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Forord

| de seneste ar har mange kommuner arbejdet med at styrke og udvide en tidlig forebyggende
indsats til udsatte barn og unge. Udviklingen har baggrund i forskning pa omradet, som peger
pa, at det kan betale sig at investere i bedre forebyggelse, fordi en tidlig indsats for barn og
unge i udsatte positioner kan forebygge, at problemer vokser sig store (Heckman, 2012).

Der er allerede lavet en raekke undersggelser af kommunernes arbejde med omlaegningen til
en tidligere og mere forebyggende indsats pa bgrn og unge-omradet (Socialstyrelsen, 2018a;
Socialstyrelsen, 2018b; lversen m.fl., 2020; Pedersen & Kloppenborg, 2017). | de nuvaerende
undersggelser er spgrgsmal om den gkonomiske styring af tidlige forebyggende indsatser
imidlertid kun bergrt relativt overfladisk.

Pa den baggrund har Socialstyrelsen bedt VIVE om at udarbejde et inspirationskatalog med
fokus pa kommunernes gkonomistyring af tidlige forebyggende indsatser, der gar pa tvaers af
det specialiserede og almene bgrneomrade.

Inspirationskataloget belyser gkonomistyringsmeessige erfaringer fra fire kommuner, som re-
preesenterer forskellige cases inden for det overordnede tema "gkonomistyring af tidlige fore-
byggende indsatser, der gar pa tveers af det specialiserede og almene bgrn og unge-omrade”.
De fire kommuner, som har bidraget med erfaringer til inspirationskataloget, er Mariagerfjord,
Haderslev, Gladsaxe og Silkeborg Kommuner. VIVE vil gerne rette en stor tak til kommunerne
for deres bidrag til undersggelsen.

Inspirationskataloget er udarbejdet for Socialstyrelsen af Hans Skov Kloppenborg, Jakob Trane
Ibsen og Marianne Schgler Kollin.

Mads Leth Jakobsen
Forsknings- og analysechef for VIVE Styring og Ledelse
2021
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Sammenfatning

| de seneste ar har mange kommuner arbejdet med at styrke og udvide en tidlig forebyggende
indsats til udsatte bgrn og unge. Udviklingen har blandt andet baggrund i amerikansk forskning
pa omradet, som peger pa, at det kan betale sig at investere i bedre forebyggelse, fordi en
tidlig indsats for bern og unge i udsatte positioner kan forebygge, at problemer vokser sig store
(Heckman, 2012).

Der er allerede lavet en raekke undersggelser af kommunernes arbejde med omlaegningen til
en tidligere og mere forebyggende indsats pa bgrn og unge-omradet (Socialstyrelsen, 2018a;
Socialstyrelsen 2018b; Iversen m.fl., 2020; Pedersen & Kloppenborg, 2017). | disse undersg-
gelser er spgrgsmal om den gkonomiske styring af tidlige forebyggende indsatser imidlertid
kun bergrt relativt overfladisk. VIVE har tidligere undersggt skonomistyring pa det specialise-
rede bgrn og unge-omrade som helhed (Ngrgaard m.fl., 2018) og gkonomistyring af tvaerga-
ende Igsninger malrettet udsatte familier (Kjeergaard m.fl., 2018), men disse rapporter beskaef-
tiger sig hovedsageligt med gkonomistyringen af mere indgribende foranstaltninger.

Pa den baggrund er formalet med dette inspirationskatalog at stille skarpt pa, hvordan landets
kommuner kan tilretteleegge gkonomistyringen af tidlige forebyggende indsatser, som gar pa
tveers af det specialiserede og almene barn og unge-omrade. Der saettes specifikt fokus pa de
tvaergaende indsatser, dels fordi der er saerlige styringsmaessige problematikker forbundet med
indsatser, som gar pa tveers af forskellige omrader, chefer og budgetter, dels fordi der endnu
ikke er lavet undersggelser af kommunernes gkonomistyring af netop disse indsatser.

Konkret s@ger vi med inspirationskataloget svar pa fglgende to undersggelsesspargsmal:

1. Hvad kendetegner de udvalgte kommuners gkonomistyring af tidlige forebyggende ind-
satser pa tveers af det almene og det specialiserede bgrn og unge-omrade, og hvilken
betydning vurderer kommunerne, at deres rammevilkar har for denne styring?

2. Hvordan har de udvalgte kommuner i praksis arbejdet med at tilrettelaegge investeringer
i tidlige forebyggende indsatser, og hvilke tilgange oplever de gode erfaringer med i den
sammenhaeng?

Inspirationskataloget belyser de to undersggelsesspgrgsmal med beskrivelser af gkonomisty-
ringsmaessige erfaringer fra fire udvalgte kommuner, nemlig Mariagerfjord, Haderslev, Glad-
saxe og Silkeborg. Kommunernes erfaringer repraesenterer tre forskellige cases, som beskri-
ves hver for sig i inspirationskataloget:

= Case 1: Adskillelse af bevillingskompetence og betalingsansvar for tidlige forebyggende
§ 11-indsatser (Mariagerfjord Kommune)

= Case 2: @konomistyring af tidlig indsats i en tveergdende organisering (Haderslev Kom-
mune)

= Case 3: Tidlig indsats som investeringscase forankret i tvaergaende styregruppe (Gladsaxe
og Silkeborg Kommuner).

De vaesentligste gkonomistyringsmaessige pointer fra de enkelte cases praesenteres i det fal-
gende.



Case 1: Adskillelse af bevillingskompetence og betalingsansvar for tidlige forebyg-
gende § 11-indsatser (Mariagerfjord Kommune)

For at styrke den tidlige forebyggende indsats pa tveers af det specialiserede og almene bgrn
og unge-omrade har Mariagerfjord Kommune valgt at adskille bevillingskompetencen og beta-
lingsansvaret for kommunens § 11-indsatser. Konkret har man givet skole- og dagtilbudsledere
kompetencen til at traeffe beslutning om iveerksaettelse af § 11-indsatser, dvs. indsatser, som
udferes og finansieres af familieomradet. Dermed er ansvaret for henholdsvis bevilling og be-
taling for de tidlige forebyggende indsatser skilt ad. Skole- eller dagtilbudslederens beslutning
om, hvilken indsats der skal ivaerksaettes, treeffes pa baggrund af et sdkaldt undersggende
teammede (UTM), hvor foraeldre (og evt. ung), skole eller dagtilbud, en myndighedsradgiver
og @vrige relevante fagspecialister drgfter en bekymring omkring et barn og aftaler, hvilken
indsats der bedst kan hjeelpe barnet.

| inspirationskataloget ser vi neermere pa kommunens erfaringer med denne ansvarsfordeling,
og hvordan man ved hjeelp af data forsgger at kompensere for den styring, som man giver kgb
pa, nar bevillingskompetence og betalingsansvar adskilles. De centrale gkonomistyringsmees-
sige pointer fra denne case er opsummeret i Boks 1 nedenfor.

Boks 1 Centrale skonomistyringsmassige pointer fra Mariagerfjord Kommune

= Tidlige indsatser gores let tilgeengelige for skoler og dagtilbud, nar skole- og dagtilbudsle-
dere har kompetencen til at bevilge § 11-indsatser, samtidig med at familieomradet betaler for
indsatsen.

= Almenomradet far et storre ansvar for at handle pa bekymringer for et barn, nar kompetencen
til at bevilge de tidlige forebyggende § 11-indsatser ligger hos skole- og dagtilbudsledere.

= Lebende aktivitetsdata om antal og varighed af tidlige forebyggende indsatser er en forud-
seetning for, at familieomradet kan sikre ressourcestyring af omradet, nar bevillingskompetencen
er afgivet.

= En sterk feelles skonomistyringskultur og dialog pa ledelsesplan er understgttende for sty-
ringen af indsatser, der gar pa tveers af almenomradet og familieomradet.

= En falles kvalitetsrapport for skoler, dagtilbud og familieomradet er en made at koble sty-
ringsinformationen pa tveers af omraderne og vise sammenhaengen til det politiske niveau.

Case 2: @konomistyring af tidlig indsats i en tvaergaende organisering (Haderslev
Kommune)

| Haderslev Kommune gennemfgrte man i 2012 en reform, som indebar en stor omorganisering
af hele bgrn og unge-omradet. Omorganiseringen indebar, at tre chefer fik det samlede ansvar
for bade dagtilbud, skole og de tidlige forebyggende indsatser i hver deres distrikt, mens myn-
dighed og foranstaltninger pa det specialiserede bgrn og unge-omrade var tilknyttet ét distrikt
(vest) og dermed én chef. Sigtet var en naerhedsreform med barnet i fokus og et fagligt mal
om, at almenomradet kom mere og tidligere ind i det forebyggende arbejde. Dermed skulle der
flyttes ressourcer og opgaver pa tveers af funktioner, bade inden for og pa tveers af de geogra-
fisk inddelte distrikter. | kommunens nuvaerende organisering er distriktsorganiseringen vide-
reudviklet, saledes at bgrn og unge-cheferne stadig er ’chef for barnet’ i hver deres distrikt,
men der er nu skabt en matrix-organisering, hvor de tre chefer samtidigt er tildelt ordfgrerska-
ber for hver deres omrade (skole, dagtilbud, familie).

Foruden den overordnede omorganisering af ba@rn og unge-omradet til en distriktsopdeling fo-
retog man ogsa en omorganisering af den tidlige forebyggende indsats, hvor PPR-funktionen



blev udvidet til ogsa at indbefatte medarbejdere fra familieafdelingens myndighed og udfarer-
enhed samt sundhedsplejersker. Enheden skulle saledes ikke kun Igse traditionelle PPR-op-
gaver og sundhedsopgaver, men ogsa tidlige forebyggende indsatser under savel serviceloven
som sundhedsloven. Den tidlige indsats var indledningsvist ogsa opdelt pa tre distrikter og hver
sin chef, men blev senere samlet under én chef.

| inspirationskataloget ser vi pA kommunens erfaringer med gkonomistyring af tidlige forebyg-
gende indsatser gennem de skiftende organiseringer. Dels pa den overordnede plan fra tradi-
tionel organisering til distriktsorganisering og til den nuveerende matrix-organisering. Dels i for-
hold til den konkrete organisering af den tidlige indsats i den udvidede PPR-funktion. De mest
centrale gkonomistyringsmeaessige pointer fra casen er opsummeret i boksen nedenfor.

Boks 2 Centrale skonomistyringsmassige pointer fra Haderslev Kommune

= Distriktsorganisering med ansvar for skole, dagtilbud og tidlige indsatser i hver sit distrikt op-
leves at styrke kvaliteten i samarbejdet om det enkelte barn mellem almenomradet og de tidlige
indsatser. Samtidig udfordres gkonomistyring og ensartethed i fagomradets styring, fordi ansva-
ret deles af flere chefer.

= Matrix-organisering, hvor cheferne bade er 'chef for barnet’ i hvert sit distrikt og samtidig har
ordfgrerskab for hvert sit omrade, opleves bedre at imgdekomme styringsudfordringer end en
ren distriktsmodel.

= Budgetreduktion pa familieomradet samtidig med omorganiseringen satte opbakningen til om-
organiseringen under pres og betgd ogsa, at skonomistyringen fokuserede pa de dyreste ind-
satser pa socialomradet, mens der var mindre fokus pa de tidlige forebyggende indsatser.

= Sammenlzaegning af faglige medarbejdere i tidlig indsats i et radgivende team bestaende af
bade sundhedsplejersker, familiebehandlere, socialradgivere og PPR-medarbejdere opleves at
veere en stor faglig fordel i forhold til at komme tidligt ind i sagerne med de rette kompetencer.

= Samlet feelles styringsinformation om aktivitetsdata er en udfordring i det rddgivende team,
fordi medarbejderne i teamet arbejder i forskellige journaliserings- eller registreringssystemer og
derfor registrerer oplysninger pa forskellige mader, hvilket vanskeligger udtreek og sammenstil-
ling af data.

= Kobling af ledelsesinformation pa tvaers af chefomrader er et udviklingspunkt. Placeringen
af den tidlige indsats i et andet chefomrade end familieomradet betyder, at teamets udgifter,
aktiviteter og resultater ikke automatisk indgar i budgetopfelgningen pa familieomradet, selvom
det er relevant at se dem i sammenhaeng, da aktiviteter og resultater i det radgivende team kan
forventes at forebygge et behov for aktiviteter og udgifter pa familieomradet.

Case 3: Tidlig indsats som investeringscase forankret i tvaergdende styregruppe (Glad-
saxe og Silkeborg Kommuner)

| bade Gladsaxe og Silkeborg Kommuner har man igangsat nye tidlige forebyggende indsatser,
som gar pa tveers af almenomradet og det specialiserede bgrneomrade. | begge kommuner
har man valgt at forankre styringen af projekterne i en tveergaende styregruppe, og man har
valgt at arbejde med investeringscases som afseet for etablering af de tidlige forebyggende
indsatser. Vi har derfor valgt at behandle og praesentere de to kommuners erfaringer samlet.

| Silkeborg har vi undersegt gkonomistyringen af 'Trivsel pa Tveers’, som er en opsporingsmo-
del inspireret af TOPI (Tidlig OPsporing og Indsats'). Opsporingsmodellen retter sig mod alle

' For mere information om TOPI (og andre tidlige indsatser) se evt. Jacobsen m.fl. (2018): Slutevaluering af familierettede og
forebyggende indsatser i "Tidlig Indsats — Livslang Effekt”. VIVE, Kgbenhavn.



bern i alderen 0 til 6 ar og involverer bade sundhedspleje, dagpleje og daginstitutioner, PPR
og familieradgivningen.

| Gladsaxe har den tidlige forebyggende indsats bestaet af en raekke projekter under et samlet
program kaldet 'Familier der Iykkes’, som startede i 2016. Programmet indeholder bade pro-
jekter rettet mod familier med mange og komplekse problemstillinger samt projekter rettet mod
den tidlige forebyggende indsats. Projekter under den tidlige forebyggende indsats omfatter:
graviditetsbesgg fra sundhedsplejen, opsporing i dagtilbud, opsporing i beskaeftigelse (gra-
vide), overdragelse til dagtilbud samt nye indsatser fra familieafdelingens udfgrerenhed rettet
mod tidlige problematikker, herunder PREP (parforholdskurser) og ‘familiesupporten’.

De centrale gkonomistyringsmaessige pointer fra casen er opsummeret i boksen nedenfor.

Boks 3 Centrale skonomistyringsmassige pointer fra Gladsaxe og Silkeborg Kommuner

= En tvaergaende styregruppe kan sikre fokus og vedvarende opfglgning pa tvaergaende og tid-
lige forebyggende indsatser, som isoleret set kan fylde relativt lidt i omradernes respektive bud-
getter.

= Gode opfelgningsdata om aktiviteter og resultater ger det lettere for den tveergdende styre-
gruppe at traeffe beslutninger om tilpasning af indsatserne i tilbudsviften (afvikling, udvidelse
m.m.)

= Udarbejdelse af investeringscases er en god gvelse, fordi det hjeelper alle involverede til at
forholde sig til og konkretisere forventninger om ressourceforbrug, aktiviteter og effekter, hvilket
giver gode drgftelser og forventningsafstemning pa tveers.

= Usikkerheden i investeringscasens beregninger geor dog samtidig, at kommunerne vurderer,
at det er vigtigt ikke at ophgje antagelser og forventninger i investeringscases til sandheder og
per automatik indlaegge forventede gevinster som fremtidige budgetreduktioner.

= Afledte udgifter af opsporingsindsatser er et vigtigt opmeerksomhedspunkt. Med igangsaet-
telsen af opsporingsindsatser skal der ikke alene indregnes udgifter hertil, men sandsynligvis
ogsa til en udvidelse af indsatsviften eller gget forbrug af eksisterende indsatser.

Overordnede karakteristika ved kommunernes gkonomistyring

Inspirationskataloget tager afseet i en bred tilgang til gkonomisk styring, ligesom det ogsa er
tilfaeldet i flere af VIVEs tidligere analyser af kommunernes gkonomistyring (fx Nergaard m fl.,
2018 og Kjeergaard m.fl., 2018). Ud fra denne tilgang anskues kommunal gkonomistyring i tre
dimensioner, nemlig ressourcestyring (gkonomiske resultater), aktivitetsbaseret gkonomisty-
ring (produktivitet) og resultatbaseret gkonomistyring (omkostningseffektivitet). Analysen tager
udgangspunkt i alle tre styringsdimensioner for at give et deekkende billede af kommunernes
gkonomiske styring af tvaergaende og tidlige forebyggende indsatser.

| forhold til ressourcestyringsdimensionen er det overordnede indtryk fra de fire kommuner,
som indgar i inspirationskataloget, at de ikke oplever store udfordringer med budgetoverhol-
delse. Det haenger blandt andet sammen med, at mange af de tidlige forebyggende indsatser,
som gar pa tveers af det specialiserede og almene bgrn og unge-omrade, er karakteriseret ved,
at en ggning af forbruget forudseetter anseettelse af flere medarbejdere. Risikoen, for at bud-
gettet overskrides, uden at ledelsen opdager det i tide, er derfor ikke ret stor. Dertil kommer, at
indsatserne generelt ikke fylder ret meget i omradernes samlede budgetter, hvorfor eventuelle
budgetudvidelser for de tveergaende og tidlige forebyggende indsatser ikke ngdvendigvis er
nogen stor udfordring. Inden for ressourcestyringsdimensionen kan der dog veere en usikker-
hed forbundet med, preecis hvilket ressourceforbrug de forskellige medarbejdere leverer i de



tidlige indsatser i de tilfeelde, hvor medarbejderne ogsa har andre opgaver. Ligeledes kan det
veere en udfordring at forberede et beslutningsoplaeg omkring budgetteringen af den tidlige
indsats, der gar pa tveers. Herunder afklaring af, hvilke budgetomrader der skal bidrage med
hvor meget og med hvilke forventede gevinster pa hvilket tidspunkt.

