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1 RESUME

"al den her snak om kolde haender og varme haender, jeg kan love jer, at de
kolde haender bliver meget varme af at regne sd meget”.
Bkonomiansvarlig i kommune om aktivitetsbaseret ekonomistyring

Det er hverken uansvarlige politikere, upreecis budgetleegning eller administration af statsli-
ge puljer, dervolder det storste besveer pa ekonomikontorerne i de danske kommuner.
Faktisk er det aktivitetsbaseret ekonomistyring, dokumentation og effektmalinger, samt det
store sociale omrade, der opleves som de sterste udfordringer for ekonomistyring. Sperger
man institutionsledere i kommunerne, er det overvejelser om decentralisering, der aktuelt er
udfordrende.

KREVI har undersagt, hvad ekonomidirekterer, ekonomiansvarlige og institutionsledere
aktuelt ser som de sterste udfordringer ved kommunal ekonomistyring. Undersagelsen
tegner et klart billede af, at der er seerlige temaer indenfor ekonomistyringsomradet, der
traenger sig mere pa end andre — og attemaerne er forskellige alt efter, om man er ekono-
midirekter eller skonomiansvarlig, eller om man er institutionsleder.

Undersegelsen bekreefter, at ekonomistyring er et omfangsrigt emne med mange facetter
og med god plads til udviklingsinitiativer. Projektet har netop som malszetning at kunne
fungere som afseet for konkrete indsatser i kommunerne pa ekonomistyringsomradet. Men
KREVI vil ogsa selv anvende viden fra projektet som afsaet for fremtidige projekter om de
vigtigste ekonomistyringsudfordringer.

Undersagelsen har haft som selvsteendigt formal at vurdere forholdene mellem konkrete
udfordringer for skonomistyring, og KREVI har derfor lagt veegt pa, at de forskellige udfor-
dringer blev prioriteret og indbyrdes rangordnet. | en af analysens hoveddele har kommuna-
le okonomidirekterer og medarbejdere med skonomiansvar derfor prioriteret vigtigheden af
20 konkret formulerede udfordringer.

De vigtigste udfordringer for kommunal ekonomistyring er opsummeret i tabellen nedenfor.
Tabellen tager udgangspunkt i projektets tre grupper af resultater. Den forste gruppe er
okonomidirekterers og ekonomiansvarliges egne prioriteringer, og de to andre grupper byg-
ger pa KREVIs analyse af projektets ovrige data:

Tabel 1: De vigtigste udfordringer for kommunal ekonomistyring

@konomidirektorer og ekonomi- @vrige udfordringer — @konomistyringsudfordringer
ansvarlige i fagforvaltningers beskrevet af ekonomi- beskrevet af institutionslede-
prioritering af 20 konkrete udfor- | direkterer og okonomi- re
dringer ansvarlige
o Aktivitetsbaseret okonomisty- | ® Socialomradet ® Decentralisering

ring o Decentralisering e (Qrganisatarisk integration
® Dokumentation og effektmaling | o Organisatorisk inte- efter kommunalreform
® Ledelsesinformation gration efter kommu- ® Dokumentation og effekt-

nalreform maling

® Demografi og budget
® Administrative bespa- | ® Decentrale okonomisty-

® Dkonomistyring pa decentralt =R i
relser, effektivisering rings-kompetencer

niveau

Undersagelsen viser, at skonomidirekterer og ekonomiansvarlige fra fagforvaltninger er ret
enige om, hvilke udfordringer der er vigtigst. Der er tale om relativt enslydende vurderinger
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af, at omrader som aktivitetsbaseret ekonomistyring, dokumentation og effektstyring, le-
delsesinformation, det sociale omrade, samt decentralisering skal prioriteres hajt.

Denne tendens til enighed garigen, ndr man kigger pa bunden af listen. Her bliver udfordrin-
gen’manglende politisk opbakning til ekonomistyring’ prioriteret lavest. Det er aktuelt ikke
en stor udfordring for kommunal ekonomistyring, at politikerne ikke bakker tilstraekkeligt op.
Det geelder ogsa i de af undersegelseskommunerne, der har gennemfert nedskaeringer.
Flertallet vurderer ligeledes handteringen af statslige puljer som en lavt rangerende udfor-
dring — trods den politiske bevdgenhed.

