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Forord

@konomi- og Indenrigsministeriet har bedt KORA om at udarbejde en analyse af kommunernes
gkonomistyring. Analysen er forankret i en styregruppe bestdende af repraesentanter fra @ko-
nomi- og Indenrigsministeriet, KL og Moderniseringsstyrelsen.

Formalet med analysen er at give en status pa kommunernes gkonomistyring i 2016 ved at
afdeekke kommunernes gkonomiske resultater og gkonomistyringspraksis.

Kommunernes gkonomiske resultater analyseres ud fra tre dimensioner: budgetbalance, ud-
giftsstyring og finansiel styring. I afdaekningen af kommunernes gkonomistyringspraksis foku-
seres bl.a. pd gkonomiske malsaetninger, gkonomistyringsprincipper, budgettering, budgetop-
fglgning og prognoser samt gkonomistyringsudfordringer. Kortleegningen af kommunernes
gkonomistyringspraksis foretages bade i forhold til kommunernes ressourcestyring, aktivitets-
baserede gkonomistyring og resultatbaserede gkonomistyring.

KORA gnsker at takke de kommunale gkonomichefer og -direktgrer, som indledningsvis pilot-
testede spgrgeskemaet, og alle de kommunale gkonomichefer og -direktgrer, som tog sig tid
til at besvare det endelige spgrgeskema.

Forfatterne
April 2017



Indhold

RS Y U T3 5= 5
1 1T L= [ o Y1 ' [ 11
S = - Vo Te o aTe Moo TR (o152 Y- | DR 11

1.2 @konomistyring — resultater 0g praksis ......vviveiiiiieiiii e 12

1.3  Data 0g MetOde ...vieiiei i e 13

2 Bkonomiske resultater.....cuviiiii i 15
20 A I o o | =T | 1 T P 15

2.2 Dimensioner af gkonomiske resultater.........ccooiiiiiiiii i 15

2.3 Analyse af kommunernes gkonomiske resultater..........coooviiiiiiiiiiiic i, 17

2.3.1 Analyse af kommunernes budgetbalance...........cccooiiiiiiiiii 17

2.3.2 Analyse af kommunernes udgiftsstyring ......c.ocvvvviiiiiiiiiiiineeea 22

2.3.3 Analyse af kommunernes finansielle styring .........c.ccooeviiiiiiiiinnnnnne. 34

2.4 Kommunernes samlede reSSOUrCESEYING «uuvveieiireireeieeierie e rierierieanennaneanens 39

2.4.1 Et samlet Mal for reSSOUICESTYIING v.vu.vvvrneirieeiiieeeeteeeeieeesieeeesiaeens 39

3 BKONOMISEYFINGSPIrakSiS uuueiiriieiiei s aneaaes 41
3.1 INAIEANING .ot 41

G T (=TT 1 U] ol 1=] 0V o o o [ PP 42

3.2.1  Bkonomiske MAISEEENINGEr ... ...uuiiiitieiiieeeeiieeeei e et e s e e e eeaaaeens 42

3.2.2  BKONOMIStYNNGSPIINCID P ettt ittt ittt ettt s e aae e eeeaeaneanennanes 50

3.2.3 Budgetlering . .ccii i e 54

3.2.4 Budgetopfglgning 0g PrognoSer ...cueieiiiriisiieiieiierie e reaneanaananes 63

3.2.5 Kommunens fOKUS Pa reSSOUICESLYIING vvuvvnrerrnerrnerenreeneerseeensesneeennns 70

3.3 Aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring......ccvvvviiiiiiiiiiiiiiii e 71

3.3.1  Budgetlering . ooiii i e 72

3.3.2 Budgetopfglgning 0g PrognoSer .....ccviiiiiiiiiiiiiiiiiiriie e 78

3.4 Afvejning mellem ressource-, aktivitets- og resultatbaseret styring ................ 81

3.5 SEyriNgsSUdfOrdriNger. .ot 84
ot o= = | U 87
Bilag 1  Opggrelse af gkonomiske resultater...........cooeviiiiiiiiiiiiiinenns 88
Bilag 2  Afgraensning af indikatorer og sektorer..........ccoviviiviiiinniiinnnnn. 90
Bilag 3  Indekskonstruktion: samlet mal for gkonomiske resultater........ 93

Bilag 4 Indekskonstruktion: spgrgeskema .......cccooiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 97



Resumé

Kommunerne udvikler Igbende deres gkonomistyringspraksis for at tilpasse sig skiftende behov
og forbedre eksisterende praksis. Samtidig har rammevilkarene i form af fx sanktionslovgiv-
ningen og den gkonomiske krise sendret sig igennem de seneste ti ar. I drene fra 2012-2017
har der endvidere vaeret gget fokus pd gkonomistyring i gkonomiaftalerne mellem KL og rege-
ringen.

Formalet med denne analyse er at give en status pa kommunernes gkonomistyring ved at

o afdaekke kommunernes gkonomiske resultater
o afdaekke kommunernes gkonomistyringspraksis.

@konomistyring omfatter i analysen bade ressourcestyring, aktivitetsbaseret og resultatbaseret
gkonomistyring. ‘Ressourcestyring’ er styring rettet mod at sikre gkonomiske resultater i form
af budgetbalance, budgetoverholdelse og finansiel styring. ‘Aktivitetsbaseret gkonomistyring’
er gkonomistyringspraksis fokuseret pa at sikre sammenhang mellem gkonomi og aktiviteter.
En effektiv aktivitetsbaseret gkonomistyring forventes at medfgre en hgj produktivitet forstaet
som, at kommunen producerer relativt mange ydelser og aktiviteter for et givet budget. 'Re-
sultatbaseret gkonomistyring’ betegner styring rettet mod at koble gkonomi og resultater. En
staerk resultatbaseret gkonomistyring forventes at bidrage til en hgj omkostningseffektivitet
forstaet som, at kommunen opnar gode resultater eller stor effekt for et givet budget.

Den fgrste delanalyse af kommunernes gkonomiske resultater er baseret pa registerdata. Del-
analysen fokuserer udelukkende p@ kommunernes styringsresultater relateret til ressourcesty-
ring. Det skyldes, at det ikke er muligt at opggre valide registerdata for kommunernes samlede
produktivitet og omkostningseffektivitet. Den anden delanalyse, der undersgger kommunernes
gkonomistyringspraksis, fokuserer ogsa primaert pd ressourcestyring, men undersgger derud-
over dele af kommunernes aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyringspraksis. Denne ana-
lyse er baseret pa spgrgeskemadata.

@konomi- og Indenrigsministeriet har bedt KORA udarbejde analysen, og projektet er forankret
i en styregruppe bestdende af repraesentanter for @konomi- og Indenrigsministeriet, KL og
Moderniseringsstyrelsen.

Kommunernes gkonomiske resultater

I det fglgende opsummeres analyserne af kommunernes gkonomiske resultater. Kommunernes
gkonomiske resultater analyseres i forhold til budgetbalance, udgiftsstyring og finansiel styring.
Der fokuseres pa8 kommunernes resultater generelt (dvs. gennemsnitskommunen) og forskel-
lene mellem kommunerne. Desuden undersgges udgiftsstyringen for fglgende fem sektorer:
dagtilbud, folkeskole, udsatte bgrn og unge, udsatte voksne og aldre.

Afdeaekningen af kommunernes budgetbalance viser, at gennemsnitskommunen har balance i
gkonomien. Det skattefinansierede resultat i alt er positivt for gennemsnitskommunen. Dette
gennemsnitstal daekker over, at flertallet af kommunerne har et positivt skattefinansieret re-
sultat i alt, mens 38 kommuner har et negativt resultat i perioden 2013-2015.

Det skattefinansierede driftsresultat for gennemsnitskommunen har vaeret stigende over peri-
oden. Cirka 75 % af kommunerne har et skattefinansieret driftsresultat, der er stort nok til at



daekke de gennemsnitlige anlaegsudgifter i arene 2011-2015. 25 % af kommunerne har om-
vendt et driftsoverskud, der ligger under det gennemsnitlige anlaegsniveau. Dette behgver ikke
at vaere problematisk, da anlaegsbehovet kan variere fra kommune til kommune og over tid.

Kommunernes udgiftsstyring er undersggt ved at fokusere pa budgetoverholdelse og bud-
getpreaecision i forhold til det skattefinansierede driftsresultat og serviceudgifterne. Budgetover-
holdelse maler kommunernes evne til ikke at bruge flere penge end besluttet i budgettet, mens
budgetpraecision maler kommunernes evne til at ramme budgettet, saledes at de hverken bru-
ger flere eller faerre penge end budgetteret.

Den gennemsnitlige budgetoverholdelse er forbedret over perioden bade i forhold til driftsre-
sultatet og serviceudgifterne. Set over perioden fra 2007 til 2015 har gennemsnitskommunen
saledes vendt et merforbrug til et mindreforbrug. Ligeledes er kommunernes budgetpraecision
for bade serviceudgifterne og det skattefinansierede driftsresultat forbedret i perioden fra 2007
til 2015. For driftsresultatet kan det imidlertid ikke konkluderes, om der er tale om en stabil
forbedring af budgetpreecisionen, da udsvingene har veeret relativt store over perioden.

Undersggelsen af forskellene mellem kommunernes budgetpraecision i forhold til serviceudgif-
terne viser, at de 10 % af kommunerne med den stgrste budgetpraecision i 2015 har en bud-
getafvigelse pd 0,2 % eller mindre, mens de 10 % af kommunerne med den darligste budget-
praecision har budgetafvigelser p& mindst 2,9 %. Et tilsvarende billede findes for budgetpraeci-
sionen for det skattefinansierede driftsresultat.

Den generelle udvikling i kommunernes budgetpraecision og budgetoverholdelse daekker over
forskelle mellem sektoromrdderne, hvor de to omrader ‘udsatte voksne’ og ‘udsatte bgrn og
unge’ gennemsnitligt set for kommunerne udviser darligere budgetoverholdelse og budgetprae-
cision end de gvrige sektoromrader. Der er dog sket forbedringer for begge omrader, s bade
budgetoverholdelse og budgetpraecision er bedre for de to omrader i 2015 end i starten af
perioden.

Afdaekningen af kommunernes gkonomiske resultater viser endvidere, at der er sket en for-
bedring i kommunernes finansielle styring. I forhold til gennemsnitskommunens resultater -
malt p& bade den finansielle egenkapital og likviditeten - er der sket en vaesentlig forbedring i
perioden 2007-2015.

Forbedringen i kommunernes resultater malt pd enkeltstdende indikatorer kan veere et udtryk
for, at den enkelte kommune har forbedret sig pa samtlige indikatorer, eller at nogle kommuner
har forbedret resultatet pd en indikator, men forveerret det pd andre. For at undersgge dette
yderligere er der konstrueret et samlet mal for en kommunes samlede gkonomiske resultat.
Analysen viser, at de gkonomiske resultater samlet set er forbedret i perioden. Udviklingen i
gennemsnitskommunens score pa det samlede mal er stigende i perioden. Den positive udvik-
ling pd stort set alle enkeltindikatorerne afspejles endvidere ogs3, nar der ses pa den enkelte
kommunes samlede praestation pd samtlige indikatorer. Med andre ord har de enkelte kommu-
ner forbedret deres gkonomiske resultater pa en reekke punkter.

Kommunernes gkonomistyringspraksis: ressourcestyring

I det fglgende praesenteres hovedresultaterne af afdeekningen af kommunernes gkonomisty-
ringspraksis relateret til ressourcestyring. Hovedresultaterne vedrgrende kommunernes gko-
nomiske malsaetninger, gkonomistyringsprincipper (overfgrselsadgang), budgetlaegning, bud-
getopfglgning og prognoser praesenteres.

Afdaekningen af kommunernes brug af skonomiske malsatninger viser, at de fleste kom-
muner i starten af 2015 havde udarbejdet gkonomiske malsaetninger til brug for styringen af



kommunens gkonomi. Dog havde 10 % af kommunerne ikke en gkonomisk politik eller et til-
svarende styringsdokument. Yderligere viser afdaekningen, at der i 2016 er forskel pa, i hvor
hoj grad kommunerne har kvantificeret de gkonomiske malsaetninger til egentlige maltal. De
mal, som flest kommuner har kvantificeret, er likviditet efter kassekreditreglen, skattefinan-
sieret driftsresultat og mal for enten netto- eller bruttoanlaegsudgifter.

Generelt vurderer de kommunale gkonomichefer og -direktgrer, at kommunerne i hgj grad
anvender de gkonomiske malsaetninger bade i budgetlaegningen og i budgetopfglgningen, samt
at de kommunale politikere er opmaerksomme pa og traeffer beslutninger, der er i overens-
stemmelse med de gkonomiske malsaetninger.

Afdaekningen af kommunernes gkonomistyringsprincipper fokuserer pd decentraliserings-
principperne (overfgrselsadgang mellem budgetdr). Overfgrselsadgang er oftest indfgrt for at
sikre ansvarlig brug af midlerne og undgad uhensigtsmaessig afbreending af ressourcer ved arets
slutning. Samtidig er det dog vaesentligt at sikre, at det er muligt for kommunen som helhed
at overholde servicerammen. Analysen viser, at stort set alle kommuner fortsat har overfgr-
selsadgang i stgrre eller mindre omfang i 2016. Samtidig peger analysen pa, at de konkrete
overfgrsler koordineres inden for eller pd tveers af sektoromrader i ca. 40 % af kommunerne.
En sddan koordinering kan vaere ngdvendig for at sikre overholdelse af servicerammen, men
kan ogsa szette en reel begraensning pd muligheden for at opspare og senere anvende ufor-
brugte midler. Dette kan teoretisk set anspore til et uhensigtsmaessigt ressourceforbrug. Da-
tagrundlaget i denne rapport giver dog ikke mulighed for at give noget endeligt svar p&, hvor-
vidt koordineringsmekanismen fgrer til uhensigtsmaessig adfaerd blandt de budgetansvarlige.

Hovedresultaterne vedrgrende kommunernes budgetlaegning omhandler to omrader: auto-
matiseringsgraden i det tekniske budget og tilvejebringelsen af et raderum.

Kommunerne kan laeegge en raekke tilpasninger ind i det tekniske budget, uden at de er gen-
stand for politisk prioritering, men kommunerne kan ogsd veelge at gennemfgre denne proces
mindre automatisk. I 2016 indregner de fleste kommuner mere eller mindre automatisk kon-
sekvenserne af andringer i beskatningsgrundlaget, demografiudviklingen, lov- og cirkulzere-
programmet, pris- og lgnfremskrivning samt tidligere kommunalbestyrelsesbeslutninger i det
tekniske budget. Derimod tilpasser relativt f8 kommuner automatisk naeste ars budget pa bag-
grund af sidste rs regnskabsresultat. En sammenligning af automatiseringsgraden i det tek-
niske budget i 2016 med et tilsvarende spgrgsmal stillet til kommunerne i 2009 viser, at der
er nogenlunde stabilitet i forhold til, hvad der indregnes automatisk i det tekniske budget uden
konkret politisk drgftelse. Dog er der feerre kommuner, der automatisk indregner konsekvenser
af demografiudviklingen i 2016, end der var i 2009.

Tilvejebringelsen af et rdderum/prioriteringsrum tidligt i budgetprocessen kan bl.a. have be-
tydning for mulighederne for at vedtage et realistisk budget i driftsgkonomisk balance. Afdaek-
ningen af, hvorvidt kommunerne i budgetprocessen systematisk arbejder med at tilvejebringe
raderum til at foretage prioriteringer, viser, at omkring 75 % af kommunerne i 2015 angiver,
at de udarbejder et samlet effektiviseringskatalog hvert ar eller de fleste ar. For de fleste af
disse kommuner sker udarbejdelsen tidligt i budgetprocessen, dvs. i forbindelse med udarbej-
delsen af det tekniske budget.

Hovedresultaterne vedrgrende kommunernes gkonomistyringspraksis i forhold til budgetop-
folgning og prognoser omhandler tre omrader: direktionens involvering i budgetopfelgnin-
gen, metoder til at forudsige forventet regnskab og anvendelsen af det obligatoriske halvars-
regnskab.

Direktionen kan indgd i budgetopfalgningsprocessen pd forskellige tidspunkter. I nogle kom-
muner sker der en samlet drgftelse af fagomradernes budgetopfslgninger, for de behandles i



de respektive fagudvalg, mens det ikke er tilfeeldet i andre kommuner. En fzelles koordinering
af budgetopfglgningerne i direktionen kan ggre det lettere at opdage eventuelle uregelmaes-
sigheder med relevans for den samlede kommunes gkonomistyring. I mindst 70 % af kommu-
nerne behandler direktionen budgetopfglgninger, inden de sendes til fagudvalgene.

En praecis prognose for, hvorvidt forbruget i Isbet af aret stemmer overens med det budgette-
rede forbrug, er en vigtig forudsaetning for gkonomistyringen. Analysen peger pa, at kommu-
nerne anvender forskelligartede metoder til at forudsige det forventede regnskab. De mest
udbredte metoder er 1) at det faktiske forbrug sammenholdes med et budget, som er fordelt
pa budgetaret ud fra forventninger til arets aktiviteter, og 2) at det faktiske forbrug fremskrives
til et samlet forventet arsforbrug og sammenholdes med det samlede budget.

I forhold til det obligatoriske halvdrsregnskab viser rapporten, at ca. 65 % af kommunerne i
lav eller meget lav grad anvender halvarsregnskabet i deres gkonomistyring. De primaere be-
grundelser herfor er for det fgrste halvarsregnskabets udformning, der ikke stemmer overens
med kommunens egne budgetopfglgninger eller organisering. For det andet angiver en del
kommuner, at halvarsregnskabet ligger pa et uhensigtsmaessigt tidspunkt i forhold til at lade
det indga i kommunens gkonomiopfalgning.

Kommunernes gkonomistyringspraksis: aktivitets- og resultatbaseret
gkonomistyring

@konomistyring drejer sig ikke kun om at udvikle praksis, der skaber balance i budgettet og
budgetoverholdelse. To andre veesentlige dimensioner i gkonomistyringen er saledes at sikre,
at der leveres s3 hgijt et aktivitetsniveau som muligt for et givet budget, samt at budgettet
anvendes med fokus pa at opna s gode resultater og effekter som muligt for borgerne. Derfor
undersgger rapporten ogsa kommunernes aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyrings-
praksis.

I det fglgende opsummeres analysens resultater i forhold til den aktivitets- og resultatbaserede
gkonomistyring med fokus p& budgetlaegningen og budgetopfalgningen. Eksisterende viden om
emnet er meget begraenset, hvorfor rapportens afdaekning af kommunernes anvendelse af ak-
tivitets- og resultatbaseret gkonomistyring har en eksplorativ karakter. Der fokuseres pa kom-
munernes brug af gennemsnitspriser og -maengder samt aktivitets- og resultatmal i budgettet.

I forhold til budgetteringen peger afdeekningen pa, at anvendelsen af gennemsnitlige priser
og maengder varierer pa tveers af sektoromrader. Pris- og maengdeberegninger anvendes i hgj
grad pad skole- og dagtilbudsomradet, mens de anvendes i noget mindre grad pd omrdderne
for ‘udsatte bgrn og unge’ og ‘udsatte voksne’.

Nogenlunde samme billede tegner sig i forhold til anvendelsen af aktivitetsmal i budgettet.
Aktivitetsmal i budgettet anvendes mest pa daginstitutions- og skoleomrddet, hvor omkring
halvdelen af kommunerne anvender enten kvantificerede eller ikke-kvantificerede aktivitets-
mal. P& de to specialiserede socialomrader er det kun omkring 35 % af kommunerne, der an-
vender enten kvantificerede eller ikke-kvantificerede aktivitetsmal i budgettet.

Udbredelsen af resultatmal koblet til budgettet er derimod relativ ensartet pa tveers af sektor-

omrader, hvor mellem 30 og 40 % af kommunerne anvender kvantificerede eller ikke-kvanti-

ficerede mal i budgettet. Generelt anvender faerre kommuner altsd resultatmal end aktivitets-
o

mal.



I forhold til budgetopfglgning viser analysen, at kommunerne gennemsnitligt hverken i hgj
eller i lav grad fglger op pa pris- og maengdeforudsaetningerne. Dette gzelder for alle fem sek-
torer, der indgdr i undersggelsen. Selvom priser og maengder anvendes mere i budgetlaegnin-
gen pa skole-, dagtilbuds- og aeldreomradet, s& er opfglgningen pa budgetforudsaetningerne
saledes ikke mere udbredt pa disse tre sektoromrader end pa de to specialiserede socialomra-
der.

Ser man i stedet pd aktivitetsmalene, fglger de kommuner, der anvender aktivitetsmal i bud-
getlaegningen for de fem sektoromrader, i lidt hgjere grad op p& malene for de to sektorer
‘udsatte bgrn og unge’ og ‘udsatte voksne’, end de ggr for de gvrige tre sektoromrader (hen-
holdsvis ca. 52 og 57 % af kommunerne fglger i hgj eller meget hgj grad op pa méalene for de
specialiserede socialomrader mod ca. 34, 39 og 44 % for omraderne 'dagtilbud’, ‘folkeskole’
og ‘aeldre’).

Opfelgningen p& resultatmal er derimod nogenlunde lige intensiv for de fem sektoromrader,
hvor mellem 30 og 40 % af kommunerne i hgj eller meget hgj grad felger op pa resultatmalene.

Kommunernes overordnede gkonomistyringsfokus er endvidere afdaekket i analysen. Un-
dersggelsen af kommunernes egen vurdering af deres overordnede fokus i gkonomistyringen
peger pd, at der generelt er stor opmaerksomhed pa alle tre dimensioner i gkonomistyringen,
dvs. bade ressourcestyring, aktivitetsbaseret og resultatbaseret gkonomistyring. Der er dog
gennemsnitligt lidt stgrre fokus pa ressourcestyring og gskonomiske resultater end pa resultat-
baseret gkonomistyring/omkostningseffektivitet, mens kommunerne ifglge gkonomicheferne
og -direktgrerne har mindst fokus pa aktivitetsbaseret gkonomistyring/produktivitet.

Alt i alt peger analysen p&, at kommunerne arbejder med aktivitets- og resultatbaseret gkono-
mistyring, men at styringen af ressourcer, og dermed kommunens udgifter, prioriteres hgjere
end koblingen af udgifter med specificerede aktivitets- og/eller resultatmal.

@konomistyringsudfordringer og forskelle mellem sektorer

Analysen har desuden afdeekket de kommunale gkonomichefers og -direktgrers vurdering af
gkonomistyringsudfordringer nu og i fremtiden. Relativt flest kommuner angiver at have ople-
vet styringsudfordringer pd de to specialiserede socialomrader i 2016 (henholdsvis 68,7 og
57,8 %). Samtidig forventer en endnu stgrre andel af kommunerne at opleve styringsudfor-
dringer pa disse omrdder i 2017 (henholdsvis 73,5 og 62,7 %). Ogsd omraderne overfgrsler
(herunder forsikrede ledige og udgifter til beskaeftigelsesindsats), seldre og i mindre grad sund-
hed (inkl. medfinansiering) har givet en stor andel af kommunerne styringsudfordringer i 2016.
Disse omrader forventer kommunerne tilsvarende vil give styringsudfordringer i 2017.

Kommunernes egen vurdering af, hvor de stgrste gkonomistyringsudfordringer findes, afspejler
analysens afdeekning af forskelle i gkonomiske resultater mellem sektorer, hvor seerligt de to
specialiserede socialomrdder har problemer med budgetoverholdelse. Selvom budgetoverhol-
delsen pa de to omrader er forbedret vaesentligt fra 2007 til 2015, er der stadig tale om bud-
getoverskridelser pd mellem 1,8 og 3 % i 2015. Denne gennemsnitlige budgetoverskridelse
daekker desuden over en relativt stor forskel mellem kommunerne, hvor eksempelvis 25 % af
kommunerne har en budgetoverskridelse p8 8 % eller mere pd omradet for ‘udsatte bgrn og
unge’i 2015.

Samtidig viser analysen, at der er relativt store forskelle i styringspraksis mellem de to speci-
aliserede socialomrdder og sektoromraderne dagtilbud og folkeskole samt til dels aeldreomra-
det. Eksempelvis anvender kommunerne i langt mindre grad demografimodeller pd de to spe-



cialiserede socialomrader end pa de gvrige omrader. Tilsvarende anvender kommunerne i min-
dre grad gennemsnitspriser og -masngder som grundlag for budgettildelingen pa disse omrader
end pa de gvrige tre sektoromrader. Der anvendes desuden i mindre grad aktivitetsmal i bud-
gettet for de to specialiserede socialomrader, mens anvendelsen af resultatmal i budgettet er
nogenlunde lige udbredt pd de fem sektoromrader.

I forhold til budgetopfalgning og prognosticering er der bade forskelle og ligheder mellem sek-
toromraderne. Overordnet set anvendes mange af de samme metoder til at forudsige forventet
regnskab pa de fem sektoromrader. Derimod angiver relativt flere kommuner, at de fglger
gkonomien teettere pa de to specialiserede socialomrader og til dels aldreomrddet end pa
skole- og dagtilbudsomradet.

Forskellene i styringspraksis mellem sektoromraderne er ikke ngdvendigvis et udtryk for, at
styringspraksis bgr sendres pa de to specialiserede socialomrader i retning af den praksis, der
eksisterer pa de gvrige sektoromrader. Der kan vaere forskelle mellem sektoromrdderne, som
ggr, at en forskellig praksis er hensigtsmaessig. Denne rapport giver ikke mulighed for at vur-
dere, hvorvidt den eksisterende praksis pa de fem sektoromrader er hensigtsmaessig for om-
radet.

Endelig er kommunerne blevet bedt om at angive, p& hvilke otte udvalgte omrader de vurderer
kunne have gavn af at udvikle gkonomistyringen yderligere. De omrader, som flest kommuner
vurderer, kunne have gavn af at udvikle yderligere, er: ‘kobling af resultatmal til budgettet’,
'kobling af aktivitetsmal til budgettet’, ‘anlaegsstyring’ samt ‘demografi- og ressourceforde-
lingsmodeller’.
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1 Indledning

1.1  Baggrund og formal

Kommunernes udgifter udggr en stor del af de samlede offentlige udgifter. Styring af de kom-
munale udgifter er derfor afggrende for at sikre effektiv brug af ressourcerne i den offentlige
sektor samt for at sikre kontrol med de samlede offentlige udgifter. Siden 2010 er der sket
store sendringer i bade forudsaetningerne for den kommunale gkonomistyring og i kommuner-
nes faktiske adfaerd. Denne rapports to formal er at

o afdaekke kommunernes gkonomiske resultater
o afdaekke kommunernes gkonomistyringspraksis.

Efter en periode fra 2001 til 2009 med arlige budgetoverskridelser for kommunerne samlet set
viser regnskaberne for den kommunale budgetbalance siden 2010: og for serviceudgifterne
siden 2011 et samlet mindreforbrug i forhold til budgettet. Samtidig er der store forskelle
mellem kommunerne, da nogle kommuner udviser et stort mindreforbrug, mens andre kom-
muner stadig har merforbrug i forhold til det budgetterede resultat. Tilsvarende kan der vaere
markante forskelle mellem kommunernes gkonomiske resultater pd andre parametre end bud-
getoverholdelse. Denne rapport belyser derfor den nuvaerende status pa kommunernes gkono-
miske resultater med fokus pa udviklingen over tid samt p& forskelle mellem kommunerne. En
del af afdaekningen bestar i at undersgge, hvorvidt der er forskelle i kommunernes gkonomiske
resultater mellem udvalgte sektorer, da dette kan give en indikation af, pa hvilke omrdder
gkonomistyringspraksis kan styrkes for at opnd endnu bedre gkonomiske resultater.