Nar det kommer til dimensionen vedrgrende aktivitetsbaseret styring af de tvaergaende og
tidlige forebyggende indsatser, finder vi, at udfordringerne i kommunerne kan veere lidt stgrre.
Hvis indsatserne eksempelvis foretages af medarbejdere, der arbejder under forskellig lovgiv-
ning, i forskellige registreringssystemer og har en forskellig registreringspraksis, sddan som
det er tilfeeldet i eksempelvis Haderslev Kommune, er det en stor og kompleks opgave at samle
og udarbejde et samlet overblik over aktivitetsniveauet. Der kan ligeledes veere en udfordring
i, at registreringen af cpr-nummer ikke foretages i de helt tidlige indsatser blandt andet for ikke
at afskreekke familier fra at tage imod indsatsen. Der er dog ogsa gode eksempler pa, at kom-
munerne lykkes med at registrere aktivitetstal for de tidlige forebyggende indsatser, fx ved op-
gerelse af antallet af tveerfaglige mgder vedrgrende bgrn, som der er bekymring for (UTM-
mgder i Mariagerfjord og fokusmgder i Silkeborg).

Resultatbaseret styring er i seerlig grad en udfordring for kommunerne. Det er eksempelvis
sveert at finde de rette malepunkter pa kort sigt, nar resultaterne i hgj grad teenkes pa lang sigt,
men vi ser i de udvalgte kommuner nogle forsgg pa at indhente indikationer pa indsatsernes
resultater. Eksempelvis anvendes FIT (Feedback Informed Treatment) i Gladsaxe Kommune.
Generelt er det dog vanskeligt at fglge op pa effekten af de tidlige forebyggende indsatser og
dermed ogsa, hvilke skonomiske konsekvenser indsatserne har pa leengere sigt. Derfor base-
rer man sig ofte i nogen grad pa bedste faglige bud, afprgvet blandt ledelseskolleger eller fag-
lige medarbejdere.

En generel pointe er, at kommunerne forsgger at finde en fornuftig balance mellem behovet
for gkonomistyring og omfanget af styringsaktiviteter eller -opgaver. De tidlige forebyggende
indsatsers relativt begraensede gkonomiske omfang betyder, at der generelt er et andet og
mindre omfattende ressourcestyringsbehov, end det er tilfaeldet pa fx anbringelsesomradet,
hvor kommuner typisk vil have en teet opfelgning pa aktiviteter og udgifter pa individniveau (jf.
evt. Ngrgaard m.fl., 2018). Et generelt fund i casene er dog, at de tvaergdende indsatser 'styrer
mere’ end deres budgetallokeringer umiddelbart tilsiger, fordi budgetallokeringerne seetter
nogle generelle forventninger til, hvem der har ansvaret for hvilke opgaver. | én af kommunerne
vurderer man fx, at selvom en budgetallokering til tveergaende indsats i en daginstitution kun
er fx 50.000 kr. (en beskeden del af dens budget), sa er de penge med til at synligggre place-
ringen af et starre ansvar for den tidlige forebyggende indsats hos daginstitutionen.

Vi har spurgt kommunerne om deres vurderinger af, hvilken betydning deres rammevilkar har
for deres gkonomistyring pa omradet. Kommunerne vurderer generelt, at politisk opbakning er
veesentlig for en god skonomistyring, men derudover er det forskelligt, hvilke rammevilkar kom-
munerne fremhaever som understgttende for deres gkonomistyring. | Mariagerfjord Kommune
fremheever man eksempelvis, at en relativt lille organisation og kommunestgrrelse formentlig
ger det lettere at opbygge og vedligeholde en teet samarbejdskultur pa tveers af omrader, fordi
ledere og medarbejdere lettere opnar et godt kendskab til hinanden. Til trods for, at Silkeborg
Kommune er vaesentligt stgrre end Mariagerfjord, opleves denne stgrrelse dog ogsa som gun-
stig for samarbejde om at drive indsatser pa tvaers af omrader set i forhold til stgrre kommuner.
| Haderslev fremhaeves det, at en vedtaget budgetbesparelse samtidig med deres omorgani-
sering gjorde det vanskeligt at f& skonomistyringsmaessigt fokus péa de tidlige forebyggende
indsatser, fordi man var optaget af at styre gkonomien for de dyrere indsatser, fx anbringelser.
Endelig skal det naevnes, at kommunerne generelt laegger vaegt pa, at det er vigtigt at have
solide stattefunktioner og konsulentkompetencer til at understatte ledelsen med data, analyser
og mgdeforberedelse, da dette opleves som understgttende for skonomistyringen.



1 Inspirationskatalogets fokus

1.1 Baggrund

| de seneste ar har mange kommuner arbejdet med at styrke og udvide en tidlig forebyggende
indsats til udsatte bgrn og unge. Udviklingen blev blandt andet understgttet via satspuljeaftalen
for 2016, hvor der blev afsat midler til at hjselpe kommunerne med denne omlaegning (Social-
styrelsen, 2018b). Fokus pa omlaegningen til en tidligere forebyggende indsats har baggrund i
amerikansk forskning pa omradet, som peger pa, at det kan betale sig at investere i bedre
forebyggelse, fordi en tidlig indsats for bern og unge i udsatte positioner kan forebygge, at
problemer vokser sig store (Heckman, 2012). En grundleeggende idé bag omlaegningerne i
kommunerne er saledes, at man ved at investere i tidligere forebyggende indsatser i et vist
omfang kan mindske behovet for mere indgribende og dyre indsatser pa laengere sigt. Kom-
munernes investeringer i en tidligere forebyggende indsats pa bern og unge-omradet kan sa-
ledes medfare gevinster bade menneskeligt og gkonomisk.

Socialstyrelsen har udarbejdet et koncept, som beskriver forskellige elementer i en omlaegning
til en tidligere forebyggende indsats, og VIVE har ad flere omgange undersggt kommunernes
arbejde med omlaegningen, senest i en opsamling af erfaringerne fra 18 kommuner, som har
faet radgivning fra Socialstyrelsen til omleegningen (Socialstyrelsen, 2018a; lversen m.fl., 2020;
Pedersen & Kloppenborg, 2017).

Kendetegnende for de nuveerende undersggelser er, at spgrgsmal om den gkonomiske styring
af tidlige forebyggende indsatser kun bergres relativt overfladisk. @konomistyringsmaessigt er
der imidlertid nogle centrale udfordringer forbundet med tidlige forebyggende indsatser. Ek-
sempelvis indebaerer de tidlige forebyggende indsatser ofte, at udgifter og gevinster gar pa
tveers af forskellige fagomrader og forvaltninger i kommunerne, ligesom en stor del af gevin-
sterne i mange tilfaelde fgrst kan realiseres efter mange ar.

VIVE har tidligere unders@gt kommunernes generelle gkonomistyring pa det specialiserede
barn og unge-omrade samt kommunernes gkonomistyring i forhold til tveergadende lgsninger
malrettet udsatte familier (N@rgaard m.fl., 2018; Kjeergaard m.fl., 2018). Genstandsfeltet i disse
analyser er dog veesentligt forskelligt fra tidlige forebyggende indsatser pa b@rneomradet i den
forstand, at indsatsen til enkeltstdende borgere eller familier ofte er relativt dyr pa de forst-
naevnte omrader, mens udgifterne pr. barn eller ung i de tidlige forebyggende indsatser oftest
er lavere. Det betyder, at kommunernes gkonomiske styringsbehov og styringspraksis forven-
teligt er anderledes for de tidlige forebyggende indsatser.

Pa den baggrund er der behov for mere viden om og inspiration til, hvordan man i kommunerne
i praksis kan tilrettelaegge den gkonomiske styring af tidlige forebyggende indsatser, som gar
pa tveers af det specialiserede og almene bgrn og unge-omrade. | dette inspirationskatalog
belyser vi erfaringer fra fire kommuner, som pa forskellig vis har arbejdet med netop den gko-
nomiske styring af sadanne indsatser.

1.2 Formal

Formalet med undersggelsen er at give inspiration til, hvordan kommuner kan tilrettelaegge
deres gkonomistyring af tidlige forebyggende indsatser pa barn og unge-omradet. De primaere
modtagere er kommunale ledere og medarbejdere med fagligt og gkonomisk ansvar for bgrn
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og unge-omradet, der har et gnske om at spejle sig i og blive inspireret af erfaringer fra andre
kommuner. De kommuner, som indgar i inspirationskataloget, er valgt ud fra, at de henover en
arraekke har gjort sig erfaringer med gkonomistyringsaktiviteter sdsom budgetlaegning, aktivi-
tetsstyring, opfelgning og styringsinformation i forhold til tidlige forebyggende indsatser, der
gar pa tveers af det specialiserede og almene bgrn og unge-omrade, og at de har afpravet
forskellige organiseringer eller greb i denne styring.

Grundtanken med inspirationskataloget er, at der er meget at lzere ved at se pa, hvilke valg
man har truffet i de forskellige kommuner — hvad man har holdt fast ved og aendret pa under-
vejs. | alle fire kommuner er der inspiration af hente fra bade gode og darlige erfaringer. Un-
dersggelsens sigte er saledes at sgge inspiration gennem beskrivelser af de til- og fravalg, de
enkelte kommuner har foretaget i deres gkonomistyring pa omradet, samt via kommunernes
vurderinger af, hvilken betydning deres rammevilkar har for denne styring.

Undersggelsen har desuden et saerskilt fokus pa, hvilke erfaringer de udvalgte kommuner har
med at anvende investeringscases, business cases eller lignende i deres tilrettelaeggelse af
investeringer i tidlige forebyggende indsatser pa bern og unge-omradet. Dette saerskilte fokus
er drevet af en nysgerrighed pa, hvordan man i praksis kan arbejde med sadanne investerings-
veerktgjer, nar det kommer til tidlige forebyggende indsatser, og hvordan kommunerne selv
vurderer vaerdien heraf.

Konkret s@ger vi med inspirationskataloget svar pa fglgende to undersggelsesspargsmal:

1. Hvad kendetegner de udvalgte kommuners gkonomistyring af tidlige forebyggende ind-
satser pa tveers af det almene og det specialiserede bgrn og unge-omrade, og hvilken
betydning vurderer kommunerne, at deres rammevilkar har for denne styring?

2. Hvordan har de udvalgte kommuner i praksis arbejdet med at tilrettelaegge investeringer
i tidlige forebyggende indsatser, og hvilke tilgange oplever de gode erfaringer med i den
sammenhaeng?

Undersggelsen har sterst fokus pa det farste af undersggelsesspargsmalene, og de delta-
gende kommuner er, som allerede naevnt, primaert valgt ud fra, at de pa forskellig vis har ar-
bejdet aktivt med akonomisk styring af tidlige forebyggende indsatser pa bgrn og unge-omra-
det. To af de udvalgte kommuner har imidlertid ogsa erfaringer med udarbejdelse af investe-
ringscases for tidlige forebyggende indsatser, og deres erfaringer hermed kan derfor bidrage
til besvarelse af det andet undersggelsesspagrgsmal.

Inspirationskataloget har en rent beskrivende karakter og indeholder ikke analyser, der sam-
menligner kommunerne pa tvaers. Dog sammenholdes to af kommunerne i en vis udstraekning
med hinanden i kapitel 5, fordi der er store feellestreek ved den made, de har arbejdet med
gkonomistyring af omradet pa.

Inspirationskataloget indeholder ikke VIVEs vurderinger af eller anbefalinger til kommunernes
gkonomistyringspraksis, da dette vil kreeve et mere omfattende analysedesign, end hvad der
er muligt inden for rammerne af dette projekt. Vi har imidlertid spurgt kommunerne om deres
egne vurderinger af, hvilken betydning deres rammevilkar har for deres gkonomistyring pa om-
radet samt deres vurdering af fordele og ulemper ved deres styringspraksis. Disse vurderinger
indgar i inspirationskatalogets beskrivelser af de enkelte kommuners erfaringer.
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1.3 Datagrundlag

Inspirationskatalogets beskrivelser af de fire udvalgte kommuners gkonomistyringspraksis i
forhold til tveergaende og tidlige forebyggende indsatser pa barn og unge-omradet er baseret
pa to kilder.

1. Gennemgang af centrale (skonomi)styringsdokumenter fra kommunerne

Undersggelsen af de enkelte kommuner blev indledt med, at kommunerne indsendte relevante
dokumenter vedrgrende deres tidlige forebyggende indsatser og gkonomistyring heraf til VIVE.
Det drejer sig blandt andet om beskrivelser af indsatsernes indhold og organisering, budget-
materiale vedregrende indsatserne, eksempler pa styringsinformation og eventuelle investe-
ringscases for indsatserne.

Derefter har vi gennemgaet de enkelte kommuners dokumenter med henblik pa at belyse un-
dersggelsens analysetemaer (jf. evt. afsnit 1.4.3). Derudover har vi anvendt dokumenterne
som baggrund og forberedelse af interviewene i de enkelte kommuner, sa interviewenes fokus
blev malrettet den enkelte kommunes konkrete tidlige forebyggende indsatser og gkonomisty-
ringspraksis.

2. Kvalitative interview med relevante ledere og medarbejdere i kommunerne

| hver af de udvalgte kommuner har vi gennemfgrt interview med en raekke centrale ledere og
medarbejdere, der arbejder med den gkonomiske styring af kommunens tvaergdende og tidlige
forebyggende indsatser pa begrn og unge-omradet. Ambitionen har veeret at interviewe de per-
soner i de enkelte kommuner, som har mest indsigt i og mest pa spil i forhold til den gkonomi-
ske styring af indsatserne. De interviewede har vaeret fagchefer pa omradet, ledere med ansvar
for indsatserne, konsulenter med teknisk indsigt i kommunens gkonomistyring samt projektle-
dere med ansvar for de tidlige forebyggende indsatser.

| alt har vi interviewet 22 ledere og medarbejdere i de 4 kommuner. De fleste af interviewene
er gennemfert som individuelle interview, men i nogle tilfaelde har flere personer deltaget i det
samme interview, fx et fokusgruppeinterview med gkonomikonsulenter med forskellige an-
svarsomrader i kommunen. Som fglge af covid-19 blev alle interviewene afholdt via videolink.

1.4  Afgreensninger

1.4.1 Tidlige forebyggende indsatser, der gar pa tveers af det specialiserede og
almene bgrn og unge-omrade

Inspirationskataloget fokuserer pa kommunale erfaringer med gkonomistyring af tidlige fore-
byggende indsatser, som er karakteriseret ved, at de gar pa tveers af det almene og speciali-
serede bgrn og unge-omrade. Denne afgraensning skal ses i sammenhaeng med, at VIVE al-
lerede har foretaget en relativt detaljeret unders@gelse af gkonomistyringen péa det specialise-
rede bgrn og unge-omrade, hvor en stor del af de kommunale erfaringer stammede fra kom-
muner, som har arbejdet med elementer i en tidlig forebyggende indsats (Ngrgaard m.fl.,
2018). Gkonomistyring af indsatser, som gar pa tveers af det specialiserede og almene bgrn
og unge-omrade, er dog endnu ikke undersggt detaljeret.

| praksis kan tidlige forebyggende indsatser have mange former (se fx Socialstyrelsen, 2018a
og Iversen m.fl., 2020), ligesom de gkonomiske styringsstrategier kan veere forskellige. Grund-
laeggende vedrarer tidlige forebyggende indsatser de nederste trin pa indsatstrappen (jf. figur

12



Figur 1.1). En stor del af kommunernes forebyggende indsatser er typisk relativt klart forankret
pa enten det almene barn og unge-omrade (fx ekstra stottetimer i dagtilbud eller ekstra be-
hovsbes@g i Sundhedsplejen), eller pa det specialiserede bgrn og unge-omrade (fx familievej-
ledning eller psykologsamtaler efter servicelovens § 11). Fzelles for de kommunale erfaringer,
som indgar i dette inspirationskatalog, er imidlertid, at de i et vist omfang gar pa tveers af og
har en styringsmaessig relevans for akterer pa bade almenomradet (fx skole og dagtilbud) og
det specialiserede barn og unge-omrade.