Institutionsledere oplever generelt andre udfordringer end de administrative ekonomimed-
arbejdere. Lige nu er det seerligt overvejelser om rammerne for deres institutioners virke,
der opleves vigtige. Det geelder i forhold decentralisering, hvor det er en udfordring at finde
den rette fordeling af administrative og ekonomiske opgaver og ansvar mellem institutioner
og forvaltning. Her er der ogsa stor uenighed internt mellem institutionslederne:

"De smé& kommunale ledere trak den anden vej. De vil ikke have det ansvar, vi
har haftimange dr. Der eren modsatrettet kraft i det.”
Institutionsleder pa stor institution

Institutionslederne oplever stadig den organisatoriske integration efter strukturreformen
som udfordrende, ligesom de er klar over, at det er nadvendigt, at institutionsledere er klzedt
pa til at varetage ekonomistyring i tilstraekkeligt omfang. De finder endvidere krav om regi-
strering og dokumentation udfordrende, bade fordi det er sveert at finde tid til og fordi det er
sveert at se nytten.
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2 FORMAL

De danske kommuner er under aget pres. De er underlagt et bade indre og ydre pres for at
begraense udgiftsvaeksten, og samtidig skal de levere borgerne velfeerdsydelser af hoj kvali-
tet. En kvalitet, der bade skal udvikles og dokumenteres. Kommunerne skal altsa have fokus
bade pa teet styring af omkostninger og pa at opna den sterst mulige kvalitet i opgaveles-
ningen.

Derfor er der fokus pa ekonomistyringen, og derfor er hovedopgaven for den kommunale
okonomistyring anno 2008 at skabe rum for seerlige indsatsomrader, tilpasning og udvik-
ling af serviceomrader og til at lese nye administrations- og dokumentationsopgaver, inden-
foren i hovedtreek usendret ekonomisk ramme.

En af KREVIs kerneopgaver er at understatte god og effektiv ekonomistyring i kommunerne.
Det vil KREVI gore ved at evaluere og indsamle viden om brugen af forskellige okonomisty-
ringsveerktojer. Men det rejser spergsmalet om, hvor der sd er sterst behov for viden om og
evaluering af ekonomistyringsveerktejer? Hvor er de sterste udfordringer for kommunernes
okonomistyring, og hvilke dele af ekonomistyringen i kommunerne er der szerligt brug for at
prioritere tid og ressourcer pa at lese?

Disse sporgsmal har vaeret KREVIs udgangspunkt for at kortleegge udfordringer for ekono-
mistyringen i de danske kommuner. Formalet med undersegelsen har vaeret at opna over-
blik, indsigt og viden om aktuelle udfordringer for ekonomistyringen i landets kommuner og
seerligt at afdeekke de vigtigste og hejest prioriterede udfordringer for gkonomistyringen.
Men et afgerende mal med undersegelsen har ogsa veeret, at resultaterne skal kunne funge-
re som velfunderede og direkte afseet for en raeekke fokuserede og konkrete indsatser i lan-
dets kommuner.

Det fremadrettede perspektiv er centralti undersegelsen, og projektet skal som naevnt give
kommunerne viden om ekonomistyring og muligheder for at prioritere indsatsomrader.
Samtidig skal projektet medvirke til at fremme KREVIs mal om at levere konkrete og relevan-
te resultater, som kan understotte kommunernes ekonomistyring. Det betyder, at KREV! vil
bruge indtryk og resultater fra undersegelsen som redskab til at fokusere og kvalificere
fremtidige projekter, sa vi veelger omrader, hvor der er stor efterspergsel efter mere viden.

Af samme drsag opfatter KREVI ikke afdeekningen af ekonomistyringsudfordringer for afslut-
tet med dette projekt. KREVI vil fortsat afdeekke, drefte og indsamle viden fra kommunerne
om udfordringer ved ekonomistyring. Det kan blandt andet forega via fortsat droftelse af
dette projekts resultater.
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3 @OKONOMISTYRING I PERSPEKTIV

@konomistyring som begreb er ikke en entydig sterrelse. Derfor har KREVI i dette projekt
onsket at opstille en feelles referenceramme for droftelserne af ekonomistyring. Det har
veeret relevant for de interview, vi har afholdt som led i vores undersogelse. Og det er centralt
for de fremadrettede droftelser af ekonomistyring i kommuner og regioner.