Samtidig peger en tidligere undersggelse p&, at der er store forskelle mellem kommunernes
gkonomistyringspraksis rettet mod at sikre gkonomiske resultater sdsom budgetoverholdelse
og gkonomisk balance (Panduro et al. 2012). Denne rapport giver derfor en status pa kommu-
nernes gkonomistyringspraksis. En stram budgetoverholdelse og gkonomisk balance sikrer dog
ikke ngdvendigvis, at ressourcerne anvendes bedst muligt i den kommunale serviceproduktion.
Det er derfor relevant at undersgge gkonomistyringspraksis ikke udelukkende i relation til fx
budgetoverholdelse og skonomisk balance men ogsa i forhold til, hvilke aktiviteter og resultater
kommunen leverer for et givet budget. En praksis, der sikrer hgijt aktivitetsniveau og gode
resultater for et givet budget, giver alt andet lige en bedre udnyttelse af de offentlige ressour-
cer. Den eksisterende viden om kommunernes gkonomistyringspraksis i relation til aktiviteter
og resultater er sparsom, og denne rapport bidrager sdledes med ny viden om, hvordan kom-
munerne tilretteleegger gkonomistyringen rettet mod at sikre hgj produktivitet og effektivitet.

Endelig undersgger rapporten sammenhange mellem gkonomistyringspraksis og gkonomiske
resultater pd udvalgte omrdder. Da det pa baggrund af rapportens data ikke er muligt at af-
daekke, hvorvidt bestemte praksisser er arsag til de gkonomiske resultater, vil der her veere
tale om indikationer af mulige sammenhaenge.

Projektet er finansieret af @konomi- og Indenrigsministeriet og er forankret i en styregruppe
bestdende af repraesentanter for KL, Moderniseringsstyrelsen og @konomi- og Indenrigsmini-
steriet.

1 M3lt pd det skattefinansierede driftsresultat inkl. jordforsyning (se Krahn, Panduro & Pedersen 2015).
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I det fglgende beskrives fgrst, hvad der i rapporten defineres som gkonomistyringspraksis og
gkonomiske resultater. Derefter fglger en kort introduktion til data og metode. Herefter prae-
senteres fgrst analysen af kommunernes gkonomiske resultater og dernaest analysen af kom-
munernes gkonomistyringspraksis. De metodiske valg, afgraensninger og opggrelsesmetoder
fremgar detaljeret af de enkelte analyseafsnit eller af rapportens bilag.

1.2 @konomistyring - resultater og praksis

Kommunalgkonomisk styring defineres traditionelt i tre led: ressourcestyring, aktivitetsstyring
og resultatstyring. Disse styringsdimensioner retter sig mod at sikre gode resultater i forhold
til hver sin resultatdimension (EIm-Larsen 2013, Houlberg 2014a). Bade aktivitets- og resul-
tatstyring er meget brede begreber, der anvendes i bdde den offentlige og private sektor til
beskrivelse af en styringspraksis, der skal fa organisationer til at leve op til fastsatte malsaet-
ninger om bestemte aktiviteter eller resultater. I den brede forstaelse af begreberne kan sa-
danne malsaetninger vaere koblet til gkonomiske forudsaetninger, men behgver ikke at vaere
det. I denne rapport er fokus udelukkende p& styring, der retter sig mod at koble henholdsvis
aktiviteter og resultater til gkonomi, og ikke pd fx malopfyldelse i forhold til faglige malsaetnin-
ger, der ikke er bundet op pa gkonomiske forudsaetninger. Derfor anvendes de snzevrere be-
greber ‘aktivitetsbaseret gkonomistyring’ og ‘resultatbaseret gkonomistyring’ om den praksis,
der sigter mod at koble henholdsvis aktiviteter og resultater med budgetmidler. Ressourcesty-
ring retter sig sdledes mod at sikre gkonomiske resultater, forstdet som fx balance i budgettet.
Aktivitetsbaseret gkonomistyring retter sig mod at sikre en hgj produktivitet og resultatbaseret
gkonomistyring mod at sikre en hgj omkostningseffektivitet.

En samlet illustration af rapportens analyseramme fremgar af Figur 1.1. Figuren viser en prak-
sisdimension indeholdende de tre dele af gkonomistyringspraksis og en resultatdimension, der
beskriver, hvilket mal den pdgaeldende praksis retter sig mod.

Figur 1.1 @konomistyringsdimensioner

Styrings- @konomiske
resultat resultater

Omkostnings-

Produktivitet effektivitet

Aktiviteter Resultater
(output) (outcome)

Ressourcer
. (input)

Styrings-
praksis

l Ressourcestyring

l Aktivitetsbaseret gkonomistyring

’ Resultatbaseret gkonomistyring

Ressourcestyring knytter sig til input-siden af den kommunale produktionsproces og skal sikre
gkonomiske resultater i form af fx budgetoverholdelse, likviditet og balance mellem indtsegter
og udgifter. Aktivitetsbaseret gkonomistyring relaterer sig til styringen af forholdet mellem
input (budgetmidler) og output og sigter mod at sikre kommunen en hgj produktivitet. Resul-
tatstyring beskriver styringen af forholdet mellem input (budgetmidler) og resultater og retter

12



sig mod at sikre en hgj omkostningseffektivitet forstdet som, hvor gode resultater der opnas
for et givet budget.

Ideelt set er det relevant at inddrage alle tre dimensioner i en undersggelse af bade gkonomi-
styringspraksis og resultater, da alle dimensioner bidrager til forstaelsen af en kommunes gko-
nomistyringsevne. En kommune med en god gkonomistyring har saledes bade gode gkonomi-
ske resultater, hgj produktivitet og hgj omkostningseffektivitet. Disse resultater formodes at
vaere pavirket af en kommunes praksis, hvad angar henholdsvis ressourcestyring, aktivitets-
baseret gkonomistyring og resultatbaseret gkonomistyring. Da der for kommunerne samlet set
ikke i tilstraekkelig grad findes valide data til at male sammenhangen mellem anvendte res-
sourcer og aktivitet eller mellem anvendte ressourcer og resultater, fokuserer denne rapport
primaert pd en afdaekning af praksis og resultater relateret til ressourcestyringsdimensionen. I
den del af rapporten, der retter sig mod at afdeekke praksis, undersgges dog ogsa i et vist
omfang, hvilken praksis kommunerne har relateret til aktivitets- og resultatbaseret gkonomi-
styring.

I rapporten er det kun i begraenset omfang muligt at undersgge sammenhangen mellem prak-
sis og resultater. Der vil dog Igbende blive lavet enkelte koblinger mellem styringspraksis og
-resultater for at undersgge udvalgte sammenhaenge.

1.3 Data og metode

Til rapportens fgrste del om gkonomiske resultater anvendes registerdata indberettet af kom-
munerne til Danmarks Statistik for 2007-2015. I denne del af analysen er det dermed muligt
at undersgge udviklingen i kommunernes gkonomiske resultater over tid samt opgjort pa sek-
toromrader.

Rapportens anden del om gkonomistyringspraksis er baseret pd spgrgeskemadata fra et spgr-
geskema udsendt til gkonomicheferne og -direktgrerne i samtlige 98 kommuner. Data er ind-
samlet i december 2016 og januar 2017. Kommunerne blev mindet om spgrgeskemaet to
gange undervejs i dataindsamlingsperioden, og KORA foretog efterfglgende telefonopkald til de
kommuner, der endnu ikke havde besvaret spgrgeskemaet. 83 af de 98 kommuner har besva-
ret hele spgrgeskemaet, hvilket svarer til en svarprocent pd 85. Udelukkende disse besvarelser
indgar i analysen.

For at undersgge, om besvarelserne, der indgdr i analysen, udggr et repraesentativt udsnit af
kommuner, er det undersggt, om de kommuner, der har besvaret spgrgeskemaet, varierer
systematisk fra de kommuner, der ikke har besvaret spgrgeskemaet pd tre udvalgte para-
metre: ressourcepres, geografi og stgrrelse. De to grupper af kommuner afviger ikke veesent-
ligt fra hinanden, hvad angar stgrrelse. Der er heller ikke vaesentlige forskelle mellem de to
grupper, hvad angar ressourcepres, der er et udtryk for forholdet mellem kommunens samlede
udgiftsbehov (som opgjort af @konomi- og Indenrigsministeriet) og kommunens velstand, malt
ved ressourcegrundlaget. Ressourcegrundlaget er opgjort ved beskatningsgrundlaget samt gv-
rige nettoindtzegter fra hovedsageligt tilskud og udligning samt gvrige skatter (Houlberg
2014b). Der er dog en vis geografisk skaevhed i besvarelserne, eftersom 100 % og 91 % af
kommunerne i henholdsvis Region Midt og Syd har besvaret spgrgeskemaet, mens svarpro-
centen er 82 for Region Nord og Region Sjeelland og 72 for Region Hovedstaden. Der er sdledes
en mindre andel af kommunerne, seerligt i Region Hovedstaden, der har besvaret spgrgeske-
maet. Da der ikke umiddelbart er belaeg for, at geografi (forstdet som region) skulle have
nogen vaesentlig betydning for, hvilken gkonomistyringspraksis en kommune valger, og af-
dakningen primaert anvendes til deskriptive analyser, vurderes dette dog ikke at have betyd-
ning for rapportens resultater.
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Spgrgsmalene i spgrgeskemaet er udvalgt med henblik pa at afdeekke veesentlige dele af kom-
munernes gkonomistyring inden for seks fokusomrader:

« @konomiske malssetninger

e @konomistyringsprincipper

e Budgettering

o Budgetopfalgning og prognoser
e @konomistyringskultur

e @konomistyringsudfordringer.

Inden for hvert fokusomrade er der udvalgt en reekke emner, som der spgrges ind til i spgrge-
skemaet. De fem fgrste fokusomrader og emnerne inden for hvert fokusomrade er udvalgt, da
tidligere undersggelser peger pd disse som potentielt vigtige for at sikre gode gkonomiske
resultater (Panduro et al. 2012). Tilsammen sigter fokusomrdderne mod at afdaekke tendenser
i den nuvaerende gkonomistyringspraksis, der vurderes at kunne have betydning for fremtidige
gkonomistyringsresultater. Endelig er fokusomradet ‘@konomistyringsudfordringer’ medtaget i
analysen for at afdeekke, pa hvilke omrdder kommunerne selv mener, det er mest relevant at
udvikle gkonomistyringen i den nsermeste fremtid. De konkrete spgrgsmal inden for hvert fo-
kusomrade er udvalgt med henblik pd at undersgge de vaesentligste dele af ressourcestyringen,
hvor kommunerne stadig ikke forventes at have ensartet praksis samt for at undersgge, hvor
langt kommunerne er i forhold til aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring.

Data fra KORAs undersggelse af kommunernes gkonomistyring er suppleret med data fra en
tidligere lignende spgrgeskemaundersggelse gennemfgrt af KL og Finansministeriet i februar
2015 (undersggelsen betegnes i denne rapport ‘Statusmalingen’). Spgrgeskemaet omhandler
kommunernes gkonomistyringspraksis og blev udsendt til kommunaldirektgrerne i samtlige
kommuner. 88 % af kommunerne har besvaret spgrgeskemaet. Data er stillet til radighed og
afrapporteres efter aftale med KL og Finansministeriet.

Analyserne i rapporten er primaert beskrivende og giver et overblik over kommunernes gkono-
mistyring ved hjzelp af frekvensfordelinger, gennemsnitsmal og spredningsmal. En mere praecis
beskrivelse af fremgangsmaden i analyserne fremgar under de to delanalyser i afsnit 2 og 3.
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2 @konomiske resultater

2.1 Indledning

Denne del af rapporten fokuserer pa kommunernes gkonomiske resultater og dermed pa re-
sultaterne af den gkonomistyring, der er relateret til ressourcestyring. Formalet med denne del
af analysen er at ggre status over kommunernes gkonomiske resultater samt at undersgge,
om der er sektorer med saerlige udfordringer i forhold til at opnd gode gkonomiske resultater.
Analysen opdeles i tre dele, der tilsammen besvarer fglgende spgrgsmal:

e Hvordan har kommunernes gkonomiske resultater udviklet sig over tid?
« Hvilke forskelle er der pa de gkonomiske resultater i dag pa tveers af kommuner?
« Huvilke forskelle er der pa de gkonomiske resultater mellem sektoromrader?

For at besvare spgrgsmalene diskuteres fgrst afgraensningen af gkonomiske resultater. Ud fra
denne afgraensning udveaelges en raekke indikatorer for kommunernes gkonomiske resultater til
at indgd i analyserne.

2.2 Dimensioner af gkonomiske resultater

En kommunes gkonomiske resultater kan opdeles i tre dimensioner, der fglger dimensionerne
af ressourcestyringsbegrebet (Houlberg 2014a): budgetbalance, udgiftsstyring og finansiel sty-
ring.

Budgetbalance beskriver kommunens evne til at balancere udgifter og indtaegter. En kommune,
der er i stand til at skabe en stgrre positiv budgetbalance, har derfor bedre mulighed for at
foretage fremtidige investeringer.

Udgiftsstyring beskriver i denne rapport kommunens evne til i regnskabet at ramme budgettet.
Denne evne kan beskrives ved kommunens budgetpraecision, der giver et godt indblik i kom-
munens evne til at styre efter det politisk vedtagne budget. S8vel store budgetoverskridelser
som store mindreforbrug opfattes derfor som et tegn pd mangelfuld udgiftsstyring. Store bud-
getoverskridelser har imidlertid stgrre konsekvenser for kommunens gkonomiske situation end
store mindreforbrug. I malingen af resultaterne relateret til udgiftsstyring indgdr derfor indi-
katorer for bade budgetoverholdelse og budgetpraecision for at give det mest retvisende billede
af kommunens resultater.

Finansiel styring omhandler kommunens evne til at styre bl.a. formue- og geeldsudvikling samt
likviditet. Resultatet af den finansielle styring vil sdledes give sig udslag i fx hgj likviditet og
lav eller faldende geeld. Er kommunens formue lav (gaelden hgj), vil kommunens muligheder
for at foretage investeringer vaere mindre, end hvis formuen er stgrre.

Tilsammen giver ovenstdende dimensioner et godt indtryk af en kommunes gkonomiske resul-
tater. De tre dimensioner kan, isaer pa kort sigt, fungere uafhaengigt af hinanden. En kommune
kan altsd godt have balance i budgettet men samtidig have darlig styring af udgifterne. Dette
kan fx veere tilfeldet, hvis det skattefinansierede driftsresultat ligger pd et acceptabelt niveau,
men regnskabet udviser et betragteligt mindreforbrug i forhold til det budgetterede. Ligeledes
kan en kommune overholde sine budgetter, have et tilpas skattefinansieret driftsresultat, men
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en lav formue. P8 lang sigt m& der dog forventes at vaere en sammenhang mellem fx budget-
balancen, udgiftsstyringen og den finansielle styring, eftersom fx en negativ budgetbalance
over tid vil taere pa likviditeten eller kraeve gaeldsaetning.

Tabel 2.1 giver en oversigt over de tre dimensioner af kommunernes gkonomiske resultater
samt en kort opsummerende beskrivelse af dimensionen, som den anvendes i denne rapport.
I den tredje kolonne praesenteres de resultatindikatorer, der i analysen anvendes som mal for
hver af dimensionerne. Det fglgende afsnit diskuterer principper for udvaelgelse af indikatorer.
De konkrete resultatindikatorer diskuteres i de enkelte analyseafsnit (afsnit 2.3.1 til 2.3.3). En
praecis afgraensning af de enkelte indikatorer fremgar desuden af bilag 2.

Tabel 2.1 Maling af kommunernes ressourcestyring

Dimensioner af Beskrivelse af dimension Resultatindikatorer
gkonomiske resul-

tater relateret til
ressourcestyring

Budgetbalance Balance mellem udgifter og indtaegter  Skattefinansieret driftsresultat (regnskab)
Skattefinansieret resultat i alt inkl. jordforsyning
(regnskab)
Udgiftsstyring Budgetoverholdelse Skattefinansieret driftsresultat
Budgetpraecision Serviceudgifter
Finansiel styring Kommunens formueforhold Finansiel egenkapital

Likviditet efter kassekreditreglen

2.2.1 Udveelgelse af indikatorer og data

For at give et sd retvisende billede af de gkonomiske resultater som muligt er udveelgelsen af
konkrete resultatindikatorer inden for de tre dimensioner baseret pd et antal krav.

For det forste skal indikatoren male forhold, der kan pdvirkes af de kommunale beslutningsta-
geres ressourcestyringsadfaerd. For det andet ma indikatoren ikke vaere pavirket af faktorer,
der skaevvrider en sammenligning mellem kommunerne eller over tid. Endelig er det afggrende,
at indikatorerne ikke er pavirket vaesentligt af store tilfaeldige udsving, der skyldes beslutnings-
tagernes adfzerd, men som tilfaeldigt afgraenses til et enkelt ar.

P& baggrund af disse kriterier er der udvalgt to indikatorer for hver dimension af de tre dimen-
sioner: budgetbalance, udgiftsstyring og finansiel styring. De konkrete resultatindikatorer
fremgar af Tabel 2.1 og beskrives naermere i de enkelte analyseafsnit.

Kommunerne er til en vis grad pavirket forskelligt af fx statslig regulering og konjunkturud-
sving. Ligeledes har kommunerne forskellige forudsaetninger for at styre deres gkonomi, da
nogle har mere favorable grundvilkdr end andre i form af fx et hgjt beskatningsgrundlag og
borgere med lavere udgiftsbehov. Disse forskelle udjaevnes i betydelig grad via det kommunale
tilskuds- og udligningssystem, men der bestdr stadig forskelle i kommunernes gkonomiske
forudsaetninger. Imidlertid stdr kommunerne over for den samme gkonomistyringsopgave med
at sikre balance i kommunens gkonomi pd bdde kort og lang sigt. Forskelle i kommunernes
gkonomiske forudsaetninger indgar derfor ikke i udvaelgelsen af konkrete indikatorer.

Data i analyserne bestdr af budget- og regnskabsdata for 2015, da dette ar er det seneste,
hvor der er tilgaengelig data for bade budget og regnskab.

De fglgende afsnit analyserer kommunernes gkonomiske resultater relateret til ressourcesty-

"o

ring. Analysen opdeles i de tre temaer "budgetbalance”, "udgiftsstyring” og “finansiel styring”.
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Indledningsvist i afsnit 2.3 beskrives kort de anvendte opggrelsesmetoder. For en mere detal-
jeret beskrivelse af opggrelsesmetoderne se bilag 1.

2.3 Analyse af kommunernes gkonomiske resultater

I analysen af de tre dimensioner af kommunernes gkonomiske resultater anvendes den samme
analyseform.

For det fgrste gennemfgres en analyse over tid for hver indikator baseret pa et uveegtet gen-
nemsnit af kommunernes vaerdier pa indikatoren. Analysen har til formal at relatere den nu-
vaerende status for kommunernes gkonomiske resultater, som denne analyse omhandler, til
status i tidligere &r. Tidsserierne spaender fra det fgrste ar efter kommunalreformen, 2007 til
2015. Alle belgb er omregnet til 2016-pris- og Ignniveau (2016-pl.). Opggrelsen foretages ved
hjeelp af etdrige resultater for samtlige indikatorer undtagen det skattefinansierede resultat i
alt. Da der er seerligt stor risiko for tilfaeldige udsving pa netop denne indikator, anvendes her
tredrige gennemsnit. De fem mindste g-kommuner indgar ikke i analysen, da disse forventes
at vaere mest pavirket af tilfeeldige udsving.

For det andet gennemfgres en spredningsanalyse for alle indikatorer, der har til formal at be-
lyse, hvor store forskelle mellem kommunerne, der ligger bag kommunernes samlede resulta-
ter. Disse analyser foretages ved etarige mal, undtagen for det skattefinansierede resultat i
alt. Da der er szerlig stor risiko for tilfeeldige udsving pa netop denne indikator, anvendes her
tredrige gennemsnit.

Spredningsanalysen viser vaerdierne for den enkelte indikator for udvalgte percentiler af kom-
munevardierne. Konkret vil der veere tale om den 10., den 25., den 50. (medianen), den 75.
og den 90. percentil blandt de 93 kommuner. Det betyder, at ndr kommunerne oplistes i rang-
orden efter vaerdierne pa en indikator, vil det vaere den kommune, der repraesenterer hen-
holdsvis 10 % af datasaettet, 25 % af dataseettet osv., hvis veerdi vil blive vist. Det svarer i det
aktuelle datasaet med 93 kommuner til, at det er hhv. kommune nr. 10, 24, 47, 70 og 84 efter
rangordning af vaerdierne for den konkrete indikator, hvis veerdier vil blive vist (for en mere
detaljeret beskrivelse af denne fremgangsmade, se bilag 1).

2.3.1 Analyse af kommunernes budgetbalance

Dette afsnit preesenterer analysen af de to indikatorer, der maler kommunernes resultater i
forhold til budgetbalancen:

o Det skattefinansierede driftsresultat (regnskab)
o Det skattefinansierede resultat i alt (regnskab).

Disse to indikatorer er vaesentlige for at male gkonomiske resultater i forhold til budgetbalan-
cen, da de er et udtryk for kommunens balance mellem indtaegter og udgifter. Det skattefinan-
sierede driftsresultat er resultatet af kommunens “lgbende poster” inkl. renter (Panduro 2010).
Det vil sige, at indikatoren beskriver det skattefinansierede resultatet, inden kommunen har
afholdt investeringsudgifter til byggeri mv. (anlaeg). Det skattefinansierede resultat i alt viser
balancen mellem de Igbende indtaegter og udgifter (det skattefinansierede driftsresultat), nar
der yderligere tages hgjde for nettoanlagsudgifter samt resultatet af jordforsyning.
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Begge disse indikatorer kan i hgj grad pavirkes af de kommunale beslutningstagere bade i
budgetprocessen og i Igbet af regnskabsaret. Derudover er indikatorerne ikke veesentligt pa-
virket af systematiske forskelle i opggrelsesmetoder mellem kommuner eller over tid.

I forhold til indikatorernes robusthed kan det skattefinansierede driftsresultat i enkelte ar pa-
virkes af ekstraordinaere forhold. Dette kan veere saerlige indtaegter eller udgifter, som fx ind-
taegter fra salg af selskaber (konteret som renteindtaegter), eller seerlige udgifter som fx af-
regning af forskelsbelgb ved selvbudgettering af skatter to ar fgr regnskabsaret. De tilfaeldige
udsving er endnu mere udtalt for det skattefinansierede resultat i alt, hvor naturlige udsving
mellem 3rene i anlaegsudgifter p8 kommuneniveau (fx byggeri af en ny stor skole i ét bestemt
ar) kan give udsving i forhold til malingen af gkonomiske resultater baseret pd denne indikator.
Dog vurderes disse udsving ikke at veere stgrre end, at indikatorerne kan indgd i analysen.
Desuden tages der hensyn til store potentielle udsving i anlaegsudgifterne ved at anvende gen-
nemsnit af tre regnskabsar i opggrelsen af det skattefinansierede resultat i alt.

Endelig er bde det skattefinansierede driftsresultat og det skattefinansierede resultat i alt inkl.
jordforsyning velkendte begreber i kommunerne, idet de som oftest anvendes i kommunernes
regnskabsopggrelser som en del af en udgiftsbaseret resultatopggrelse (jf. Budget- og regn-
skabssystem for kommuner 7.2.2.1.a).

I analysen males det skattefinansierede driftsresultat og det skattefinansierede resultat i alt
inkl. jordforsyning i kr. pr. indbygger ved brug af regnskabstal.

Hvad er et godt resultat?

Det skattefinansierede driftsresultat skal gerne udvise et vist overskud, sdledes at en kommune
uden veaesentlig nettogeeld eller -formue kan finansiere sine investeringer uden at stifte geeld
eller bruge af formuen.2 I udgangspunktet ma et stgrre skattefinansieret driftsresultat derfor
opfattes som et bedre resultat end et mindre driftsresultat, da det derved i hgjere grad er
muligt for kommunen at foretage ngdvendige anlaegsinvesteringer. Hvorvidt der eksisterer et
minimumsniveau for et hensigtsmaessigt driftsresultat er derimod vanskeligt at afggre, da det
er vanskeligt at opstille en entydig indikator for en kommunes investeringsbehov. En kommune
kan sdledes godt have et relativt lavt driftsresultat, hvis den samtidig har et lavt anlaegsbehov.
Et muligt pejlemaerke er at sigte efter et driftsresultat, der ligger omkring det gennemsnitlige
anlaegsniveau. Dette pejlemaerke bygger pd en antagelse om, at det gennemsnitlige anlaegs-
niveau er et konservativt bud pd det anlaegsbehov, der er ngdvendigt for at opretholde en
gennemsnitkommunes kapitalapparat i form af fx veje, bygninger og tekniske installationer.

Hvis en kommune ikke skal bruge af sin formue eller stifte gaeld, skal det skattefinansierede
resultat i alt veere i balance, dvs. have vardien "0”. I nogle situationer er det muligt og hen-
sigtsmaessigt for en kommune at finansiere fx anlaegsinvesteringer ved 18ntagning. Derfor kan
det skattefinansierede resultat i alt i nogle 8r vaere negativt. Set over tid, skal det skattefinan-
sierede resultat i alt dog vaere i balance, hvis gennemsnitskommunen ikke skal stifte gaeld eller
teere pa sin formue.

Gennemsnitskommunen

Figur 2.1 viser udviklingen for gennemsnitskommunen p& de to indikatorer fra 2007 til 2015.
I figuren vises tillige udviklingen i gennemsnitskommunens nettoanlaegsudgifter. Malet for net-
toanleegsudgifter er vist i figuren, da det skattefinansierede driftsresultat gerne skal kunne
daekke en kommunens anlaegsudgifter. Dette diskuteres naermere i analysen nedenfor.

2 Der er desuden lovkrav om, at driftsresultatet, for s3 vidt angdr det vedtagne budget, skal veaere positivt
(@konomi- og Indenrigsministeriet 2017).
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Figur 2.1 Udviklingen i gennemsnitskommunens skattefinansierede driftsresultat, skattefi-
nansierede resultat i alt inkl. jordforsyning samt nettoanlaegsudgifter. Regn-
skabstal. (Kr. pr. indbygger)

4.000
2.000

1.000

-1.000
-2.000

73000 5007 | 2008 | 2000 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

e Skattefinansieret driftsresultat 1.130 = 1.490 474 1.657 2.685 2.701 3.062 3.049 2.676

Skattefinansieret resultat i alt
inkl. jordforsyning

Nettoanlaegsudgifter 2.546 | 2.516 2.489 | 2.698 3.135  3.018 2.855 2.738 2.474

-1.059 | -1.289 -2.084 -773 -352 -286 231 312 386

Note: Uvaegtet gennemsnit af 93 kommuner, kr. pr. indbygger 2016 pl. Skattefinansieret driftsresultat i alt inkl. jord-
forsyning er opgjort som tredrigt gennemsnit.

Kilde: ECO Nggletal og egne beregninger

I de seneste fem ar (2011-2015) har gennemsnitskommunens budgetbalance ligget relativt
stabilt eller udvist en let stigende tendens, bade hvad angar det skattefinansierede driftsresul-
tat og det skattefinansierede resultat i alt inkl. jordforsyning. Niveauet i de seneste fem ar er
samtidig vaesentligt hgjere end i drene 2010 og tidligere.

Som diskuteret ovenfor skal det skattefinansierede driftsresultat veere tilstraekkeligt stort til at
finansiere kommunens anlaegsinvesteringer, hvis der skal veere balance i kommunens gkonomi
over tid. Fra 2011 til 2015 er det skattefinansierede driftsresultat stabilt pa& omkring gennem-
snitligt 2.800 kr. pr. indbygger mod gennemsnitligt omkring 1.200 kr. pr. indbygger i 2007-
2010. Gennemsnitskommunen har dermed omkring 1.600 kr. mere i rdderum til finansiering
af investeringer, malt ved nettoanlaegsudgifterne, i den senere periode sammenlignet med den
tidligere.