Figur 1.1  Indsatstrappen pa barn og unge-omradet

Tidlige
indsatser i
almenomradet

Forebyggende Hjemmebaserede Anbringelse i slaagt Anbringelse i Anbringelse pa
indsatser foranstaltninger eller netvaerk plejefamilie institution

Hverdagslivsperspektivet

Kilde: Socialstyrelsen (2018): Strategisk ramme og Faglig retning. Koncept for omlaegning til en tidligere forebyggende
indsats for barn og unge i udsatte positioner.

Ambitionen for inspirationskataloget er, at det skal daekke relativt bredt over kommunale erfa-
ringer med forskellige typer af tidlige forebyggende indsatser samt forskellige tilgange til den
gkonomiske styring heraf. Inspirationskataloget indeholder derfor badde cases pad kommunale
erfaringer med @konomistyring af enkeltstaende tidlige forebyggende indsatser, fx en opspo-
ringsmodel, og en case pa en kommune, som har arbejdet med en omorganisering af hele
bgrn og unge-omradet.

1.4.2 Definition af gkonomistyring

Inspirationskataloget tager afsaet i en bred tilgang til gkonomisk styring, ligesom det ogsa er
tilfeeldet i flere af VIVEs tidligere analyser af kommunernes gkonomistyring (fx Ngrgaard m.fl.,
2018 og Kjeergaard m.fl., 2018). Ud fra denne tilgang anskues kommunal gkonomistyring i tre
dimensioner: ressourcestyring (gkonomiske resultater), aktivitetsbaseret gkonomistyring (pro-
duktivitet) og resultatbaseret gkonomistyring (omkostningseffektivitet).

Ressourcestyring vedrgrer inputsiden af den kommunale produktionsproces og har dels bud-
getbalance og dels udgiftsstyring som vaesentlige genstandsfelter. Budgetbalancen handler i
snaever forstand om, at man holder budgettet, dvs. at man ikke bruger flere midler end bevilget,
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men at man ogsa bruger de midler, der er bevilget, som tiltaenkt. Hvad en bevilling er tilteenkt
— hvilke aktiviteter, for hvilken malgruppe, efter hvilke procedurer osv. — ligger i budgetproces-
sen, og i det beslutningsoplaeg, som forberedes til politisk dreftelse. Udgiftsstyring indebaerer
procedurer og veerktgjer til at falge op pa, om man rammer inden for det politisk besluttede
udgiftsniveau.

Aktivitetsbaseret gkonomistyring relaterer sig til forholdet mellem input og output, dvs. udgifter
og aktiviteter, og vedrgrer saledes kommunens produktivitet, fx hvor mange familiebehand-
lingsforleb man far ud af en given bevilling. Det vedrgrer ogsa overblik over, hvilket flow af
opgaver der er henover aret.

Resultatbaseret gkonomistyring beskriver forholdet mellem input og outcome og er altsa et
spargsmal om, hvor gode resultater der opnas for et givet budget. | praksis er det ofte vanske-
ligt at male pa ’endemal’ for sociale indsatser. Der arbejdes derfor typisk med mere kortsigtede
mal, fx om bgrn opnar mindre skolefraveer, eller om borgerne er tilfredse med den statte, de
modtager. | forhold til at 'fa mest effekt for pengene’ kan det ogsa vaere relevant at se pa, hvem
det er der faktisk modtager en given indsats. Er det de borgere, som har det stgrste behov, og
som vil f& mest gavn af indsatsen?

De tre gkonomistyringsdimensioner fremgar af Figur 1.2.

Figur 1.2  Gkonomistyringsdimensioner

P N
Styrings- @konomiske - Omkostnings-
resultat resultater QICAUKtIVILEt effektivitet
: Ressourcer Aktiviteter Resultater
. (input) (output) (outcome)
Styrings- .
praksis l Ressourcestyring

| Aktivitetsbaseret gkonomistyring

l Resultatbaseret gkonomistyring

Kilde: Kjaergaard m.fl. (2018): @konomistyring af tvaergaende lasninger. Inspiration til kommunernes skonomistyring af
tvaergaende lgsninger malrettet udsatte familier. Kebenhavn: VIVE.

Analysen tager udgangspunkt i alle tre styringsdimensioner for at give et daekkende billede af
kommunernes gkonomiske styring af tidlige forebyggende indsatser. Derfor har inspirationska-
taloget ogsa fokus pa fx, hvordan de udvalgte kommuner arbejder med opfelgning pa antallet
af gennemfgrte aktiviteter og opnaede resultater som fglge af de tidlige forebyggende indsat-
sefr.

Det er veerd at bemeerke, at inspirationskataloget primeert fokuserer pa at give inspiration til
den gkonomiske styring af tidlige forebyggende indsatser. Da undersggelsen som naevnt an-
vender en bred forstaelse af gkonomistyringsbegrebet, bevaeger den sig imidlertid visse steder
i greensefeltet mellem gkonomisk styring og (social)faglig styring. Det er dog ikke en del af
analysens formal at afdeekke eller komme med inspiration til den faglige styring af omradet,
isoleret set.
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| det felgende gar vi mere i dybden med de specifikke analysetemaer, som inspirationskatalo-
get kredser om.

143 Analysetemaer

De tre gkonomistyringsdimensioner, som er praesenteret ovenfor, saetter en overordnet ramme
for, hvordan gkonomistyringsbegrebet afgraenses i inspirationskataloget. Der er dog behov for
en uddybning og konkretisering af, hvilke temaer inden for gkonomistyring af tvaergdende og
tidlige forebyggende indsatser vi mere preecist har fokuseret pa. Pa baggrund af VIVEs tidligere
undersggelser af kommunal gkonomistyring, har vi valgt, at inspirationskataloget fokuserer pa
de analysetemaer, som fremgar af Tabel 1.1 nedenfor (fx Ngrgaard m.fl., 2018 og Kjsergaard
m.fl., 2018).

Det skal bemaerkes, at det i praksis har vist sig at veere forskelligt, hvor meget inspirerende
indhold der er i de forskellige analysetemaer generelt, ligesom der har veeret forskelle med
hensyn til, hvor mange interessante erfaringer de enkelte kommuner har inden for de enkelte
temaer. Eksempelvis er det kun to af de fire kommuner, der har arbejdet med konkrete inve-
steringscases. | alle kommunerne har vi undersggt de forskellige analysetemaer dels via inter-
view, dels via gennemgang af dokumenter fra kommunerne. | beskrivelsen af de enkelte kom-
muners erfaringer i kapitel 3-5 har vi dog lagt fokus pa de analysetemaer og gkonomistyrings-
maessige pointer, som vi vurderer er mest interessante og inspirerende i den enkelte kommune.
Kapitlerne indeholder saledes ikke en lige detaljeret eller sammenlignelig gennemgang af alle
analysetemaerne for de enkelte kommuner.

Tabel 1.1 Undersggelsens analysetemaer

Analysetema ‘ Eksempler pa fokuspunkter

Organisering Politisk forankring af tvaergaende og tidlige forebyggende indsatser: ét eller
flere udvalg?

Rolle- og ansvarsfordeling mellem ledere og medarbejdere i de involverede
forvaltninger

@konomistyringsprincipper Placering af budgetansvaret for de tveergédende og tidlige forebyggende ind-
satser

Principper for finansiering af de tvaergaende og tidlige forebyggende indsatser

Principper for bevillings-/visitationskompetence og betalingsforpligtelse for de
tveergaende og tidlige forebyggende indsatser

Budgetlaegning Budgetforudsaetninger i budgetteringen af de tvaergaende og tidlige forebyg-
gende indsatser, fx forventede aktiviteter (fx antal ydelser/modtagere) og pro-
ces for kvalificering

Eksempler pa investeringscases, der belyser udgifter og gevinster over en
lzengere tidshorisont

Budgetopfalgning og prognoser Principper for budgetopfelgning pa tvaergaende og tidlige forebyggende ind-
satser: hvem, hvor ofte, hvilket datagrundlag — evt. prognoser

Styringsinformation Hvilken styringsinformation om tvaergaende og tidlige forebyggende indsatsers
aktiviteter og resultater produceres? Og til hvilke malgrupper (medarbejdere,
ledere, politiske udvalg mv.)?

Rammevilkar Kommunernes vurdering af, om saerlige rammevilkar i deres kommune (fx
starrelse, organisering eller sociogkonomi) virker understettende eller haem-
mende for gkonomistyringen af de tveergaende og tidlige forebyggende indsat-
ser.

15



2 De udvalgte kommunecases

2.1 Forskellige cases inden for temaet "gkonomistyring af tidlige
forebyggende indsatser pa tveers af almen- og specialomradet”.

Udveelgelsen af inspirationskatalogets fire kommuner har taget udgangspunkt i input fra cen-
trale videnspersoner pa omradet om, hvilke kommuner der i saerlig grad arbejder aktivt med
den gkonomiske styring af tidlige forebyggende indsatser pa bgrn og unge-omradet. Blandt
andre KL, Socialstyrelsen og medarbejdere i VIVE har givet input hertil. Derefter har vi gen-
nemfgrt en screening, hvor otte potentielt relevante kommuner deltog i et kort telefoninterview
med henblik pa at finde frem til de bedst egnede kommuner til den videre undersggelse.

Det primeere udveelgelseskriterium var, at kommunerne har arbejdet aktivt og malrettet med
gkonomistyring af tidlige forebyggende indsatser pa bern og unge-omradet og at VIVE umid-
delbart forventer, at deres styringspraksis vil kunne inspirere andre kommuner. Derudover har
vi tilstreebt at udvaelge kommunerne, sa der er variation i kommunernes specifikke tidlige fore-
byggende indsatser og deres skonomistyringsmaessige praksisser. Dette for at understatte, at
de udvalgte cases daekker relativt bredt over undersggelsens genstandsfelt.

Derudover har vi specifikt sggt at inkludere kommuner, hvor de tidlige forebyggende indsatser
har veeret i gang i nogle ar, sa der kan drages laering af, hvilke tilpasninger kommunerne har
foretaget undervejs. Endelig har vi fokuseret pa kommuner, hvor de tidlige forebyggende ind-
satser er finansieret af kommunen selv og altsa ikke af stat eller fonde. Dette fordi vi forventer,
at der er mere pa spil gkonomisk pa tvaers af forvaltninger eller fagomrader i de tilfaelde, hvor
kommunen selv finansierer indsatserne, hvorfor gkonomistyringen bliver desto mere relevant.
Derudover vil der typisk veere faste krav til gkonomistyringen og dokumentation heraf i de til-
faelde, hvor fonde eller puljemidler har finansieret indsatsen. En mere udferlig beskrivelse af
kommuneudveelgelsen kan leeses i Bilag 1.

Folgende fire kommuner er udvalgt til at deltage i undersggelsen: Mariagerfjord, Haderslev,
Gladsaxe og Silkeborg Kommuner. Kommunerne repraesenterer forskellige cases inden for det
overordnede tema "gkonomistyring af tidlige forebyggende indsatser, der gar pa tveers af det
specialiserede og almene bgrn og unge-omrade”. Konkret repraesenterer de fire kommuners
erfaringer tre forskellige cases, som beskrives hver for sig i inspirationskataloget:

= Case 1: Adskillelse af bevillingskompetence og betalingsansvar for tidlige forebyggende
§ 11-indsatser (Mariagerfjord Kommune)

= Case 2: Gkonomistyring af tidlig indsats i en tveergdende organisering (Haderslev Kom-
mune)

= Case 3: Tidlig indsats som investeringscase forankret i tvaergaende styregruppe (Gladsaxe
og Silkeborg kommuner)

2.2 Kommunernes rammevilkar

Kommunernes gkonomistyring sker ikke i et tomrum, men er udtryk for konkrete prioriteringer,
der er foretaget, inden for kommunernes givne rammevilkar. For at kunne lade sig inspirere af
casene er det derfor nyttigt at have lidt baggrundsviden om rammevilkarene i de enkelte kom-
muner. | dette afsnit ser vi derfor naeermere pa kommunernes rammevilkar med henblik pa at
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give laeseren baggrundsviden om kommunerne, inden inspirationskatalogets cases udfoldes i
kapitel 3-5.

Tabellen nedenfor viser en raekke udvalgte nggletal om kommunerne, som beskriver centrale
karakteristika ved kommunerne. Det drejer sig for det farste om kommunernes befolkningstal
(starrelse), for det andet kommunernes forventede udgiftsbehov til bern og unge med seerlige
behov (indekseret) og for det tredje kommunernes udgifter til barn og unge med szerlige behov
pr. 0-22-arig indbygger. Tabel 2.1 viser nggletallene for de enkelte kommuner samt landsgen-
nemsnit.

Tabel 2.1 De udvalgte kommuners befolkningstal, indekserede udgiftsbehov til barn og
unge med saerlige behov samt udgifter til barn og unge med seaerlige behov

Kommune Indbyggere i alt (2020) Indekseret udgiftsbe- Udgifter B&U med saer-
hov B&U med sarlige lige behov. Kr. i alt pr.
behov (2015) 0-22-arig indbygger i

2019 (prisar 2019)

Gladsaxe 69.262 79 8.129

Haderslev 55.670 121 12.200

Mariagerfjord 41.800 114 11.378

Silkeborg 94.026 87 7.120

Hele landet (befolkningstal =

gennemsnitskommune) 59.415 100 10.016

Kilde: Indbyggertal: VIVEs ECO nggletal, Indekseret udgiftsbehov: VIVEs ECO nggletal, Udgifter: Socialstyrelsens Indsats-
trappens Udgiftsmodel.

Tabellen viser, at Mariagerfijord Kommune er relativt lille sammenlignet med den gennemsnit-
lige danske kommune. Haderslev er nogenlunde pa starrelse med gennemsnitskommunen,
mens Gladsaxe og iszer Silkeborg Kommune er en del starre end gennemsnitskommunen.

Kommunernes forventede udgiftsbehov til barn og unge med seerlige behov er et mal for, hvor
store udgifter kommunen forventes at have pa omradet, nar der tages hgjde for den sociogko-
nomiske baggrund blandt kommunens borgere?. Udgiftsbehovet er indekseret saledes, at
landsgennemsnittet er lig indeks 100. Veerdier over 100 indikerer, at kommunen har et hgjere
udgiftsbehov (og en mere belastet sociogkonomi) end landsgennemsnittet, mens vaerdier un-
der 100 indikerer det modsatte.

Tabellen viser, at det forventede udgiftsbehov for Gladsaxe og Silkeborg Kommuner ligger et
stykke under indeks 100, mens Mariagerfjord og Haderslev Kommuners forventede udgiftsbe-
hov er hgjere end landsgennemsnittet.

Endelig viser tabellen kommunernes udgifter til bern og unge med saerlige behov pr. 0-22-arig
indbygger. Det fremgar, at Gladsaxe og Silkeborg Kommuner har udgifter pr. 0-22-arig indbyg-
ger, der ligger et stykke under landsgennemsnittet, mens Mariagerfjord og Haderslev Kommu-
nes udgifter omvendt ligger over landsgennemsnittet. Tabellen viser dermed den umiddelbart
forventelige sammenhaeng mellem kommunernes forventede udgiftsbehov og deres faktiske
udgifter til barn og unge med saerlige behov. De kommuner, som har et relativt lavt forventet
udgiftsbehov, har saledes ogsa et relativt lavt udgiftsniveau pa omradet, mens de kommuner,
som har et relativt hgjt forventet udgiftsbehov, ogsa har et udgiftsniveau, som ligger over lands-
gennemsnittet.

2 En detaljeret beskrivelse af, hvordan udgiftsbehovet til bgrn og unge med szerlige behov beregnes kan lzeses i Houlberg og
Ruge (2020): ECO Nggletal — Teknisk vejledning 2020. Kebenhavn: VIVE.
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Der er en relativt stor spredning i kommunernes geografiske placering, idet de fire kommuner
ligger i fire forskellige regioner. Kommunernes geografiske placering er vist pa Danmarkskortet
i Figur 2.1.