Derfor vil vii dette kapitel preesentere to modeller for ekonomistyring, som vi mener, hver
iseer bidrager med centrale indsigter for at forsta og fa greb om udfordringer for skonomisty-
ring. Dernaestvil vi i det folgende kapitel redegore for, hvordan vi konkret brugte modellerne i
vores undersegelse af ekonomistyringsudfordringer.

3.1 Bkonomistyring — fra input til effekter

Rolf Elm-Larsens (2007)" har udviklet en model for forvaltningsrevision som er preesenteret
ifigur 1.

Figur 1. En produktionsmodel for ekonomistyring

@konomistyring

S
; Finansiel styring Abkdivitetsstyring
R Wapacitetsstyring Resultatstyring
I
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v Y
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ﬁ Sparsommelighed Effektivitet
E ;— FProduktivitet
O Omkostningseffektivitet
L

Kilde: Elm-Larsen (2007)

Modelleni figur 1 fremhaever, at ekonomistyring er en disciplin, der vedrerer styringen af
hele den kommunale produktionsproces. Dermed er ekonomistyring hos Elm-Larsen en
samlet betegnelse for styringsformerne, der knytter an til forskellige elementer af en kom-
munes produktion af serviceydelser. @konomistyring rummer sdledes finansiel styring af
produktionens input, kapacitet- og aktivitetsstyring, samt resultatstyring.

Netop denne pointe er central for KREVIs tilgang til skonomistyring. Modellen benytter vi
derfortil at understrege, at begrebet ekonomistyring i denne rapport handler om styringen
af alle dele af produktionsprocessen. Det overordnede formal med ekonomistyring er derfor
i denne optik at producere de bedst mulige resultater, billigst muligt. Disciplinen ekonomi-

" Elm-Larsen, Rolf (2007). Forvaltningsrevision. Forlaget Samfundslitteratur.
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styring drejer sig om dette formal og om den fortlebende optimering og tilpasning for at
fastholde og forbedre dette.

Elm-Larsens model afbilder ogsa de indbyrdes forhold mellem de forskellige dele af den
offentlige produktionsproces. Herfra fremkommer begreber som sparsommelighed, produk-
tivitet og omkostningseffektivitet, der omhandler opfelgningen pa og kontrollen af de iveerk-
satte produktionsprocesser. Det er en grundlzeggende udfordring at tilvejebringe de infor-
mationer, der kan sikre et palideligt grundlag for fortlebende tilpasning og optimering af
okonomistyringen. For opfelgningen er grundleeggende for den fremadrettede styring af
ressourcerne, kapaciteten og aktiviteten pa de forskellige serviceomrader og derfor central
at have med i en model for ekonomistyring.

3.2 Bkonomistyring — den organisatoriske kontekst

EIm-Larsens model fremhaever produktionsprocessen og knytter pa oplysende vis den
kommunale okonomistyring til denne. Imidlertid er deti vores arbejde med projektet blevet
tydeligt, at organisatoriske forhold er helt centrale for den praktiske, daglige ekonomistyring
i landets kommuner. Decentrale opgave- og ansvarsfordelinger med samtidige forventnin-
ger om tveergdende styring og koordinering, sammenholdt med varierende placeringer af de
okonomi- og regnskabsfaglige kompetencer, er eksempler pa forhold, der er helt centrale for
dagligdagen med ekonomistyring i en kommune. Disse forhold har KREVI derfor forsegt at
inkorporere i en model for kommunal ekonomistyring. Modellen er vist i figur 2.