Hvorvidt 2.800 kr. pr. indbygger er tilstraekkeligt til at deekke en gennemsnitskommunes an-
leegsbehov, er, som naevnt tidligere, vanskeligt at afggre. Desuden kan der vaere stor variation
mellem kommunerne i forhold til behov og gnsker til anlsegsinvesteringer. Anvendes imidlertid
gennemsnitskommunens anlaegsinvesteringer som et konservativt bud pd kommunernes an-
laegsbehov, var disse i perioden 2007-2010 i gennemsnit pd omkring 2.600 kr. pr. indbygger,
mens de fra 2011-2015 var pa8 omkring 2.800 kr. pr. indbygger i gennemsnit (se Figur 2.1).
Det betyder, at gennemsnitskommunen i dag, og i arene 2011-2015 som gennemsnit, har
kunnet finansiere sine nettoinvesteringer via overskud pa den Igbende drift. I perioden 2007-
2010 oversteg nettoanlaegsudgifterne gennemsnitligt det rderum, som var skabt i den Igbende
drift med omkring 1.400 kr. pr. indbygger.
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Det skattefinansierede resultat i alt inkl. jordforsyning afspejler den gkonomiske balance inklu-
siv anlaegsudgifter og resultat vedrgrende jordforsyning. Et skattefinansieret resultat under 0
betyder sdledes, at kommunen over tid vil taere pd kassebeholdningen eller veere ngdt til at
stifte geeld. Gaeldsaetning vil dog kun vaere mulig inden for lovgivningens rammer. I drene
2011-2015 ligger gennemsnitskommunens resultat omkring balancepunktet 0 kr. pr. indbygger
efter at have vaeret i markant negativ ubalance i &rene 2007 til 2010.

Forskelle mellem kommuner

I Figur 2.2 vises spredningen blandt de 93 kommuner for de to indikatorer for budgetbalance.
Da indikatoren for skattefinansieret resultat i alt inkl. jordforsyning p& enkeltkommuneniveau
er relativt fglsom over for udsving i nettoanlaegsudgifter mellem arene, foretages analysen for
denne indikator p@ baggrund af et gennemsnit over tre ar (2013-2015). Figuren viser vaerdien
af de to indikatorer for kommunenummer 10, 24, mediankommunen, 70 og 84.

Figur 2.2 Spredning pa "skattefinansieret driftsresultat" (2015) og "skattefinansieret resul-
tat i alt inkl. jordforsyning" (gns. 2013-2015) (kr. pr. indbygger)
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P& det skattefinansierede driftsresultat har kommune nr. 10 et overskud pa 1.251 kr. pr. ind-
bygger, mens kommune nr. 24 har et overskud p& 1.879 kr. pr. indbygger. Anvendes igen den
gennemsnitlige nettoanlaegsudgift pr. indbygger som indikator pa behovet for anlaegsinveste-
ringer, vil det sige, at en fijerdedel af kommunerne kun har rdderum til at finansiere to tredje-
dele eller mindre af det gennemsnitlige nettoanlaegsniveau uden af optage I&n eller forbruge af
kassebeholdningen. Selvom anleegsbehovet varierer pa tvaers af kommunerne, kan et sddant
niveau for r&derum pa leengere sigt blive et problem, hvis kommunens kapitalapparat skal
vedligeholdes.

Samtidig viser analysen, at tre fjerdedele af kommunerne har mulighed for, via det rdderum
som driftsresultatet skaber, at finansiere nettoanlaegsudgifter svarende til det faktiske niveau
for en gennemsnitskommune i drene 2011-2015. Anlaegsniveauet i denne periode svarer til, at
en gennemsnitskommune med godt 60.000 indbyggere har et anleegsbudget pd 113 mio. kr.
arligt. Den fjerdedel af kommuner, som har det stgrste overskud (3.209 kr. eller mere pr.
indbygger), kan finansiere anlaegsudgifter svarende til 194 mio. kr. &rligt i en kommune af
gennemsnitlig stgrrelse.

Ser man pd spredningen i det skattefinansierede resultat i alt inkl. jordforsyning, er der en
overvaegt af kommuner med et positivt resultat, dvs. et samlet overskud pa det skattefinan-
sierede omrade af kommunens virksomhed i de tre &r 2013-2015. Dermed har langt de fleste
kommuner balance i gkonomien og har nedbragt gzld eller opbygget en stgrre kassebehold-
ning i Igbet af de seneste tre ar.
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Figur 2.3 viser sammenhangen mellem en kommunes skattefinansierede resultat i alt for pe-
rioden 2013-2015 med det tilsvarende tal for perioden 2007-2009. Figuren illustrerer, at 33 af
de 93 kommuner havde et samlet underskud i begge perioder, mens 48 kommuner har vendt
et underskud i den fgrste periode til et overskud i den naeste periode. Kun 5 kommuner har
vist den modsatte tendens og vendt et samlet overskud til et underskud. De sidste 7 kommuner
har haft overskud i begge perioder.

Figur 2.3 Skattefinansieret resultat i alt inkl. jordforsyning for perioden 2013-2015 sam-
menholdt med tallene for perioden 2007-2009 for 93 kommuner (kr. pr. indbyg-
ger, 2016-pl.)
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Gennemsnitlig resultatet i alt inkl. jordforsyning for 2007-2009

Konklusion: budgetbalance

Samlet set viser analysen af kommunernes budgetbalance, at gennemsnitskommunen er gdet
fra at have en vaesentlig ubalance til at have balance i gkonomien. Dette fremgar bdde af det
skattefinansierede resultat i alt, der i periodens sidste del er positivt for langt de fleste kom-
muner, og af det skattefinansierede driftsresultat, der for tre fjerdedele af kommunerne kan
daekke en gennemsnitskommunes anlaegsniveau i de sidste fem ar af perioden.

Samtidig er der vaesentlige forskelle mellem kommunerne i stgrrelsen af driftsoverskuddet.
Cirka 25 % af kommunerne har sdledes et driftsoverskud, der ligger under det gennemsnitlige
anlaegsniveau. For den enkelte kommune kan dette veere tilstraekkeligt, da anlaegsbehovet vil
variere for den enkelte kommune over tid. P& lsengere sigt ma det dog overvejes, om over-
skuddet er stort nok til at deekke udgifter til en tilfredsstillende vedligeholdelse af kommunens
kapitalapparat.
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2.3.2 Analyse af kommunernes udgiftsstyring

P& den anden af dimensionerne for kommunernes gkonomiske resultater ser vi p& kommuner-
nes udgiftsstyring, afgraenset i denne rapport til at omfatte indikatorerne:

e Budgetpraecision
o Budgetoverholdelse.

Budgetpreecision angiver, hvor meget det endelige regnskabsresultat afviger fra det budgette-
rede resultat — bade i negativ og positiv retning. Budgetoverholdelse angiver, hvor meget en
kommunes regnskabsresultat afviger fra det budgetterede resultat i negativ retning.

Budgetoverholdelse og budgetpraecision kan i hgj grad pavirkes af de kommunale beslutnings-
tageres arbejde med at sikre, at budgetansvarlige i alle dele af organisationen lever op til den
politisk vedtagne fordeling af ressourcerne, som budgettet udggr. Derfor er bdde budgetover-
holdelse og budgetpraecision vaesentlige indikatorer for at vurdere en kommunes gkonomiske
resultater.

I forhold til indikatorernes sammenlignelighed vurderes der ikke at veere vaesentlige forhold,
der systematisk skaevvrider opggrelsen af budgetpraecision og budgetoverholdelse, hverken
mellem kommuner eller over tid. Der kan veere tilfaeldige udsving for enkelte kommuner i en-
kelte ar, som pavirker budgetoverholdelse eller budgetpraecisionen. Dette udggr et mindre pro-
blem, ndr indikatorerne opggres pa et relativt aggregeret niveau, som fx for de samlede ser-
viceudgifter, men kan give anledning til usikkerheder for mere detaljerede opggrelser af bud-
getpraecision og budgetoverholdelse pa fx sektorniveau.

Opggrelsen af budgetpraecision og budgetoverholdelse er foretaget med udgangspunkt i det
oprindelige budget og tager derfor ikke hensyn til midtvejsregulering, korrektioner for opga-
veaendringer i Igbet af dret mv.

Bade budgetpreaecision og budgetoverholdelse males for serviceudgifterne og for det skattefi-
nansierede driftsresultat. Det skattefinansierede driftsresultat indeholder serviceudgifter, over-
fgrsler og en raekke mindre udgifter. Der vil derfor vaere en indbygget sammenhang mellem
budgetpraecision og budgetoverholdelse for de to resultatmal. Budgetoverholdelse og -praeci-
sion for overfgrslerne indgdr indirekte via det skattefinansierede driftsresultat.

Budgetpreaecision méles som den absolutte veerdi af forskellen mellem budget og regnskab i kr.
pr. indbygger. For serviceudgifterne males forskellen i procent, mens forskellen for driftsresul-
tatet males i kr. pr. indbygger. Denne fremgangsmade er valgt, da der ellers vil veere meget
store procentvise afvigelser for det skattefinansierede driftsresultat, da vaerdierne pa denne
indikator er lavere. Budgetoverholdelse males som budget fratrukket regnskab. For serviceud-
gifterne males forskellen i procent, mens den for driftsresultatet males i kr. pr. indbygger.

Hvad er et godt resultat?

Eftersom budgettet er et udtryk for det politisk vedtagne serviceniveau, ma hgj budgetpraeci-
sion og budgetoverholdelse, hvor regnskabet er teet pd budgettet, alt andet lige opfattes som
et godt resultat. I udgangspunktet opfattes regnskabsresultater, der ligger langt fra det bud-
getterede - bade i negativ og positiv retning - derfor som problematiske.

Sektorer
Foruden det skattefinansierede driftsresultat og de samlede serviceudgifter males budgetover-
holdelse og budgetpraecision 0ogsa for en raekke udvalgte sektorer. Sektorerne er udvalgt inden
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for den kommunale skattefinansierede driftsvirksomhed ud fra de samme kriterier, som ligger
til grund for udvaelgelsen af de gvrige indikatorer.

Sektorerne er saledes udvalgt, sa det er muligt for de kommunale beslutningstagere at pavirke
budgetoverholdelsen pa sektorniveau med deres ressourcestyringsadfaerd. Ved sektorudveel-
gelse er der desuden taget hensyn til, at opggrelsen pa sektorniveau er s& sammenlignelig som
muligt pa tveers af kommuner. Dermed indgar fx sektoren “administration” ikke i analysen, da
denne sektor i stort omfang anvendes til budgettering af tvargdende projekter og puljer under
driften, og dermed ma forventes at udvise store tilfeeldige forskelle mellem kommunerne.

For at undgd, at opggrelserne pa sektorniveau er pavirket vaesentligt af tilfaeldige udsving i
enkelte kommuner, er sektorerne udvalgt, s& de hver iseer har en vis gkonomiske robusthed.
Der indgar sdledes sektorer, som gkonomisk er stgrre end 2.500 kr. i gennemsnit pr. indbygger
i 2015 (se Tabel 2.2). De udvalgte sektorer repraesenterer tilsammen omkring 71 % af ser-
viceudgifterne.

De udvalgte sektorer har en faglig og kontoplanmaessig afgraensning. Som kontoplanmaessig
afgraensning er valgt den afgraensning, som anvendes i de af KORA udgivne ECO Nggletal. En
praecis afgraensning af sektorerne findes i bilag 2.

Fglgende sektorer er udvalgt: dagtilbud, folkeskole, udsatte bgrn og unge, udsatte voksne og
zldreomradet. Tabel 2.2 viser de udvalgte sektoromraders stgrrelse i den samlede kommunale
gkonomi, malt som gennemsnitlig udgift i kroner pr. indbygger og som gennemsnitlig samlet
udgift i mio. kroner.

Tabel 2.2 Sektorernes gennemsnitlige udgifter fra regnskab 2015

Sektor Gennemsnitlig udgift Gennemshitlig udgift
(kr. pr. indb.) (mio. kr.)
Serviceudgifterne 42.594 2.579
Dagtilbud 4.150 251
Folkeskole 10.428 631
Udsatte bgrn og unge 2.681 162
Udsatte voksne 4.694 284
fEldreomradet 8.410 509

Note: Udgifterne er beregnet som hhv. et uveegtet gennemsnit af udgifter pr. indbygger for de enkelte sektorer. Den
gennemsnitlige udgift i mio. kr. er beregnet for en kommune af gennemsnitlig stgrrelse (indbyggertal: 60.558).
Den gennemsnitlige kommunestgrrelse er baseret p& de 93 kommuner, der indgdr i analysen.

Kilde: ECO Nggletal og egne beregninger. Alle tal i 2016-pl.

Budgetoverskridelsen maler kommunernes evne til ikke at bruge flere penge end besluttet i
budgettet. Budgetpraecisionen maler kommunernes evne til af ramme budgettet, sdledes at de
hverken bruger flere eller faerre penge end besluttet i budgettet. I tidligere undersggelser har
fokus veeret pd budgetoverholdelse, da der gennem mange ar generelt i kommunerne har vee-
ret tendens til budgetoverskridelser ((Holdt-Olesen & Panduro 2010)). Manglende budgetpree-
cision kan dog 0gsa veere problematisk. I de senere &r har mange kommuner brugt faerre penge
end besluttet i budgettet. Dette kan betyde, at borgerne ikke far de ydelser, der er besluttet i
kommunalbestyrelsen (Baek, Andersen & Krahn 2016). Et mindreforbrug kan dog ogsé skyldes,
at behovet for ydelsen er mindre end forudsat.

Begge indikatorer er malt pd to overordnede niveauer: det skattefinansierede driftsresultat og
serviceudgifterne. Samtidig males begge indikatorer pd en reekke vaesentlige sektoromrader.
Sektoranalysen peger pd sektorer, hvor der potentielt er problemer med ressourcestyringen.
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Budgetoverholdelse - det skattefinansierede driftsresultat

Figur 2.4 viser gennemsnitskommunens budgetoverskridelser for det skattefinansierede drifts-
resultat.

Figur 2.4 Gennemsnitskommunens budgetoverholdelse over tid for det skattefinansierede
driftsresultat (kr. pr. indbygger)
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Gennemsnitskommunen overskrider i rene 2007 til 2010 budgettet. 2009 udggr et lavpunkt i
form af markante budgetoverskridelser for gennemsnitskommunen, fulgt af 2010 som et nze-
sten neutralt overgangsar. Herefter ses der i de efterfalgende 8r markante mindreforbrug for
gennemsnitskommunen. Da budgetafvigelsen er gdet fra at veere negativ til at vaere positiv, er
budgetoverholdelsen forbedret markant over perioden fra i 2007-2009 at ligge under O til i
resten af perioden at veere positiv.

Figur 2.5 viser forskellene i budgetafvigelser mellem kommunerne for de 93 kommuner i 2015.
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Figur 2.5 Spredningsanalyse af de 93 kommuners budgetoverholdelse for det skattefinan-
sierede driftsresultat i 2015 (kr. pr. indbygger)

2.000 1.759

1.500
1.031
1.000

466
500

-12
-500

-623
-1.000

2
2n
2
2
2

S . S . 8{9 e . o .

Det gennemsnitlige mindreforbrug i 2015 pa ca. 500 kr. pr. indbygger deekker over et lille
mindretal af kommuner med budgetoverskridelser (vist som negative vaerdier) og et stort fler-
tal af kommuner med mindreforbrug. De ti kommuner, der har de st@rste overskridelser (stgrre
end 623 kr. pr. indbygger) har overskridelser, der svarer til 37 mio. kr. for en kommune af
gennemsnitlig stgrrelse. Tre fjerdedele af kommunerne har derimod et mindreforbrug i 2015.
Langt de fleste kommuner har sdledes en god budgetoverholdelse.

Budgetpraecision — det skattefinansierede driftsresultat

Figur 2.6 viser gennemsnitskommunens budgetpraecision for det skattefinansierede driftsre-
sultat for perioden 2007-2015. Budgetpraecisionen angiver, hvor langt regnskabsresultatet i
gennemsnit ligger fra det budgetterede resultat, uanset om afvigelsen er positiv eller negativ.
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Figur 2.6 Gennemsnitskommunens budgetpreaecision for det skattefinansierede driftsresul-
tat fra 2007-2015 (kr. pr. indbygger)
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Gennemsnitskommunen har forbedret budgetpreecision i 2015, hvor den gennemsnitlige afvi-
gelse var 812 kr. pr. indbygger i forhold til 2007, hvor budgetafvigelsen var 1.292 kr. pr.
indbygger. Denne tilsyneladende store forbedring udggr dog to yderpunkter i en udvikling med
relativt store udsving i budgetpraecision. Det er derfor ikke muligt at afggre, om den forbedrede
budgetpraecision i 2015 er et udtryk for en blivende tendens.

Figur 2.7 viser spredningen i budgetpraecision mellem kommunerne for 2015. Kommunerne ser
ud til at veere nogenlunde jeevnt fordelt. Det er sdledes ikke f8 kommuner, der pavirker den
gennemsnitlige budgetpreecision i hverken op- eller nedadgdende retning.
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Figur 2.7 Spredningen i kommunernes budgetpraecision for det skattefinansierede driftsre-
sultat i 2015 (kr. pr. indbygger)
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Budgetoverholdelse - serviceudgifter og sektorer

Som beskrevet, indeholder det skattefinansierede driftsresultat bade serviceudgifter, overfgrs-
ler og en reekke mindre udgifter som fx aktivitetsbestemt medfinansiering af sundhedsvaesenet
og udgifter til forsikrede ledige. Da overfgrselsudgifterne i hgjere grad end serviceudgifterne
kan vaere pavirket af uforudsete haendelser i Igbet af budgetaret, kan det vaere vanskeligere at
sikre budgetoverholdelse pa disse omrader. Derfor undersgger naeste analyse budgetoverhol-
delsen for serviceudgifterne, der i mindre grad er udsat for store uforudsete udsving i indtaegter
0g udgifter. Figur 2.8 viser gennemsnitskommunens udvikling over tid.

Figur 2.8 Gennemsnitskommunens budgetoverholdelse for serviceudgifter (procent)
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’ 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Serviceudgifter -1,6% -1,9% -2,7% -0,8% 2,3% 2,2% 2,9% 0,8% 0,8%

Note: Budgetoverskridelser er angivet med negativt fortegn
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Udviklingen svarer nogenlunde til udviklingen i budgetafvigelserne for det skattefinansierede
driftsresultat. Udviklingen i budgetafvigelserne for serviceudgifterne er sammenfaldende i tid
med indfgrelsen af sanktionslovgivningen, hvor kommunerne generelt foretager en forbrugs-
opbremsning (Baek, Andersen & Krahn 2016). I 2009, hvor budgetoverskridelserne var stgrst,
blev der i gennemsnitskommunen brugt 2,7 % mere end budgetteret pad serviceudgifterne.
Dette svarer, med den nuveerende afgraensning af serviceudgifterne, til omkring 67 mio. kr. i
gennemsnitskommunen. I 2015 var der tilsvarende et mindreforbrug pa 0,8 % svarende til
omkring 20 mio. kr. Budgetoverholdelsen er saledes forbedret over tid, da gennemsnitskom-
munen i 2015 overholdt sit budget.

Selvom budgetoverholdelsen er forbedret i 2015 i forhold til &rene fgr 2011, kan et gennem-
snitligt mindreforbrug i 2015 dog daekke over store forskelle i budgetoverholdelse p& de enkelte
sektoromrade. Derfor belyser fglgende analyser budgetoverholdelsen for udvalgte veaesentlige
sektoromrader.

Figur 2.9 Gennemsnitskommunens budgetoverholdelse for fem sektoromrader (procent)
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e Sektor folkeskolen -1,6% -2,6% -4,5% -1,8% 0,5% 0,9% 2,9% -0,6% -0,4%
Sektor udsatte bgrn og unge -6,9%-11,9%-14,7%-9,3% 1,8% 2,0% -0,6% -1,2% -3,0%
Sektor udsatte voksne -6,7%-11,4%-11,6% -5,9% -0,4% -6,8% -1,5% -3,0% -1,8%
e Sektor aeldreomradet -5,0% -3,9% -2,5% 1,0% 3,3% 3,9% 1,3% -0,2% -1,6%

Figur 2.9 viser, gennemsnitskommunens budgetoverholdelse for fem udvalgte sektoromrader.
Figuren viser at szerligt to sektoromrader skiller sig ud i perioden, nemlig de to sektoromrader
pa det specialiserede socialomrade: ‘udsatte bgrn og unge’ og ‘udsatte voksne’. Disse to om-
rader har haft saerligt store budgetoverskridelser i &rene 2007-2010 (fra ca. 6 % til knap 15 %)
og har ved periodens slutning ogsa de stgrste budgetoverskridelser, selvom overskridelserne i
2015 er vaesentligt mindre end i den tidlige del af perioden. Ogsa pa aeldreomradet forekommer
budgetoverskridelser i starten og slutningen af perioden. Det skal dog bemaerkes, at der i den
autoriserede kontoplan er mulighed for en vis sammenblanding af kontering af udgifter vedrg-
rende zeldreomrddet og udgifter vedrgrende udsatte voksne, s& en meget praecis henfgring af
budgetoverskridelserne til det ene eller andet af de to omrdder kan naeppe foretages. For gen-
nemsnitskommunen er der altsd samlet set sket en forbedring af budgetoverholdelsen p& samt-
lige fem sektoromrdder. Fire ud af fem omrader har i 2015 stadig et merforbrug, selvom der
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er tale om en meget lille overskridelse for folkeskoleomradet. Den darligste budgetoverholdelse
i 2015 er pd omradet for udsatte bgrn og unge, hvor overskridelsen er pd 3 %. At der obser-
veres en gennemsnitlig budgetoverskridelse pa fire ud af fem sektoromrader haenger formentlig
til dels sammen med brugen af fx centrale lgnpuljer og budgetreserver, der udmgntes i Igbet
af dret. P de fem udvalgte sektoromrader kan der saledes forventes en gennemsnitlig bud-
getoverskridelse.

For at undersgge, hvorvidt de gennemsnitlige budgetafvigelser pa sektoromrader daekker over
store forskelle pa tvaers af kommunerne, viser Figur 2.10 nedenfor spredningen i budgetafvi-
gelserne blandt kommunerne for serviceudgifterne og pa de fem vaesentlige sektoromrader.
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Figur 2.10 Spredning i kommunernes budgetoverholdelse for serviceudgifter og fem ud-
valgte sektorer i 2015 (procent)
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@verst i venstre hjgrne vises spredning for budgetoverholdelsen for serviceudgifterne i alt. Af
denne figur fremgar det, at langt de fleste af kommunerne har overholdt deres budgetter, og
over halvdelen af kommunerne har haft et mindreforbrug i 2015. Spredningen i budgetover-
holdelse er noget stgrre, ndr vi ser pa de udvalgte sektoromrader. Overordnet set ser spred-
ningen pa tvaers af kommuner ud til at vaere stgrst for de to sektorer: udsatte bgrn og unge
og udsatte voksne. P8 disse to omrdder har en relativ stor del af kommunerne store budget-
overskridelser samtidig med, at en relativ stor andel af kommunerne har store mindreforbrug
(set i forhold til de gvrige sektoromrader). For eksempel har 10 % af kommunerne en budget-
overskridelse p& mere end 12 % pd omradet for udsatte bgrn og unge, mens denne overskri-
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delse er pa under 3 % pa dagtilbudsomradet. Samtidig har 10 % af kommunerne et mindre-
forbrug pa over 5 % pa omradet for udsatte bgrn og unge, mens dette tal til sammenligning
er godt 2 % pa folkeskoleomradet. Det er desuden vaerd at bemaerke, at 25 % af kommunerne
har en budgetoverskridelse pa omradet for udsatte bgrn og unge pa mindst 8 %.

0gsa aeldreomradet udviser en vis variation pa tvaers af kommuner, hvor 10 % af kommunerne
har relativt store budgetoverskridelser sammenlignet med folkeskole og dagtilbudsomradet.
Dette mgnster kan dog i et vist omfang skyldes den tidligere beskrevhe manglende klare af-
greensning i kontoplanen mellem aeldreomradet og udsatte voksne.

Endelig ser det ud til, at en mindre del af kommunerne udviser relativt store mindreforbrug
(over 5 %) pa dagtilbudsomradet.

Samlet set er spredningen i budgetoverholdelse vaesentligt stgrre for de to specialiserede so-
cialomrader end for eeldre-, folkeskole- og dagtilbudsomradet.

Budgetpraacision - serviceudgifter og sektorer

De fglgende Figur 2.11 og Figur 2.12 viser tilsvarende analyser for budgetpraecision for hen-
holdsvis serviceudgifterne i alt og de fem sektorer. Gennemsnitskommunens budgetpraecision
for serviceudgifterne i alt varierer i perioden fra knap 3 % i 2013 til godt 1 % i 2014 og 2015
og er samlet set forbedret over perioden.

Figur 2.11 Gennemsnitskommunens budgetpraecision for serviceudgifter (procent)
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I Figur 2.12 opggres budgetpreaecisionen for de fem sektoromrader. Som det var tilfaeldet for
budgetoverholdelsen, udviser de to sektoromrader pa det specialiserede omrade: 'udsatte bgrn
og unge’ og 'udsatte voksne’ de stgrste sendringer gdende fra en budgetpraecision pa 13,4-
15,4 % i 2009 til henholdsvis 4,6 0og 6,3 % i 2015. Disse to omrader har dog stadig en darligere
budgetpraecision i 2015 end de gvrige omrader. P8 de gvrige tre sektoromrader er kommunerne
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gennemsnitligt set blevet mere praecise, set over perioden til et niveau mellem 2 og 3,2 % i
2015.

Figur 2.12 Gennemsnitskommunens budgetpraecision for de fem sektoromradet (procent)
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Figur 2.13 viser spredningen i budgetpraecision pa tvaers af kommuner for serviceudgifterne
samlet set og for de fem sektoromrader. Billedet fglger i hgj grad konklusionerne fra budget-
overholdelsen, hvor de to omrader ‘udsatte voksne’ og ‘udsatte bgrn og unge’ har de stgrste
forskelle i budgetpreecision p& tvaers af kommunerne. P& omradet for udsatte voksne afviger
de 10 % af kommunerne med den mindste budgetpraecision sdledes med godt 8 % eller mere,
mens de 10 % af kommunerne med den hgjeste budgetpreecision afviger med under 1 % fra
det budgetterede. Denne spredning er endnu stgrre for omradet for udsatte bgrn og unge.
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Figur 2.13 Spredningsanalyse af budgetpraecision for serviceudgifter og fem udvalgte sek-
torer i 2015 (procent)
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Konklusion: udgiftsstyring

Samlet set peger analyserne af kommunernes udgiftsstyring pa, at gennemsnitskommunen
over tid har vendt budgetoverskridelser i periodens fgrste del til mindreforbrug i periodens
sidste del. Den gennemsnitlige budgetoverholdelse er sdledes forbedret over perioden bade i
forhold til driftsresultatet og serviceudgifterne i alt.

Budgetpreaecisionen er i samme periode forbedret for serviceudgifterne, hvor gennemsnitskom-
munens budgetafvigelse i 2015 var pa 1,3 % mod 2,1 % i 2007. Ogsa for driftsresultatet ser
budgetpreaecisionen ud til at vaere forbedret fra 2007 til 2015. Det er dog i begge tilfaelde uklart,
om der er tale om et stabilt lavere niveau, da udsvingene har vaeret relativt store over perioden.
Der er i denne opggrelse ikke taget hensyn til midtvejsregulering samt eventuelle korrektioner
i Isbet af aret.

