel var i forste omgang at beskrive forandringer i dan-
ske kommunernes gkonomistyring i en periode med et gget ressourcepres og at
sandsynliggore en sammenhang mellem disse forandringer i gkonomistyringen
og et stigende pkonomisk pres.

Artiklen viser for det forste, at et gkonomisk pres gger betydningen af en
stram udgiftsstyring, forstiet som en eget styringsindsats rettet mod udgiftsre-
duktioner i budgetlegningen og budgetoverholdelse i regnskabet. Den stram-
mere udgiftsstyring kommer til udtryk i kommunernes tale, beslutninger og
handlinger. Pi taleplanet finder dette sted i de integrerede ledelsesnetverk og
udmenter sig i beslutninger om fx at arbejde med kvantificerede finansielle
maltal, skerpe reglerne for tillegsbevillinger og at anvende buffere i budget-
tet. De faglige beslutningstagere kvitterer i deres handlinger ved at udarbejde
strammere budgetter og forbedre deres budgetoverholdelse. Som érsag til den
strammere udgiftsstyring peger artiklen pa, at det forsterkede okonomiske
pres, og den relaterede statslige sanktionslovgivning, styrker kommunernes ud-
giftsvogtere i ekonomifunktionen og ogsd fir de faglige beslutningstagere til
i oget omfang at udvise ansvarlighed overfor den samlede koncerns gkonomi.

For detandet viser analysen, at styrkelsen af kommunernes gkonomifunktion
ikke blot har haft til hensigt at forbedre udgiftsstyringen, men i vid udstrzkning
ogsd har haft som formal at oge koblingen af den faglige og ekonomiske styring
som en forudsetning for omkostningseffektiviseringer. Dette har kastet en be-
tydelig mengde af tale og beslutninger af sig: Pa taleplanet, primart hos top-
ledelsen, identificerer artiklen siledes en markant stigende eftersporgsel efter
omkostningseffektiviseringer. Pa beslutningsplanet findes en stor mengde af
investeringer i form af en centralisering af ekonomifunktionen samt investe-
ringer i bedre data/ledelsesinformation, gkonomistyringskoncepter, nye pro-

cesser og IT-systemer. P4 det helt afgorende handlingsplan, hos den faglige
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beslutningstager, er forandringerne imidlertid f, og resultatet synes at vare en
dekobling og en stor mangde spild.

Som arsag til dekoblingen peger artiklen pi bide implementerings-
massige og organisatoriske forhold: Mest tydeligt peger artiklen pd en
implementeringsproblematik i form af et udfordret samarbejdet mellem oko-
nomifunktionen og den faglige beslutningstager. Ifolge fagcheferne opleves
samarbejdet siledes som udfordret, fordi ekonomikonsulenterne mangler
omréidefaglig viden og tid, opleves som fysisk for langt vk fra fagchefen og
er orienteret mod direktionen og politikerne snarere end den faglige beslut-
ningstager. De fleste fagchefer peger pé, at problemet ikke nedvendigvis er
den centraliserede organisering af gkonomifunktionen, men snarere den made
samarbejdet i praksis fungerer pad. Andre fagchefer peger omvendt pa, at den
centraliserede organisering af skonomifunktionen i sig selv er en del af proble-
met. I den sammenhang er en mulig hypotese, at styrkelsen af danske kom-
muners gkonomifunktion i sig selv har bidraget til dekoblingen mellem oko-
nomifunktionen og de faglige beslutningstagere ved at ege den organisatoriske
og faglige afstand mellem de to.
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