Figur 2. @konomistyring i organisatorisk perspektiv
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Modellen tager udgangspunkt i den organisatoriske opbygning i en typisk kommune, og
derfor er der indtegnet et traditionelt ledelseshierarki. Vi naturligvis klar over, at ikke alle
kommuner er opbygget pa den made, eksempelvis kan kommuner veere organiseret efter
en direktionsmodel uden egentlige fagforvaltninger. Det zendrer dog ikke pa billedet af, at
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ogsa her er den organisatoriske opbygning vigtig for ekonomistyringen, og de begreber og
funktioner, modellen skitserer, er lige sa vigtige her. Med udgangspunkt i den opbygning, vi
afbillederi figur 2, geelder det, at den politiske ledelse er overordnet ansvarlig for kommu-
nens ekonomi, idet byradet har til opgave at udstikke rammer og forventninger for kommu-
nens samlede ekonomiske styring. Videre skal den strategiske ledelse vedtage og fastleeg-
ge styringsprincipper og forretningsordener for fagforvaltninger, der igen har ansvaret for
forvaltningsomradets ekonomi, herunder den ekonomiske styring af institutioner og enhe-
der under forvaltningen. Endelig har institutions- og enhedsledere et okonomisk ledelses-
meessigt ansvar for driften af egen institution. | denne sammenhaeng fokuserer vi udeluk-
kende pa det okonomiske ansvar, men naturligvis indeholder de forskellige niveauers ledel-
sesansvar ogsa andre forhold end ekonomi.

Den praktiske placering af opgaver og ansvar og den preecise organisatoriske opbygning er
ganske forskellig i de danske kommuner, men har samtidig stor betydning for de udfordrin-
ger, der knytter sig til ekonomistyringen. Og uanset hvordan man praktisk har placeret for-
skellige opgaver, er det helt centralt, at de styringsprincipper, der seetter rammerne for for-
ventningerne mellem de forskellige led i ledelseshierarkiet er tydelige, og at der leveres
information om produktionen opad i systemet, sa lederne pa de forskellige niveauer kan
treeffe relevante beslutninger for produktionen af ydelser og for den samlede kommunale
okonomi.

Imidlertid er samspillet mellem ledelserne og de okonomiske stettefunktioner ogsa vigtigt
for ekonomistyringen. Disse elementer indgar til hejre i modellen, hvor stettefunktionerne er
udskilt fra den organisatoriske opbygning. Pointen med dette er, at disse funktioners orga-
nisatoriske placering kan variere fra kommune til kommune. Uanset hvordan en kommune
har organiseret stottefunktionerne, eendrer det imidlertid ikke pa opgaven: at stotte og ser-
vicere lederne pa alle niveaueri deres ekonomistyring. Det geelder i forhold til lon- og perso-
naleforhold, okonomi og it-systemer. Stottefunktionerne er forbundet med pile, der under-
streger nedvendigheden af koordination mellem funktionerne. Eksempelvis kan der opsta
udfordringer i at samordne understettelsen fra en lonafdeling og en ekonomiafdeling.

Sidst, har vi endvidere modelleret de ydre pavirkninger af en kommunes ekonomistyring i
form af statslig regulering, zendrede demografiske betingelser, etc. Dette er naturligvis ogsa
afgorende for de udfordringer, en kommunes ekonomistyring star overfor.

Formalet med modellen har altsa veeret at skitsere de organisatoriske og andre givne for-
hold, der ogsa preeger kommunal ekonomistyring og som er en del af den oplevede virkelig-
hed i kommunerne. De fleste konkrete udfordringer vil kunne placeres ved nogle af elemen-
terne i modellen eller maske i seerlig grad; ved nogle af relationerne i modellen.

3.3 En feelles forstaelse

De to modeller for ekonomistyring peger pa hvert sit element ved ekonomistyringen; at vi
med begrebet ekonomistyring refererer til styringen af hele produktionsprocessen fra input
til effekterne af de kommunale ydelser, og at udfordringer for ekonomistyringen nedvendig-
vis ma ses i sammenhang med de organisatoriske forhold og forbindelseri en given kom-
mune. Begge forstdelser er centrale pointer og for os at se nedvendige for at rumme alle
udfordringer for ekonomistyring. Derfor er begge modeller indeholdt i projektets begrebs-
meessige referenceramme for ekonomistyring.
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4+ METODE

Projektets formal er at tegne et bredt billede af ekonomistyringsudfordringer i landets kom-
muner. Derfor har vi valgt at tale med repraesentanter fra mange kommuner og indfange
variation mellem kommunerne, og derfor har vi valgt at tale med repraesentanter fra forskel-
lige kommunale niveauer og indfange variation internti kommunerne. | dette kapitel vil vi
redegore for vores begrundelser for dette og andre metodiske valg.