Spredningen i budgetpraecision er desuden relativt beskeden for bade serviceudgifterne og det
skattefinansierede driftsresultat. For budgetoverholdelsen pa bade serviceudgifter og driftsre-
sultatet er spredningen et udtryk for, at en del kommuner har haft et stort mindreforbrug i
2015, mens fa kommuner har haft mindre budgetoverskridelser.

Denne generelle udvikling daekker over relativt store forskelle mellem sektoromraderne, hvor
de to omrader ‘udsatte voksne’ og ‘udsatte bgrn og unge’ gennemsnitligt set for kommunerne
udviser darligere budgetoverholdelse og budgetpraecision end de gvrige sektoromrader. Der er
dog sket forbedringer for begge omrader, s& badde budgetoverholdelse og budgetpraecision er
bedre for de to omrdder i 2015 end i 2007.

Samtidig er det ogsa disse to omrader, der udviser den stgrste spredning pa tvaers af kommu-
nerne bade i forhold til budgetoverholdelse og budgetpraecision. Det er sdledes pa disse to
omrader, at der er stgrst forskel pd, hvor gode kommunerne er til at ramme det budgetterede
udgiftsniveau.

2.3.3 Analyse af kommunernes finansielle styring

Dette afsnit undersgger kommunernes gkonomiske resultater relateret til den finansielle sty-
ring, malt ved de to indikatorer:

o Likviditet efter kassekreditreglen
+ Finansiel egenkapital.

Kommunernes likviditet efter kassekreditreglen er et udtryk for en kommunes kortsigtede be-
talingsformden og opggres som den gennemsnitlige likviditet i de foregdende tolv maneder
(Retsinformation 2013). Likviditeten udggr en god indikator for en kommunes finansielle re-
sultater, fordi likviditeten er umiddelbart pavirkelig af de kommunale beslutningstageres ad-
feerd. Samtidig kan likviditeten opggres meget sammenligneligt mellem kommuner, og opgg-
relsen over 12 maneder afbgder for store tilfaeldige udsving.

Den finansielle egenkapital udtrykker den samlede skattefinansierede formue og opggres som
summen af den kortfristede og langfristede formue og gzeld. Den finansielle egenkapital er en
god indikator, da den giver et samlet billede af en kommunes formue. For at kunne sammen-
ligne egenkapitalen pd tveers af kommuner, er det ngdvendigt at afgraense opggrelsen til de
finansielle poster.

Traditionelt opggres egenkapital som forholdet mellem aktiver og passiver. Aktiver udggres af
fysiske aktiver (sdsom bygninger) og finansielle aktiver. Det er dog behaeftet med vaesentlig
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usikkerhed at opggre vaerdien af kommunernes fysiske aktiver. I stedet for at opggre egenka-
pital pa traditionel vis, opggres derfor den finansielle egenkapital som de finansielle aktiver og
passiver, da de finansielle aktiver og passiver kan opggres med noget stgrre sikkerhed ved
hjeelp af kommunernes udgiftsbaserede regnskab. P& grund af fraveeret af fysiske aktiver, vil
den finansielle egenkapital ofte antage en negativ vaerdi. Samtidig er det af sammenlignelig-
hedshensyn ngdvendigt at afgraense opggrelsen, sa visse aktiver og passiver, der af arbitraere
arsager ikke er tilstede i alle kommuner, ikke medtages. Dette geelder fx feriepengeforpligtel-
sen, der er frivillig at medtage i regnskabet og vaerdien af aktier og andelsbeviser, der i hgj
grad vedrgrer kommunernes ejerskab af forsyningsaktieselskaber (Panduro 2010).

Hvad er et godt resultat?

En kommunes resultat er som udgangspunkt bedre, jo stgrre likviditet den har. Da det ikke er
en kommunes formal at akkumulere overskud, betragtes en meget stor likviditet dog ikke som
et bedre resultat end en middelstor likviditet. Der findes ikke noget objektivt mal for, hvad der
udggr en tilstraekkelig likviditet. I forbindelse med kommunalreformen i 2007 blev der indfgrt
bindinger pa kommunernes overskudslikviditet (Retsinformation 2005). 60 % af kommunernes
likviditet, der oversteg 2,9 % af bruttodrifts- og anleegsudgifterne blev deponeret. I denne
rapport anvendes 2,9 % af bruttodrifts- og anlaegsudgifterne derfor som pejlemeerke for vur-
deringen af en kommunes “tilstreekkelige driftslikviditet”. Dette svarer i 2015 til omkring 2.277
kr. pr. indbygger for den gennemsnitlige kommune (93 kommuner). Da der ikke findes etab-
lerede alternativer i litteraturen, anvendes dette pejlemaerke for likviditeten.

Ifslge ‘Bekendtggrelse om kommunernes lantagning og meddelelse af garantier m.v. § 9’ ma
kommunens gennemsnitlige likviditet over de seneste 12 maneder ikke vaere negativ (Retsin-
formation 2013). I forhold til at differentiere kommunernes resultat med hensyn til likviditet
for de kommuner, der klarer sig darligst, betragtes resultater med likviditet under den formelt
fastsatte graense for kassekreditreglen som seerligt problematiske. Kommuner med en likviditet
efter kassekreditreglen under 0 kr. pr. indbygger har dermed et szerligt darligt resultat. I rap-
porten vurderes likviditeten primaert i henhold til de 2,9 % af bruttodrifts- og anlaegsudgifterne.

For den finansielle egenkapital geelder, at en hgjere veerdi generelt er udtryk for et bedre
formueresultat end en lavere veerdi. Det er ikke umiddelbart muligt at definere en nedre
graense for en hensigtsmaessig finansiel egenkapital. Egenkapitalen bgr vurderes i sammen-
haeng med kommunens evne til at balancere udgifter og indtaegter (Holdt-Olesen & Panduro
2010). En stor negativ finansiel egenkapital er sdledes mere problematisk, hvis kommunen
samtidig har et negativt skattefinansieret resultat i alt, mens den vil vaere mindre problematisk,
hvis kommunen praesterer et overskud pa driften.

Finansiel egenkapital

Den finansielle egenkapital er et udtryk for kommunens samlede skattefinansierede formue.
Figur 2.14 viser udviklingen i gennemsnitskommunens finansielle egenkapital fra 2007 til 2015.
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Figur 2.14 Gennemsnitskommunens finansielle styring malt efter finansiel egenkapital (kr.
pr. indbygger)
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Den finansielle egenkapital for gennemsnitskommunen ligger i 2015 pa stort set samme niveau
som i 2007. I perioden ind imellem har der veeret et mindre udsving i negativ retning med
2010 som aret med den laveste finansielle egenkapital pd -10.152 kr. pr. indbygger.

Figur 2.15 Spredningen i kommunernes finansielle egenkapital i 2015 (kr. pr. indbygger)
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Figur 2.15 viser spredningen i den finansielle egenkapital mellem kommuner. Spredningsana-
lysen viser, at kun en mindre del af kommunerne (mellem 10 og 20 %) har en positiv finansiel
egenkapital. De gvrige kommuner fordeler sig nogenlunde jeevnt nedad, sdledes at kommune
nummer 10 har en finansiel egenkapital pa -18.394 kr. pr. indbygger. Igen vil det afhaenge af
kommunens skattefinansierede resultat i alt, om der er tale om problematiske niveauer for
finansiel egenkapital. En stor negativ egenkapital er ikke ngdvendigvis problematisk for en
kommune, der praesterer et positivt driftsresultat i alt.
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Likviditet

De fglgende tre figurer illustrerer den tilsvarende analyse af kommunerne likviditet efter kas-
sekreditreglen. Figur 2.16 viser udviklingen i gennemsnitskommunens likviditet fra 2007-2015.
Som det fremgar, er likviditeten generelt forbedret over tid med et mindre fald i 2009. I 2007
var den gennemsnitlige likviditet 4.446 kr. pr. indbygger, mens den i 2015 var 5.910 kr. pr.
indbygger. Gennemsnitskommunen har saledes i 2015 mellem to og tre gange sa hgj likviditet
som pejlemaerket pad 2,9 % af bruttodrifts- og anleegsudgifterne, svarende til 2.277 kr. pr.
indbygger.

Figur 2.16 Gennemsnitskommunens likviditet 2007-2015 (kr. pr. indbygger)
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Tilsvarende viser Figur 2.17, at antallet af kommuner med en likviditet under 2.277 kr. pr.
indbygger er lavere i periodens sidste del end i den fgrste del. Det relativt store fald i likviditet
for gennemsnitskommunen i 2009 og 2010 genfindes i denne figur ved det hgjere antal kom-
muner, der falder under pejlemaerket for likviditet i disse to ar.
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Figur 2.17 Antal kommuner med lavere likviditet end 2.277 (kr. pr. indbygger)
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Figur 2.18 viser spredningen i likviditeten for kommunerne. Kommunerne ser ud til at fordele
sig nogenlunde jaevnt. Det er sdledes ikke fa kommuner, der traekker den gennemsnitlige li-
kviditet op.

Figur 2.18 Spredningen i kommunernes likviditet i 2015 (kr. pr. indbygger)
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Konklusion: finansiel styring

Samlet set ser gennemsnitskommunens resultater i forhold til den finansielle styring ud til at
vaere vaesentligt forbedret i perioden fra 2007 til 2015, bdde malt pd den finansielle egenkapital
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og pa likviditeten. Samtidig er spredningen mellem kommunerne ikke voldsom stor, og under
ti af kommunerne falder under den anbefalede graense for likviditet.

2.4 Kommunernes samlede ressourcestyring

2.4.1 Et samlet mal for ressourcestyring

I de foregdende afsnit er kommunernes gkonomiske resultater beskrevet i forhold til tre di-
mensioner af ressourcestyring. Disse analyser giver et nuanceret billede af kommunernes gko-
nomiske resultater, men giver ikke mulighed for at afklare, om der er nogle kommuner, der
generelt klarer sig godt eller mindre godt i sammenligning med de gvrige kommuner. For at
kunne give en overordnet vurdering af en kommunes gkonomiske resultater, kombineres i det
fglgende indikatorerne fra de tre resultatdimensioner til et samlet indeks for kommunernes
gkonomiske resultater (se Tabel 2.1). Det samlede indeks konstrueres pa baggrund af de an-
vendte indikatorer for de tre dimensioner af gkonomiske resultater relateret til ressourcesty-
ring, der har dannet grundlag for analysen hidtil. En udfgrlig beskrivelse af indekskonstruktio-
nen findes i Bilag 3. Indeksets robusthed er undersggt ved at anvende forskellige vaegte af de
indikatorer, der indgadr i indekset samt ved at anvende forskellige greensevaerdier for, hvornar
en kommune har preesteret et godt resultat pd hver af indikatorerne. Resultaterne af disse
robusthedstest viser de samme overordnede konklusioner, som de, der vises i rapporten. In-
dekset gar fra 0-6, hvor 6 angiver den hgjest mulige vaerdi, mens 0 angiver den lavest mulige
veerdi. 6 angiver samtidig det bedste gkonomiske resultat. Figur 2.19 viser den gennemsnitlige
veerdi pa det samlede mal for gkonomiske resultater for 93 kommuner i drene 2009 til 2015.

Figur 2.19 Gennemsnitlig score for samlet mal for gkonomiske resultater (gns. af 93 kom-
muner)
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Udviklingen i den gennemsnitlige vaerdi er kraftigt stigende i &rene fra 2009 til 2012 for derefter
at stige mindre og stabilisere sig i &rene 2014 og 2015.

Figur 2.20 viser fordelingen af kommuner pd det samlede indeks for 8rene 2009 og 2015.
Opggrelsen er foretaget for drene 2009 og 2015, da det skattefinansierede resultat i alt, der
indgdr i indekset, méles ved tredrige gennemsnit. Derfor er 2009 det farste &r, hvor det er
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muligt at opggre det samlede mal. Som det fremgdr har kommunerne generelt forbedret sig
gennem perioden, eftersom langt flere kommuner praesterer gode gkonomiske resultateri 2015
sammenlignet med 2009. Analysen peger saledes pa, at kommunerne samlet set har forbedret
deres gkonomiske resultater i perioden.

Figur 2.20 Kommunernes fordeling pa samlet mal for gkonomiske resultater 2009 og 2015.
Antal kommuner.
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Note: Opggrelsen er foretaget for 8rene 2009 og 2015, da det skattefinansierede resultat i alt, der indgdr i indekset,
males ved tredrige gennemsnit. Derfor er 2009 det farste &r, hvor det er muligt at opggre det samlede mal.
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3 @konomistyringspraksis

3.1 Indledning

Denne del af analysen afdeekker kommunernes gkonomistyringspraksis. Som beskrevet ind-
ledningsvist i denne rapport daekker begrebet gkonomistyring over ressourcestyring og aktivi-
tets- og resultatbaseret gkonomistyring. Hvor det i den fgrste del af analysen vedrgrende kom-
munernes gkonomistyringsresultater udelukkende var muligt at undersgge resultater knyttet
til ressourcestyringen, undersgger denne del af analysen, der retter sig mod praksis, ogsa
aspekter af den aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyring. Det primzere fokus er dog sta-
dig pa ressourcestyringen. Formalet med denne del af analysen er sdledes at

e undersgge kommunernes ressourcestyringspraksis

o undersgge, hvor langt kommunerne er kommet i forhold til den aktivitets- og resultatbase-
rede gkonomistyring.

Som en del af analysen undersgges, hvordan kommunernes gkonomistyringskultur ser ud, her-
under balancen mellem fokus pa henholdsvis ressourcestyring og aktivitets- og resultatbaseret
styring. Endelig fokuserer den sidste del af analysen pa, hvilke udfordringer kommuner selv
oplever i gkonomistyringen nu og fremadrettet.

Analysen er baseret pd spgrgeskemaundersggelsen, der blev udsendt til samtlige 98 kommuner
i december 2016. Spgrgeskemaet fokuserer pa seks udvalgte omrader:

« @konomiske malsaetninger

e @konomistyringsprincipper

e @konomistyringskultur

e Budgettering

o Budgetopfglgning og prognoser
e Styringsudfordringer.

(Se afsnit 1.3 for en neermere beskrivelse af indholdet i spgrgeskemaet). Tidsmaessigt afdaek-
ker spgrgeskemaet kommunernes gkonomistyringspraksis, som den ser ud i efteraret 2016.

Desuden indgar, som beskrevet i afsnit 1.3, data fra en tidligere spgrgeskemaundersggelse om
gkonomistyring udsendt til kommunerne i februar 2015 af KL og Finansministeriet. Denne be-
tegnes ‘Statusmalingen’, og det vil fremgd af de enkelte analyser, hvilket af spgrgeskemaerne
der ligger til grund for de anvendte data.

Afrapporteringen foretages primeaert ved hjzlp af beskrivende tabeller og figurer, der viser
kommunernes fordeling pa svarkategorierne i de enkelte spgrgsmal. I det omfang det er hen-
sigtsmaessigt, er der konstrueret indeks og foretaget gennemsnitsberegninger for at kunne sige
noget om kommunernes praksis. Da de spgrgsmal, der indgdr i spgrgeskemaet, varierer i ka-
rakter og type, er afrapporteringsformen tilpasset det enkelte spgrgsmal.

Den fgrste del af analysen retter sig mod afdaekningen af det fgrste delspgrgsmal vedrgrende
ressourcestyringspraksis, mens andel del afdaekker delspgrgsmalet om aktivitets- og resultat-
styring. Afslutningsvist fglger afsnittet om gkonomistyringsudfordringer.
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3.2 Ressourcestyring

3.2.1 @konomiske malsaetninger

Udbredelse og type af mal

Styring efter klare malsaetninger kan have betydning for kommunernes gkonomiske resultater
ved at bidrage til en feelles forstdelse af, hvad der har hgj og mindre hgj prioritet i organisati-
onen. Desuden er det i ‘Budget- og regnskabssystem for kommuner’ fra @konomi- og Inden-
rigsministeriet specificeret, at kommunerne skal vedtage gkonomiske malsaetninger. Disse
malsaetninger kan vaere, men er ikke ngdvendigvis, nedskrevet i en samlet gkonomisk politik
for kommunen.

KORA har tidligere i rapporten ‘'Kommunernes gkonomiske politikker’ undersggt, hvor mange
kommuner der har en gkonomisk politik (Ngrgaard, Panduro & Lauridsen 2012a) Rapporten
finder, at 80 % af kommunerne i 2012 havde en gkonomiske politik defineret ved at have
mindst en politisk vedtaget flerdrig malssetning for enten likviditet, arsresultat eller for-
mue/gaeld (Ngrgaard, Panduro & Lauridsen 2012a). Tilsvarende undersgger Statusmalingen,
gennemfgrt af KL og Finansministeriet i 2015, udbredelsen af gkonomiske politikker blandt
kommunerne. Tabel 3.1 viser, at ca. 90 % af kommunerne i starten af 2015 havde et styrings-
dokument i form af en gkonomisk politik eller noget tilsvarende, der var politisk vedtaget. 10
% af kommunerne havde dog ikke et sddant dokument.

Tabel 3.1 Har kommunen en skriftligt formuleret gkonomisk politik eller et tilsvarende sty-
ringsdokument, der er politisk vedtaget?

Kommuner Procent

Ja 77 89,5%

Nej 9 10,5%

Ialt 86 100,0%
Note: n=86

Kilde: Statusmaling (2015), KL og Finansministeriet

I 'Budget- og Regnskabssystemet’ er der ikke anfgrt krav om indholdet af den gkonomiske
politik, hvis udformning derfor kan variere mellem kommunerne. Bade Statusmalingen og
KORAs spgrgeskema undersgger derfor karakteren af specifikke maltal i forhold til tidshorison-
ten, og hvorvidt malet er kvantificeret eller ej.

Figur 3.1 viser, hvor stor andel af kommunerne der har henholdsvis ‘ingen malsaetninger’,
"etdrige mélsaetninger’ og ‘flerdrige malsaetninger’ for seks specifikke maltal. 'Driftsresultater’
og 'likviditet” er de mal, hvor den stgrste andel af kommunerne har enten etdrige eller flerdrige
maltal. 97,4 % af kommunerne har et mal for driftsresultatet, mens alle kommunerne har mal
for likviditeten. 'Effektiviseringer’ og ‘skat’ er de omrader, hvor relativt flest kommuner ikke
har malsaetninger.
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Figur 3.1 P3 hvilke af fglgende omrdder indeholder den gkonomiske politik et- eller fler-
drige malsaetninger?

Effektiviseringer FEREZ 57,1%
Skat 15,6% 50,6%
Anleeg WAt 80,5%
Driftsresultater N0 87,0% %
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Note: n=77
Kilde: Statusmaling (2015), KL & Finansministeriet

I spgrgeskemaet, udsendt af KORA, undersgges desuden, hvorvidt kommunernes gkonomiske
malsaetninger er kvantificerede. Dette er gjort ved for det farste at spgrge kommunerne om,
hvor stor en del af deres langsigtede skonomiske malsaetninger der er kvantificeret, samt ved
at bede kommunerne angive det praecise maltal i mio. kroner. Spgrgsmalene er stillet, s3 der
fokuseres pa kommunens langsigtede gkonomiske malsaetninger, der kan vaere, men ikke ngd-
vendigvis er, nedskrevet i kommunens gkonomiske politik. I de fleste tilfeelde vil malene dog
formentlig vaere nedskrevet i den gkonomiske politik eller et lignende styringsdokument.

Kommunerne er blevet spurgt om, hvor stor en del af deres langsigtede gkonomiske malsaet-
ninger, der er kvantificerede, med mulighed for at svare pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 angiver,
at ingen af malsaetningerne er kvantificeret, mens 5 angiver, at alle malsaetninger er kvantifi-
ceret. 36,1 % af kommunerne angiver, at alle deres malsaetninger er kvantificerede, mens
34,9 % angiver, at de fleste af deres malsaetninger er kvantificerede. De tilsvarende tal for de
gvrige kategorier er, at 18,1 % har nogle kvantificerede malsaetninger, 6,0 % har f& kvantifi-
cerede malszetninger, mens 4,8 % ikke har nogen kvantificerede méalsaetninger. Samlet set
kvantificerer de fleste kommuner altsd alle eller de fleste af deres gkonomiske malsaetninger.

Figur 3.2 viser, hvor stor en andel af kommunerne, der har kvantificeret maltal for syv konkrete
indikatorer. Likviditet er det mal, som flest kommuner har kvantificeret (83,5 %), mens ogsa
mal for driftsresultatet er kvantificeret i mange kommuner (60,8 %). Henholdsvis 25,3 og
55,7 % af kommunerne har kvantificerede mal for brutto- eller nettoanlaegsniveauer. Omkring
40 % af kommunerne har kvantificerede mal for arlig effektivisering, gaeld og det skattefinan-
sierede resultat i alt.
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Figur 3.2 Huvilke kvantificerbare langsigtede malsaetninger er der fastsat for kommunens
gkonomi?
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Note: n=79
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Sammenlignes tallene i Figur 3.1 med tallene i Figur 3.2 fremgar det, at en stor andel, men
ikke alle, af de kommuner, der har opsat mal for driftsresultat og likviditet, har kvantificeret
dette. For de gvrige faktorer gzelder, at en mindre andel af de kommuner, der anvender malet,
har kvantificeret det. For eksempel har 35,4 % af kommuner et kvantificeret mal for geeld,
mens det af Figur 3.1 fremgar, at 83,1 % af kommunerne har et mal for geeld. Sammenlignin-
gen af tallene i de to figurer skal tages med det forbehold, at data stammer fra to forskellige
spgrgeskemaer, der er besvaret i henholdsvis februar 2015 og december 2016. Da gkonomiske
malsaetninger typisk genforhandles sjzeldent, vurderes det dog at vaere rimeligt at sammen-
holde de to dataseet med en vis forsigtighed. Der er sdledes generelt en stor andel af kommu-
nerne, der anvender mal for de faktorer, der er spurgt ind til i spgrgeskemaet, mens det er en
mindre andel af disse, der har kvantificeret malet i form af et konkret maltal.

Tabel 3.2 viser, hvilke maltal kommunerne har angivet for de fire mal, hvor flest kommuner
har kvantificeret malet (netto- og bruttoanlaeg indgar, da i alt 63 kommuner har kvantificerbare
mal for enten brutto- eller nettoanlaeg eller begge dele). M3ltallene er placeret i kategorier for
at give et overblik over forskellene mellem kommunerne. Tallet ud for hver kategori angiver,
hvor mange kommuner der for det pédgaeldende mal har et maltal, der falder inden for katego-
rien.
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Tabel 3.2 Kommunernes maltal (kr. pr. indbygger). Antal kommuner i hver kategori

Skattefinansieret Nettoanlaeg Bruttoanlaeg Likviditet

driftsresultat

500-1.000 0 3 0 2
1.000-1.500 7 11 5 10
1.500-2.000 14 15 4 8
2.000-2.500 16 13 7 21
2.500-3.000 6 2 2 11
3.000< 5 0 1 15
Ialt 48 44 19 67

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Tabellen viser, at flest kommuner har maltal for driftsresultatet p& mellem 1.500 og 2.500 kr.
pr. indbygger. De kommuner, der har maltal for nettoanlaeg, fordeler sig nogenlunde jsevnt i
kategorierne 1.000-1.500, 1.500-2.000 og 2.000-2.500 kr. pr. indbygger. For likviditet har
flest kommuner et maltal pa mellem 2.000 og 2.500 kr. pr. indbygger. 20 ud af 67 kommuner
har dog maltal, der er lavere end dette. 15 ud af 67 kommuner har mal for likviditeten, der
ligger hgjere end 3.000 kr. pr. indbygger. Blandt disse kommuner er der desuden ret stor
spredning. Der er sdledes enkelte kommuner, der anvender maltal pd mellem 5.000 og 7.000
kr. pr. indbygger.

Ud over de mal, der specifikt er spurgt ind til, har kommunerne haft mulighed for at angive
eventuelle andre mal samt stgrrelsen pa disse. De mest udbredte mal, ud over de der er vist i
Figur 3.2, er mal for likviditeten ultimo aret og mal for skatteniveau. Derudover angiver en del
kommuner at have som eksplicit mal at overholde service- og anlaagsrammen, som udmeldt af
KL til de enkelte kommuner.

Anvendelse af skonomiske malszetninger

Af forrige afsnit fremgar det, at langt de fleste kommuner har fastsat en raekke mal for kom-
munens gkonomi. Der kan dog veere stor variation i, hvorvidt malsaetningerne er styrende for
kommunens gkonomiske dispositioner, bade i relation til budgetlzegningen og i den gkonomiske
styring i Igbet af dret. Da anvendelsen og forankringen af malsaetningerne i kommunens ar-
bejde ma formodes at have stor betydning for, hvorvidt malene far betydning for de gkonomi-
ske resultater, undersgger spgrgeskemaet, i hvilket omfang de gkonomiske mélsaetninger ind-
gar i budgetlaegningen og budgetopfglgningen samt, i hvor hgj grad de er kendte og anvendte
af kommunalpolitikerne.
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Figur 3.3 I hvilken grad vurderer du, at kommunens gkonomiske malsaetninger var sty-
rende for budget 2017?
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Note: n=83
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

I forhold til budgetlaegningen viser Figur 3.3 kommunernes vurdering af, i hvilket omfang de
gkonomiske malsatninger var styrende for budgetlaegningen for 2017. Som det fremgar sva-
rede langt de fleste kommuner (84,3 %), at de gkonomiske malsaetninger i meget hgj grad
eller i hgj grad var styrende for budget 2017.

Ogsa i budgetopfslgningen anvendes de skonomiske malsaetninger i hgj grad. Undersggelsen
heraf viser, at den stgrste grad af opfglgning sker i forhold til likviditet, nettoanlaegsudgifter
og driftsresultat, hvor over 90 % af kommunerne fglger op, mens en lidt mindre andel (mellem
65 og 80 %) folger op pa malene omkring arlig effektivisering, bruttoanlaegsudgifter, gaeld og
skattefinansieret resultat i alt.

For at undersgge forankringen af de gkonomiske malsaetninger yderligere er kommunerne blevet
spurgt til, hvordan kommunalbestyrelsen forholder sig til malsaetningerne. Pa en skala fra 1-5 er
kommunerne blevet bedt om at svare pa, hvor enige eller uenige de er i de tre pastande listet i
Tabel 3.3. 5 angiver 'helt enig’, og 1 angiver 'helt uenig’. Som det fremgar af de beregnede
gennemsnit, mener kommunerne i hgj grad, at kommunalbestyrelsen kender, anvender og traef-
fer beslutninger i henhold til de gkonomiske malsaetninger.

Tabel 3.3 Anvendelsen af gkonomiske malsaetninger

Spgrgsmal: Gennemsnhit Svarer til:
Flertallet i kommunalbestyrelsen kender de gkonomiske malsaetninger 4,55 Helt enig/enig
Flertallet i kommunalbestyrelsen refererer til de gkonomiske malsaetninger 4,04 Enig

under politiske drgftelser

Kommunalbestyrelsen treeffer kun rent undtagelsesvist politiske beslutnin- 3,95 Enig
ger, der vanskeligggr realiseringen af de gkonomiske malsaetninger

Spm. 1: n=82, Spm. 2: n=81, Spm. 3: n= 81
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)
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En naermere undersggelse af den enkelte kommunes svar pa de tre spgrgsmal viser, at der er
en hgj grad af overensstemmelse mellem svarene pa de tre spgrgsmal for den enkelte kom-
mune.