Figur 2.1  Den geografiske placering af de fire udvalgte kommuner

Kilde: VIVE

| interviewene med kommunerne har vi spurgt ind til interviewpersonernes vurdering af, om der
er nogle rammevilkar eller szerlige forhold i deres kommune, som virker understgttende eller
hindrende for gskonomisk styring af tveergaende og tidlige forebyggende indsatser (jf. analyse-
temaerne ovenfor). Vi har specifikt spurgt til stgrrelse, organisering, tradition og sociogkonomi.
Som det fremgar af casebeskrivelserne i kapitel 3-5, har kommunernes svar herpa overvejende
handlet om organisationsstgrrelse, den politiske opbakning til indsatserne og samarbejdskultur
i forvaltningerne.

| de falgende kapitler gennemgar vi de enkelte cases med kommunernes erfaringer med gko-
nomistyring af tvaergdende og tidlige forebyggende indsatser pa bgrn og unge-omradet. Farst
ser vi i kapitel 3 pa Mariagerfjord Kommunes erfaringer med at adskille bevillingskompetence
og betalingsansvar for tidligt forebyggende § 11-indsatser. Det sezerlige ved casen er, at skole-
og dagtilbudsledere har beslutningskompetencen i forhold til disse indsatser, selvom det er
familieomradet, der betaler. | kapitel 4 ser vi derefter paA Haderslev Kommunes gkonomisty-
ringsmaessige erfaringer med en stor omorganisering, der blandt andet indebar, at tre chefer
fik ansvaret for bade skole, dagtilbud og tidlige indsatser i hver deres distrikt. Endelig belyser
vi i kapitel 5 Gladsaxe og Silkeborg Kommuners erfaringer med gkonomistyring af nye tidlige
forebyggende indsatser forankret i styregrupper, som gar pa tveers af flere omrader i kommu-
nen. Derudover ser vi i dette kapitel naermere pa, hvilke erfaringer de to kommuner har med at
arbejde med investeringscases for deres tidlige forebyggende indsatser.
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3 Case 1: Adskillelse af bevillingskompetence
og betalingsansvar for tidlige forebyggende
§ 11-indsatser (Mariagerfjord Kommune)

Fra en gkonomistyringsmaessig vinkel ville man normalt organisere sig sadan, at ansvaret for
at bevilge og betale for en given indsats forankres samme sted, da det giver et klart incitament
for den budgetansvarlige leder til at sikre, at der ikke bevilges flere indsatser, end der er afsat
ressourcer til. For at styrke den tidlige forebyggende indsats pa tveers af det specialiserede og
almene bgrn og unge-omrade har Mariagerfjord Kommune imidlertid valgt at adskille bevillings-
og betalingsansvaret for kommunens § 11-indsatser3. | dette kapitel ser vi neermere pa kom-
munens erfaringer med denne ansvarsfordeling, og hvordan man ved hjeaelp af data forsgger
at kompensere for den styring, som man giver kab pa, nar betalings- og bevillingsansvar ad-
skilles.

Boks 3.1 Centrale skonomistyringsmassige pointer fra Mariagerfjord Kommune

= Tidlige indsatser gores let tilgeengelige for skoler og dagtilbud, nar skole- og dagtilbudsle-
dere har kompetencen til at bevilge § 11-indsatser, samtidigt med at familieomradet betaler for
indsatsen.

= Almenomradet far et storre ansvar for at handle pa bekymringer for et barn, nar kompetencen
til at bevilge de tidlige, forebyggende § 11-indsatser ligger hos skole- og dagtilbudsledere.

= Lobende aktivitetsdata om antal og varighed af tidlige, forebyggende indsatser er en forud-
seetning for, at familieomradet kan sikre ressourcestyring af omradet, nar bevillingskompetencen
er afgivet.

= En steerk faelles skonomistyringskultur og dialog pa ledelsesplan er understgttende for sty-
ringen af indsatser, der gar pa tveers af almenomradet og familieomradet.

= En falles kvalitetsrapport for skoler, dagtilbud og familieomradet er en made at koble sty-
ringsinformationen pa tveers af omraderne og vise sammenhaengen til det politiske niveau.

3.1 Adskillelse af bevillings- og betalingsansvar

| Mariagerfjord Kommune har man laenge haft tveerfaglige teammgder, hvor blandt andre for-
eeldre, dagtilbud/skole, familieradgiver, sundhedsplejerske og PPR-psykolog kunne mgdes for
at diskutere en bekymring omkring et barn. Her var det oprindeligt myndighedsradgiver fra
familieafdelingen, der i sidste ende besluttede, om der skulle iveerksaettes en § 11-indsats i det
konkrete tilfaelde.

| kommunen havde man imidlertid en overbevisning om, at skole og dagtilbud i udgangspunktet
havde et bedre og mere indgaende kendskab til barnets behov end familieradgivningen. Derfor
gnskede man at styrke skolens og dagtilbuddets rolle i forhold til beslutningen om, hvilken
indsats der bedst kunne hjeelpe barnet i den tidlige forebyggende fase — ogsa nar det kom til
§ 11-indsatser pa det specialiserede omrade.

3 Socialstyrelsen (2017) skriver falgende om det overordnede formal med § 11-indsatser: "Formalet med servicelovens § 11
er at understotte det tidlige forebyggende arbejde pa barne- og ungeomradet, og give kommunerne mulighed for at seette
ind tidligt, inden problemerne vokser sig sa store, at der bliver behov for mere omfattende indsatser. § 11 skal ses som et
veerktgj til at arbejde strategisk med at forebygge, at barn i sarbare situationer far alvorligere problemer.” § 11-indsatser
kan eksempelvis vaere familievejledning og psykologsamtaler.
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Pa den baggrund besluttede man i 2017 at eendre pa ansvarsfordelingen, sadan at skole- og
dagtilbudsledere fik kompetencen til at traeffe beslutning om ivaerkseettelse af § 11-indsatser.
Lederens beslutning om, hvilken indsats der skal iveerksaettes, treeffes pa baggrund af et sa-
kaldt undersggende teammeade (UTM), hvor foraeldre (og evt. ung), skole eller dagtilbud, en
myndighedsradgiver og avrige relevante fagspecialister drafter en bekymring omkring et barn
og aftaler, hvilken indsats der bedst kan hjaelpe barnet. En af mulighederne er at ivaerksaette
forskellige indsatser under § 11 i serviceloven.

Ansvaret for at betale for de pagaeldende § 11-indsatser ligger fortsat pa det specialiserede
omrade (familieomradet) og dermed er ansvaret for henholdsvis bevilling og betaling for de
tidlige forebyggende indsatser skilt ad. Kommunen vurderer, at der er en raekke styringsmaes-
sige fordele ved, at skole og dagtilbud pd denne made far en mere direkte mulighed for at
benytte § 11-indsatserne.

For det farste har man i kommunen haft en stgrre bekymring for, at der blev iveerksat for fa
tidlige forebyggende indsatser, snarere end for, at der blev ivaerksat flere, end der var ressour-
cer til. Med den sendrede ansvarsfordeling oplever kommunen, at man sender et klart signal
om, at man gerne vil ggre det sa let som muligt for skole og dagtilbud at iveerksaette tidlige
forebyggende indsatser. Ansvarsfordelingen betyder saledes, at skole- og dagtilbudsledere
kan iveerksaette § 11-indsatser, uden at de behgver at bekymre sig om finansiering af indsat-
sen.

For det andet giver den nye ansvarsfordeling skole og dagtilbud et stgrre og mere tydeligt
ansvar for den tidlige forebyggende indsats. Det er skole og dagtilbud, som har ansvaret for,
at der bliver ivaerksat en tidlig forebyggende indsats, samt at indkalde til opfalgningsmade ved-
rerende indsatsen. Dertil kommer, at skole- og dagtilbudslederne far mulighed for at reagere
hurtigere, fordi de selv sidder med beslutningskompetencen. Dagtilbuds- og skolechefen frem-
haever, at der i kommunen er en italesaettelse af, at det er skole og dagtilbud, der har ansvaret
for barnet, og at det er et ansvar, man skal tage pa sig.

| den sammenheeng er det vigtigt at naevne, at man i kommunen har arbejdet malrettet med
den faglige afgraensning af, hvilke forlgb der gar til et unders@gende teammade. Det er vigtigt,
at sagerne ligger inden for det tidlige forebyggende omrade, sa barnets udfordringer forvente-
ligt kan handteres med en ekstra indsats i almenomradet eller med en § 11-indsats pa det
specialiserede omrade. Derfor sidder der altid en myndighedsradgiver fra familieradgivningen
med pa de undersggende teammgder, som blandt andet vurderer, om barnets problematikker
kalder pa en mere omfattende indsats end det, der ligger inden for det undersggende team-
mgdes rammer, og om der fx skal igangsaettes en bgrnefaglig undersggelse.

For det tredje sender uddelegeringen af bevillingskompetencen et signal om tillid til, at skole
og dagtilbud — i samarbejde med foraeldrene — er gode til at vurdere, hvilke Igsninger der er
bedst for barnet, fordi de i udgangspunktet er dem, der kender barnet og dets behov bedst. Det
bade understatter og understattes af en tillidsfuld samarbejdskultur pa tveers af det almene og
specialiserede bgrneomrade. Familiechefen siger falgende herom:

Det tvaergédende distriktssamarbejde skal styrkes. Som chefer er vi tydelige omkring,
at de [ledere og medarbejdere fra de forskellige omrader, red.] skal mades og skabe
relationer, sa de er pa plads, hvis der er brug for det.

Dagtilbuds- og skolechefen bakker op og fortseetter:
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Der er en steerk indlejret kultur omkring, at “sammen kan vi mest”.,

Flere af de interviewede i kommunen fremhaever denne samarbejdskultur som central for en
god gkonomistyring pa tveers af omrader, fordi det understetter, at det ses som et felles ansvar
at overholde de gkonomiske rammer pa det samlede bgrn og unge-omrade. Denne kultur og
interviewpersonernes vurdering af dens betydning for gkonomistyringen behandles mere ind-
gaende lidt senere i kapitlet.

3.2 Hvorfor laber det ikke labsk?

Fra en gkonomistyringsvinkel kunne man oplagt vaere bekymret for, at en adskillelse af bevil-
lings- og betalingsansvar ville fgre til, at der bevilges flere indsatser, end der er ressourcer til,
fordi der ikke er et gkonomisk incitament for skole- eller dagtilbudsledere til at holde igen med
at visitere til § 11-indsatser pa familieomradets budget. Ved at iveerkseette en § 11-indsats kan
skole- eller dagtilbudsleder maske endda spare nogle af egne ressourcer, som ellers ville blive
brugt pa at stette barnet.

| det lys er det interessant, at kommunen ikke oplever vanskeligheder med at styre de § 11-
indsatser, som ivaerkseettes af skole- eller dagtilbudsledere*. Det er kun ca. 1/3 af de undersg-
gende teammgder, der ender ud i, at skole- eller dagtilbudsleder ivaerksaetter en § 11-indsats.
Sterstedelen af de undersggende teammgder ender saledes med en beslutning om, at bar-
nets/den unges udfordringer handteres i almenomradet og i familie og netveerk. Til trods for, at
man har gjort det lettere for skole- og dagtilbudslederne at bevilge § 11-indsatser, oplever man
fortsat i kommunen, at der snarere er behov for Isbende at minde lederne i almenomradet om,
at denne mulighed eksisterer, og at de gerne skal benytte sig af den, end der er behov for at
begraense efterspargslen.

De interviewede fra kommunen peger pa iseer to grunde til, at det er muligt at styre bevillingerne
af § 11-indsatser til trods for adskillelsen af bevillings- og betalingsansvar. Det drejer sig for det
fgrste om, at man sarger for lgbende at fglge data om indsatsernes omfang, og for det andet,
at der i kommunen er en steerk feelles gkonomistyringskultur. Disse pointer udfoldes i de to
fglgende afsnit.

3.2.1 Data om tidlig indsats til bade gkonomisk og faglig styring

| Mariagerfjord Kommune fremhaever man, at man allerede forud for @endringen af ansvarsfor-
delingen i forhold til § 11-indsatser var opmaerksom pa de gkonomistyringsmaessige uhensigts-
maessigheder, der kunne opsta, nar bevillings- og betalingsansvar skilles ad. Derfor lagde man
fra start veegt pa, at man ville felge med i data om, hvor mange undersggende teammader der
afholdes pa de enkelte skoler og dagtilbud, samt hvor mange § 11-indsatser der saettes i veerk.
Dermed har man et godt grundlag for Igbende at vurdere, om antallet af indsatser, som bevil-
ges af skole- og dagtilbudsledere, overstiger det forventede.

4 Det er veerd at bemeerke, at en stor del af kommunens § 11-indsatser fortsat iveerkszettes direkte via familieradgivningen,
dvs. direkte pa det specialiserede bern og unge-omrade. Kommunen oplever dog heller ikke udfordringer med at styre
okonomien for disse § 11-indsatser.
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Indholdet og omfanget af kommunens § 11-indsatser (samt @vrige indsatser pa det specialise-
rede bgrn og unge-omrade) er relativt veldefinerede og beskrevet i et indsatskatalog, som kal-
des "den lille gule”.5 De enkelte indsatser er desuden prissat, hvilket giver gode muligheder for
lzbende at folge udgifterne til de tidlige forebyggende § 11-indsatser, hvis der er behov for det.

Selvom kommunen har et indsatskatalog for § 11-indsatserne, skal det dog bemaerkes, at der
ogsa er mulighed for at lave mere skraeddersyede § 11-lgsninger, hvis det passer bedre til det
enkelte barns behov. | den sammenhaeng er det interessant, at nogle af de interviewede giver
udtryk for, at en udfordring ved at have et sa relativt detaljeret indsatskatalog, som det er til-
feeldet for Mariagerfiord Kommunes § 11-indsatser, er, at det kan veere vanskeligt at fa skole-
og dagtilbudsledere til at teenke over, om den bedste lgsning er en anden end de pakker, som
skitseres i kataloget Derfor er et fokuspunkt i kommunens fortsatte arbejde med de undersg-
gende teammagader, at der udvikles en starre fleksibilitet i indsatserne.

Pa familieomradet er der manedlige skonomimeader, hvor familiechef, ledere og ekonomikon-
sulent fglger op pa egkonomi og aktiviteter pa hele det specialiserede bgrneomrade. Her ses
der ogsa pa udviklingen i § 11-indsatser, som er ivaerksat pa baggrund af et undersggende
teammeade i skole eller dagtilbud. Hvis indsatsernes omfang afviger fra det forventede, er mg-
det en naturlig anledning til at opdage og drgfte dette.

Derudover er der en tvaergaende fglgegruppe pa tveers af det specialiserede og almene bgrn
og unge-omrade, hvor chefer samt en raekke ledere fra omraderne sidder med. Her har man
et par gange om aret mgdtes og blandt andet draftet de undersggende teammeader en del og
set pa spagrgsmal som fx, hvordan er udviklingen i brugen af de undersggende teammgder?
Hvem er det, der seerligt bruger mgderne? Har man de rigtige indsatser pa hylden? Osv.

Der afholdes desuden feelles ledermader for alle ledere pa det almene og specialiserede bgrn
og unge-omrade cirka to gange om aret samt et arligt faelles lederseminar. | disse sammen-
haenge ses der ogsa pa statistikkerne for de forskellige indsatser, herunder de tidlige forebyg-
gende. Endelig er der ugentlige chefmader, hvor familiechefen og dagtilbuds- og skolechefen
kan tage noget op, hvis der er noget seerligt i forhold til den tveergdende indsats.

Konkret har man blandt andet anvendt aktivitetsdata om de tidlige forebyggende indsatser til
at undersgge forskelle mellem kommunens distrikter med hensyn til, hvilke skoler og dagtilbud
der afholder relativt mange eller f& undersggende teammgader, eller bevilger relativt mange
eller fa § 11-indsatser. Figur 3.1 viser, hvordan disse data er praesenteret i kommunens kvali-
tetsrapport, som udarbejdes hvert andet ar og praesenteres for det politiske niveau. Ifglge de
interviewede ledere har disse data dannet grundlag for nysgerrighed og dialog i forhold til, hvad
der kan forklare variationer mellem distrikterne. Det er i gvrigt karakteristisk for kvalitetsrappor-
ten, at den omfatter bade det almene og specialiserede bgrn og unge-omrade og dermed un-
derstatter et signal om sammenhang mellem omraderne — ogsa til det politiske niveau.

5 Kataloget er malrettet fagpersoner i kommunens bgrne- og familiedistrikter. Kataloget ses her:.https:/www.mariager-
fiord.dk/pdf/den-lille-qule.pdf
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Figur 3.1  Antal henvendelser om undersggende teammgade pr. 1.000 0-17-arige, opdelt
pa barne- og familiedistrikter i Mariagerfjord Kommune, 2017-2019.
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Kilde: Mariagerfjord Kommune (2020): Kvalitetsrapport 2020 — Dagtilbud, Familie og Skole

Derudover har man anvendt aktivitetsdata til at unders@ge og diskutere varigheden af § 11-
indsatser bevilget af skole- og dagtilbudsledere. | udgangspunktet kunne skole- og dagtilbuds-
ledere bevilge en § 11-indsats, som kerte i op til 3 maneder. Lederne havde imidlertid mulighed
for at forleenge indsatsen, hvis de vurderede, at der var behov for det. Data suppleret med
erfaringer fra kommunens interne leverandgr (Ressourcecentret) viste, at denne mulighed re-
lativt ofte blev anvendt, hvilket gav styringsmaessige udfordringer. Dels var det udfordrende for
leverandgrens aktivitetsplanlaegning, fordi der var store usikkerheder omkring den forventede
varighed af de enkelte indsatser. Dels gnskede man en ekstra vurdering fra familieradgivnin-
gen, hvis en § 11-indsats skulle kgre i laengere tid, s& man var sikker pa, at sagen ikke havde
udviklet sig til fx at kreeve en bgrnefaglig undersggelse. Derfor besluttede man, at hvis skole-
og dagtilbudsledere gnsker, at en § 11-indsats forlaenges ud over de 3 maneder, skal der en
radgiver fra familieafdelingen ind over for at treeffe beslutning herom.