4.1 Analytisk tilgang

Vihar vurderet, at vores projektformal om at afdaekke udfordringer for kommunernes oko-
nomistyring bedst opfyldes ved en kvalitativ tilgang i dataindsamlingen. Det skyldes, at det
vores forstudier til projektet er blevet tydeligt, at der rundti kommunerne ikke er en entydig
forstaelse af ekonomistyring og udfordringerne forbundet med akonomistyring. Derfor har vi
iinterviewene bl.a. fremlagt vores referenceramme for ekonomistyring, og derfor har vi folt
behov for at benytte en kvalitativ analytisk tilgang for at opna en feelles forstaelse af begre-
berne og mulighed for at afklare eventuelle usikkerheder.

Alternativt kunne vi have valgt en kvantitativ tilgang med spergeskemaer til alle landets
kommuner. Det ville give et mere repraesentativt billede, end man kan fa i en kvalitativ un-
dersegelse. Imidlertid vurderede vi, at ovenstaende problematik ville haemme validiteten af
vores data, og vi fravalgte derfor spergeskemaer. Endvidere har vi ogsa felt behov for et
design med plads til eksplorativ undersegelse, idet vi ikke pa forhdnd forventede at kunne
udarbejde et udtemmende spergeskema indeholdende alle relevante udfordringer for
kommunal ekonomistyring.

For at opna sterst mulig variation har vi tilstreebt at besege sa mange kommuner som muligt
og her opna kendskab til de emner, der er hojest pa ekonomistyringsdagsordenen. Vi valgte
derfor atinvitere 20 geografisk spredte kommuner til at medvirke i vores undersagelse.

Foruden at afdeekke variation mellem kommunerne forventede vi ogsa, at der ville veere
vigtig variation internt i kommunerne med hensyn til de omrader, som opfattes seerligt ud-
fordrende for ekonomistyringen. Argumentet for dette kan knyttes til figur 2 ovenfor, der
viser, at det organisatoriske aspekt ogsa er centralt for at forstd mulige problematikker ved
okonomistyring, herunder samarbejdet mellem de forskellige enheder i kommunen med
konkret budgetansvar eller med ansvar for at understotte ledere med budgetansvar. Set i
forhold til et traditionelt ledelseshierarki er ekonomistyring i den ene ende af skalaen over-
ordnet og strategisk og i den anden ende af skalaen primaert en praktisk opgave i den dagli-
ge styring af de enkelte institutioner eller decentrale enheder. En bred tilgang til ekonomi-
styring ma derfor tage hojde for virkeligheden i kommunerne; at ekonomistyringen er fordelt
pa forskellige personer pa forskellige niveauer. Derfor valgte vi atindsamle input fra flere
organisatoriske vinkler i kommunerne. Viinterviewede bade ekonomidirektarer, ekonomian-
svarlige i fagforvaltninger (eller med tilknytning til et fagomrade) og institutionsledere. Midt
mellem ekonomidirekterer og institutionsledere er ekonomiansvarlige i fagforvaltninger. For
denne gruppe ma det bemaerkes, at en stor del af deres ansvar relaterer sig til at understotte
okonomistyring; dels for fagomradets ledelse, dels for fagomradets institutioner.