Sammenhang mellem mal og resultater

Dette afsnit undersgger, hvorvidt der er sammenhasng mellem for det fgrste kommunens mal-
saetning og det faktisk opndede resultat i forhold til det skattefinansierede driftsresultat og
likviditet. For det andet er det undersggt, hvorvidt der er en sammenhaeng mellem udvalgte
spgrgsmal i spgrgeskemaet og det samlede mal for kommunernes gkonomiske resultater. I
denne undersggelse indgdr bl.a. en undersggelse af, hvorvidt anvendelsen af de gkonomiske
malsaetninger har en sammenhaeng med kommunens gkonomiske resultat.

Fgrst undersgges sammenhangen mellem kommunernes mal for driftsresultat for 2017 og det
faktisk realiserede driftsresultat i regnskabet for 2015 samt den tilsvarende sammenhaeng for
likviditet efter kassekreditreglen. Den tidsmaessige forskydning i opggrelsen af de to tal ggr
naturligvis, at der ikke kan forventes et fuldstaendigt sammenfald mellem mal og resultater.
Da de gkonomiske malsaetninger og politikker ofte fastlaegges for en laengere periode ad gan-
gen (typisk en valgperiode) (Ngrgaard, Panduro & Lauridsen 2012a), ma der dog forventes en
vis sammenhang mellem maltallet og resultatet, sdfremt de gkonomiske mélsaetninger rent
faktisk anvendes i den gkonomiske styring. Kun kommuner, der har kvantificerede mal for
henholdsvis driftsresultat og likviditet, indgar i analysen.

Figur 3.4 viser sammenhangen mellem maltal og resultat for det skattefinansierede driftsre-
sultat. En kommune, der rammer sit maltal praecist, vil ligge pa den diagonale 45-graders linje.
Som det fremgar ligger kommunerne spredt omkring linjen, sdledes at en del kommuner har
praesteret et noget stgrre driftsresultat end forudsat i deres malssetning, mens andre kommu-
ner har leveret et mindre resultat, end deres maltal tilsagde. Forskellen mellem mal og resultat
kan afspejle haendelser i bade budgetlaegningsprocessen og budgetopfalgningen i Igbet af aret,
der ggr, at kommunens oprindelige méltal ikke folges fuldstaendigt. Desuden er der som naevnt
tale om tal for to forskellige &r. En undersggelse af styrken af sammenhangen mellem mal og
resultater indikerer, at der kun er en svag sammenhaang.3

3 Pearsons r=0,19
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Figur 3.4 Sammenhang mellem mal og resultat for skattefinansieret driftsresultat
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Note: n=48. Mal: kommunernes maltal for budget 2017. Kr. pr. indbygger. 2017 pl. Resultat: kommunernes realiserede
regnskabsresultat for 2015. Kr. pr. indbygger, 2016 pl.

Figur 3.5 viser den tilsvarende sammenhang for likviditet efter kassekreditreglen. Langt de
fleste kommuner har en stgrre likviditet, end deres maltal tilsiger. Dette kan naturligvis veere
et udtryk for, at likviditetsmalsaetningen opfattes som et minimumsmal, men indikerer i hvert
fald, at kommunerne generelt har en vaesentligt bedre likviditet, end de har sat sig som mal.
Som det var tilfaeldet for driftsresultatet, er der tale om tal for to forskellige ar. En undersggelse
af sammenhangen mellem mal og resultat indikerer, at der heller ikke for likviditet efter kas-
sekreditreglen er tale om nogen staerk sammenhaeng.4

4 Pearsons r=0,23
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Figur 3.5 Sammenhang mellem mal og resultat for likviditet efter kassekreditreglen
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Note: n=67. Mal: kommunernes maltal for budget 2017. Kr. pr. indbygger. 2017 pl. Resultat: kommunernes realiserede
regnskabsresultat for 2015. Kr. pr. indbygger, 2016 pl.

For det andet er det undersggt, om der er en sammenhaeng mellem udvalgte spgrgsmal i
spgrgeskemaet og det samlede mal for kommunernes gkonomiske resultater. Der eksisterer
kun sparsom viden om, hvilke konkrete praksisser der har betydning for kommuners gkonomi-
ske resultater. Derfor er sammenhangsanalyserne baseret pd en eksplorativ tilgang, hvor
spgrgsmalene er valgt ud fra en vurdering af, hvor der kan forventes den teetteste sammen-
haeng til kommunens gkonomiske resultater. Ud over de enkelte spgrgsmal i spgrgeskemaet er
sammenhangen mellem anvendelsen af de gkonomiske malsaetninger og kommunens samlede
gkonomiske resultat undersggt med udgangspunkt i et indeks, der beskriver anvendelsen af
de gkonomiske malsaetninger. Indekset bestdr af de tre spgrgsmal i Tabel 3.3 og gar fra 0 til
1, hvor 1 angiver, at de gkonomiske malsaetninger anvendes i hgj grad, mens 0 angiver, at de
gkonomiske malsaetninger anvendes i lav grad. Indekset er beskrevet naermere i bilag 4.

Analyserne bestdr af bivariate sammenligninger og sammenhaengsmal mellem spgrgsmalene,
der afdeekker kommunernes gkonomistyringspraksis (herunder indekset for anvendelsen af
gkonomiske malsaetninger) og det samlede mal for kommunernes gkonomiske resultater. For
de enkelte spgrgsmal i spgrgeskemaet er det undersggt, om den gennemsnitlige vaerdi pa det
samlede mal for kommunernes gkonomiske resultater varierer systematisk mellem svarkate-
gorierne. For indekset, der beskriver anvendelsen af de gkonomiske malsaetninger, er der fo-
retaget en sammenhangsanalyse ved hjeelp af plots og et sammenhaengsmal. Analyserne vi-
ser, at der kun er sma forskelle i den gennemsnitlige vaerdi pa det samlede mal for kommuner,
der er placeret i forskellige kategorier pd de spgrgsmal, der indgér i analyserne. Der er sdledes
i denne undersggelse ikke tegn pd sammenhange mellem kommunernes vurdering af egen
gkonomistyringspraksis og kommunens samlede gkonomiske resultat. Data underbygger derfor
ikke, at en bestemt gkonomistyringspraksis haenger sammen med gode gkonomiske resultater.
Denne konklusion skal naturligvis ses i lyset af begraensningerne i data. For eksempel er gko-
nomistyringsresultaterne malt i 2015, mens gkonomistyringspraksis er undersggt i slutningen
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af 2016. Der er desuden ikke tale om nogen undersggelse af en eventuel arsagssammenhaeng
mellem praksis og resultater. Analyserne har saledes udelukkende mulighed for at afdaekke
eventuelle sammenhange, men ggr det ikke muligt at identificere, hvorvidt praksis pavirker
resultater, eller alternativt, om bestemte resultater har fgrt til en andring af praksis.

Konklusion: gkonomiske malsaetninger

Overordnet set peger afdeekningen p3, at de fleste kommuner har udarbejdet gkonomiske mal-
saetninger til brug for styringen af kommunens gkonomi. Dog har 10 % af kommunerne ikke
en gkonomisk politik eller et tilsvarende styringsdokument. Der er forskel pa, i hvor hgj grad
kommunerne har kvantificeret de gkonomiske malsaetninger til egentlige maltal. De mal, som
flest kommuner har kvantificeret, er likviditet efter kassekreditreglen, driftsresultat og mal for
enten netto- eller bruttoanleegsudgifter.

Generelt vurderer kommunerne selv, at de anvender de gkonomiske malsaetninger i hgj grad
bade i budgetlaegningen og i budgetopfglgningen, samt at de kommunale politikere er opmaerk-
somme pa og treeffer beslutninger, der er i overensstemmelse med de gkonomiske malsaetnin-
ger. En undersggelse af sammenhangen mellem kommunens eget maltal og det faktisk reali-
serede regnskabsresultat for det skattefinansierede driftsresultat viser, at cirka halvdelen af
kommunerne realiserer et driftsresultat, der er hgjere end deres eget maltal, mens den anden
halvdel af kommunerne realiserer et driftsresultat, der er mindre end det, de selv har forudsat
i kommunens gkonomiske malsaetninger. I forhold til likviditet viser analysen, at langt de fleste
kommuner har opndet en stgrre likviditet end deres egen malsaetning tilsiger.

Undersggelsen af, hvorvidt udvalgte dele af spgrgeskemaet har sammenhang med det sam-
lede mal for skonomiske resultater indikerer, at der ikke findes tegn pa, at en bestemt praksis
fgrer til gode gkonomiske resultater. Der er imidlertid en raekke forbehold at tage vedrgrende
data i forhold til denne konklusion. For eksempel er analysen af de gkonomiske resultater
baseret pa data fra 2015, mens styringspraksis er malt ved udgangen af 2016. Denne tids-
maessige forskydning ggr det vanskeligt at afggre, om der reelt eksisterer en sammenhang
mellem praksis og resultater. Praksis kan saledes i nogle kommuner vaere justeret i Igbet af
2016 som reaktion pa eksempelvis darlige gkonomiske resultater.

3.2.2 @konomistyringsprincipper

De kommunale gkonomistyringsprincipper udggr det andet fokusomrade i undersggelsen. @ko-
nomistyringsprincipper forstds som “formelle og uformelle regler for kommunens gkonomisty-
ring” (Panduro et al. 2012) Eksempler p& gkonomistyringsprincipper kan vaere regler for over-
fgrselsadgang, bevillingsniveauer, principper for omprioriteringer mellem politik- eller udvalgs-
omrader, principper for tillaegsbevillinger eller principper, der fordeler ansvaret for gkonomi-
styringen mellem det centrale og decentrale niveau i kommunen. Denne rapport fokuserer pa
kommunernes principper for overfgrselsadgang, da kommunernes hidtidige praksis pa seerligt
dette omrdde kan forventes at vaere udfordret af de seneste ars aendringer i statens styring af
kommunernes gkonomi. Overfgrselsadgang er oftest indfgrt for at sikre ansvarlig brug af mid-
lerne og undgd uhensigtsmaessig afbraending af ressourcer ved arets slutning. Samtidig er det
dog vaesentligt at sikre, at det er muligt for kommunen som helhed at overholde serviceram-
men.

Sanktionslovgivningen medfgrer kollektive og individuelle gkonomiske sanktioner, hvis kom-
munerne overskrider servicerammen, aftalt mellem KL og regeringen (Bak, Andersen & Krahn
2016). Overfgrselsadgang for kommunens budgetansvarlige kan ggre det vanskeligt at over-
holde servicerammen, da det vil vaere vanskeligt at kontrollere 8rets forbrug, hvis institutioner
og decentrale enheder har mulighed for at forbruge overfgrte midler eller for at spare op.
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Sanktionslovgivningen kan dermed komme til at udggre en udfordring for et princip om over-
fgrselsadgang.

Der kan veere forskellige metoder til at imgdega sanktionslovgivningens betydning for overfgr-
selsadgangen i kommunerne. En metode er at have loft eller reducere loftet over overfgrsels-
adgangen, saledes at det samlede mer- eller mindreforbrug kan kontrolleres bedre. En anden
metode er at indfgre en form for koordinationsmekanisme (KL 2012), hvor fx institutioner inden
for et sektoromrade skal koordinere overfgrsler og forbrug af overfgrte midler, sdledes at sek-
toromradets overfgrsler samlet set gar i nul. En tilsvarende koordineringsmekanisme kan fore-
komme inden for udvalgsomrdder. En tredje metode kan veere at forskyde overfgrselsadgan-
gen, sa en del eller hele overfgrslen farst optreeder i budgetaret to ar efter det &r, den vedrgrer.
P& denne made kan det veere lettere at styre kommunens samlede gkonomi og sikre, at kom-
munen holder sig inden for servicerammen.

Udbredelse af overfgrselsadgang

I lyset af sanktionslovgivningen er det derfor relevant at undersgge kommunernes principper
for overfgrselsadgang i 2016. Principperne for overfgrselsadgang er undersggt bade overordnet
set og for tre udvalgte sektoromrdder: folkeskole, dagtilbud og zldre. Disse tre sektoromrader
er udvalgt, da der pa disse omrader forventes at vaere den stgrste frihed til at overfgre midler.

Figur 3.6 Hvilken hovedregel gzlder for overfgrsel af mer- og mindreforbrug for de decen-
trale enheder i din kommune?
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Andet (skriv gerne)

Note: n=83
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Figur 3.6 viser kommunernes principper for overfgrselsadgang. 24,1 % af kommunerne har fri
overfgrselsadgang, mens 69,9 % af kommunerne har overfgrselsadgang med et maksimum-
belgb eller maksimum procentsats. Langt hovedparten af kommunerne har sdledes overfgr-
selsadgang i et eller andet omfang, og der er derfor ikke tale om, at sanktionslovgivningen har
fgrt til en afskaffelse af overfgrselsadgangen i kommunerne.

Da der ikke i de foreliggende data er tale om en undersggelse af udviklingen over tid, kan det
dog ikke afggres, om det nuvaerende billede af kommunernes overfgrselsadgang har a&ndret sig,
og dermed heller ikke om en eventuel aendring skyldes sanktionslovgivningen.
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En sammenligning af svarene pa spgrgsmalet vist i Figur 3.6, med svarene pa et lignende
spgrgsmal stillet i Statusmalingen i februar 2015 (se Figur 3.7) kan desuden give en indikation
af, hvorvidt principperne for overfgrselsadgang har aendret sig i de seneste ar. I 2015 havde
27,1 % af kommunerne fri overfgrselsadgang for mindreforbrug, mens 45,9 % af kommunerne
havde fri overfgrselsadgang for merforbrug mod 24,1 % i 2016 (malt i forhold til den samlede
overfgrselsadgang). Dette kan tyde pa, at der i Igbet af 2015 og 2016 er sket en indskraenkning
af den fri overfgrselsadgang. Svarene er dog ikke fuldsteendig sammenlignelige, da kommu-
nerne i Statusmalingen er blevet bedt om at tage stilling til overfgrselsadgangen for mer- og
mindreforbrug seaerskilt, mens de i KORAs spgrgeskema er blevet bedt om at tage stilling til
overfgrslen samlet set. Da tallet i 2015 er hgjere for bdde mer- og mindreforbrug, er det dog
rimeligt at opfatte dette som en indikation af en indskraenkning af den fulde overfgrselsadgang.

Figur 3.7 Har de budgetansvarlige i kommunen mulighed for at overfgre mer- eller mindre-
forbrug til det efterfglgende ar?
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Kilde: Statusmaling (2015), KL og Finansministeriet

Adspurgt, hvorvidt der er forskel pd overfgrselsadgangen mellem sektoromrader, svarer ca.
80 % af kommunerne, at der ikke er forskel pd tvaers af sektorer, mens ca. 20 % angiver, at
der er forskel. De kommuner, der har forskellige principper for overfgrselsadgang pa tveers af
sektorer, er efterfglgende blevet bedt om at angive, hvilke principper der geelder for henholds-
vis folkeskolen, dagtilbud og zeldre. Af disse svar fremgar det, at der ikke er vaesentlige for-
skelle pa principperne pa de tre omrdder. Kommunernes kommentarer til spgrgsmalet indike-
rer, at forskellen i overfgrselsprincipper typisk findes mellem omrader omfattet af serviceram-
men og andre omrader som fx overfgrsler eller anlaeg. P& overfgrselsomradet er der typisk ikke
overfgrselsadgang. To kommuner angiver desuden, at der er mindre overfgrselsadgang pa ad-
ministrationsomrddet end pa de gvrige serviceomrader.

Koordineringsmekanismer og forskudt overfgrsel

Som naevnt undersgges to alternative metoder til at koordinere overfgrselsadgangen for at
overholde servicerammen og samtidig opretholde overfgrselsadgangen for de budgetansvar-
lige. For det fgrste undersgger rapporten udbredelsen af en koordineringsmekanisme til at
sikre, at eventuelle overfgrsler ikke forhindrer overholdelse af servicerammen. Derfor er kom-
munerne blevet spurgt, om der eksisterer en koordineringsmekanisme i forhold til overfgrsler.
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For det andet undersgger rapporten, om kommunen forskyder overfgrsel og afvikling af min-
dreforbrug pa budgetar.

Cirka 40 % af kommunerne angiver, at de anvender koordineringsmekanismer, mens 60 %
ikke ggr. Koordineringsmekanismerne vil typisk veere indfgrt for styre de decentrale overfgrs-
ler, typisk for at undga at overskride den samlede serviceramme. Tilstedevaerelsen af en koor-
dineringsmekanisme kan derfor virke som en de facto-begransning af overfgrselsadgangen.
De decentrale enheder i de 40 % af kommunerne, der har koordineringsmekanismer, kan sa-
ledes opleve, at den overfgrselsadgang, der i princippet eksisterer begraenses i et vist omfang
i den proces, hvor overfgrslerne endeligt koordineres. Den stgrste forskel pa den formelle og
reelle overfgrselsadgang vil potentielt findes for kommuner med fri overfgrselsadgang og sam-
tidig anvendelse af koordineringsmekanismer. Tabel 3.4 viser sammenhaengen mellem kom-
muners principper for overfgrselsadgang og brugen af koordineringsmekanismer. Sammenlig-
nes andelen af kommuner med fuld overfgrselsadgang, der anvender koordineringsmekanismer
(50 %), med andelen af kommuner med en begraensning pa overfgrselsadgangen, der anven-
der koordineringsmekanismer (35 %), fremgar det, at anvendelsen af koordineringsmekanis-
mer er stgrst blandt de kommuner med fuld overfgrselsadgang. Dette kan indikere, at kom-
munerne med fuld overfgrselsadgang har haft et stgrre behov for at indfgre en koordinerings-
mekanisme.

Tabel 3.4 Sammenhang mellem principper for overfgrselsadgang og koordineringsmeka-

nisme
Koordinering af overfgrelser pa tveaers af sektorer:
Ja Nej Total

Fri overfgrselsgang mellem budgetdr 50 % 50 % 100 %
(n=20)

Overfgrselsadgang mellem budgetdr med fastsat 35 % 65 % 100 %
maksimumsbelgb eller procentsats for overfgrslen (n=57)
Total 38,96 % 61,04 % 100 %
(n=30) (n=47) (n=77)

Note: n=77
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Den anden mekanisme til hdndtering af overfarsler: forskydning af opsparet mindreforbrug
anvendes i noget mindre grad. Sdledes angiver ca. 90 % af kommunerne, at de overfgrer
eventuelle mindreforbrug alene til det efterfglgende budgetdr. Kun 10 % af kommunerne an-
vender sdledes hel eller delvis forskydning af mindreforbruget til senere budgetar.

Konklusion: gkonomistyringsprincipper

Afdaekningen af kommunernes gkonomistyringsprincipper med fokus pa overfgrselsadgang vi-
ser, at stort set alle kommuner stadig har overfgrselsadgang i stgrre eller mindre omfang, men
at overfgrslerne koordineres i ca. 40 % af kommunerne. Koordineringen af overfgrsel og ad-
gang til forbrug af overfgrte midler kan szette en reel begraensning p& muligheden for at op-
spare og senere anvende uforbrugte midler og dermed potentielt anspore til uhensigtsmaessig
brug af ressourcer hos budgetansvarlige, der ikke kan vaere sikre pa at fa lov til at opspare et
eventuelt mindreforbrug. Datagrundlaget i denne rapport giver dog ikke mulighed for at give
noget endeligt svar pa, hvorvidt koordineringsmekanismen fgrer til uhensigtsmaessig adfeerd
blandt de budgetansvarlige. Kun en lille del af kommunerne anvender forskudt overfgrsel af
mindreforbrug til senere budgetdr som en metode til at holde kommunens samlede forbrug
inden for servicerammen.
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3.2.3 Budgettering

Dette afsnit afdaekker kommunernes ressourcestyringspraksis relateret til budgetlzegningen og
falder i tre afsnit: automatiseringsgrad i det tekniske budget, handtering af rdderum samt
forudsigelighed i budgetterne for de budgetansvarlige. I afsnittet indgar data fra KORAs spgr-
geskemaundersggelse fra 2016 samt fra Statusmalingen fra 2015.

Automatiseringsgrad i det tekniske budget

Det tekniske budget udggr fundamentet for den politiske drgftelse af budgettet. Typisk indar-
bejdes en raekke tilpasninger som fglge af befolkningsudvikling, udvikling i beskatningsgrund-
lag eller andet i det tekniske budget, ud fra en simpel fremskrivning af sidste ars budget. Der
kan dog veere store forskelle mellem kommunerne i forhold til, hvor automatisk denne proces
foregdr. I nogle kommuner leegges en raekke tilpasninger saledes ind i det tekniske budget
uden at vaere genstand for politisk prioritering, mens andre kommuner foretager denne proces
meget mindre automatisk. KL peger pa, at netop graden af automatisering i den tekniske bud-
getlaegningsproces er en vigtig faktor i kvaliteten af en kommunes gkonomistyring (KL 2012).
Tilsvarende peger Finansministeriet, det davaerende Social- og Indenrigsministerie og KL i de-
res feelles pjece ‘Afrapportering af pilotforlgb i kommunerne’ p3, at seerligt en politisk priorite-
ring af de beregnede konsekvenser af demografiudviklingen er vigtig for en gkonomistyring af
hgj kvalitet (Finansministeriet, Social- og Indenrigsministeriet & KL 2015).

P& denne baggrund undersgger denne rapport graden af automatisering i den tekniske budget-
laagning med szerligt fokus pa anvendelsen af demografimodeller.

Figur 3.8 viser for det fgrste, hvor stor en andel af kommunerne der automatisk indregner
forskellige sendringer i det tekniske budget. For det andet viser figuren svarene pa et tilsva-
rende spgrgsmal stillet i en undersggelse foretaget af KREVI i 2009 (KREVI & BDO 2009).
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Figur 3.8 Hyvilke a&ndringer blev indregnet i det tekniske driftsbudget uden at veere gen-
stand for konkrete politiske drgftelser?
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Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016), KREVIs spgrgeskemaundersggelse (2009)

I forhold til automatisk indregning af eendringer i det tekniske budget i 2016 viser Figur 3.8,
at mellem 80 og 90 % af kommunerne indregner beregnede konsekvenser af pris- og lgnfrem-
skrivninger samt konsekvenser af tidligere beslutninger i kommunalbestyrelsen. Lidt faerre -
omkring 70 % - indregner automatisk beregnede konsekvenser af lov- og cirkulaereprogram-
met, a&ndringer i beskatningsgrundlaget samt sendringer i indtaegter fra fx tilskud og udligning,
beskeaeftigelsestilskud e.l. Cirka 55 % indregner automatisk beregnede konsekvenser af demo-
grafiudviklingen, mens ca. 40 % automatisk indregner afledt drift af anlaeg, som fx forbrugs-
afgifter. Kun ca. 20 % af kommunerne indregner automatisk tilpasninger som fglge af regn-
skabstal. Det vil sige, at kun 20 % af kommuner automatisk tilpasser det kommende &rs budget
efter tidligere mer-/mindreforbrug.

En sammenligning af svarfordelingen for 2016 og 2009 viser, at de stgrste aendringer er sket i
forhold til indregningen af demografiudviklingen, sndringer i beskatningsgrundlaget og til dels
konsekvenser af tidligere beslutninger i kommunalbestyrelsen. Andelen af kommuner, der au-
tomatisk indregner demografiudviklingen i det tekniske budget er faldet fra 72 i 2009 til 56,6 %
i 2016. Andelen af kommuner, der automatisk indregner konsekvenser af tidligere byradsbe-
slutninger er faldet fra 94 % til 88 % fra 2009 til 2016. Modsat er andelen af kommuner, der
automatisk indregner sendringer i beskatningsgrundlaget i det tekniske budget steget fra 49 %
i 2009 til 72,3 % i 2016. For de gvrige omrader er andelen af kommuner, der automatisk
indregner andringer i det tekniske budget stort set den samme i 2016, som den var i 2009.
Der er ikke spurgt ind til beregnede andringer i indtaegter i 2009.
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Handteringen af beregnede konsekvenser af demografiudviklingen udggr den mest bemaerkel-
sesvaerdige andring mellem 2009 og 2016. Derfor beskrives med udgangspunkt i Statusma-
lingen fra 2015 nedenfor udbredelsen og automatiseringsgraden i brugen af demografimodeller
naermere.

Demografimodeller er modeller, der p& baggrund af den demografiske udvikling i en befolk-
ningsgruppe fremskriver udgifterne til et sektoromrade ved fastholdelse af et usendret service-
niveau (Ngrgaard, Panduro & Christensen 2013). Demografimodeller kan anvendes til at regu-
lere samtlige udgifter til et sektoromradde eller kun dele heraf. Ligeledes kan forudsaetningerne,
der lzegges ind i en demografimodel i varierende grad, vaere genstand for politisk drgftelse.

Figur 3.9 viser kommunernes svar pa, hvorvidt der tages politisk stilling til henholdsvis nega-
tive og positive budgetreguleringer som fglge af demografimodellerne. Det fremgar, at langt
hovedparten af kommunerne har en symmetrisk procedure, hvor positive og negative budget-
reguleringer behandles p& samme made. Under 5 % af kommunerne har en asymmetrisk pro-
cedure, hvor negative budgetreguleringer lzegges automatisk ind, mens der tages politisk stil-
ling til positive reguleringer. Samlet set er der ca. 45 % af kommunerne, der automatisk laegger
savel positive som negative budgetreguleringer, som fglge af demografimodellernes beregnin-
ger, ind i det administrative budgetforslag, mens knap 45 % tager saerskilt politisk stilling til
savel positive som negative budgetreguleringer. Kommunerne er dermed nogenlunde ligeligt
fordelt i forhold til, hvorvidt politikerne tager saerskilt stilling til demografimodellernes bereg-
nede konsekvenser for det efterfglgende &rs budget.
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Figur 3.9 Er op-/nedjusteringen af budgetrammerne som fglge af demografiaendringer som
hovedregel lagt ind i det teknisk/administrative budgetforslag, eller tages der
seerskilt politisk stilling til korrektionerne?
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Kilde: Statusmaling (2015), KL og Finansministeriet

Desuden er variationen undersggt imellem kommunerne i forhold til, hvordan forudssetningerne
i demografimodellen typisk kvalificeres i forbindelse med budgetprocessen. Figur 3.10 viser
udbredelsen blandt kommunerne af seks forskellige metoder til at kvalificere kommunens de-
mografimodeller. Den mest udbredte metode, der anvendes af 95,3 % af kommunerne, er, at
forudsaetninger om maengder kvalificeres pa baggrund af en befolkningsprognose. Knap 70 %
af kommunerne kvalificerer forudsaetningerne i demografimodellen enten med viden om for-
ventede daekningsgrader eller ved at enhedspriser pl-fremskrives. Den mindst anvendte me-
tode er, at enhedspriserne genberegnes pa baggrund af de forventede udgifter til aktiviteterne.

57



Figur 3.10 Hvordan kvalificeres forudsaetningerne i demografimodellen typisk i forbindelse
med budgetprocessen?
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Kilde: Statusmaling (2015), KL og Finansministeriet

Ud over graden af automatik i indregningen af demografiudviklingens gkonomiske konsekven-
ser i det tekniske budget, er der ogsa forskel mellem sektoromrader pa, hvor udbredt det er
at anvende demografimodeller. Figur 3.11 viser brugen af demografimodeller for seks sektor-
omrader. Demografimodellerne er langt mest udbredt pa de tre omrdder med ensartede, de-
centraliserede enheder: skole, dagtilbud og aeldreomradet. Demografimodeller anvendes i min-
dre grad pd sundheds- og socialomradet, og mindst pa teknik- og miljgomradet. Graden af
automatisering i det tekniske budget ma sdledes forventes at vaere stgrst for seldre-, skole- og
dagtilbudsomradet.
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Figur 3.11 P3 hvilke sektoromrader anvender kommunen demografimodeller i den over-
ordnede budgetlaegning. Med en demografimodel menes grundlaaggende en
teknisk og/eller mekanisk beregning af de gkonomiske konsekvenser af en gi-
ven demografisk udvikling.
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Kilde: Statusmaling (2015), KL og Finansministeriet.