Aktivitetsdata vedrgrende undersggende teammgder blev tidligere registreret af myndigheds-
radgiverne, som er mgdeledere pa de undersggende teamme@der. Kommunens erfaring var
imidlertid, at det var en belastning for radgiverne, som i forvejen havde mange andre registre-
ringsopgaver. Derfor besluttede man i stedet at placere opgaven med registrering og @vrig
administration i forbindelse med afholdelse af de undersggende teammg@der hos administrative
medarbejdere i forvaltningen.

| forhold til resultatstyring har kommunen ikke pa nuveerende tidspunkt gode kvantitative resul-
tatindikatorer, som specifikt vedrgrer de undersggende teammeader eller de § 11-indsatser,
som iveerkseettes i forlaengelse heraf. Kommunen har dog planer om at begynde at fglge op
pa, hvor mange af de bern, hvis udfordringer bliver behandlet pa et undersggende teammade,
der senere modtager mere indgribende indsatser pa det specialiserede bgrneomrade. Anta-
gelsen er, at den tidlige forebyggende indsats kan Igse nogle problematikker, inden de vokser
sig store, og at der derfor vil veere en gruppe af bgrn, som ikke senere far behov for en mere
indgribende indsats. Man har endnu ikke igangsat dette analysearbejde, fordi der ngdvendigvis
skal ga noget tid efter det undersggende teammade, for det er meningsfyldt at lave opfglgnin-
gen pa, hvad der efterfalgende er sket med bgrnene/de unge.

3.2.2 Steerk feelles gkonomistyringskultur

Det andet element, som interviewpersonerne i Mariagerfjord Kommune fremhaever som central
for gkonomistyringen af de tidlige forebyggende § 11-indsatser er, at der er en steerk faelles
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gkonomistyringskultur bade inden for og pa tveers af det specialiserede og almene bgrneom-
rade. Flere af de interviewede chefer og ledere taler om, at de betragter overholdelse af de
samlede gkonomiske rammer som et faelles ansvar. Dagtilbuds- og skolechefen fremhaever i
den sammenhaeng, at det er en styrke ved kommunens organisering, at der er tradition for, at
man betragter og behandler det politiske udvalgs omrade (barn og familie) som et samlet hele
og at cheferne for henholdsvis det almene og specialiserede bgrn og unge-omrade hjaelper
hinanden med, at udvalgets samlede gkonomiske ramme overholdes. Ligeledes taler lederen
af kommunens udfgrerenhed (Ressourcecentret) om, at det samlede budget pa familieomradet
betragtes som et "feelles budget” og at man pa tveers af myndighed og udfarer pa det speciali-
serede barn og unge-omrade lgbende taler om, hvordan man kan understgtte den bedst mu-
lige ressourceudnyttelse inden for budgettet. En relativt nyansat chef forteeller i interviewet om
sit mgde med kulturen:

Jeg har aldrig oplevet tidligere, at en anden chef sagde: "Vi skal nok finde pengene
— det skal ikke vaere hindringen”.

Der er desuden en generel retningslinje i kommunen om, at de ferste to procent af en eventuel
budgetoverskridelse skal udvalget selv finde inden for sin ramme. Det giver et klart incitament
til, at man pa tveers af det almene og specialiserede bagrn og unge-omrade sikrer budgetover-
holdelse i feellesskab, idet de to omrader ligger under samme politiske udvalg. Interviewperso-
nerne vurderer dog, at dette er af mindre betydning for adfeerden end den steerke feelles gko-
nomistyringskultur.

Nar der sparges ind til, hvilken betydning kommunens rammevilkar har for gkonomistyringen,
naevner flere af de interviewede, at kommunens stgrrelse, bade i befolkningstal og medarbej-
dertal, understgtter denne faelles gkonomistyringskultur med en hgj grad af samarbejde og
samstemmighed imellem chefer og ledere. Man oplever, at man personligt kender hinanden
relativt godt, fordi organisationen ikke er stgrre, end den er. Hvad angar veesentlige rammevil-
kar fremhaever bade familiechef og dagtilbuds- og skolechef desuden, at deres muligheder for
at styre omradet understattes af en stor tillid og opbakning fra det politiske niveau.

Afslutningsvis er det veerd at fremhaeve, at Mariagerfjord Kommunes arbejde med at skabe en
steerk samarbejdskultur er sket inden for en traditionel kommunal organisering, hvor ansvaret
for henholdsvis det specialiserede og almene barn og unge-omrade er placeret under seerskilte
chefer. Dette i modseetning til vores naeste case, Haderslev, som netop har forsggt at gere op
med en traditionel organisering.
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4 Case 2: Jkonomistyring af tidlig indsats i en
tvaergaende organisering (Haderslev
Kommune)

Kommunalbestyrelsen i Haderslev vedtog i 2010 Haderslevreformen, som blev implementeret
fra 2012. Indtil da havde Haderslev Kommune en traditionel organisering af det almene og
specialiserede bgrn og unge-omrade med selvstaendige afdelinger, der havde hvert deres op-
gaveomrade, budget, og ansvarlig chef, dog under samme direktgr. Med reformen skete en
omorganisering, som indebar, at tre chefer fik det samlede ansvar for bade dagtilbud, skole og
de tidlige forebyggende indsatser i hver deres distrikt, mens myndighed og foranstaltninger pa
det specialiserede bgrn og unge-omrade var tilknyttet ét distrikt (vest) og dermed én chef®.
Fokus var ikke pa forvaltningens indre funktionalitet, afklaring af snitflader, arbejdsdeling, ar-
bejdsprocesser osv., men pa familiernes made med forskellige kommunale instanser. Sigtet
var en naerhedsreform med barnet i fokus.

| forbindelse med reformen var der et steerkt fagligt mal om, at almenomradet kom mere og
tidligere ind i det forebyggende arbejde. Dermed skulle der flyttes ressourcer og opgaver pa
tveers af funktioner, bade inden for og pa tveers af de geografisk inddelte distrikter. Der var stor
tiltro til den faglige veerdi af denne omlaegning og ogsa en vis tro pa, at en opprioritering af
indsatser i almenomradet, kunne aflaste dele af det specialiserede barneomrade. | kommu-
nens nuveerende organisering er distriktsorganiseringen videreudviklet saledes, at bgrn- og
ungecheferne stadig er 'chef for barnet’ i hvert deres distrikt, men der er nu skabt en matrix-
organisering, hvor de tre chefer samtidigt er tildelt ordfererskaber for hver deres omrade (skole,
dagtilbud, familie).

Foruden den overordnede omorganisering af barn og unge-omradet med distriktsopdeling frem
for fagomradeopdeling, foretog man i Haderslev ogsa en omorganisering af den tidlige indsats,
hvor PPR-funktionen blev udvidet til ogsa at indbefatte medarbejdere fra familieafdelingens
myndighed og udfererenhed samt sundhedsplejersker. Enheden skulle saledes ikke kun lgse
traditionelle PPR-opgaver og sundhedsopgaver, men ogsa tidlige, forebyggende indsatser un-
der savel serviceloven som sundhedsloven. Den tidlige indsats var indledningsvist ogsa opdelt
pa tre distrikter og hver sin chef, men blev senere samlet under en chef.

| dette kapitel ser vi pA kommunens erfaringer med gkonomistyring af tidlige forebyggende
indsatser gennem skiftende organiseringer. Farst pa det overordnede plan fra traditionel til
distrikts- til matrix-organisering. Dernaest ser vi pa den konkrete organisering af den tidlige
indsats i den udvidede PPR-funktion, herunder hvilke fordele og ulemper man er stadt pa.

6 Indledningsvist var en del af myndighedsfunktionen — nemlig underretninger — ogsa lagt ud i de tre distrikter. Opgaven blev
dog efter noget tid flyttet tilbage til familieradgivningen.
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Boks 4.1 Centrale skonomistyringsmassige pointer fra Haderslev Kommune

= Distriktsorganisering med ansvar for skole, dagtilbud og tidlige indsatser i hver sit distrikt op-
leves at styrke kvaliteten i samarbejdet om de konkrete barn mellem almenomradet og de tidlige
indsatser. Samtidig udfordres gkonomistyring og ensartethed i fagomradets styring, fordi ansva-
ret deles af flere chefer.

= Matrix-organisering, hvor cheferne bade er 'chef for barnet’ i hvert sit distrikt og samtidigt har
ordfgrerskab for hvert sit omrade, opleves bedre til atimgdekomme styringsudfordringer end en
ren distriktsmodel.

= Budgetreduktion pa familieomradet samtidig med omorganiseringen satte opbakningen til om-
organiseringen under pres og beted ogsa, at skonomistyringen fokuserede pa de dyreste ind-
satser pa socialomradet, mens der var mindre fokus pa de tidlige forebyggende indsatser.

= Sammenlagning af faglige medarbejdere i tidlig indsats i et radgivende team bestaende af
bade sundhedsplejersker, familiebehandlere, socialradgivere og PPR-medarbejdere opleves at
veere en stor faglig fordel i forhold til at komme tidligt ind i sagerne med de rette kompetencer.

= Samlet faelles styringsinformation om aktivitetsdata er en udfordring i det radgivende team,
fordi medarbejderne i teamet arbejder i forskellige journaliserings- eller registreringssystemer,
og derfor registrerer oplysninger pa forskellige mader, hvilket vanskeligger udtraek og sammen-
stilling af data.

= Kobling af ledelsesinformation pa tvaers af chefomrader er et udviklingspunkt. Placeringen
af den tidlige indsats i et andet chefomrade end familieomradet betyder, at teamets udgifter,
aktiviteter og resultater ikke automatisk indgar i budgetopfelgningen pa familieomradet, selvom
det er relevant at se dem i sammenhaeng, da aktiviteter og resultater i det radgivende team kan
forventes at forebygge et behov for aktiviteter og udgifter pa familieomradet.

4.1 Styringsudfordringer og erfaringer ved en feelles organisering pa
tveers af skole, dagtilbud og tidlig indsats

Et centralt mal med Haderslevreformen var, at "bgrnene skal ikke maerke siloerne”, eller som
de faglige chefer formulerer det, at man flytter bgvlet med koordineringen fra borgeren til for-
valtningen. Reformen aendrede grundleeggende pa organiseringen af bagrn og unge-omradet.
Pa ledelsessiden fik tre chefer saledes ansvar for bade skoler, dagtilbud og tidlig indsats i form
af 'det radgivende team’ i hvert deres distrikt, mens al den faelles gkonomi 14 hos en stabschef.
Myndighed og foranstaltninger pa det specialiserede bgrn og unge-omrade var tilknyttet ét di-
strikt (vest) og dermed én chef, om end myndighedsopgaven med underretninger indlednings-
vist blev placeret i ‘det radgivende team’ og farst flyttet tilbage til familieradgivningen efter et
par ar.

De interviewede fagchefer og ledere fremhaever, at reformen har sat en ramme for, at den
enkelte enheds eller medarbejders beslutninger og prioriteringer ikke kun skal ses ud fra ved-
kommendes eget omrade, men ud fra en stgrre kommunal sammenhang. Det politiske ni-
veaus klare gnske om en reform, der satte barnet i fokus, har ifglge interviewpersonerne vaeret
definerende for kommunens arbejde hermed. Distriktsorganiseringen var ifglge bade faglige
chefer og ledere og gkonomichefen imidlertid ogsé udfordrende at arbejde indenfor.

Distriktsorganiseringen forudsatte saledes, at de tre ansvarlige chefer koordinerede meget teet.
Dette understgttes i Haderslev af, at de tre chefer fysisk sidder pa kontor sammen og derfor
har lettere ved at aftale, hvem af cheferne der 'laber med bolden’. Ikke desto mindre kunne der
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stadig opsta en uklarhed i forhold til, hvilke beslutninger der treeffes af ledelsen. Barn- og un-
gechefen med ordfererskab for dagtilbud siger falgende herom:

Bagsiden af medaljen er, at det godt kan skride, hvis man har tre eller fire forskellige
chefer. Det er vigtigt, at man har den samme overseettelse af en faelles retning fra
en chef i stedet for fra tre forskellige barne- og ungechefer.

De faglige chefer oplevede saledes, at distriktsopdelingen gjorde det svaerere at seette retning
for omraderne samlet set og fx sikre ensartet implementering af nye tiltag pa tvaers af alle skoler
i kommunen. Ifglge skonomichefen var distriktsopdelingen ogsa szerdeles udfordrende for gko-
nomistyringen pa omraderne, fordi det faelles ansvar pa tveers af flere chefer er sveert at forene
med det traditionelle setup omkring gkonomistyring med et klart defineret budgetansvar bundet
op pa en traditionel omradeopdeling.

Pa baggrund af disse erfaringer er man nu rykket over til en matrixorganisering med ordfgrer-
skaber, hvor de tre chefer har hvert deres hovedansvarsomrade, som de er ordfgrer for, ogsa
opadtil i forhold til de politiske udvalg, samtidigt med at de stadig er chef for barnet i hvert deres
geografiske distrikt. Det radgivende team er desuden blevet samlet under én chef (nu chefen
for distrikt nord, tidligere chefen for distrikt vest). Denne organisering er sammenfattet i neden-
staende figur.

Figur 4.1 Haderslev Kommunes matrix-organisering

Distrikt NORD Distrikt SYD Distrikt VEST

Dagtilbudsomradet

Det radgivende team/PPR
Sundhedspleje
Padagogik og laering

Skoleomradet

Familieomradet: myndighed og
udferer

Baernehandicap

Unge: KUI, UU, ungdomsskole

Kilde: Haderslev Kommune

De faglige ledere ser nogle klare fordele ved matrix-organiseringen. De oplever, at denne or-
ganisering kombinerer det bedste fra distrikisorganiseringen og en traditionel organisering. Ved
at have en chef for hvert distrikt, som er chef for barnet, sa er det oplevelsen fra de faglige
chefer og ledere, at man som familie ikke bliver skubbet rundt, eller fx mgdt med "det skal du
snakke med dagtilbudschefen om”. De oplever ogsa, at distriktsorganiseringen har pavirket det
mindset omkring gkonomistyring af de tidlige forebyggende indsatser, der gar pa tveers af al-
men- og specialomradet, som stadig har betydning i den nye matrix-organisering. Som en leder
fra det specialiserede bgrn og unge-omrade formulerer det, sa har man en feelles forstaelse af,
at:
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... noget faktisk godt kan lgses i almenomréadet, fx at en lzerer sgrger for, at et barn
kommer i skole snarere end at seette en kontaktperson pa barnet — det giver maske
mere mening. For [i den traditionelle silo-opdeling, red.] var det mere dem og os —
nu er der mere fokus pa, hvad vi kan sammen.

Den form for fleksibilitet i opgavelgsningen, hvor man pa et fagomrade Igser opgaver, der lige
sa vel kunne Igses af et andet fagomrade, men uden at der fglger penge med, kraever, at man
som leder gar lidt imod de incitamenter, der ligger i det traditionelle setup for gkonomistyring,
hvor man er budgetansvarlig for hver sit omrade. Ifglge de faglige chefer og ledere indebaerer
det, at man til en vis grad giver slip pa den traditionelle gkonomistyringstaenkning om dit og mit
budget. Den kultur har distriktsreformen medvirket til — at der nu i hgjere grad er tale om 'vores
budget — og vores barn’.

Et synspunkt, som fremhaeves af en af de faglige chefer, er, at man ikke ville have det tvaerga-
ende samarbejde, som man har nu, hvis ikke man havde gjort sig erfaringer med distriktsop-
delingen med det delte ansvar. De relevante chefer har lzert hinandens omrader bedre at
kende, og det har givet grobund for at arbejde pa tvaers pa en anden made end tidligere. Barn
og unge-chefen med ordfgrerskab for dagtilbud udtrykker det saledes:

Vi var ikke steerke nok pa det samlede overblik over de forskellige omrader [hhv.
det specialiserede, skoler og dagtilbud, red.]. Men jeg tror ikke, vi har kunnet und-
veere de ar, hvor vi i den grad var chef for barnet — nu er den tankegang mere blevet
en del af vores DNA.

Bgrn og unge-chefen med ordfgrerskab for socialomradet vurderer pa samme made, at

Vi har talt om tveerfaglighed i mange ar. Men jeg synes farst, jeg nu ved, hvad det er.

| forhold til rammevilkar for skonomistyringen er det vaesentligt at bemaerke, at der samtidigt
med Haderslevreformens indferelse blev vedtaget en budgetreduktion pa 70 mio. kroner pr.
ar. Ifelge bern og unge-chefen med ordfgrerskab for dagtilbud betad det, at der var bade bor-
gere og medarbejdere, der opfattede, den organisatoriske omleegning som en sparegvelse
frem for en styrkelse af kvaliteten af samarbejdet mellem omraderne.

| forhold til ressourcestyringen gav besparelsen ifglge de faglige chefer en udfordring i forhold
til at overholde bevillingerne pa de starre budgetomrader inden for det specialiserede bgrn og
unge-omrade. Der har vaeret behov for at prioritere mange ressourcer til at udvikle dispone-
ringsveerktgjer og prognoser ud fra sagsflow, belaegning mv. Fokus har i den forbindelse veeret
pa de mest omkostningstunge aktiviteter, og i det lys har der vaeret mindre fokus pa, og behov
for, ressourceopfalgningen i forhold til de tidlige forebyggende indsatser.