De to ensker om at afdeekke variation i og mellem kommunerne giver potentielt set mange
interviewpersoner. Derfor valgte vi at afholde interviewene med ekonomiansvarlige fra fag-
forvaltninger og med institutionsledere som fokusgruppeinterview med 6-7 inviterede. For
at lette de logistiske udfordringer ved at samle ekonomiansvarlige og institutionsledere fra
forskellige kommuner udvalgte vi kommunerne i tre afgreensede geografiske omrader. |
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hvert geografisk omrade valgte vi at invitere skonomiansvarlige og institutionsledere fra ét
forvaltningsomrade for at minimere de faglige forskelligheder og saette fokus pa udfordrin-
gerved selve ekonomistyringen. De tre fagomrader var socialomradet, sundheds- og om-
sorgsomradet, samt bern- og ungeomradet. De tre omrader, vi har valgt, er de store kommu-
nale serviceomrader og star typisk for omkring 70 % af de kommunale budgetter. Pa disse
omrader er der desuden mange decentrale enheder, som vi netop har interesse i at inklude-
re i undersogelsen.

Interview med ekonomidirekterer blev afholdt som enkeltinterview.

Etvigtigt formal med vores analyse var at vurdere de indbyrdes relationer mellem forskellige
udfordringer for ekonomistyring. Dette for at fa et billede af, hvilke udfordringer der priorite-
res hojest. For at afdeekke dette fandt vi det brugbart pa forhand at udarbejde en liste med
beskrivelse af konkrete udfordringer for ekonomistyring. Pa denne made kunne vi preesen-
tere alle vores interviewpersoner for de samme konkrete udfordringer, og via deres priorite-
ringer af hver enkelt udfordring fa et samlet billede af prioriteringen af de konkrete udfor-
dringer.

Listen med de konkrete beskrivelser af udfordringer for kommunal ekonomistyring udarbej-
dede vived en workshop, hvor vi havde inviteret 7 eksterne personer med bredt kendskab til
kommunal ekonomistyring. Deltagerne var enten ansat i og/eller leder for kommunale oko-
nomiafdelinger eller ansat i konsulentfirmaer, der varetager eskonomiopgaver for kommuner.
Ved en struktureret brainstorm og efterfelgende kategorisering og samling af de mange bud
pa konkrete udfordringer resulterede ovelsen i 20 konkret formulerede udfordringer for
kommunal ekonomistyring. Disse udfordringer medbragte vii alle vores interview med det
formal at fa udpeget de vigtigste. Den konkrete formulering af samtlige udfordringer fremgar
af bilag 1.

4.2 Dataindsamling

Vores dataindsamling gennemfarte vi i tre geografisk fordelte kommuneklynger, hhv. Nord-
jylland, Fyn og Vestsjzelland. De interviewede kommuner deekkede bade sammenlagte

kommuner og fortseetter-kommuner, om end der har veeret en overrepraesentation af sam-
menlagte kommuner. Fordelingen af interview og fokusgruppeinterview fremgar af tabel 2.

Tabel 2: Oversigt over enkeltinterview og fokusgruppeinterview

Okonomidirektorer Okonomiansvarlige i Institutionsledere

fagforvaltninger

Nordjylland 2 interview Fokusgruppeinterview: Fokusgruppeinterview:
Barn og Unge Born og Unge

Fyn 2 interview Fokusgruppeinterview: Fokusgruppeinterview:
Sundhed og Omsorg Sundhed og Omsorg

Vestsjeelland 2 interview Fokusgruppeinterview: Fokusgruppeinterview:

Socialomradet

Socialomradet

Til fokusgruppeinterviewene inviterede vi deltagere fra 6 kommuner i Nordjylland og 7
kommuner pa Fyn og i Vestsjeelland. Imidlertid var der afbud til fokusgruppeinterviewene og
samlet bestar vores data af interviewdata fra 6 ekonomidirekterer, 17 ekonomiansvarlige fra
fagforvaltninger og 14 institutionsledere fra de tre forvaltningsomrader. | alt er 14 kommu-
ner repreesenteret i undersegelsen.

Alle interview er optaget elektronisk og efterfelgende struktureret og systematisk behandlet.
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4.3 Fremgangsmade i interview

Som naevnt preesenterede viialle vores interview indledningsvist de to modeller for ekono-
mistyring, som vi har preesenteret i kapitel 3. Formalet med dette var at skabe et feelles
udgangspunkt og referenceramme for dreftelserne af ekonomistyring. Et udgangspunkt
vores interviewdeltagere i det efterfolgende interview kunne forholde sig til, kommentere og
kritisere.