Handtering af raderum

Tilvejebringelse af et rdderum/prioriteringsrum udggr det andet fokusomrade i budgetteringen.
KREVIs undersggelse af gkonomistyring fra 2012 peger pd, at kommuner kendetegnet ved
‘gode gkonomistyringsresultater’ vurderet i forhold til driftsresultat og budgetoverholdelse er
karakteriseret ved tidligt i budgetprocessen at tilvejebringe et feelles skonomisk réderum (Pan-
duro et al. 2012). Statusmalingen fra 2015 har undersggt kommunernes brug af gkonomisk
raderum generelt og i forbindelse med budgetlaegningen for 2015.
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Figur 3.12 Udarbejder kommunen et samlet effektiviseringskatalog/omstillingskatalog/spa-
rekatalog eller tilsvarende?
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Kilde: Statusmaling (2015), KL og Finansministeriet.

Lidt under 50 % af kommunerne svarer, at de udarbejder et samlet effektiviseringskatalog
hvert &r, mens ca. 27 % ggr det de fleste &r. Kun en mindre del af kommunerne (7 %) angiver,
at de ikke udarbejder et samlet effektiviseringskatalog. Efterfglgende er kommunerne blevet
spurgt, om de har udarbejdet et effektiviseringskatalog i forbindelse med budgetlaegningen for
2015. Her svarede 82,5 % (svarende til 66 kommuner) ‘ja’, og disse kommuner er efterfgl-
gende blevet spurgt, pa hvilket tidspunkt kataloget blev udarbejdet. Figur 3.13 viser svarene
for de 66 kommuner, hvoraf 71 % udarbejdede kataloget i forbindelse med udarbejdelsen af
det tekniske budget og dermed relativt tidligt i budgetprocessen, mens ca. 27 % af kommu-
nerne udarbejdede kataloget efter det tekniske budget men fa@r fgrste behandling af budgettet.
Cirka halvdelen (47) af det samlede antal kommuner udarbejdede sdledes et samlet effektivi-
seringskatalog tidligt i budgetprocessen for 2015, mens den anden halvdel enten udarbejdede
kataloget senere eller slet ikke arbejdede med et samlet effektiviseringskatalog.
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Figur 3.13 Hvorndr blev effektiviseringskataloget udarbejdet i forbindelse med budgetlaeg-
ningen for 2015?
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Kilde: Statusmaling (2015), KL og Finansministeriet

Forudsigelighed i budgetter

Det fjerde og sidste tema, der behandles i relation til budgettering, er forudsigelighed i bud-
getterne. Efter vedtagelsen af kommunens samlede budget udmeldes de enkelte budgetan-
svarliges andel af budgettet. Et kendt budget er en vassentlig forudsaetning for, at de budget-
ansvarlige kan planlagge forbruget i Igbet af dret og dermed bidrage til et samlet godt gkono-
misk resultat for kommunen. I nogle kommuner udmeldes imidlertid en del af budgettet fgrst
senere end det generelle budget. S&fremt der er tale om vaesentlige dele af budgettet, kan
dette udggre en styringsudfordring for de budgetansvarlige.

Figur 3.14 viser gkonomichefernes og -direktgrernes vurdering af, hvorvidt dele af budgettet
udmeldes senere end det generelle budget. Der skelnes mellem budgetreduktioner og budget-
udvidelser. Cirka 70 % af kommunerne udmelder hele budgettet samtidig. For omkring 18 %
af kommunerne udmeldes mindre reduktionskrav senere end det generelle budget, mens det
tilsvarende tal for budgetudvidelser er ca. 28 %. Under 5 % af kommunerne udmelder vaesent-
lige dele af budgettet senere end det generelle budget. Mellem 22,9 og 30,1 % | af kommu-
nerne udmelder sdledes vaesentlige eller mindre dele af budgettet senere end det generelle
budget. Af denne undersggelse fremgdr det imidlertid ikke, hvor stor tidsforskydningen er,
ligesom det ikke kan fastslds, hvilke typer af budgetaendringer der udmeldes Igbende.
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Figur 3.14 I hvilket omfang udmeldes dele af budgettet til de budgetansvarlige senere end
det generelle budget (budgetreduktioner)?
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oner til de budgetansvarlige senere end udmeldingen af det generelle budget?” Spm. 2: ‘Tilsvarende udmeldes
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Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Konklusion: budgettering

Kommunernes budgetleegning er undersggt ved tre fokusomrader: automatiseringsgrad i det
tekniske budget, rdderum og forudsigelighed i budgetterne.

I forhold til automatiseringsgraden i den tekniske budgetleegning indregner de fleste kommuner
i 2016 konsekvenser af aendringer i beskatningsgrundlaget, demografiudviklingen, lov- og cir-
kulzereprogrammet, pris- og lgnfremskrivning samt tidligere kommunalbestyrelsesbeslutnin-
ger. Derimod tilpasser relativt f8 kommuner automatisk naeste ars budget p& baggrund af sid-
ste ars regnskabsresultat. Der er nogenlunde stabilitet i forhold til, hvad der indregnes auto-
matisk i det tekniske budget uden konkret politisk drgftelse. Dog er der faerre kommuner, der
automatisk indregner konsekvenser af demografiudviklingen i 2016, end der var i 2009.

Blandt de kommuner, der automatisk indregner konsekvenser af demografiudviklingen, sker
dette bdde i forhold til op- og nedjusteringer af budgettet. Tilsvarende gaelder for de kommu-
ner, der tager konkret politisk stilling til, hvilke konsekvenser af demografiudvikling der skal
laegges ind i budgettet, at dette sker for bade op- og nedjusteringer af budgettet.

Afdaekningen af, hvorvidt kommunerne systematisk arbejder med at tilvejebringe rdderum til
at foretage prioriteringer, viser, at omkring 75 % af kommunerne udarbejder et samlet effek-
tiviseringskatalog hvert r eller de fleste &r. For de fleste af disse kommuner sker udarbejdelsen
i forbindelse med det tekniske budget.
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Undersggelsen af forudsigeligheden i budgetlzegningen for de budgetansvarlige peger p3, at de
fleste kommuner udmelder hele budgettet til de budgetansvarlige samtidig. Knap 30 % af
kommunerne udmelder dog mindre eller vaesentlige budgetudvidelser senere end det generelle
budget, mens ca. 23 % udmelder mindre eller vaesentlige budgetreduktioner senere end det
generelle budget.

3.2.4 Budgetopfglghing og prognoser

Budgetopfglgning og prognoser udggr det fjerde fokusomrade, der undersgges i forhold til res-
sourcestyringspraksis. Evnen til at forudsige forbruget i Igbet af aret er afggrende for at kunne
treeffe ngdvendige tilpasninger bdde i opadgdende og nedadgdende retning. Denne rapport
fokuserer pa to aspekter af gkonomistyringen i Igbet af aret, der vurderes at have seerlig be-
tydning for en kommunes evne til at styre forbruget og dermed ramme budgettet: budgetop-
fglgninger og prognoser. Afslutningsvis undersgges udbredelsen af to konkrete redskaber som
metoder til at sikre Igbende kontrol med forbruget: hyppig periodeluk og brugen af det obliga-
toriske halvarsregnskab.

Budgetopfgligning

Budgetopfglgninger foretages bade til det administrative og politiske niveau. Denne del af rap-
porten fokuserer pd de administrative opfglgninger til direktionen, da KREVIs rapport fra 2012
peger p&, at netop opfelgningerne til direktionen kan have betydning for kvaliteten af gkonomi-
styringen (Panduro et al. 2012). Statusmalingen fra 2015 har undersggt, hvor ofte kommu-
nerne udarbejder en gkonomiopfglgning til direktionen. Figur 3.15 viser fordelingen, hvoraf det
fremgar, at knap halvdelen af kommunerne anvender manedlige opfglgninger til direktionen,
mens cirka 1/3 af kommunerne udarbejder budgetopfalgninger til direktionen hver tredje ma-
ned.

Figur 3.15 Hvor ofte udarbejdes der en gkonomiopfglgning til direktionen?
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Kilde: Statusmaling (2015), KL og Finansministeriet

Direktionen kan indgd i budgetopfalgningsprocessen pa forskellige tidspunkter. I nogle kom-
muner sker der en samlet drgftelse af fagomrédernes budgetopfglgninger, for de behandles i
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de respektive fagudvalg, mens der i andre kommuner ikke ggr. En falles koordinering af bud-
getopfglgningerne i direktionen kan ggre det lettere at opdage eventuelle uregelmasssigheder
med relevans for den samlede kommunes styring. Som det fremgar af Figur 3.16, behandler
direktionen i ca. 70 % af kommunerne budgetopfglgningerne, fgr de fremsendes til fagudval-
gene. Af kommentarerne til spgrgsmalet fremgar, at en del af de kommuner, der har svaret
kategorien ‘andet’, har skrevet, at de altid, og ikke som oftest, behandler budgetopfglgningerne
i direktionen, inden de sendes til fagudvalgene. Endnu flere kommuner end de 70 % anvender
altsa formentlig denne proces.

Figur 3.16 Hyvilke af fglgende processer kendetegner bedst budgetopfglgningsprocessen i
din kommune?
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Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

En kommune kan vaelge at fglge nogle omrdder teettere end andre, da nogle omrader kan vaere
vanskeligere at styre end andre. En sddan differentiering kan veere med til at fokusere ledelsens
opmaerksomhed og indsats pd omrader, der i seerlig grad har vanskeligt ved at overholde bud-
getterne eller holde udgifterne nede. Den intensiverede opfglgning kan foregd ved, at et sek-
toromrade folges teettere pd administrativt niveau ved fx hyppigere opfglgninger til ledelsen
pd omradet. Den teettere administrative opfelgning kan derudover suppleres med en taettere
opfglgning til det politiske niveau, fx ved hyppigere opfalgning til fagudvalgene.

Figur 3.17 viser kommunernes angivelse af, hvorvidt og hvordan nogle sektoromrader fglges
teettere end andre. Knap halvdelen af kommunerne fglger skonomien i samme omfang pa alle
omrader, mens 30 % folger gkonomien teaettere pa nogle omrader end pd andre pad det admi-
nistrative plan. Omkring 20 % af kommunerne fglger badde administrativt og p& det politiske
niveau gkonomien taettere pa nogle omréder end pd andre. Cirka halvdelen af kommunerne
har sdledes en procedure, hvor nogle omréder fglges taettere end andre.
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Figur 3.17 Hyvilket af fglgende udsagn stemmer bedst overens med praksis i din kommune?

60,0%
50,0% 48,2%
40,0%
30,1%
30,0%
21,7%
20,0%
10,0%
0,0%
Vi fglger gkonomien pa alle Vi foretager en risikovurdering og Vi foretager en risikovurdering,
sektoromrdder i samme omfang folger administrativt gkonomien pa fglger administrativt skonomien pd
nogle sektoromrader teettere end nogle sektoromrader taettere end
andre andre og fremlaegger oftere
gkonomivurderinger for politikerne
for udvalgte sektoromrdder end
andre
Note: n=83

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

De kommuner, der falger nogle omrdder taettere end andre, er efterfglgende blevet spurgt om,
hvilke omrdder der fglges taettere. Svarene pd dette spgrgsmal viser, at det i szerlig grad er
omraderne ‘udsatte voksne’, ‘udsatte bgrn og unge’ og ‘aeldre’, der fglges teettere end de gvrige
omrader. Af kommentarerne til spgrgsmalet fremgdr desuden, at ogsa beskzaeftigelsesomradet
folges teettere af en del kommuner end andre omrader.

Prognoser for forventet regnskab

En preecis forudsigelse af, hvorvidt forbruget i Igbet af dret stemmer overens med det budget-
terede forbrug, er en vigtig forudsaetning for at kunne ramme budgettet ved arets slutning.
Seerligt afggrende for at ramme kommunens samlede budget er, at gkonomifunktionen har
mulighed for at skabe overblik over, hvorvidt forbruget pd de enkelte sektoromrader svarer til
det forventede pé et givet tidspunkt i aret. @konomifunktionen kan anvende forskellige meto-
der til at foretage denne prognosticering.

Figur 3.18 viser, hvilke af fem udvalgte metoder gkonomifunktionen anvender til prognostice-
ring. Desuden er det muligt at svare, at gkonomifunktionen ikke udarbejder egne prognoser
for forventet regnskab.

o Den fgrste af de fem metoder er, at ‘det faktiske forbrug sammenholdes med 12-dele eller
anden ligelig fordeling af budgettet’. Det vil sige, at budgettet fordeles ligeligt over aret.
Prognosen for forventet forbrug bestar derefter i at afggre, fx om en fjerdedel af budgettet
er brugt ved udgangen af marts maned.

« Ved den anden metode foretages prognosen ved at sammenholde &rets forbrug pa et givet
tidspunkt med sidste ars forbrugsandel pd det pdgaeldende tidspunkt.
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« Den tredje metode minder om nummer 2 men inddrager forbrugsandele for mere end et ar
tilbage i tid som sammenligningsgrundlag.

« Ved den fjerde metode tages inden budgetdret eksplicit stilling til, hvornar pa aret forskel-
lige aktiviteter forventes at falde, og dermed i hvilke maneder bestemte udgifter vil falde.
Ved prognosen for forventet regnskab sammenholdes forbruget med det forventede p& det
givne tidspunkt.

« Den femte metode fremskriver det faktiske forbrug pa et givet tidspunkt i aret til et samlet
arsforbrug, og sammenholder dette med det budgetterede arsforbrug.

Den gverste sgjle i Figur 3.18 viser kommunens generelle praksis. Heraf fremgar, at metode
2, 4 og 5 er de mest udbredte, mens kun fa af kommunerne anvender en ligelig fordeling af
budgettet som grundlag for vurderingen af forventet regnskab.

Kommunerne er desuden blevet spurgt om, hvorvidt praksis for prognosticering varierer mel-
lem sektoromrader. Cirka 57 % (svarende til 47 kommuner) anvender forskellige metoder pa
tveers af sektoromrdder. Metoderne for fem udvalgte sektoromrdder vises i de fem nederste
sgijler i Figur 3.18. Svarfordelingerne pa sektoromrdderne viser, at der kun er meget sma for-
skelle i metoder pd tveers af de tre sektoromrader: dagtilbud, folkeskole og eeldre. Udsatte
bgrn og unge samt udsatte voksne adskiller sig en lille smule fra de gvrige tre sektoromrader,
ved, fx at ingen kommuner anvender en ligelig fordeling af budgettet. Samtidig angiver flere
kommuner, der har svaret ‘andet’ for disse to sektoromrader, at de anvender prognhoser baseret
pa individer og CPR-numre.

Overordnet set er der dog stor overensstemmelse mellem de anvendte metoder pd samtlige
fem sektoromrader. Det har kun vaeret muligt at angive en metode for henholdsvis kommunens
samlede praksis og hvert sektoromrade. Kommunerne er blevet bedt om at angive den metode,
der bedst stemmer overens med den generelle praksis i kommunen samlet set og pa hvert
sektoromrade. Af kommentarerne til spgrgsmalet fremgdr dog, at en del kommuner anvender
en kombination af ovenstdende metoder.
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Figur 3.18 Praksis for prognosticering af forventet regnskab

Generel praksis AR 26,5% i 9,6% |

Udsatte voksne  ZERA 25,5% 12,8% 19,1%
Udsatte barn og s 27,7% 12,8% 19,1%
unge

I+ 3% 8,5.. 27,7% 12,8% [T
PERTIIE I 3% 14,9% 27,7% 14,9%

FAPEEPCI 3% 12,8% 25,5% 14,9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Det faktiske forbrug sammenholdes med 12-dele eller en anden ligelig fordeling af budgettet
m Det faktiske forbrug sammenholdes med sidste &rs forbrugsandel for den samme periode af aret

H Det faktiske forbrug sammenholdes med et gennemsnit af de sidste &rs forbrugsandele for den samme
periode af aret

m Det faktiske forbrug sammenholdes med et budget, som er fordelt p& budgetaret ud fra forventninger til
drets aktiviteter

m Det faktiske forbrug fremskrives til et samlet arsforbrug og sammenholdes med det samlede budget

Den centrale gkonomifunktion udarbejder ikke egne prognoser for forventet regnskab pa de enkelte
sektoromrader

m Andet (skriv gerne)

Note: n=47
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Statusmalingen fra 2015 undersgger desuden intervallet for periodiseringen af budgettet pa de
omrader, hvor periodisering anvendes. Langt det hyppigst anvendte interval for periodisering
er ménedligt. Disse data er dog ikke fuldstaendig sammenlignelige med data i Figur 3.18, da
der er tale om to forskellige dataindsamlinger.

Periodeluk og halvarsregnskab

I dette delafsnit undersgges brugen af to konkrete redskaber i gkonomistyringen: periodeluk
og det obligatoriske halvarsregnskab. Periodeluk for drifts- og anlaegsposteringer vil sige, at
der efter en given periode - typisk en maned - lukkes for posteringer i perioden. Figur 3.19
viser, at ca. 24 % af kommunerne anvender periodeluk mere end to gange om &ret, mens
67,5 % ikke anvender periodeluk og heller ikke har overvejelser eller planer om det. Af kom-
mentarerne fremgar, at der er nogen tvivl om, hvad begrebet periodeluk deekker over. Det er
derfor uklart, om svarene reelt giver et billede af kommunernes praksis pa dette omrade.
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Figur 3.19 Har din kommune periodeluk for drifts- og anlaegsposteringer mere end to
gange om aret, dvs. oftere end ved halvarsregnskabet og regnskabet?
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Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Kommunerne er forpligtet til at indberette halvarsregnskab til Danmarks Statistik i juli maned.
Figur 3.20 viser kommunernes svar pa, i hvilken grad det obligatoriske halvarsregnskab indgar
i kommunens gkonomistyring. Cirka halvdelen af kommunerne angiver, at halvarsregnskabet
kun i meget lav grad indgdr i skonomistyringen, og 15 % at det indgar i lav grad. Omkring 20
% mener, at halvarsregnskabet indgdr i hgj eller i meget hgj grad.

Af kommentarerne til spgrgsmalet i spgrgeskemaet fremgar, at de kommuner, der anvender
halvérsregnskabet i gkonomistyringen, typisk lader det indgd som en af de manedlige budget-
opfglgninger. De kommuner, der har angivet, at halvarsregnskabet i lav grad eller i meget lav
grad indgér i gkonomistyringen, er blevet spurgt om begrundelserne for deres svar. Overordnet
kan begrundelserne inddeles i to typer. For det fgrste mener mange, at halvarsregnskabet
ligger pd et uhensigtsmaessigt tidspunkt, da det skal feerdigggres i en periode, hvor mange i
de kommunale organisationer holder sommerferie. Tidspunktet ggr det desuden vanskeligt at
udnytte halvarsregnskabet i forbindelse med en af kommunens egne store budgetopfglgninger.
For det andet ggr formatet pd halvarsregnskabet det vanskeligt at fa det til at indgd i den
almindelige gkonomistyring. Mange kommuner angiver, at opsatningen enten ikke passer til
kommunens organisation eller ikke er detaljeret nok til at kunne indgd som budgetopfglgning.
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Figur 3.20 I hvilken grad bruger din kommune det obligatoriske halvarsregnskab i kommu-
nens gkonomistyring?
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Konklusion: budgetopfglgning og prognoser

Samlet set fokuserer afdaekningen af kommunernes budgetopfglgning og prognoser pa bud-
getopfglgninger til direktioner, metoder til at forudsige forventet regnskab samt periodeluk og
anvendelsen af det obligatoriske halvarsregnskab.

I forhold til opfelgninger til direktionen behandler direktionen budgetopfglgninger, inden de
sendes til fagudvalgene i mellem 2/3 og 3/4 af kommunerne. Cirka halvdelen af kommunerne
folger skonomien teettere pd nogle sektoromrader end pa andre. Det er seerligt de to speciali-
serede socialomrader samt seldreomradet, der folges teettere i gkonomiopfglgningerne.

Analysen peger desuden pd, at kommunerne anvender forskelligartede metoder til at forudsige
det forventede regnskab. De mest udbredte metoder er 1) at det faktiske forbrug sammenhol-
des med et budget, som er fordelt p8 budgetaret ud fra forventninger til arets aktiviteter, og
2) at det faktiske forbrug fremskrives til et samlet arsforbrug og sammenholdes med det sam-
lede budget.

Endelig viser analysen, at ca. % af kommunerne anvender ménedligt periodeluk, hvor der luk-
kes for drifts- og anlaegsposteringer i regnskabet. Knap 70 % af kommunerne anvender dog
ikke periodeluk mere end to gange om aret.

I forhold til det obligatoriske halvdrsregnskab viser analysen, at ca. 65 % af kommunerne i lav
eller meget lav grad anvender halvarsregnskabet i deres gkonomistyring. De primaere begrun-
delser herfor er for det fgrste halvarsregnskabets udformning, der ikke stemmer overens med
kommunens egne budgetopfglgninger eller organisering. For det andet angiver en del kommu-
ner, at halvdrsregnskabet ligger pa et uhensigtsmaessigt tidspunkt i forhold til at lade det indga
i kommunens gkonomiopfglgning.

69



3.2.5 Kommunens fokus pa ressourcestyring

Ud over at undersgge konkrete processer og praksisser, som er behandlet i de to foregdende
afsnit om budgettering og budgetopfalgning, har rapporten forsggt at afdaekke kommunernes
gkonomistyringskultur i forhold til ressourcestyring, da den tidligere omtalte rapport fra KREVI i
2012 peger p3, at szerligt kulturen og prioriteringen af den gkonomiske styring har betydning
for de gkonomiske resultater (Panduro et al. 2012). Denne rapport afdeekker derfor kommuner-
nes prioritering af gkonomiske hensyn i forhold til andre hensyn sdsom faglige eller politiske
hensyn som et mal for kommunens gkonomistyringskultur.

For at undersgge dette er skonomicheferne og -direktgrerne blevet bedt om pa en skala fra 1
til 5 at angive, hvor enige eller uenige de er i falgende to pdstande om henholdsvis kommunal-
bestyrelsens, borgmesterens og den gverste administrative ledelses holdning til gkonomisk sty-
ring:

o [Et flertal i kommunalbestyrelsen/borgmesteren/den gverste administrative ledelse] me-
ner, at skonomiske hensyn generelt gar forud for andre hensyn (fx faglige eller politiske).

o [Et flertal i kommunalbestyrelsen/borgmesteren/den gverste administrative ledelse] me-
ner, at visse situationer kan ggre det ngdvendigt at give en tillaegsbevilling, der gger kom-
munens samlede forbrug inden for servicerammen.

Svarmulighederne g&r pd en skala, hvor 1 angiver den laveste prioritering af skonomiske hen-
syn, mens 5 angiver den hgjeste prioritering af gkonomiske hensyn. Tabel 3.5 viser den sam-
lede gennemsnitlige vaerdi og standardafvigelse for hver af de to spgrgsmal for henholdsvis
kommunalbestyrelsen, borgmesteren og den administrative ledelse. Som det fremgar er gko-
nomichefernes og -direktgrernes vurdering af de tre gruppers prioritering af gkonomiske hen-
syn meget ensartet. Den gennemsnitlige kommunalbestyrelses prioritering af gkonomiske hen-
syn adskiller sig dermed ikke vaesentligt fra den gennemsnitlige borgmesters eller administra-
tive ledelses prioritering. Den gennemsnitlige veerdi ligger mellem tre og fire pa en skala fra 1
til 5. Spredningen p& svarene mellem de tre grupper er desuden relativt ens pa tveers af kom-
muner. Der er sdledes kun en lille forskel pd, hvor store forskelle der er pa prioriteringen af
gkonomiske hensyn for henholdsvis de administrative ledelser, borgmestrene og kommunal-
bestyrelserne i de forskellige kommuner.

Tabel 3.5 Prioritering af gkonomiske hensyn i forhold til gvrige hensyn

Gennemsnhit Standardafvigelse

Kommunalbestyrelse 3,51 1,08
Borgmester 3,61 1,21
Administrativ ledelse 3,57 1,33

Note: Gennemsnit og standardafvigelse beregnet pd baggrund af fglgende antal svar: Kommunalbestyrelse (n=78), Borg-
mester (n=77), Administrativ ledelse (n=79)

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

For at sige noget mere om den enkelte kommunes samlede prioritering af gkonomiske hensyn
og dermed om forskellene mellem kommunernes prioritering af ressourcestyringen er de seks
spergsmal efterfolgende kombineret til et indeks, der angiver kommunens samlede prioritering
af gkonomiske hensyn. Indekset gar fra O til 1, hvor O svarer til at gkonomiske hensyn slet
ikke prioriteres, mens 1 svarer til at gkonomiske hensyn prioriteres meget hgijt (se bilag 4 for
en fordeling af kommunernes vaerdier pd indekset).
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Indekset anvendes til at undersgge gkonomistyringskulturens sammenhang med en kommu-
nes samlede gkonomiske resultater.

Denne analyse peger p3, at der ikke er nogen sammenhang mellem indekset for prioritering
af ressourcestyring og det samlede mal for kommunernes gkonomiske resultater. Der er sale-
des ikke noget i denne analyse, der indikerer, at de kommuner, der selv vurderer, at de prio-
riterer ressourcestyringen hgijt, ogsa har bedre gkonomiske resultater.

Et fokus pa ressourcestyring og kommunens samlede gkonomiske situation vil nogen gange
kunne udfordres af hensyn til sektorinteresser og faglig specialisering. Kommunerne er derfor
blevet spurgt til deres vurdering af, hvorvidt sektorhensyn udggr en vaesentlig udfordring for
den tvaergdende gkonomistyring i kommunen. Figur 3.21 viser en nogenlunde jaevn fordeling,
hvor lidt under en tredjedel af kommunerne mener, at sektorisering i hgj grad udgar en udfor-
dring, mens lidt under en tredjedel ogsd mener, at sektorisering i lav grad udggr en udfordring.
De fleste kommuner (lidt over en tredjedel) mener hverken i hgj eller lav grad, at sektorisering
udggr en udfordring.

Figur 3.21 I hvilket omfang oplever du, at sektorhensyn/sektorisering udggr en vaesentlig
udfordring for den tvaergdende gkonomistyring i din kommune?
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Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

3.3 Aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring

Dette afsnit afdaekker kommunernes aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyringspraksis og
relaterer sig dermed til de to sidste dele af gkonomistyringskeeden preesenteret i Figur 1.1.
Aktivitets- og resultatstyring er brede begreber, der daekker over styringspraksis, der kan
veere, men ikke ngdvendigvis er, koblet til gkonomi. Denne rapport fokuserer dog udelukkende
pd aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring, hvor aktivitets- og resultatmal kobles til bud-
getmidler. Kommunernes evne til aktivitetsbaseret gkonomistyring formodes at have betydning
for produktiviteten, mens den resultatbaserede gkonomistyring forventes at have betydning
for omkostningseffektiviteten forstdet som, hvilke resultater eller effekter der opnas for et givet
budget. I rapporten afdeekkes dog udelukkende praksis og ikke koblingen mellem praksis og
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resultater relateret til disse to dimensioner, da det ikke er muligt at opna valide data til at male
kommunernes produktivitet og omkostningseffektivitet pa tvaers af alle sektoromrader.

Den eksisterende viden omkring kommunernes aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyring
er meget begraenset, og spgrgsmalene i denne undersggelse er derfor mgntet pd en fgrste
eksplorativ afdaekning. Den fgrste del af undersggelsen fokuserer pa, i hvilket omfang og hvor-
dan aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring indgdr i budgetteringen, mens anden del
fokuserer pa den aktivitets- og resultatbaserede styrings rolle i budgetopfglgningen og prog-
nosticering.