4.2  Tveergaende organisering af den tidlige indsats

Foruden den ovenfor beskrevne omorganisering af barn og unge-omradet med distrikisopde-
ling frem for omradeopdeling, foretog man i Haderslev ogsa en omorganisering af den tidlige
forebyggende indsats, hvilket beskrives i det falgende.
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421 Organisering af den tidlige, tveerfaglige indsats — far og nu

Den tidlige forebyggende indsats blev omorganiseret ved, at man oprettede et sakaldt tvaerga-
ende radgivningsteam. Radgivningsteamet blev dannet i 2012 ved en sammenlzegning af med-
arbejdere (og det dertilhgrende lgnbudget) fra henholdsvis PPR, medarbejdere fra familiehuset
(familieafdelingens udfgrerenhed), sundhedsplejen og familierddgivningen (myndighed), som
blev samlet til at lave den tidlige forebyggende indsats. Ressourcerne til det radgivende team
kom fra en flytning af personaleressourcer, og der var saledes ikke tale om en tildeling af ekstra
midler.”

Radgivningsteamet fulgte ligesom den gvrige organisation en distriktsopdeling med en identisk
tveerfaglig sammenseaetning i hvert distrikt og var indledningsvist ledet af de enkelte distriktsle-
dere. Dette viste sig imidlertid at vaere for komplekst, hvorefter det radgivende team fik tildelt
samme leder (lederen af distrikt vest). Siden 1. januar 2020 har "det radgivende team” organi-
satorisk veeret forankret sammen med dagtilbudsomradet.

| begyndelsen havde det radgivende team ogsa til formal at behandle underretninger. Det viste
sig dog at veere uhensigtsmaessigt, at familierne kunne mgde den samme person i et tilbud om
aben og anonym radgivning, og samtidigt i en situation, hvor der var kommet en underretning.
Sa efter nogle ars prevetid valgte man at tilbagefare myndighedspersonalet til familieafdelin-
gen sammen med opgaven med underretninger. | dag varetager det radgivende team saledes
de almindelige PPR-opgaver, der vedrarer bgrnehaver og skoler (bade konsultativt arbejde og
test, udredninger mv.), &ben radgivning, kortere samtaleforlgb og forskellige gruppeforlab som
fx Cool Kids® og foreeldrevejledningsforlab.

| det falgende afsnit ser vi pa, hvilke fordele og ulemper Haderslev oplever ved denne organi-
sering i forhold til den gkonomiske og faglige styring af omradet, herunder hvordan der data-
meessigt felges op pa de ydelser, der leveres.

422 Forskellige fagligheder giver faglig mening, men styringsmaessig
kompleksitet

Den nuveerende leder af det radgivende team vurderer, at det fagligt set er en stor fordel at
have samlet de traditionelle PPR-kompetencer (og opgaver) med socialradgivernes og fami-
liebehandlernes kompetencer, fordi de pa denne made kommer tidligere ind i sagerne. Det er
oplevelsen, at man inden sammenlaegningen kunne have sager, som man beholdte for lzenge
i det traditionelle PPR, hvor der var behov for noget mere familie-/forzeldre-rettet, hvor netop
radgivernes og familiebehandlernes kompetencer var de rette. Ferhen var det oplevelsen, at
sagen skulle have en stor alvorstyngde, for at man kunne fa socialradgivere ind i sagen, og
den udfordring har de ikke lzengere. Lederen af det radgivende team oplever det samtidigt som
en stor fordel, at lederne pa bgrn og unge-omradet (dagtilbud, skole og familieomradet) har sa
teet og koordinerende samarbejde i matrixstrukturen, fordi netop det rddgivende team arbejder
pa tveers af disse omrader.

| forhold til den gkonomiske styring af den tidlige indsats giver det imidlertid nogle udfordringer
med den valgte organisering. Ikke i forhold til udgiftsstyringen af det radgivende team isoleret
set, hvor lgnbudgettet matcher personalenormeringen, men i forhold til aktivitetsstyring er det

7| en periode pa tre ar fra 2015 fik kommunen dog ogsa statte til udviklingen af indsatser som partnerskabskommune i regi af
Socialstyrelsen. Se evt. Socialstyrelsen (2018b) for en neermere beskrivelse af erfaringerne fra partnerskabsprojektet.

8 Cool Kids er et angstbehandlingsprogram malrettet barn og unge. Lees evt. mere om Cool Kids pa Socialstyrelsens videns-
portal: https://vidensportal.dk/temaer/Born-med-angst/indsatser/cool-kids
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ifelge lederen af det radgivende team en udfordring, at medarbejderne arbejder i forskellige
journaliserings- eller registreringssystemer, ligesom de arbejder under forskellige lovgivninger.

Som eksempel pa, hvad medarbejdernes forskellige lovgrundlag og registreringspraksis bety-
der, forklarer lederen af den tvaergaende enhed, at den traditionelle PPR-opgave er at afdeekke
og udrede behov. | det forlgb vil en psykolog ikke oprette en sag i DUBU, som familieomradet
anvender til registrering af sager, fordi det er en afklaringsproces og ikke en decideret indsats.
Men i forlgbet med at afdeekke og udrede kan psykologerne have en raekke samtaler, som
ogsa kan have en udviklende karakter og dermed kan sidestilles med en indsats efter § 11.3 i
serviceloven, hvor kortere samtaleforlgb er en del af paletten.

Der kan séledes veere aktiviteter i det radgivende team, som ligner hinanden, men hvor det
ene registreres i DUBU, fordi det udfgres af en socialradgiver eller en familiebehandler, som
arbejder under serviceloven, mens det andet ikke registreres i DUBU, men journaliseres i det
almindelige ESDH-system, fordi det er en del af en psykologvurdering. Ifglge lederen kan der
ofte vaere tvivl om, hvor et forlgb begr journaliseres. Eksempelvis er det de tidligere PPR-med-
arbejdere, der journaliserer Cool Kids-forlgb, men disse kunne lige sa vel registreres i DUBU
som et § 11.3-forlab.

Dertil kommer, at sundhedsplejerskernes opgaver udfgres under sundhedsloven og registreres
i Novax. Hvis lederen af det tvaergaende team skal danne sig et overblik over aktiviteterne i
enheden, skal der saledes kombineres data fra tre forskellige registreringssystemer, som er
sat op pa tre forskellige mader i forhold til, hvad der skal registreres og hvordan, og som ikke
er lige velegnede til at generere ledelsesinformation, hvilket ggr det til en stor opgave at sam-
menkoble data til et samlet overblik over antal bgrn/familier, varighed af indsatserne mv.

En yderligere komplikation er, at bade det radgivende team, familieradgivningen (myndighed)
og familiehuset (udfarer) leverer indsatser efter § 11.3 i serviceloven. Et datatreek pa § 11.3 i
de relevante afdelinger kraever praecise indsatskategorier i DUBU, saledes det er muligt at
traekke data for, hvor mange § 11.3-forlgb der afvikles i hver af de tre afdelinger. Dette har hidtil
ikke vaeret praksis, og der er derfor ikke trukket seerskilte data for afdelingerne, hvilket slgrer
billedet af, hvad aktivitetsniveauet reelt er i det radgivende team. Praeciseringen af indsatska-
tegorier i DUBU er derfor et af de udviklingspunkter, der arbejdes pa i Haderslev Kommune.

P& det overordnede plan er det en udfordring, at nar der foretages gkonomiopfelgning pa fa-
milieomradet, foretages denne med udgangspunkt i de udgifter og aktiviteter, som vedrgrer de
opgaver, der udfgres af medarbejdere ansat i familieomradet. Eftersom det radgivende team
organisatorisk — og derfor ogsa budgetmaessigt — er placeret under chefen med ordfgrerskab
for dagtilbudsomradet, indeholder en budgetopfelgning pa familieomradet derfor som ud-
gangspunkt ikke de udgifter, aktiviteter og resultater, som vedrgrer det radgivende team?. lkke
desto mindre er det en vaesentligt grundtanke i oprettelsen af det radgivende team, at mange
af aktiviteterne og resultaterne i denne enhed skal forebygge et behov for aktiviteter og udgifter
pa familieomradet.

Det samme kan i nogen grad siges for andre kommuner, hvor aktiviteter i en traditionel PPR-
afdeling (eller manglen herpa i form af fx ventetider) ogsa kan teenkes at pavirke behovet for
udgifter og aktiviteter i familieafdelingen. Men i kraft af, at Haderslev har udvidet det radgivende

9 Som naevnt har data om § 11-indsatser i DUBU dog ikke hidtil kunne opdeles i, hvilke der blev udfart af Familiehuset, og
hvilke der blev udfgrt af det radgivende team.
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teams opgaveomrade til ogsa at varetage aben radgivning, Cool Kids-forlab og andre indsat-
ser, der kan placeres under servicelovens § 11, forstaerkes behovet for at se pa tveers af chef-
omrader i budgetopfalgningen.

Lederen af det rddgivende team oplever, at socialomradet de senere ar er blevet mere data-
drevet i forhold til fx at opgere aktivitetstal for anbringelser, forebyggende foranstaltninger
m.m., men at der stadig er et udviklingspotentiale i forhold til at se pa resultater og effekter for
derigennem at kunne vurdere, hvilke indsatser der skal prioriteres. Haderslev Kommune har
tidligere kunnet se en effekt i forhold til opsporingstidspunkt pa barnene, hvor de nu er halvan-
det ar tidligere inde i gennemsnit, men samtidigt er der et stigende antal underretninger og
bagrnefaglige undersggelser, pa trods af et faldende bgrnetal.

Lederen kunne godt gnske sig flere data til at vurdere effekterne. Som eksempel naevnes en
opggrelse af antal henvendelser i aben anonym radgivning og en opfalgning pa, hvor mange
af disse henvendelser der lukkes, og hvor familierne ikke kommer igen. En sadan opggrelse
indebaerer dog en problematik, som ogsa andre kommuner har naevnt, idet de anonyme hen-
vendelser ikke ma registreres med cpr-nummer og dermed ikke kan fglges i systemet senere
hen.

31



5 Case 3: Tidlig indsats som investeringscase
forankret i tvaergaende styregruppe
(Gladsaxe og Silkeborg Kommuner)

| bade Gladsaxe og Silkeborg Kommuner har man igangsat nye tidlige forebyggende indsatser,
som gar pa tveers af almenomradet og det specialiserede bgrneomrade. | begge kommuner
har man valgt at forankre styringen af projekterne i en tvaergaende styregruppe, og man har
valgt at arbejde med investeringscases som afseet for etablering af de tidlige forebyggende
indsatser. Vi har derfor valgt at behandle de to kommuners erfaringer samlet i dette kapitel.

| Silkeborg har vi undersggt skonomistyringen af ‘Trivsel pa Tvaers’, som er en opsporingsmo-
del inspireret af TOPI (Tidlig OPsporing og Indsats'%). Opsporingsmodellen retter sig mod alle
bgrn i alderen 0 til 6 ar og involverer bade sundhedspleje, dagpleje og daginstitutioner, PPR
og familieradgivningen. Kerneelementerne i opsporingsmodellen er halvarlige trivselsvurderin-
ger, hvor alle berns trivsel vurderes med ekstern faglig sparring fra radgivere i familieafdelingen
samt en overgangsmodel, som benyttes ved overgange fra hjem til dagpleje eller vuggestue,
og fra begrnehave til skole. Derudover er der kompetenceudvikling pa tveers af medarbejder-
grupper for at sikre en faelles forstaelsesramme og et feelles sprog. 'Trivsel pa tveers’ startede
som et pilotprojekt i enkelte dagtilbud i 2016 og blev i 2017 bredt ud til hele kommunen. | 2020
er det besluttet at udvide trivsel pa tvaers til ogsa at omfatte barn i 0.-4. klasse.

| Gladsaxe har den tidlige forebyggende indsats bestaet af en raekke projekter under et samlet
program kaldet 'Familier der Iykkes’, som startede i 2016. Programmet indeholder bade pro-
jekter rettet mod familier med mange og komplekse problemstillinger samt projekter rettet mod
den tidlige forebyggende indsats. Projekter under den tidlige forebyggende indsats omfatter:
graviditetsbesgg fra sundhedsplejen, opsporing i dagtilbud, opsporing i beskaeftigelse (gra-
vide), overdragelse til dagtilbud samt nye indsatser fra familieafdelingens udfgrerenhed rettet
mod tidlige problematikker, herunder PREP (parforholdskurser) og 'familiesupporten’.

0 For mere information om TOPI (og andre tidlige indsatser) se evt. Jacobsen m.fl. (2018): Slutevaluering af familierettede og
forebyggende indsatser i "Tidlig Indsats — Livslang Effekt”. VIVE, Kgbenhavn
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Boks 5.1 Centrale skonomistyringsmaessige pointer fra Gladsaxe og Silkeborg Kommuner

= En tvaergaende styregruppe kan sikre fokus og vedvarende opfglgning pa tvaergaende og tid-
lige forebyggende indsatser, som isoleret set kan fylde relativt lidt i omradernes respektive bud-
getter.

= Gode opfelgningsdata om aktiviteter og resultater ger det lettere for den tveergdende styre-
gruppe at traeffe beslutninger om tilpasning af indsatserne i tilbudsviften (afvikling, udvidelse
m.m.).

= Udarbejdelse af investeringscases er en god gvelse, fordi det hjeelper alle involverede til at
forholde sig til og konkretisere forventninger om ressourceforbrug, aktiviteter og effekter, hvilket
giver gode drgftelser og forventningsafstemning pa tveers.

= Usikkerheden i investeringscasens beregninger gor dog samtidig, at kommunerne vurderer,
at det er vigtigt ikke at ophgje antagelser og forventninger i investeringscases til sandheder og
per automatik indlaegge forventede gevinster som fremtidige budgetreduktioner.

= Afledte udgifter af opsporingsindsatser er et vigtigt opmeerksomhedspunkt. Med igangsaet-
telsen af opsporingsindsatser skal der ikke alene indregnes udgifter hertil, men sandsynligvis
ogsa til en udvidelse af indsatsviften eller gget forbrug af eksisterende indsatser.

5.1 Forankring i tveergaende styregruppe

De tidlige indsatser, der gar pa tveers af det almene- og det specialiserede socialomrade, er
typisk karakteriseret ved, at de vil kraeve et ressourcetraek fra flere omrader med hver deres
bevilling og hver deres budgetansvarlige. Der ligger derfor en iboende interessekonflikt ud fra
et traditionelt budgetansvarsperspektiv i at na til enighed om finansieringen af disse indsatser
og fordelingen af ressourceforbruget pa tveers af omrader — bade indledningsvist og undervejs,
nar der viser sig behov for justeringer.

Ifelge bade Silkeborg og Gladsaxe Kommuner har det i den proces veeret af vaesentlig betyd-
ning, at ideen til at investere i nye tidlige indsatser opstod i en gruppe med repraesentanter fra
flere forskellige fagomréader, og at der efterfalgende har vaeret etableret en projektstyregruppe
til den lebende opfalgning og justering. Derudover har det veeret vaesentligt, at der pa tveers af
omraderne var enighed om det overordnede mal — om end det ikke er ensbetydende med
enighed om, hvilke treedesten der kreeves for at na malet.

| Silkeborg er drgftelserne om etableringen af indsatsen opstaet i koordinationsudvalget for
bern og unge-politikken, hvor der sad ledere for dagtilbud, skole, sundhedspleje og familieom-
radet, og der blev herefter oprettet en projektstyregruppe med repraesentanter fra disse omra-
der til at styre og felge op pé indsatsens aktiviteter og resultater. En leder i Silkeborg uddyber
omkring processen:

Det er mega sveert at allokere ressourcer. Det var en stor fordel, at der var et koor-
dineringsudvalg for en sammenhaengende bgrne- og ungepolitik, hvor man var
enige om, at det er det her, vi vil. Ellers tror jeg ikke, det kunne lykkes. Vi brugte
ogsa rigtig, rigtig lang tid pa at snakke os til rette om malseetninger, veerdier, der
ligger til grund osv.

| Gladsaxe havde man de indledende drgftelser i en chefgruppe, hvor chefer for alle involve-
rede omrader sad med, og der blev ligeledes oprettet en styregruppe for projekterne om tidlig
indsats. Denne gruppe var bredere end i Silkeborg, da det samlede program ogsa involverede
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social- og beskeaeftigelsesomradet, ligesom gkonomidirektaren ogsa sad med. Sidstnaevnte op-
lever familiechefen som en stor fordel, fordi gkonomidirektgren far et sterre indblik i malgrup-
pen og dens problematikker, hvilket giver nogle bedre draftelser mellem fagomraderne og den
centrale gkonomifunktion. Interviewpersoner fra gkonomifunktionen giver ligeledes udtryk for,
at det gavner projektstyringen, fordi gkonomidirektgren har et andet blik end det rent faglige.