3.3.1 Budgettering

Aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring kan indgd i budgetteringen pa forskellige mader.
M3l for aktiviteter og resultater kan indgd som budgetforudsaetninger og redskaber til at be-
regne fx et sektoromrddes budget. Der kan ogsa knyttes bestemte aktivitets- eller resultatmal
til udmeldingen af budgettet enten til det samlede sektoromrade eller til de enkelte budgetan-
svarlige. Endelig kan aktivitets- og/eller resultatmal indgd som mere Igst formulerede hensigts-
erklaeringer eller fremtidige mal. Jo mere Igst et aktivitets- eller resultatmal er koblet til bud-
gettet, jo mindre vil der veere tale om aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring og snarere
om aktivitets- eller resultatstyring i bredere forstand.

Da spgrgeskemaet er udsendt til kommunernes gkonomichefer og -direktgrer undersgges akti-
vitets- og resultatbaseret gkonomistyring pa det overordnede kommunale niveau, da gkonomi-
chefer og -direktgrer ikke ngdvendigvis har det fulde overblik over konkrete aftaler om fx akti-
vitetsmal for de enkelte budgetansvarlige. Derfor spgrges ind til anvendelsen af priser og
maengder i budgetlaegningen, samt hvorvidt der knyttes aktivitets- og resultatmal til det poli-
tisk vedtagne budget, der udmeldes til de enkelte sektoromrader.

Priser og mangder

Farst undersgges, i hvilket omfang kommunerne anvender priser og maangder i budgetlaegnin-
gen. Med priser menes i denne sammenhaeng anvendelsen af beregnede gennemsnitspriser for
forskellige ydelser eller borgere. Det kan eksempelvis veere pris pr. elev i folkeskolen eller gen-
nemsnitspris pr. barn i forebyggende foranstaltning. Anvendelsen af gennemsnitspriser og
maengder kan anvendes i budgetlaegningen i form af demografimodeller. Pris- og maengdebe-
regninger kan dog ogsd indgd i budgetlaegningen p& andre mader end via en demografimodel.

Kommunerne er blevet stillet spgrgsmalet: 'I hvilken grad anvendes priser pr. enhed og maeng-
der i budgetlaegningen pa falgende sektoromrader?’. Det var muligt at svare pa en fem-punkts
skala, hvor 1 angiver ‘i meget lav grad’, mens 5 angiver ‘i meget hgj grad’.

Figur 3.22 viser den gennemsnitlige veerdi for svarene opdelt pd fem udvalgte sektorer. Folke-
skolen og dagtilbud har den hgjeste gennemsnitlige veerdi, hvilket betyder, at en stgrre andel
af kommunerne anvender gennemsnitspriser og maengdeberegninger pa disse omrader i for-
hold til de gvrige omrdder. Aldreomradet ligger lidt lavere, mens de to specialiserede socialom-
rader ‘udsatte bgrn og unge’ og ‘udsatte voksne’ er de omrader, hvor relativt faerrest kommu-
ner anvender gennemsnitlige enhedspriser og meaengder i budgetlaegningen.
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Figur 3.22 I hvilken grad anvendes priser pr. enhed og mangder i budgetlaegningen pa
folgende sektoromrader?
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Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Brugen af aktivitets- og resultatmal i budgetleegningen er undersggt i to spgrgsmal, hvor kom-
munerne bliver spurgt om, i hvilket omfang der i budget 2017 blev specificeret mal for hen-
holdsvis aktiviteter og resultater i det politisk vedtagne budget, der udmeldes til sektoromra-
derne. En udmelding af aktivitets- og resultatmal i budgettet forventes at give den taetteste
kobling mellem budget og aktivitetsmal. Det vil pa baggrund heraf veere muligt ved en bud-
getopfelgning eller efter arets afslutning at vurdere, hvorvidt aktivitets- og resultatmal er ind-
friet til det givne budget. Aktivitets- og resultatmal kan dog ogsd indgd i den kommunale gko-
nomistyring pa anden vis, fx ved at vaere specificeret i selvsteendige politikker for sektoromra-
derne. Desuden kan aktivitets- og resultatmal indgd som budgetforudsaetninger, som beskre-
vet ovenfor i relation til anvendelse af priser og mangder i budgetleegningen. Kommuner, der
ikke udmelder aktivitets- og resultatmal i budgettet, kan sdledes godt arbejde med denne type
styring pa andre mader.

Aktivitetsbaseret gkonomistyring

Figur 3.23 viser anvendelsen af aktivitetsmal i budgettet. Cirka halvdelen af kommunerne knyt-
ter aktivitetsmal til de enkelte sektoromrdders budgetter pd henholdsvis zeldre-, dagtilbuds-
og skoleomradet. P& skoleomrddet er ca. halvdelen af disse mal kvantificerede sdledes, at der
vil vaere konkrete maltal, der kan bruges i en eventuel evaluering af, hvorvidt skoleomradet
som helhed har opnaet sit aktivitetsmal for det tildelte budget. P8 seldre- og dagtilbudsomrddet
er en lidt mindre andel af malene kvantificeret. P8 de to specialiserede socialomrdder er der en
mindre andel af kommuner, der anvender aktivitetsmalsaetninger i budgetterne (henholdsvis
32,5 % og 36,1 %), og tilsvarende en mindre andel heraf, der anvender kvantificerede aktivi-
tetsmal (henholdsvis 8,4 og 7,2 % af det samlede antal kommuner).
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Figur 3.23 Angiv venligst, i hvilket omfang der i budget 2017 blev specificeret mal for akti-
viteter i det politisk vedtagne budget, som blev udmeldt til faglgende sektorom-
rader.
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Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

De kommuner, der anvender aktivitetsmal, er efterfglgende blevet bedt om at give eksempler
o o o o
pa mal pa de fem sektoromrader, se Tabel 3.6.
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Tabel 3.6 Eksempler pa aktivitetsmal knyttet til budgettet

Sektor Eksempler pad aktivitetsmal

Udsatte voksne e Antal borgere i bestemte tilbud - fx botilbud

. En enkelt kommune har desuden et mal for et maksimum antal af borgere p& so-
cialomradet

Udsatte bgrn og unge e Antal bgrn i forebyggende foranstaltninger
o Antal anbragte bgrn

o En enkelt kommune angiver desuden at have inklusion og pargrendestgtte som
aktivitetsmal

FEldre . Antal leverede eller visiterede hjemmehjzelpstimer
o Antal pladser p& plejecentre

. Gennemfgrelse af et antal rehabiliteringsforlgb

Dagtilbud . Antal passede bgrn (evt. opdelt pa8 henholdsvis vuggestue, dagpleje, barnehave
mv.)

. Normering

. Andel peedagogtimer

Folkeskole . Antal undervisningstimer

o Antal undervisningstimer pr. laerer
. Antal elever

o Normering pr. elev

. Andel inkluderede elever.

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Resultatbaseret gkonomistyring

P tilsvarende vis er kommunerne blevet spurgt om deres anvendelse af resultatmal i udmel-
dingen af det politisk vedtagne budget, og de kommuner, der anvender resultatmal i budget-
terne, er blevet bedt om at give eksempler pa, hvilke mal de anvender. Efterfglgende er det
undersggt, hvor stor en del af kommunerne, der anvender tidligere &rs resultater i budgettil-
delingen.

Generelt er der en mindre andel af kommunerne, der anvender resultatmal end aktivitetsmal i
budgetteringen. Desuden er fordelingen mellem omraderne meget mere ens. Det er sdledes
iflg. Figur 3.24 stort set samme andel af kommunerne, der anvender resultatmal pd de fire
gverste sektoromrader (henholdsvis 31,3 % pa omradet for ‘udsatte voksne’, 32,5 % pa om-
radet for ‘udsatte bgrn og unge’, 34,9 % pa eeldreomradet og 31,3 % pa dagtilbudsomradet).
P& folkeskoleomradet anvender en lidt hgjere andel af kommunerne (38,6 %) resultatmal i
budgetleegningen. Samtidig er skoleomrddet det omrdde, hvor flest kommuner anvender kvan-
tificerbare mal.

Af kommentarerne til spgrgsmalet er det tydeligt, at en del kommuner arbejder med resultat-
mal for de forskellige sektoromrdder, men at disse ofte er formuleret i selvsteendige, flerdrige
politikker. En sddan anvendelse af resultatmal kan veere styrende for arbejdet pd omradet,
men sikrer ikke ngdvendigvis en kobling til budgettet. For at der skal veere tale om styring, der
kan forventes at have en positiv effekt pa kommunens omkostningseffektivitet, er det ngdven-
digt, at forventninger til resultater kobles tzet til budgettildelingen pd omrédet, sdledes at det
kan vurderes, i hvor hgj grad de forventede resultater er opnaet for det givne budget. Det kan
pa baggrund af denne undersggelse ikke afklares endeligt, hvorvidt anvendelsen af resultatmal
kobles teet til budgettildelingen. En angivelse af resultatmal i budgettet vurderes dog at give
en indikation af, hvorvidt der er taget eksplicit stilling til forventninger til resultater/effekter
ved budgettildelingen.
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Figur 3.24 Angiv venligst, i hvilket omfang der i budget 2017 blev specificeret mal for re-
sultater i det politisk vedtagne budget, som blev udmeldt til fglgende sektorom-

rader.
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Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Kommunerne er efterfglgende blevet bedt om at angive eksempler pa resultatmal for hvert
sektoromrade, se Tabel 3.7.
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Tabel 3.7 Eksempler pa resultatmdl knyttet til budgettet

Sektor ‘ Eksempler pa resultatmal

Udsatte voksne e  Tilfredshedsmal blandt brugerne i forhold til de ydelser og tilbud, de modtager
o En vis andel af m&lgruppen kan klare sig selv

. Borgerne skal modtage mindre indgribende tilbud

Udsatte bgrn og unge . Flere bgrn og unge bringes til at mestre eget liv

. Flere bgrn og unge nar deres personlige méal i relation til en raekke dimensioner
om fx leering, netvaerkspleje og personlig udvikling

FEldre . @get andel af sldre, der er selvhjulpne
. Nedbringe antal ind- og genindlaeggelser
. Nedbringe ensomhed blandt zeldre

e (get tilfredshed med velfaerdsteknologiske Igsninger i hjemmeplejen

Dagtilbud . M3l for bgrnenes sproglige niveau og trivsel
e M3l for inddragelse af foraeldre

e Alle bgrn skal kunne indgd i et feellesskab

Folkeskole . M3l for karaktergennemsnit (enten om at karaktergennemsnit skal stige, eller
vaere over et bestemt niveau i bestemte fag)

e M3l for trivsel blandt elever og laerere
. Elever skal opnd bestemte niveauer i de nationale laese- og matematiktests
. Bestemt andel af eleverne fortsaetter pd en ungdomsuddannelse

o Alle kommunens skoler skal opna en positiv undervisningseffekt, dvs. at sko-
lens elever klarer sig bedre end hvad man kunne forvente ud fra elevernes so-
ciogkonomiske baggrund

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

En endnu mere vidtgdende brug af resultatbaseret gkonomistyring er at lade budgettildelingen
til et sektoromrade eller en institution afhaenge af tidligere ars effekter eller resultater. I spgr-
geskemaet er det undersggt, hvor udbredt en sddan budgetlaegningsmetode er generelt i kom-
munerne, og om den er szrligt brugt pa nogle sektoromrader.

Figur 3.25 viser kommunernes svar. Over 65 % af kommunerne svarer, at de ikke har erfaring
med at anvende resultatbaseret budgettildeling og heller ikke har overvejelser om at indfgre
dette. Knap en fijerdedel af kommunerne har erfaringer med en sddan model, mens ca. 10 %
af kommunerne ikke har erfaring med resultatbaseret budgettildeling, men overvejer at ar-
bejde med en sddan model p& udvalgte omrdder. De kommuner, der har erfaringer med resul-
tatbaseret budgettildeling, har det primaert fra omraderne: zeldre, udsatte bgrn og unge samt
udsatte voksne.

Det er vigtigt at veere opmaerksom p3, at data i denne rapport ikke giver mulighed for at afggre,
hvordan budgettildelingen skal afhaenge af tidligere &rs resultater. Det fremgar saledes ikke,
om intentionen med modellen er at belgnne gode resultater med et fremtidigt hgjere budget
eller at tildele ekstra ressourcer til omrader eller institutioner, der har vanskeligt ved at levere
resultater.
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Figur 3.25 Er der pa udvalgte omrader i kommunen erfaring med at lade det kommende
ars budgettildeling afhaenge delvist af tidligere ars resultater/effekter af den
kommunale indsats pa omradet?

70,0%

65,1%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
22,9%
20,0%
9,6%
10,0%
1,2% . 1,2%
0’00/0 I I
Ja Nej, men der er Nej, men der er Nej Ved ikke
konkrete planer om overvejelser om at
at afprgve en sddan arbejde med en
model p& udvalgte sddan model pa
omrader udvalgte omrdder
Note: n=83

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Konklusion: budgettering

Afdeekningen af kommunernes anvendelse af aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring i
budgetlaegningen peger pa, at anvendelsen af gennemsnitlige priser og maengder varierer pa
tveers af sektoromrdder. Pris- og maengdeberegninger anvendes i hgj grad pa skole- og dagtil-
budsomradet, mens de anvendes i noget mindre grad pa omrdderne for ‘udsatte bgrn og unge’
0g 'udsatte voksne’.

Nogenlunde samme billede tegner sig i forhold til anvendelsen af aktivitetsmal i de budgetter,
der udmeldes til sektoromrdderne. Aktivitetsmal i budgettet anvendes i mest pd daginstituti-
ons- og skoleomradet, hvor omkring halvdelen af kommunerne anvender enten kvantificerede
eller ikke-kvantificerede aktivitetsmal. P& de to specialiserede socialomrader er det kun om-
kring 35 % af kommunerne, der anvender enten kvantificerede eller ikke-kvantificerede akti-
vitetsmal i budgettet.

Udbredelsen af resultatmal koblet til budgettet er derimod relativ ensartet pa tveers af sektor-
omrader, hvor mellem 30 og 40 % af kommunerne anvender kvantificerede eller ikke-kvanti-
ficecrede mal i budgettet. Generelt anvender faerre kommuner altsd resultatmal end aktivitets-
mal. Et flertal af kommunerne anvender ikke resultatbaseret budgettildeling, mens ca. en tred-
jedel enten har erfaringer med sddanne modeller eller overvejer at arbejde med dem.

3.3.2 Budgetopfalgning og prognoser

Foruden anvendelsen af priser og maengder samt udarbejdelsen af aktivitets- og resultatmal i
budgetlaegningen er det vaesentligt for at sikre hgj produktivitet og omkostningseffektivitet, at
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der fglges op pd disse mal. En opfslgning p& malene gor det muligt fremadrettet fx at tilpasse
budgettet til de faktisk leverede aktiviteter eller resultater.

Figur 3.26 viser, i hvor hgj grad kommunerne fglger op pa forudsaetninger om maengder og
gennemsnitspriser, der er lagt til grund for budgettet. En sadan opfglgning ggr det muligt fx at
vurdere, om et eventuelt merforbrug pa et omrade skyldes, at antal af ydelser eller borgere er
hgjere end forventet, eller om det er prisen pr. ydelse eller borger, der er hgjere end forventet.
Kommunerne er blevet bedt om at angive, hvorvidt de fglger op pa en skala fra 1 til 5, hvor 1
angiver, at der fglges op ‘i meget lav grad’, mens 5 angiver, at der fglges op ‘i meget hgj grad’.
Den gennemsnitlige vaerdi for kommunerne er stort set den samme for de fem sektoromrader,
hvilket indikerer, at kommunerne gennemsnitligt set i lige hgj grad fglger op pa budgetforud-
saetningerne vedrgrende priser og maengder. Selvom der altsd er flere, der anvender pris- og
maengdeberegninger i budgetlaegningen pa skoleomradet, dagtilbudsomrddet og til dels eeld-
reomradet (se afsnit 3.3.1), fglges der ikke i hgjere grad op pa disse omrader.

Figur 3.26 I hvilket omfang fglges der i budgetopfalgningen til det politiske niveau op pa,
hvorvidt forudsaetningerne om gennemsnitspriser (eksempelvis pris pr. borger,
ydelser eller skoleelev) samt maengder (fx antallet af borgere, ydelser eller sko-
leelever), der er lagt til grund for budgetterne pa folgende omrader, svarer til
de realiserede gennemsnitspriser og maangder?

5,0
4,5
4,0
3,3 3,2
3[1 ’ 3 1 3,2
3,0 !
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
Folkeskole Dagtilbud Aldre Udsatte bgrn og Udsatte voksne
unge

Note: Folkeskole n=81, Dagtilbud n=81, Aldre n=81, Udsatte bgrn og unge n=79, Udsatte voksne n=79. Y-aksen af-
spejler, at omfanget af budgetopfslgningen er angivet pd en skala fra 1-5, hvor 5 angiver i meget hgj grad.

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Opfolgning pa aktivitets- og resultatmal kan medvirke til at vurdere, hvorvidt de forudsatte
aktiviteter og/eller resultater er opndet. En sddan viden er vaesentlig for at kunne gge kommu-
nens produktivitet og omkostningseffektivitet. De kommuner, der anvender henholdsvis akti-
vitets- og resultatmal i budgetlaegningen, er derfor blevet spurgt, i hvor hgj grad de efterfgl-
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gende fglger op pa disse mal. Da kun de kommuner, der anvender mal pa det enkelte sektor-
omrade, er blevet spurgt til opfglgning, er antal svar lavere pa disse spgrgsmal end pa de
resterende spgrgsmal i spgrgeskemaet.

Figur 3.27 viser, i hvilket omfang der falges op pa aktivitetsmal pa de fem sektoromrader. Pa
omraderne for udsatte voksne og udsatte bgrn og unge fglger henholdsvis 56,6 og 51,8 % af
kommunerne op pa malet. Andelen er lidt lavere for seldreomradet (43,9 %), dagtilbudsomra-
det (34,2 %) og folkeskoleomradet (39 %). Selvom der altsa er faerre kommuner, der anvender
aktivitetsmal pa de to specialiserede socialomrader (se Figur 3.23), folges der i hgjere grad op
pa malene i disse to sektorer, end det er tilfaeldet i de gvrige tre sektorer.

Figur 3.27 I hvilket omfang fglges der i budgetopfslgningen til det politiske niveau op pa,
hvorvidt malene for aktiviteter, der var udmeldt i budgetterne til fglgende om-
rader, er ndet?

Udsatte voksne 20,0% 20,0%
Udsatte bgrn og unge 25,9% 18,5%
Aldre 29,3% 22)0% Y
Dagtilbud 31,6% 23,7%
Folkeskole | 29,3% 22,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B ] meget hgj grad I hgj grad Hverken i hgj grad eller i lav grad Ilav grad ®I meget lav grad

Note: Udsatte voksne n=30, Udsatte bgrn og unge n=27, Aldre n=41, Dagtilbud n=38, Folkeskole n=41
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Figur 3.28 viser det tilsvarende billede for resultatmé&lene. Igen er kun kommuner, der anven-
der resultatmal pa det givne omrade, blevet bedt om at angive, hvorvidt der falges op pd malet.
Den laveste grad af opfglgning findes p& skoleomraddet, hvor 30 % af kommunerne angiver, at
der 'i meget hgj grad’ eller 'i hgj grad’ falges op pd malene udmeldt i budgetterne, samtidig
med at 13,3 % angiver, at der kun i meget lav grad fglges op. Opfglgningsgraden er lidt hgjere
for de to specialiserede omrader, hvor henholdsvis 33,4 og 32 % angiver at fglge op ‘i meget
hej grad’ eller ‘i hgj grad’. Den hgjeste grad af opfelgning findes pd aeldreomradet og dagtil-
budsomrédet, hvor lige omkring 37 % af kommunerne falger op p& mélene. Der er dog tale
om sma forskelle mellem sektoromraderne.
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Figur 3.28 I hvilket omfang fglges der i budgetopfglgningen til det politiske niveau op pa,
hvorvidt malene for resultater, der var udmeldt i budgetterne til falgende omra-
der, er ndet?

Udsatte voksne m 41,7% 20,8% ,29
Udsatte bgrn og unge MY 44,0% 16,0%
Aldre 40,7% 18,5% 7%
Dagtilbud 37,5% 16,7%
Folkeskole 40,0% 16,7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B meget hgj grad I hgj grad Hverken i hgj grad eller i lav grad Ilav grad ®I meget lav grad

Note: Udsatte voksne n=24, Udsatte bgrn og unge n=25, Aldre n=27, Dagtilbud n=24, Folkeskole n=30
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

Konklusion: budgetopfglgning og prognoser

Gennemsnitligt set falger kommunerne hverken i hgj eller i lav grad op pa de pris- og maeng-
deforudsaetninger, der lzegges til grund for budgettildelingen. Selvom priser og maengder an-
vendes mere i budgetlaegningen pd skole-, dagtilbuds- og zeldreomradet, folger kommunerne
i nogenlunde lige hgj grad op pa disse forudsaetninger pa alle fem sektoromrader.

I forhold til aktivitetsmalene, der lzegges ind i budgettet for de fem sektoromrader, folger
kommunerne i lidt hgjere grad op pa aktivitetsmalene, hvad angar de to sektorer ‘udsatte bgrn
og unge’ og ‘udsatte voksne’, end de ggr for de gvrige tre sektoromrader.

Opfglgningen pa resultatmdl er derimod nogenlunde lige intensiv for de fem sektoromrader,
hvor mellem 30 og 40 % af kommunerne i hgj eller meget hgj grad fglger op pa resultatmélene.

3.4 Afvejning mellem ressource-, aktivitets- og resultatbaseret
styring

De to foregdende afsnit 3.2 og 3.3 har undersggt henholdsvis ressourcestyring, aktivitets- og
resultatbaseret gkonomistyring i kommunerne. Som beskrevet i afsnit 1.2, forventes kvaliteten
af styringen pa disse tre dimensioner at have betydning for henholdsvis gkonomiske resultater,
produktivitet og omkostningseffektivitet. For at sikre bdde gode gkonomiske resultater, hgj
produktivitet og omkostningseffektivitet kan det altsd vaere ngdvendigt at fokusere pd alle tre
styringsdimensioner. Da de kommunale beslutningstageres opmarksomhed og kapacitet er
begraenset, vil det dog formentlig i nogle sasmmenhange vaere ngdvendigt at afveje opmaerk-
somhed mellem de tre former for styring. For at undersgge, hvorvidt og hvordan en sddan
afvejning foregadr i kommunerne, er gkonomicheferne og -direktgrerne blevet bedt om at give
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deres vurdering af henholdsvis kommunalbestyrelsens, borgmesterens og den gverste admini-
strative ledelses fokus pa gkonomiske resultater, produktivitet og omkostningseffektivitet. De
anvendte spgrgsmal er falgende, hvor det for hvert spgrgsmal har veeret muligt at svare pa en
skala fra 1 til 5. 1 angiver ’helt uenig’, mens 5 angiver ‘helt enig’. Det var desuden muligt at
angive ‘gnsker ikke at svare’:

1. @konomiske resultater: [Flertallet i kommunalbestyrelsen/Borgmesteren/Den gverste
administrative ledelse] fokuserer pa overholdelse af det vedtagne budget og balancen mel-
lem indtaegter og udgifter.

2. Produktivitet: [Flertallet i kommunalbestyrelsen/Borgmesteren/Den gverste administra-
tive ledelse] fokuserer pa at sikre lave omkostninger pr. leveret ydelse i kommunen.

3. Omkostningseffektivitet: [Flertallet i kommunalbestyrelsen/Borgmesteren/Den gverste
administrative ledelse] fokuserer pd at sikre, at kommunen producerer de ydelser, der giver
den bedste effekt/stgrste veerdi for pengene.

I alt ni spergsmal bruges dermed til at undersgge prioriteringen af fokus pa de tre dimensioner.
Tabel 3.8 viser kommunernes gennemsnitlige svar pa de ni spgrgsmal.

Generelt vurderer gkonomicheferne og -direktgrerne, at de kommunale beslutningstagere har
et stort fokus pa gkonomistyring (omkring 4 (svarende til ‘enig’) pa skalaen fra 1 til 5).

Tabel 3.8 viser for det farste forskellene pd, hvor intensivt de tre grupper af beslutningstagere
generelt fokuserer pa hver af de tre dele af gkonomistyringen. For det andet viser figuren det
gennemsnitlige fokus for hver af de tre grupper af beslutningstagere og for de tre dele af
gkonomistyringen.

Gennemsnitligt set har den gverste administrative ledelse lidt stgrre fokus pd alle tre aspekter
af gkonomistyringen (gennemsnit: 4,3) end de to gvrige grupper. Kommunalbestyrelsen har
gennemsnitligt det laveste fokus pd gkonomistyringen (3,9). Der er dog tale om meget sma
forskelle.

De kommunale beslutningstagere har gennemsnitligt set stgrst fokus pa gkonomiske resultater
(4,4), efterfulgt af omkostningseffektivitet (4,1) og mindst fokus pa produktivitet (3,7). Dette
kan indikere, at der prioriteres mellem de tre dimensioner, sdledes at ressourcestyring og gko-
nomiske resultater i en gennemsnitskommune har lidt stgrre fokus end de to gvrige dimensio-
ner. Igen er der dog tale om relativt sma forskelle.

Endelig viser tabellen, at der er lidt stgrre forskel pa fokus pd produktivitet mellem de tre
grupper af beslutningstagere (forskel pd 0,5) sammenlignet med de to andre dele af gkonomi-
styringen (forskel 0,3). At der samlet set er et lidt mindre fokus pa produktivitet, skyldes
sdledes tilsyneladende, at borgmesteren og kommunalbestyrelsen har lidt mindre fokus pa
denne del af gkonomistyringen. Igen skal det understreges, at der er tale om sma forskelle.
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Tabel 3.8 Kommunernes samlede fokus pa gkonomiske resultater, produktivitet og omkost-

ningseffektivitet. Gennemsnit for kommunerne.

Kommunalbesty- Borgmesteren @verste admini- Gennemshit
relsen strative ledelse
@konomiske resultater 4,2 4,5 4,5 4,4
Produktivitet 3,5 3,7 4,0 3,7
Omkostningseffektivitet 4,0 4,0 4,3 4,1
Gennemsnit 3,9 4,1 4,3

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

For at undersgge spredningen mellem kommunerne i forhold til, hvor stort et fokus de i alt har
pa gkonomistyringen, er svarene pad de ni spgrgsmal samlet i et indeks, der gar fra O til 1.
Veerdien 0 indikerer, at kommunen slet ikke fokuserer pa nogle af de tre gkonomistyringsdi-
mensioner, mens 1 indikerer, at kommunen fokuserer i hgj grad pa alle tre gkonomistyrings-
dimensioner. Figur 3.29 viser kommunernes fordeling pa indekset. Det fremgar, at alle kom-
muner har vaerdier over 0,5, hvilket vil sige, at ingen kommuner, efter gkonomichefernes og -
direktgrernes udsagn, har et meget lille fokus pa gkonomistyring. Omvendt er der relativt stor
spredning pa indekset i den gverste halvdel fra 0,5 til 1, hvor bl.a. 11 kommuner har en veerdi
pa mellem 0,5 og 0,7. Dette tyder pa, at ikke alle kommuner har gkonomistyring gverst pd
dagsordenen.

Figur 3.29 Indeks for samlet fokus pa gkonomiske resultater, produktivitet og omkost-
ningseffektivitet
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0,5-0,59 0,6-0,69 0,7-0,79 0,8-0,89
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Note: Y-aksen viser antallet af kommuner. X-aksen afspejler indeksvaerdierne, hvor 1 er udtryk for stort fokus pd sko-
nomiske resultater mv.

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse

Samlet set vurderer gkonomicheferne og -direktgrerne, at gkonomistyringen har hgj prioritet i
kommunerne. Der er generelt et stort fokus pa alle gkonomistyringens tre dimensioner, selvom
der dog ogsd er en vis spredning mellem kommunerne. Gennemsnitligt set ser der ud til at
veere lidt stgrre fokus pa ressourcestyring og gkonomiske resultater end pa resultatbaseret
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gkonomistyring/omkostningseffektivitet, mens aktivitetsbaseret gkonomistyring/produktivitet
far mindst fokus.

3.5 Styringsudfordringer

Den sidste del af rapporten undersgger kommunernes vurdering af, hvor de ser de stgrste
gkonomistyringsudfordringer nu og i fremtiden. Figur 3.30 viser kommunernes vurderinger af,
pa hvilke omrader de har oplevet de stgrste styringsudfordringer i 2016 (g@verste bld sgjle for
hvert omrdde), og pa hvilke omrader de forventer at opleve de stgrste styringsudfordringer i
2017 (nederste grgnne sgjle for hvert omrade).

Relativt flest kommuner angiver at have oplevet styringsudfordringer pa de to specialiserede
socialomrader (henholdsvis 68,7 og 57,8 %). Samtidig forventer en endnu stgrre andel af
kommunerne at opleve styringsudfordringer pa disse omrader i 2017.

0Ogsd omraderne overfgrsler (herunder forsikrede ledige og udgifter til beskaeftigelsesindsats),
2ldre og i mindre grad sundhed (inkl. medfinansiering) har givet en stor andel af kommunerne
styringsudfordringer i 2016. En lidt mindre andel vurderer dog at fa udfordringer pa henholdsvis
zldre- og sundhedsomradet i 2017, mens udfordringer med overfgrsler forventes at blive
endnu mere udbredt i 2017.

I den anden ende af skalaen vurderes administrationsomradet, teknik og miljg samt dagtilbud
ikke at give anledning til de store styringsudfordringer hverken i 2016 eller 2017. Knap 16 %
af kommunerne har oplevet udfordringer med at styre gkonomien pa folkeskoleomradet. Denne
andel er faldende til 12 %, ndr der kigges pd vurderingen for 2017. Af kommentarerne til
spgrgsmalet fremgar, at det szerligt er specialundervisningsomradet, der giver kommunerne
gkonomiske styringsudfordringer pa skoleomradet.

Desuden nzevner flere kommuner, at de, udover de naevnte omrader, ogsa oplever udfordringer
med at styre anleegsudgifterne.

Kommunernes egen vurdering af styringsudfordringerne afspejler sdledes det ggede fokus pa
saerligt det specialiserede socialomrade, som ogsd sds i analyserne af kommunernes budget-
opfelgningerne (se afsnit 3.2.4). Samtidig er det p3 disse to omrader, at der i mindst omfang
anvendes demografimodeller, maengde- og prisberegninger samt aktivitetsmal i gkonomisty-
ringen.
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Figur 3.30 Vurdering af, hvilke omrdder der har givet og forventes at give anledning til
styringsudfordringer
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kommune i 20167?

® Hvilke af folgende sektoromrader, forventer du, vil give anledning til de storste gkonomiske
styringsudfordringer i din kommune i 2017?

Note: n=83
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

For at undersgge nsermere, hvor kommunerne selv vurderer, det er vigtigt at videreudvikle
gkonomistyringen, er de blevet bedt om at tage stilling til, hvorvidt kommunen kan have gavn
af at seette yderligere fokus pd otte specifikke omrader relateret til gkonomistyring. Det har
vaeret muligt at besvare spgrgsméalet med ‘ja’ eller ‘nej’. En angivelse af, at kommunen ikke
vurderes at have gavn af at gge fokus pa et omrdde, kan derfor veere et udtryk for, at omradet
ikke vurderes at veere szerligt vigtigt at fokusere pa, eller at omrdder allerede er tilstraekkeligt
i fokus.

Tabel 3.9 viser, at de fire af de otte omrader, hvor flest kommuner mener, de kan have gavn
af at gge fokus, er demografi- og ressourcemodeller, kobling af aktivitets- og resultatmal til
budgettet samt anlaegsstyring. Godt halvdelen af kommunerne vurderer, at fokus med fordel
kan gges pa at udvikle ressourcetildelingsmodeller baseret pa resultater, prognoser for forven-
tet regnskab samt beregning af priser og maengder, mens under 10 % af kommunerne mener
at have gavn af at szette yderligere fokus pa periodeluk for drifts- og anlaegsposteringer.

85



Tabel 3.9 Vurderer du, at din kommune kunne have gavn af at sztte yderligere fokus pa
udviklingen af gkonomistyringen inden for fglgende omrader?

Kobling af resultatmal til budgettet 77,9%
Anlaegsstyring 73,6%
Kobling af aktivitetsmal til budgettet 71,4%
Demografi- og ressourcefordelingsmodeller 64,9%
Ressourcetildelingsmodeller baseret pa resultater 56,0%
Prognoser for forventet regnskab 52,7%
Beregning af priser og maengder (enhedspriser) 51,4%
Periodeluk for drifts- og anlaegsposteringer 7,4%

Note: Kobling af resultatmal n=77, Anlaegsstyring n=72, Kobling af aktivitetsm&l n=77, Demografimodeller n=77, Res-
sourcetildelingsmodeller n=75, Prognoser n=74, Beregning af priser og maengder n=72, Periodeluk n=68

Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)
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Bilag 1 Opggrelse af gkonomiske resultater

I analysen af de tre dimensioner af kommunernes gkonomiske resultater anvendes den samme
analyseform. I det fglgende beskrives denne analyseform, ligesom de anvendte grafiske frem-
stillinger forklares.

For alle indikatorer gennemfgres en analyse af udviklingen over tid baseret pad et uvaegtet
gennemsnit af kommunerne. Analysen har til formal at relatere den nuvaerende status for kom-
munernes gkonomiske resultater, som denne analyse omhandler, til status i tidligere ar. Tids-
serierne vil spaende fra det fgrste ar efter kommunalreformen, 2007 til 2015. Alle belgb er
omregnet til 2016-prisniveau (2016-pl.).

Selvom de anvendte indikatorer er udvalgt med henblik pa at mindske pavirkeligheden af til-
faeldige udsving, er det ngdvendigt i den konkrete opggrelse at tage yderligt hensyn hertil for
at gge sammenligneligheden mellem kommunerne og over tid. Det skattefinansierede resultat
i alt opggres derfor som et tredrigt gennemsnit. De gvrige indikatorer analyseres ved brug af
etdrige resultater. De fem mindste g-kommuner indgdr ikke i analysen, da disse forventes at
vaere mest pavirket af tilfaeldige udsving.

Ud over tidsserier gennemfgres der for alle indikatorer en spredningsanalyse, der belyser, hvor
stor variation mellem kommunerne der ligger bag kommunernes samlede resultater. Disse
analyser foretages ved etarige mal undtagen for det skattefinansierede resultat i alt, hvor der
anvendes tre%rige gennemsnit.

Spredningsanalysen viser veerdierne for den enkelte indikator for udvalgte percentiler af kom-
muneveardierne. Konkret vil der veere tale om den 10., den 25., den 50. (medianen), den 75.
og den 90. percentil blandt de 93 kommuner. Det betyder, at ndr kommunerne oplistes i rang-
orden efter vaerdierne pa en indikator, vil det vaere den kommune, der repraesenterer hen-
holdsvis 10 % af datasaettet, 25 % af datasaettet osv., hvis veerdi vil blive vist. Det svarer i det
aktuelle datasaet med 93 kommuner til, at det er henholdsvis kommune nr. 10, 24, 47, 70 og
84 efter rangordning af veerdierne for den konkrete indikator, hvis veerdier vil blive vist.

Bilagsfigur 1.1 viser et eksempel pa, hvordan de fem udvalgte veerdier i datasaettet udtages
(markeret med lodrette rgde linjer). Eksemplet er illustreret for indikatoren “skattefinansieret
resultat i alt inkl. jordforsyning”. Bilagsfigur 1.2 viser de fem vaerdier, som de er praesenteret
i spredningsanalyserne i denne rapport.
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Bilagsfigur 1.1 Illustration af metoden bag spredningsanalyserne.
Gennemsnittet af det skattefinansierede resultat i alt inkl. jordforsyning fra
2013-2015
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Bilagsfigur 1.2 Det skattefinansierede resultatet i alt inkl. jordforsyning for kommune nr.
10, 24, 47, 70 og 84 (gns. 2013-2015)
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Bilag 2 Afgraensning af indikatorer og sekto-
rer

I analysen vedrgrende udgiftsstyring, er der defineret en raekke indikatorer for kommunernes
styringsresultater samt fem sektorer. Datagrundlaget for indikatorerne er kommunernes regn-
skaber, som de er indberettet til Danmarks Statistik. Derudover anvendes data fra @konomi-
0og Indenrigsministeriets kommunale nggletal.

Bilagstabel 2.1 Definition og afgraensning af indikatorer

Indikator Konti, der er medtaget Konti, der er udeladt
Skattefinansieret Indtaegter:
driftsresultat

Skatter HF. 7.68

Refusion af kgbsmoms HF 7.65

Tilskud og udligning HF 7.62

Driftsudgifter ekskl. forsyningsvirk-
somhed og =eldreboliger:

Dranst 1 og 2

HK 0 og 2-6 Fk. 5.32.30 aeldreboliger holdes ude (bortset fra
gr. 001, 005 og 006)

3-Renter:

Dranst 4 Fk. 7.58.77 Kurstab i forbindelse med |&nopta-
gelse

Skattefinansieret re- Nettoanlaegsudgifter ekskl. forsynings-
sultat i alt inkl. jord- virksomheder
forsyning

Skattefinansieret driftsresultat samt fgl-
gende kontoplanafgraensning:

Dranst 3

HK 0

HK 2-6 90 % af udgifterne pd Fk. 5.32.30 Aldreboliger

Dranst 5

Fk. 8.32.24 Indskud i landsbyggefonden

Serviceudgifter Jf. KLs Budgetvejledning 2015 Skrivelse
G.3-4 (2. juli 2014)

Finansiel egenkapi- Likvide aktiver HF 9.22
tal

Kortfristede tilgodehavender HF 9.25,9.28

Kortfristet gaeld HF 9.50, 9.51, 9.52 Fk. 9.52.55 Feriepenge

Aktiver og passiver tilhgrende andre HF
9.38, 9.42, 9.45, 9.48

Udlaeg vedr. forsyningsvirksomheder HF
9.35

Langfristede tilgodehavender HF 9.32 Fk. 9.32.21 Aktier og andelsbeviser mv., Fk.
9.32.24 Indskud i Landsbyggefonden mv.

Langfristet geeld HF 9.55 Fk. 9.55.77 Langfristet gaeld vedr. seldreboliger

Likviditet efter kas- Data er hentet fra @konomi- og Indenrigs-
sekreditreglen ministeriets nggletal www.noegletal.dk

Note: Afgraensningen er angivet i forhold til den autoriserede kontoplan jf. Budget- og regnskabssystem for kommuner.
"HK"” = Hovedkonto, "HF” = Hovedfunktion, "Fk” = Funktion.
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De fem sektorer er defineret jeevnfgr den afgraensning af konti, som KORA anvender i ECO
Nggletal, da analysens data er hentet fra den database, som danner grundlag for ECO Nggletal.

I nedenstdende Bilagstabel 2.2 vises den kontoplanmaessige afgreensning af de fem sektorer.

Bilagstabel 2.2 Afgraensning af de anvendte sektorer

Sektor/afgraensning af Funktionstekst samt eventuelle yderligere afgreensninger

funktioner

Dagtilbud

5.25.10 Feelles formal (inkl. sprogstimulering af tosprogede bgrn)

5.25.11 Dagpleje

5.25.13 Integrerede institutioner (mindst to af fglgende: daginstitutioner, fritidshjem eller klub)
5.25.14 Daginstitutioner (bgrn indtil skolestart)

5.25.18 Rbne pzed. tilbud

5.25.19 Tilskud til private institutioner, dagpleje, fritidshjem, klubber og puljeord.

3.22.16 Specialpaedagogisk bistand til bgrn i fgrskolealderen

Folkeskole (inkl. SFO)

3.22.01 Folkeskoler

3.22.02 Faellesudgifter for kommunens samlede skolevaesen
3.22.03 Syge- og hjemmeundervisning

3.22.04 Paedagogisk psykologisk rddgivning

3.22.06 Befordring af elever i grundskolen

3.22.07 Specialundervisning i regionale tilbud

3.22.08 Kommunale specialskoler

3.22.09 Efter- og videreuddannelse i folkeskolen
3.22.10 Bidrag til statslige og private skoler

3.22.12 Efterskoler og ungdomskostskoler

3.22.14 Ungdommens Uddannelsesvejledning

3.22.18 Idraetsfaciliteter for bgrn og unge

3.22.05 Skolefritidsordning

5.25.15 Fritidshjem

5.25.16 Klubber og andre socialpaedagogiske fritidstilbud

Udsatte bgrn og unge

5.28.20 Plejefamilier og opholdssteder for bgrn og unge

5.28.21 Forebyggende foranstaltninger for bgrn og unge

5.28.23 Dggninstitutioner for bgrn og unge

5.28.24 Sikrede dggninstitutioner mv. for bgrn og unge

5.25.17 Seerlige dagtilbud og klubber

5.57.72 Sociale formal gr. 009 merudgifter, 015 tabt arbejdsfortjeneste og 016 udg. til hjselpere mv.

(inkl. refusion)
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Sektor/afgraensning af Funktionstekst samt eventuelle yderligere afgraensninger

funktioner
5.22.07

Indteegter fra den centrale refusionsordning pa grp. 001-005 samt 018

Udsatte voksne

5.35.40 Ré’ldgivning og r%dgivningsinstitutioner

5.38.42 Botilbud muv. til personer med saerlige sociale problemer

5.38.44 Alkoholbehandling og behandlingshjem for alkoholskadede
5.38.45 Behandling af stofmisbrugere

5.38.50 Botilbud til leengerevarende ophold

5.38.52 Botilbud til midlertidigt ophold

5.38.53 Kontaktperson- og ledsagerordning

5.38.58 Beskyttet beskaeftigelse

5.38.59 Aktivitets- og samveerstilbud

5.22.07 Indteegter fra den centrale refusionsordning (CRO), grp. 010-017
5.32.32 Pleje og omsorg mv. af seldre og handicappede grp. 002 og 003
5.32.33 Forebyggende indsats for aeldre og handicappede grp. 004
5.32.35 Hjselpemidler grp. 001-004, 008 og 091

5.57.72 Sociale formal grp. 010

5.22.07 Indteegter fra den centrale refusionsordning, grp. 006, 007 og 009
FEldre

5.32.32 Pleje og omsorg mv. af seldre og handicappede (ekskl.gr. 002 og 003)
5.32.33 Forebyggende indsats for aeldre og handicappede (ekskl. gr.004)
5.32.34 Plejehjem og beskyttede boliger

5.32.35 Hjeelpemidler, forbrugsgoder, boligindretning + befordring (ekskl. gr. 001-004, 008, 091)
5.32.37 Lgn og plejevederlag til pargrende

5.22.07 Indteegter fra central refusionsordning gr. 008 og 019

5.57.76 Boligydelser til pensionister

5.32.30 Fldreboliger, gr. 001, 005 og 006

Kilde: KORA, ECO Nggletal 2015 tabellerne 5.101, 6.101, 7.101, 8.601 og 8.701
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Bilag 3 Indekskonstruktion: samlet mal for
gkonomiske resultater

Samlet mél for kommunernes gkonomiske resultater

Det samlede indeks konstrueres pa baggrund af de anvendte indikatorer for de tre dimensioner
af gkonomiske resultater relateret til ressourcestyring, der har dannet grundlag for analysen
hidtil (se Tabel 2.1). Alle indikatorer er medtaget i indekset, da de hver isaer maler vaesentlige
aspekter af kommunernes gkonomiske resultater. De tre dimensioner: budgetbalance, udgifts-
styring og finansiel styring vaegtes ligeligt i indekset. Dette betyder, at de fire indikatorer,
relateret til resultater for udgiftsstyring, hver isaer har mindre vaegt end hver af de to indika-
torer for henholdsvis budgetbalance og finansiel styring. Konkret veegtes budgetoverholdelse
og budgetpreaecision for henholdsvis serviceudgifterne og det skattefinansierede driftsresultat
2, hvorimod de gvrige indikatorer vaegtes 1.

Beregning af indeks

Konstruktionen af indekset kraever, at de enkelte indikatorer standardiseres pa en made, sa de
meningsfuldt kan laegges sammen til ét samlet mal. Dette ggres ved at omdanne hver enkelt
indikator til at g& fra O til 1. En kommunes veerdi p& den oprindelige indikator omregnes til en
placering pd skalaen fra 0 til 1. Denne fremgangsmade benyttes for alle indikatorer, hvorefter
den enkelte kommunes score pa samtlige indikatorer summeres til en samlet veerdi pa indek-
set.

For hver enkelt indikator svarer veerdien 0 pa den nye skala i udgangspunktet til vaerdien for
den kommune med den laveste vaerdi for den pdgaeldende indikator, mens vaerdien 1 svarer
til veerdien for den kommune med den hgjeste vaerdi pa indikatoren. For at undgd, at kommu-
ner med ekstreme veerdier pavirker de gvrige kommuners relative placering pa skalaen for
meget, korrigeres start- og slutvaerdien pa skalaerne for de enkelte indikatorer dog til kun at
omfatte de 80 % midterste veerdier. For hver indikator defineres sdledes et ‘'normalomrade’,
der ekskluderer de 10 % af kommunerne i hver sin ende af skalaen med de mest ekstreme
veerdier. Normalomrddet afgreenses for alle indikatorer til intervallet mellem den 10. og den
90. percentil. Kommuner, der har vaerdier uden for dette normalomrade, tildeles en score pa
henholdsvis 0 og 1, alt efter om de afviger med ekstreme vaerdier i nedadgdende eller opad-
gdende retning. Den reelle minimumsvaerdi 0 svarer sdledes til veerdien pa den oprindelige
indikator for den kommune, der placerer sig pa den 10. percentil, mens maksimumvaerdien 1
svarer til veerdien pa den oprindelige indikator for den kommune, der placerer sig pa den 90.
percentil.

Da formalet med indekskonstruktionen er bade at méale variationen mellem kommunerne og
udviklingen i de gkonomiske resultater over tid, m& skalaerne fra 0 til 1 for de respektive
indikatorer tage hensyn til minimums- og maksimumsvaerdier for alle &r, der inkluderes i ana-
lysen. Vaerdien, der svarer til 0 henholdsvis 1, findes sdledes ved at inkludere alle kommuners
veerdier for den oprindelige indikator i alle &r fra 2009 til 2015 og opliste dem i raekkefglge fra
den mindste veerdi til den stgrste. Med denne fremgangsmade er det muligt at sammenligne
en kommunes vaerdi pd indekset fra et ar til et andet.

Bilagsfigur 3.1 viser et eksempel pa afgraensningen af normalomradet for indikatoren skattefi-
nansieret driftsresultat:
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Bilagsfigur 3.1 Skattefinansieret driftsresultat for 93 kommuner 2009-2015 (kr. pr. indb.)
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Note: Diagrammet viser de 93 kommuner opstillet i reekkefglge efter stgrrelsen af deres driftsresultat i drene 2009 -
2015. For de syv ar giver deti alt 7 * 93 = 651 observationer.

I eksemplet indtraeffer den 10. percentil ved observation nr. 66 (svarende til 10 % af observa-
tionerne) med veardien 400 kr. pr. indbygger (der anvendes veerdier afrundet til neermeste
hele 100 kr.). Tilsvarende indtraeffer den 90. percentil ved observation nr. 588 med vardien
4.100 kr. pr. indbygger.

Skalaen for denne indikator vil derfor starte ved veerdien 400 kr. pr. indbygger, som tildeles
vaerdien "0” og slutte ved vaerdien 4.100 kr. pr. indbygger, som tildeles vaerdien “1”. Kommu-
ner, der har en veerdi pd denne indikator, der er henholdsvis mindre end 400 og stgrre end
4.100 tildeles henholdsvis scoren "0” og “1”. Kommuner, der har en vaerdi mellem 400 og
4.100, tildeles en score, der svarer til veerdiens relative placering pa det samlede spaend i
normalomradet, i dette tilfeelde et spaend pa 3.700.

Der ggres undtagelser i de to mal for budgetoverholdelse, hvor skalaen alene fastsaettes med
0 kr. pr. indbygger/0 % som slutpunkt (svarende til vaerdien 1). Skalaen for disse to mal
begynder sdledes med veerdien for den 10. percentil af kommuner (henholdsvis -2,6 % og
-900 kr. pr. indbygger) og slutter ved 0.

I Bilagstabel 3.1 vises minimum- og maksimumveaerdier for de otte anvendte indikatorer.
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Bilagstabel 3.1 Indikatorer, der indgar i det samlede mal for ressourcestyring

Dimension af Indikator for ressourcestyring Skala, Skala,
ressourcesty- minimum maksimum
ring =0,0 =1,0
Budgetbalance Skattefinansieret driftsresultat Kr. pr. indbygger 400 4.100

Skattefinansieret resultat i alt inkl. jord- Kr. pr. indbygger

forsyning (tredrigt gennemsnit) -2.200 1.100
Udgiftsstyring Budgetoverholdelse, serviceudgifter Procent -2,6 % 0,0 %

Budgetpreecision, serviceudgifter Procent, absolut 4,0 % 0,4 %

Budgetoverholdelse, skattefinansieret Kr. pr. indbygger

driftsresultat -900 0

Budgetpraecision, skattefinansieret drifts-  Kr. pr. indbygger, absolut

resultat 2.000 200
Finansiel styring Finansiel egenkapital Kr. pr. indbygger -18.400 -100

Likviditet efter kassekreditreglen Kr. pr. indbygger 1.700 8.500

Konstruktionen af det endelige indeks sker ved, at der for hver kommune for hvert ar beregnes
en samlet veerdi for resultaterne pa de otte indikatorer. I udgangspunktet kan en kommune
opnd en score pa mellem 0 og 1 for hver indikator. Da der anvendes i alt otte indikatorer,
hvoraf de fire indgdr med halv vaegt (budgetoverholdelse og budgetpreecision for henholdsvis
serviceudgifter og det skattefinansierede driftsresultat), kan en kommune saledes opnd en
samlet score p& mellem 0 og 6. De fire indikatorer relateret til udgiftsstyring indgdr med halv
vaegt, da der sdledes opnds balance imellem de tre dimensioner.

Malingen foretages for alle 93 kommuner for rene 2009 til 2015. For indikatoren “skattefinan-
sieret resultat i alt” anvendes der som tidligere et tredrigt gennemsnit. Det tredrige gennemsnit
inddrager det aktuelle 8r og de to forudgdende ar. 2009 er sdledes det fgrste ar, for hvilket,
der kan beregnes en samlet score.

Resultat af indekskonstruktion

Bilagsfigur 3.2 viser fordelingen af kommuner pa det samlede indeks for arene 2009 og 2015.
Overordnet set er der sket en udvikling i kommunernes gkonomiske resultater over tid, idet
kurverne for de enkelte &r gradvist forskyder sig mod hgjre i figuren i retning af de hgjere
samlede scorer. Mest markant er forskellen mellem niveauerne for scorerne i de to ar 2009 og
2010 til niveauerne for scorerne i de efterfglgende &r 2011 til 2015. Analysen peger sdledes
pd, at kommunerne samlet set har forbedret deres gkonomiske resultater i perioden.
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Bilagsfigur 3.2 Kommunernes fordeling pa samlede indeks for 2009 og 2015
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2009 8 21 14 11 10 11 3 6 7 0 2 0
2010 2 3 4 14 9 27 17 10 4 2 1 0
—2011 0 0 0 3 11 13 32 22 8 2 2 0
— 2012 0 0 0 1 4 14 32 16 15 5 6 0
— 2013 0 0 0 1 6 6 31 19 19 5 4 2
— 2014 0 2 1 1 3 6 15 21 15 15 8 6
2015 0 2 0 2 4 7 14 16 24 10 9 5

Note: P& y-aksen angives antal kommuner, pd x-aksen angives den samlede score for det samlede mal for ressource-
styring. Scoren ”0,5” angiver antal kommuner med en score i intervallet 0-0,5, scoren, "1” angiver antal kommu-
ner med en score i intervallet 0,5-1 point osv.
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Bilag 4 Indekskonstruktion: spgrgeskema

Indeks for anvendelse af gkonomiske malsatninger

Forankringen af de gkonomiske méalsaetninger er undersggt ved at spgrge kommunerne, hvor-
dan kommunalbestyrelsen forholder sig til de gkonomiske malsaetninger. Pa en skala fra 1-5 er
kommunerne blevet bedt om at svare p&, hvor enige eller uenige de er i de tre pastande listet i
Bilagstabel 4.1, hvor 5 angiver 'helt enig’ og 1 angiver 'helt uenig’.

Bilagstabel 4.1 Anvendelsen af skonomiske malsaetninger

Spgrgsmal: ‘ Gennemsnit ‘ Svarer til:
Flertallet i kommunalbestyrelsen kender de gkonomiske malszetninger 4,55 Helt enig/enig
Flertallet i kommunalbestyrelsen refererer til de gkonomiske malsaetninger 4,04 Enig

under politiske drgftelser

Kommunalbestyrelsen treeffer kun rent undtagelsesvist politiske beslutnin- 3,95 Enig
ger, der vanskeligger realiseringen af de gkonomiske malszetninger

Spm. 1: n=82, Spm. 2: n=81, Spm. 3: n= 81
Kilde: KORAs spgrgeskemaundersggelse (2016)

For at undersgge sammenhangen mellem den enkelte kommunes svar pa de tre spgrgsmal,
samles den enkelte kommunes svar pa de tre pastande i et indeks gdende fra 0-1. Dette indeks
anvendes bl.a. i sammenhangsanalyser med kommunens gkonomiske resultater. Bilagsfigur
4.1 viser, hvor mange kommuner der har opndet en bestemt indeksveerdi. For eksempel har
14 kommuner opndet en indeksvaerdi pd 1, hvilket svarer til, at kommunen har svaret 'helt
enig’ til alle tre pastande. Alle kommuner placerer sig over midten af indekset og en meget
stor del af kommunerne har veerdier pa over 0,8, hvilket svarer til at have svaret ‘enig’ il alle
tre pastande.

Bilagsfigur 4.1 Indeks for kommunalpolitikernes anvendelse af kommunens gkonomiske
malsaetninger
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Note: Y-aksen: antallet af kommuner. X-aksen; indeksvaerdierne. 1 angiver hgj anvendelse af kommunens gkonomiske
malsaetninger.
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Indeks for prioritering af ressourcestyring

Bilagsfigur 4.2 viser kommunernes fordeling p& indekset for kommunernes prioritering af gko-
nomiske hensyn over for gvrige hensyn. Som det fremgar, placerer kommunerne sig nogen-
lunde spredt pa indekset, der derfor kan anvendes i sammenhaengsanalyser i rapporten. Kom-
munen med den laveste prioritering af ressourcestyring har en vaerdi pd 0,4, hvilket svarer til
lidt under midten af indeksets teoretisk mulige vaerdier. Spgrgsmalsformuleringerne, der ligger
til grund for indekset, fremgar af afsnit 3.2.5.

Bilagsfigur 4.2 Indeks for kommunernes prioritering af gkonomiske hensyn. Antal kommu-

ner
25
20
15
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| I
0 =
0,4-0,5 0,51-0,6 0,61-0,7 0,71-0,8 0,81-0,9 0,91-1

Note: Indeks gér fra 0 til 1, hvor 1 angiver hgj prioritering af gkonomiske hensyn
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