Styregruppearbejdet opleves i begge kommuner som en tidskraevende, men ngdvendig pro-
ces, i savel de indledende drgftelser om ressourceforbrug som i den Igbende justering og op-
falgning pa indsatserne. Chefen for dagtilbud i Gladsaxe forklarer:

Det er ngdvendigt at have en styregruppe, der tager ansvar, for det er sveert at sidde
i en forvaltning og raekke ind i en anden forvaltning, hvis der ikke er enighed opadil.
De udfordringer, der er, skal s& ogsa handteres i styregruppen, sa det tager tid, og
det skal man veere klar pa.

Ngdvendigheden af en styregruppe underbygges ogsa af chefen for dagtilbud i Silkkeborg Kom-
mune:

Vi vil blive ved med at have den styring pa ‘Trivsel pa tveers’ i en driftsstyregruppe
— ellers tror jeg ikke, det kan have succes, fordi sé vil forskellige aktarer ga i forskel-
lige retninger.

Interviewpersoner i begge kommuner fremhaever som en klar fordel ved en styregruppeorga-
nisering, at det er med til at sikre fokus pa den tidlige, tvaergadende indsats, ogsa efter igang-
saettelsen af projektet. For begge kommuner geelder saledes, at styregrupperne har fungeret
over en laengere arraekke, og at styregruppeorganiseringen er fastholdt ogsa efter, at projekter
og indsatser efterhanden har faet karakter af drift. Det geelder for bade almenomradet og fami-
lieomradet, at de tidlige forebyggende indsatser fylder relativt lidt i det samlede budget for om-
raderne, hvorfor det opleves som ekstra relevant at have den tveergdende styregruppe til at
fastholde opfelgning pa aktiviteter og resultater for disse indsatser.

Bade Silkeborg og Gladsaxe Kommuner har i forbindelse med styregruppearbejdet nogle so-
lide stettefunktioner og konsulentkompetencer til at forberede dagsordener, holde formgder,
indsamle data og analysemateriale til styregruppem@derne og pa anden vis understgtte det
arbejde, styregruppen varetager. Kommunerne fremhaever selv dette som veesentligt for sty-
ringen. Det er i den forbindelse vaerd at bemeerke, at begge kommuner stgrrelsesmaessigt lig-
ger over gennemsnitskommunen, og at mindre kommuner typisk har feerre stgttefunktioner og
konsulentkompetencer og derfor ikke ngdvendigvis de samme muligheder for understgttelse
af et styregruppearbejde. Kommunerne ser dog ogséa organisatoriske fordele ved ikke at vaere
alt for store. En konsulent i Silkeborg Kommune udtrykker det sadan:

Jeg har sveert ved at se det her ske i Aarhus Kommune — i Silkeborg har vi ikke en
stor administration, vi har fa ledelseslag, der er ikke sa langt fra, at vi snakker om
det, til vi gor det.

Derudover fremhaeves som et vaesentlig rammevilkar i begge kommuner, at det var helt afgg-
rende for projekternes etablering og finansiering, at der var politisk opbakning til og tro pa, at
en tidlig indsats er en rigtig prioritering. Hvad der ligger i politisk opbakning, udtrykkes pa denne
made af projektlederen i Gladsaxe:
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Den politiske villighed til at eksperimentere er baggrunden for, at vi overhovedet har
kunnet gare det. Nogle gange giver man jo sddanne penge med en reekke krav,
som man skal indfri. Men her er det op til styregruppen at finde ud af, hvad der er
den rigtige vej at ga. Det mener jeg er udtryk for en tillid fra byrédet.

Ligeledes vurderer man i Gladsaxe Kommune, at det er en styringsmaessig fordel, at familie-
omradet og dagtilbudsomradet ligger under samme politiske udvalg, sa de tvaergaende og tid-
lige forebyggende indsatsers forskellige perspektiver kan behandles samlet. Kommunen naev-
ner desuden, at det i sagens natur er lettere at fa en ekstra bevilling til nye investeringer, jo
bedre gkonomi man har.

5.2 Erfaringer med investeringscases i budgettering af indsatserne

| bade Silkeborg og Gladsaxe Kommuner har man i processen med at budgetlaegge og beslutte
de tidlige, forebyggende indsatser arbejdet med investeringscases' for at synliggere de for-
ventede udgifter, aktiviteter og potentialer ved ivaerksaettelse af indsatserne. Kommunerne har
anvendt investeringscases pa forskellig vis, hvilket uddybes i det felgende.

5.2.1 Silkeborg: Sadan blev investeringscasen anvendt

| Silkeborg Kommune var der gode erfaringer fra beskeeftigelsesomradet med at udarbejde en
investeringscase, som opstillede udgifter og forventede gevinster ved investering i nye tiltag.
Det betad, at der pa tidspunktet for igangsaettelsen af 'Trivsel pa tveers’ var politisk eftersparg-
sel efter investeringscases pa andre velfaerdsomrader. Samtidig var lederne pa barn og unge-
omradet inspireret af andre kommuners erfaringer med TOPI, hvorfor lederne i koordinations-
udvalget for bagrn og unge-politikken besluttede at udarbejde en investeringscase til det politi-
ske niveau.

| Silkeborg Kommunes investeringscase oplistede man pa udgiftssiden en forventning til, hvilke
nye aktiviteter man forventede, at de forskellige personalegrupper i indsatsen skulle udfgare,
samt hvilke aktiviteter de erstattede. Omfanget af aktiviteterne blev omregnet til timeforbrug og
lankroner. | forhold til gevinster blev der indregnet besparelser pa dagtilbud, PPR, skoleomra-
det og familieomradet i ar 3 efter indsatsens start, samt pa beskaeftigelsesomradet 13 ar efter
indsatsens start. Samlet set betgd det, at indsatsen ud fra investeringscasens beregninger
farst vil have tjent sig hjem i ar 2036, alts& 19 ar efter ivaerksaettelsen.

Se Boks 5.2 nedenfor for et uddrag af Silkeborg Kommunes investeringscase:

" Vi har valgt at anvende betegnelsen "investeringscase” om beregninger af indsatsers gkonomiske udgifter og gevinster
fordelt over en leengere tidshorisont. Der kan ogsa anvendes andre betegnelser om den samme type beregninger, fx
"business cases”.
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Boks 5.2 Uddrag af investeringscase i Silkeborg Kommune

[Oversigt over mer- og mindre udgifter i forbindelse med investeringsprojekt "En tidlig indsats”

2017 2018 2019 2020 2021 2028 2036
Udda Ise i tidlig opsporing - samarbejdsmodellen
Kursusafgift 2.230 2.230
Vikardaskning 2.247 2.247
Nye lgbende opgaver i forbindelse med tidlig opsporing - samarbejdsmodellen
Sundhedspleje 99 394 394 394 394 394 394
Dagtilbud 553 2.213 2.213 2.213 2.213 2.213 2.213
Skole 10 40 40 40 40 40 40
PPR 52 208 208 208 208 208 208
Familie og Bernehandicap 37 148 148 148 148 148 148
IT system og support 150 150 150 150 150 150 150
Sum 901 3.154 3.154 3.154 3.154 3.154 3.154,

Nye indsatser i forlaengelse af tidlig opsporing

@get indsats dagtilbud 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500
@get indsats PPR, sundhedspleje og Familie og Barnehandicap 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Merudgifter i alt 5.378 10.131 5.654 5.654 5.654 5.654 5.654!
Efteruddannelsesmidler dagtilbudsomridet -600 -600

Nuvarende opgaver som erstattes af tidlig opsporing - samarbejdsmodellen

Sundhedspleje -46 -183 -183 -183 -183 -183 -183
Dagtilbud -277 -1.055 -1.583| -1.583| -1.583 -1.583 -1.583
Skole -30 -30 -30 -30 -30 -30
PPR -7 -30 -30 -30 -30 -30 -30
Familie og Bernehandicap -5 -21 -21 -21 -21 -21 -21
Sum -335 -1.319 -1.846 -1.846 -1.846 -1.846 -1.846

Besparelser som felge af tidligere indsats og opsporing

Barnehave -67 -133 -200 -200 -200
Familie og Bernehandicap -30 -60 -50 -300 -300
PPR -15 -30 -45 -150 -150
Skole -120 -240 -360 -1.200 -1.200
Beskaftigelse -2.800
Mindre udgifter i alt -935 -1.919 -2.078] -2.310( -2.541 -3.696 -6.496
Netto 4.443 8.212 3.576 3.344 3.113 1.958 -842
Akkumuleret netto 12.655| 16.231| 19.575| 22.688| 39.857 42.634

-51

Bagved de enkelte belgb for nye opgaver og nuvaerende opgaver, der erstattes, ligger separate be-
regninger med opggrelser af aktiviteter, omfang og timelgn for de involverede medarbejdere.

| det politiske oplaeg til budgettet blev der lagt op til, at familieomradet, dagtilbud og skoleom-
radet (herunder PPR) hver iseer finansierede en delmaengde af projektet ud fra deres eksiste-
rende bevilling, og at der derudover blev tilfgrt et engangsbelgb fra gkonomiudvalget pa samlet
6,8 mio. kroner til at finansiere en del af den indledende og omfattende kompetenceudvikling i
2017 og 2018. Bkonomiudvalgets finansiering blev ikke taget fra en eksisterende bevilling,
men fra ubrugte reserver i kommunen (dvs. kassefinansieret). Investeringscasen blev ogsa
fremlagt for arbejdsmarkedsudvalget. Dette udvalg skulle ikke finansiere noget, men fordi der
var indregnet en langsigtet effekt pa udgifterne til deres omrade, blev de orienteret.

5.2.2 Gladsaxe: Sadan blev investeringscasen anvendt

| Gladsaxe spillede investeringscases en anden rolle end i Silkeborg, idet de udelukkende blev
anvendt pa administrativt niveau. Den politiske beslutning omkring investering i programmet
‘Familier der lykkes’ var saledes ikke koblet op pa specifikke indsatser, men pa en samlet be-
villing pa 10 mio. kr. fra gkonomiudvalget. dkonomiudvalgets finansiering blev ikke taget fra
en eksisterende bevilling, men fra ubrugte reserver i kommunen (dvs. kassefinansieret). Den
politiske bevilling skulle efterfalgende konkretiseres og fordeles ud péa projekter, som kunne
indfri det overordnede formal med bevillingen. Det var i den proces, at styregruppen for pro-
grammet gjorde brug af investeringscases.
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For hver af de indsatser, der blev udviklet forslag til, blev der udarbejdet en investeringscase,
hvor der blev opstillet forventninger til implementeringsudgifter og arlige driftsudgifter samt en
vurdering af malgruppens omfang (antal bgrn eller forlgb) og af effekternes starrelse, herunder
‘tilbagefald’ dvs. effektens varighed. Pa den baggrund blev der udarbejdet 'break even’-model-
ler, som beregnede, hvornar udgiften til en given indsats var tjent hjem. Se Boks 5.3 nedenfor.

Boks 5.3 Uddrag af investeringscase (break-even-model) i Gladsaxe Kommune

o
Break even efter 4 ar
MALGRUPPE Ingen indsats Veagtning
Forvaltning 1 (gns.) 15.000,00 100%
Familiebehandling GFUC 15.000 100%
= 0%
0%
Forvaltning 2 (gns.) - 0%
0%
0%
0%
[plementerngsudait —] Akkummeleret nettoeffekt
500.000
|I\r|ig udgift for tiltag 77.600,00 |
|T\Itager_5 varighed 4,00 |
400.000
|\|’ar|ghed af effekt (maks 20 ar) 5,00 |
|Ef'ter for mange ar indtraader effekt 1,00 |
300000
Efter hvor mange ar skal break-even opnas 4,00
200.000
100.000
IFoNaItning 1 - arligt antal I
IFurvaItning 1 - arligt antal (break-even) 6,10 I 0 1 12 13 14 15 16 17 18
IFurvaItning 2 - arligt antal - I
-100.000
|Furva|tning 2 - arligt antal (break-even) - |
18 forzeldrepar
Malgruppens/indsatsens stgrrelse arligt 00000
Figuren viser, at med de antagelser om udgifter og effekter, der er lagt ind i modellen, sa vil PREP-
kurser til foreeldre give en udgift de farste fire ar, hvorefter indsatsen vil give en nettobesparelse.

For at synliggere usikkerhederne i vurderingen af indsatsernes effekter, blev der beregnet pa
flere forskellige scenarier, som alle blev preesenteret for styregruppen. Styregruppen anvendte
herefter de forskellige investeringscases — sammen med de gvrige projektbeskrivelser — i be-
slutningen om, hvilke af de foreslaede projekter der skulle realiseres med de 10 mio. kr.

5.2.3 Investeringscase tydeligger forudsaetninger om indsatsen

Interviewpersoner i bade Silkeborg og Gladsaxe Kommuner vurderer, at udarbejdelsen af en
investeringscase er en rigtig god gvelse, fordi det er et nyttigt redskab til at f4 tydeliggjort de
forudseetninger og antagelser om pris, antal og effekter, som knytter sig til beslutningen om at
iveerkseette tidlige indsatser. Udarbejdelsen af investeringscases er saledes en anledning til at

37



fa dreftet de forudsaetninger og forventninger, som nogle gange kan veere implicitte, pa tveers
af de fagomrader, der er involveret, og er dermed ogsa med til at sikre en felles forstaelse af
indsatsen og skabe faelles forventninger pa tveers af organisationen. Som en leder i Silkeborg
formulerer det:

Det er virkelig vigtigt at fa de udfarende led med til at forankre de forudseetninger,
der laegges ind i en business case. Det er let nok at lave et regneark.

For begge kommuner gaelder saledes, at det opleves som nyttigt at udarbejde en investerings-
case. Kommunerne fremhaever dog ogsa, at saerligt vurderingen af effekter er forbundet med
meget stor usikkerhed. | Gladsaxe Kommune blev de faglige medarbejdere, der var med til at
udforme forslag til projekter, bedt om at give et fagligt bud pa, hvad effekterne kunne veere. |
Silkeborg Kommune blev vurderingerne i hgjere grad foretaget pa lederniveauet. Ifglge en af
interviewpersonerne i Silkeborg Kommune betyder usikkerheden omkring effekter — og de
heraf afledte vurderinger af de langsigtede besparelser — at vurderingerne kan fa mere karakter
af en form for forhandling end en egentlig analyse, nar man skal na til enighed om forventnin-
gerne til indsatsens effekt.

| Gladsaxe var der en stor opmaerksomhed pa, at de gkonomiske modellers konklusioner hur-
tigt kan blive til sandhed i en styregruppe — uagtet at man ger opmaerksom pa de veesentlige
usikkerheder i modellens antagelser. Det vil muligvis i endnu hgjere grad gare sig geeldende,
hvis investeringscases praesenteres pa det politiske niveau — sddan som det skete i Silkeborg
— da detaljeringsgraden og kompleksiteten i sagsfremstillingerne ngdvendigvis ma reduceres,
jo hajere op i styringskaeden de skal praesenteres. Ifglge dagtilbudschefen i Silkeborg Kom-
mune var en fordel ved at laegge forventningerne frem politisk, at politikerne dermed fik indsigt
i, at investeringer i tidlige indsatser har et langsigtet perspektiv. Der var pa det tidspunkt en
politisk vilje til at acceptere det lange sigte.

Det er i gvrigt vaerd at heefte sig ved, at der hverken i Gladsaxe eller Silkeborg blev indlagt
besparelser i de fremtidige budgetar som felge af de udarbejdede investeringscases. De op-
stillede forventninger til skonomiske effekter fik saledes ingen umiddelbare budgetmaessige
konsekvenser. Ifglge chefen for dagtilbud i Gladsaxe er det en praksis, der afspejler hendes
vurdering af investeringsmodellers anvendelighed:

Det er sveert, og méaske skal det mere fungere som et ’ja, det har en effekt, men i
hvilken starrelsesorden?”. Jeg tror omvendt at sige, "ok, om otte ar sa kan vi sé
spare pa anbringelsesbudgettet” — sa preecist kan man ikke bruge det, for der kan
ske meget undervejs, som ogsa pavirker det.

Efter beslutningen om at igangseette indsatserne har hverken Gladsaxe eller Silkeborg Kom-
muner efterfglgende brugt selve investeringscasen til at fglge op pa, om de forventede udgifter,
aktiviteter og effekter er blevet realiseret. Der er fulgt op pa disse parametre pa anden vis. |
forhold til effekterne giver interviewpersonerne udtryk for, at det blandt andet skyldes, at de
effekter af tidlige forebyggende indsatser, der indgar i investeringscasene, arbejder med et
relativt langt tidsperspektiv, hvorfor de kan veere vanskelige at male pa kort sigt. Ifelge Glad-
saxe har de udarbejdede investeringscases dog vaeret brugbare til at udpege nogle malepunk-
ter i forhold til at fglge effekterne pa kort sigt.
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5.3 Opfalgning pa udgifter, aktiviteter og resultater

5.3.1 Opfelgning pa udgifter

Som naevnt er der forskel pa finansieringen af de tidlige, tveergdende indsatser i henholdsvis
Silkeborg og Gladsaxe Kommuner, hvilket ogsa har betydning for maden, hvorpa kommunerne
falger op pa udgifterne til indsatserne.

| Gladsaxe er hele budgettet til de tidlige indsatser i programmet ’Familier der lykkes’ finansieret
af en tveergaende bevilling fra kommunens reserver (kassen), mens der i Silkeborg kun indled-
ningsvist var en engangsbevilling til kompetenceudvikling, finansieret af kommunens reserver
— de lgbende driftsudgifter afholdes saledes inden for omradernes eksisterende bevillinger.
Nar Gladsaxe Kommune orienterer det politiske niveau omkring status i projekterne, er det
saledes ikke kun bgrne- og undervisningsudvalget, men ogsa gkonomiudvalget, der skal ori-
enteres, hvor det i Silkeborg kun er bgrne- og ungeudvalget.'?

| Silkeborg star de forskellige omradeledere primaert til regnskab for deres samlede udgiftsfor-
brug pa omradet og er i mindre grad ansvarlige for at redegere for udgiftsforbruget til netop
‘trivsel pa tveers’, sa leenge omradets samlede budgetramme overholdes, mens den tveerga-
ende bevilling i Gladsaxe giver et saerskilt fokus pa udgifterne til projekterne isoleret set.

Sammenlignet med Silkeborg er der i Gladsaxe Kommune derfor en relativt taet opfalgning pa
de udgifter, der anvendes i de forskellige tidlige tveergaende indsatser. | Gladsaxe har man
saledes valgt at oprette saerskilte omrader i kontoplanen til de forskellige projekter, da man
oplever, at det er en fordel i forhold til at kunne fglge midlerne i projektet. Ved indgangen til et
budgetar er projekternes budgetter placeret her, og bevillingerne omplaceres efterfglgende til
de forskellige projekter. Eksempelvis er der i forbindelse med projektet om ’'overdragelse til
dagtilbud’ beregnet en pris pa den overdragelses-aktivitet, hvor en peedagog fra et barns kom-
mende dagtilbud tager ud til familien og medes sammen med sundhedsplejersken for at sikre
en god overlevering. Forud for budgetaret er der afsat en vis del af det samlede budget til
denne opgave, men overfgrelsen af midler fra den centrale projektkonto til det enkelte dagtilbud
foretages farst, nar det konkrete antal bes@g er kendt og justeres saledes i forhold til det fakti-
ske forbrug. Hvis der ved arets udlgb viser sig at vaere feerre forlgb end ventet, overfgres over-
skuddet til det efterfglgende budgetar.

Ifalge en gkonomikonsulent i Gladsaxe er de belgb, der overfgres til dagtilbud grundet projekt-
aktiviteter, ganske sma set i forhold til de samlede udgifter pa omradet. Set i forhold til det
ekstra administrative arbejde, der ligger heri, kan det derfor vaere veerd at overveje, om de
administrative opgaver forbundet hermed star mal med udbyttet. Ifalge flere interviewpersoner
i Gladsaxe har det imidlertid en betydning, at dagtilbudslederne ved, at de kompenseres gko-
nomisk for de nye aktiviteter, der ligger i projektet, og at det ikke er (endnu) en opgave, der
skal Igses med de eksisterende ressourcer.

| Silkeborg Kommune er der ikke samme taette opfelgning pa de specifikke udgifter til aktivite-
terne i den tidlige, tvaergéende indsats, som det er tilfaeldet i Gladsaxe. Til eksempel kan naev-
nes, at Silkeborg Kommune i starten af 'trivsel pa tveers’ oplever, at psykologerne i PPR an-
vender flere timer pa trivsel pa tvaers end oprindeligt antaget i investeringscasens budgettering.
Her er det skoleomradet selv, der inden for den eksisterende bevilling til omradet finder midler

2 Oprindeligt var de 10 mio. kr. til programmet i Gladsaxe placeret under bgrne- og kulturdirektgren, hvorfra midlerne blev
fordelt til de respektive projekter (og til de forskellige omrader i henhold til deres bidrag hertil. Pa daveerende tidspunkt var
det kun begrne- og kulturudvalget, der blev afrapporteret til. Med placeringen af budgettet pa gkonomiudvalgets ramme
afrapporteres nu ogsa til gkonomiudvalget.
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til at udvide psykologgruppen, sa efterspergslen kan imgdekommes. Fordi skolechefen ompri-
oriterer inden for sit eget budgetomrade, er der ikke samme grad af teet opfelgning pa de pree-
cise udgifter, som skoleomradet anvender til netop 'trivsel pa tveers’, og der er ikke eftersparg-
sel efter opggrelser af, hvilken samlet udgift de forskellige aktiviteter i indsatsen har betydet.

| forhold til overholdelse af budgettet til de tidlige forebyggende indsatser har det veeret et stort
fokuspunkt i Gladsaxe Kommune, at der samtidigt med ivaerksaettelsen af en gget opsporing-
sindsats i dagtilbuddene har skullet vaere "noget at opspore til”. Med andre ord har det fra
begyndelsen vaeret teenkt sammen med opsporingsindsatsen, at der skulle udvides i tilbuds-
viften hos familieafdelingens udfgrerenhed med indsatser, der adresserer de helt tidlige pro-
blematikker, sa der var nogle relevante tilbud til den malgruppe, som opsporingsindsatsen
fandt havde behov herfor.

Det kan veere et relevant opmaerksomhedspunkt for andre kommuner at have fokus pa de
afledte udgifter ved at etablere eller intensivere en opsporingsindsats, hvad enten det betyder
et behov for at udvide den eksisterende tilbudsvifte eller et behov for en stegrre anvendelse af
de eksisterende tilbud, saledes at de ekstra udgifter, der vil veere forbundet hermed, ogsa er
teenkt ind fra begyndelsen.

53.2 Opfelgning pa aktiviteter og resultater

Selvom Silkeborg ikke fglger udgifterne til de nye tidlige indsatser sa teet som Gladsaxe, geelder
det for begge kommuner, at aktivitetsniveauet i de forskellige indsatser Igbende fglges af sty-
regruppen.

| Silkeborg Kommune har man saledes Igbende en registrering af fokusmgderne i 'trivsel pa
tveers’ — bade i veerktgjet 'Hjernen og hjertet’ og i spargeskemaveerktgjet SurveyXact, hvor det
angives, hvilke medarbejdere der deltog i medet, om det var fgrste made eller et opfalgende
mgde, barnets alder og ken m.m. Indsamlingen af disse data har ikke primaert veeret anvendt
til skonomistyring — om end de har vist sig at veere brugbare hertil. Data underbyggede saledes
psykologernes oplevelse af, at de havde brug for flere ressourcer, eftersom data viste, at psy-
kologerne deltog i mange mgder og flere end farst forventet.

De indsamlede data i Silkeborg blev oprindeligt kun praesenteret for styregruppen én gang om
aret, men der viste sig at veere behov for at fglge det kvartalsvist. De indsamlede data anven-
des ogsa til faglige formal, fx tilsyn i dagtilbuddene, ligesom lederen af dagtilbud giver udtryk
for, at det er brugbart at se pa forskelle mellem dagtilbuddene som et afszet til at undersgge,
hvad disse forskelle bunder i. Data preesenteres ogsa uden for styregruppen til fx mgder med
institutionslederne i dagtilbuddet, som ogsa anvender data om fokusmeder til faglige draftelser
i egen institution.

| Gladsaxe har man Igbende arbejdet med at udvikle styringsinformation til styregruppen for at
kunne folge aktiviteter og resultater i de forskellige projekter. Man har saledes udviklet
‘dashboards’ i systemet Tableau med en oversigt over aktiviteten i de forskellige projekter, hvor
det er muligt at klikke ind og se naermere, og hvor data Igbende opdateres (se Figur 5.1).
Eksempelvis kan man i forhold til overdragelse til dagtilbud klikke ind og se antallet af overdra-
gelsesforlgb over tid og et oversigtskort over kommunen, som viser hyppigheden af overdra-
gelsesforlgb i de forskellige dagtilbud. Fra sundhedsplejen traekkes data om besag m.m. fra
Novax til et regneark, som efterfalgende oploades til Tableau. Det er ligeledes muligt at falge
op pa, hvilke barnehuse der laver relativt mange underretninger, og hvilke der ikke ggr.
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Figur 5.1

Eksempel pa dashboard med ledelsesinformation til styregruppen i Gladsaxe
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Familiechefen i Gladsaxe laegger stor veegt pa data i styringen af indsatserne. Hun siger blandt
andet felgende herom:

Jeg er totalt afhaengig af data... Hvis | vidste, hvor mange gange vi har troet noget,
og ndr vi sé& s data, s4 viste det bare ikke noget.

Det varierer, hvor ofte der falges op pa de forskellige projekter i Gladsaxe. | starten var der taet
opfalgning i styregruppen pa alle indsatser cirka manedligt, nu er der nogle projekter, der falges
op pa arligt, mens andre stadig felges manedligt.

Det bemeerkes i interviewene, at det er blevet prioriteret, at der skal veere medarbejderressour-
cer til at drive det, og at der er investeret i at kunne have en veludbygget platform med ledel-
sesinformation. Det er saledes en forudsaetning, at kommunen kan prioritere midler hertil for at
kunne opna de gevinster, det giver, nar man spgrger interviewpersonerne i Gladsaxe. Det har
desuden kreevet en indsats over flere ar for at na hen til, hvad man gerne vil og kan samle data
fortlabende.

Til resultatmaling af indsatser har man i Gladsaxe blandt andet anvendt FIT (Feedback Infor-
med Treatment), som er et redskab, der maler, hvordan borgeren vurderer sit udbytte af ind-
satsen og, hvordan borgeren vurderer samarbejdet med fagpersonerne.’3

Ifglge interview i Gladsaxe Kommune har ledelsesinformationen om aktiviteter og resultater til
styregruppen veeret et godt grundlag for at treeffe feelles beslutninger om, hvilke indsatstyper
der skal afsluttes, fortsaette eller udvides, fordi man har et feelles, databaseret beslutnings-
grundlag. Da man besluttede at udvide familiesupporten med ekstra medarbejderressourcer,
var der saledes et datagrundlag, der viste stigende aktivitet samt progression hos borgerne.
Dokumentationen af aktiviteter og resultater anvendes ikke udelukkende til styregruppen, men
indgar ogsa i blandt andet beslutningsoplaeg til det politiske niveau i forhold til at forleenge
projekterne i programmet.

| Silkkeborg Kommune har man valgt at falge resultaterne af indsatsen gennem tre delevalue-
ringer, som giver en status pa, hvorvidt indsatsen lykkes med de succeskriterier, der blev op-
stillet i projektbeskrivelsen. De tre delevalueringer indebaerer opgerelser af:

en brugerevaluering af medarbejdere og familiers oplevelse af indsatsen

2. udviklingen i alderen pa bgrn, der farste gang modtager en foranstaltning efter service-
loven + udviklingen i andelen af bagrn, der ved sprogscreening vurderes at have behov
for en seerlig indsats

3. udviklingen i trivsel for barn i dagtilbuddene — set i forhold til en baselinemaling, som
blev gennemfart, inden ‘Trivsel pa tveers’ blev ivaerksat.

Den farste delevaluering viste, at medarbejderne generelt vurderede indsatsen positivt, mens
foreeldrenes oplevelser var mere blandet. Cirka halvdelen af foraeldrene var meget positive,
mens den gvrige halvdel var knap sa positive. Den anden delevaluering er gennemfart, men
endnu ikke offentliggjort, mens den tredje delevaluering efter planen skal foretages i 2021. |
Boks 5.4 nedenfor ses eksempler pa nogle af de indikatorer, der indgar i malingen til den tredje
delevaluering.

13 Laes evt. mere om FIT her, s. 34: https://www.vive.dk/media/pure/11168/2305767
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Boks 5.4 Eksempler pa resultatindikatorer, der indgar i Silkeborg Kommunes baselinema-

ling

=  Andelen af 3-arige, der sprogvurderes

= Vaegt (overvaegt)

= Selvvurderet trivsel

=  Sygefraveer

=  Tandsundhed

= Udvikling i trivselsvurderinger

= Alderen pa bgrn, nar der afholdes fokusmgader
= Alderen pa barn, der fgrste gang modtager foranstaltninger efter social- og serviceloven
= Anbringelser

=  Underretninger

=  Antal aktive sager.
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Bilag 1 Kommuneudveelgelse

| dette bilag beskriver vi mere indgaende, hvordan inspirationskatalogets fire kommuner er
udvalgt. Konkret er udveelgelsen sket i to trin. | fgrste trin udvalgte vi en bruttotrup pa otte
kommuner, som kunne veere relevante i den videre undersggelse. Det vil sige kommuner, der
er relativt langt fremme med arbejdet med gkonomistyring af tidligt forebyggende indsatser. |
andet trin foretog vi en screeningsproces, som ledte frem til den endelige udveelgelse af fire
kommuner.

Udveelgelse af bruttokommuner

Udveelgelsen af de otte bruttokommuner blev for det farste baseret pa VIVEs allerede eksiste-
rende viden om, hvilke kommuner der arbejder med tidlige forebyggende indsatser pa tvaers
af det specialiserede og almene bgrn og unge-omrade.

For det andet indsamlede vi input fra en raekke videnspersoner pa omradet, som vi forventede
havde indsigt i, hvilke kommuner der i saerlig grad arbejder aktivt med den gkonomiske styring
af en tidlig forebyggende indsats. Konkret fik vi input fra medarbejdere i KL, Socialstyrelsen,
Copenhagen Dome samt ph.d.-studerende Karsten Storgaard Bjerre, som skriver ph.d. om
kommunernes sociale investeringer i forebyggelse pa bgrneomradet.

Udvealgelse af case-kommuner

Bruttokommunerne gennemgik en screeningsproces, hvorfra vi udvalgte inspirationskatalogets
fire kommuner. Screeningsprocessen bestod af et telefoninterview i hver af de otte kommuner
med den chef, der har det primaere budgetansvar for kommunens tidlige forebyggende indsat-
ser pa bgrn og unge-omradet. Formalet med telefoninterviewene var at afdaekke kommunernes
styringspraksis helt overordnet i relation til undersagelsens analysetemaer, jf. afsnit 1.4.3.

Nogle af de kommuner, som vi kontaktede, enskede ikke at indga i den videre undersggelse.
Disse kommuner havde enten ikke mulighed for at afsaette den ngdvendige tid til at deltage i
undersggelsen eller vurderede ikke selv, at deres gkonomistyring i forhold til tveergdende og
tidlige forebyggende indsatser vil vaere seerlig inspirerende for andre kommuner at laese om.
Derfor endte vi med at kontakte i alt 12 kommuner, hvoraf der blev gennemfart screeningsin-
terview med 8.

Det primeere kriterium for udvaelgelsen af inspirationskatalogets fire kommuner er, at kommu-
nerne har arbejdet aktivt og malrettet med gkonomisk styring af tidlige forebyggende indsatser
pa barn og unge-omradet, og at VIVE umiddelbart forventer, at deres styringspraksis vil kunne
inspirere andre kommuner. Derudover har vi tilstraebt at udvaelge kommunerne, sa der er vari-
ation i kommunernes specifikke tidlige forebyggende indsatser og deres gkonomistyringsmaes-
sige praksisser pa omradet. Dette for at understatte, at de udvalgte cases dakker relativt bredt
over undersggelsens genstandsfelt.

Derudover har vi ved udveelgelsen taget hensyn til, om kommunerne har arbejdet med konkrete
investeringscases for den tidligere forebyggende indsats, som forventes at kunne inspirere gv-
rige kommuner. Dette fordi kommunernes erfaringer med at tilretteleegge investeringer i tidlige
forebyggende indsatser har et saerskilt fokus i undersggelsen. Desuden tilstraebte vi en varia-
tion i de udvalgte kommuners stgrrelse, udgiftsniveau og udgiftsbehov pa det specialiserede
barn og unge-omrade. Endelig var det veesentligt at sikre, at de udvalgte kommuner kunne og
ville investere den ngdvendige tid i at bidrage til undersggelsen. Som allerede naevnt var der
nogle af de kontaktede kommuner, hvor dette ikke lod sig gare.

Pa baggrund af ovenstadende proces og udveelgelseskriterier blev Mariagerfjord, Haderslev,
Gladsaxe og Silkeborg Kommuner udvalgt til at indga med erfaringer i inspirationskataloget.
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