Derefter foregik interviewet i to hoveddele. Forst bestod interviewet af en helt aben dreftel-
se, hvor vi talte om de emner, som vores interviewpersoner bragte op. Opleegget til disse
droftelser var udelukkende, at vi var interesseret i at drofte de aktuelle udfordringer, som
interviewpersoner opfattede som de vigtigste for deres ekonomistyring eller for deres un-
derstottelse af andres ekonomistyring. Vores interviewform gav os mulighed for at fa uddy-
bet centrale elementer og sikre en fzelles forstaelse af de droftede temaer.

Dernaest bestod interviewet af en mere styret del, hvor KREVI preesenterede de 20 konkrete
udfordringer for skonomistyring. Dem bad vi vores interviewpersoner forholde sig til og prio-
ritere vigtigheden af. Vigtigheden definerede vi ud fra to dimensioner: dels hvor afgerende
udfordringen eri det samlede billede af kommunens ekonomi og styring, dels om den kon-
krete udfordring i den konkrete kommune er en opgave, der mangler at blive loftet. Typisk
var begge dimensioner af vigtighed i spil for de udfordringer, der blev vurderet til at veere
vigtigst.

Raekkefolgen for de to hoveddele var ikke tilfeeldig; ved at placere vores prioriteringsavelse
sidst, undgik vi at preege de dbne droftelseri forste hoveddel.
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5 RESULTATER

Vores interview med ekonomidirekterer, skonomiansvarlige i fagforvaltninger og instituti-
onsledere har givet et spaendende billede af de vigtigste, aktuelle udfordringer for kommu-
nernes ekonomistyring. En raekke forhold ger, at vi rapporterer projektets resultater i tre
dele: For det ferste bekreeftede vores resultater projektets eksplorative metodevalg, i og
med atvi i de dbne interviewdele madte ekonomistyringsudfordringer, som vi ikke pa for-
hand havde udpeget. Disse nye udfordringer blev naturligvis samlet op og indgar i underse-
gelsen. For det andet viste det sig hurtigt, at vores interviewdel med prioritering af de 20 pa
forhand fastlagte udfordringer ikke lod sig gennemfare i rundbordssamtalerne med institu-
tionsledere. En reekke af udfordringsformuleringerne var ikke mulige at forholde sig til for en
institutionsleder. Deres indhold var for meget rettet mod udfordringer pa et overordnet ni-
veau og indeholdt problemstillinger, som ikke gav mening for institutionsledere. Derfor in-
deholder prioriteringen af de pa forhand definerede udfordringer kun resultater fra @konomi-
ansvarlige og fra ekonomidirekterer. | stedet udvalgte vi feerre, men mere relevante, udfor-
dringer som udgangspunkt for dele af vores interview med institutionslederne. Da instituti-
onslederniveauet bl.a. derfor skiller sig ud fra de to andre informantgrupper, har vi valgt at
rapportere resultaterne fra denne gruppe selvstaendigt.

Rapporteringen af rapportens overordnede resultater er derfor opbygget saledes:
1. Prioritering af konkrete udfordringer for ekonomistyring
2. Bvrige udfordringer — ekonomidirekterer og ekonomiansvarlige
3. Bkonomistyringsudfordringer fra institutionslederperspektiv

5.1 Prioritering af konkrete udfordringer

Prioriteringen af de konkrete udfordringer for ekonomistyring, som vi medbragte til inter-
viewene, blev gennemfert med alle okonomidirektererne (6) og alle ekonomiansvarlige i
udvalgte fagforvaltninger (17). Resultaterne fremgar af tabel 3, hvor udfordringerne er opli-
stet med den samlet set vigtigste og hejest prioriterede averst og den mindst vigtige/lavest
prioriterede nederst. | sammenteellingen er de to informantgrupper veegtet lige hojt. Der
henvises igen til bilag 1 med de konkrete beskrivelser af alle udfordringerne.

Tabel 3: Prioritering af udfordringer for eskonomistyring

Samlet |Overskrift Prioritering — | Prioritering —
priorite- okonomidirek- | ekonomian-
ring torer svarlige

1 Aktivitetsbaseret o@konomistyring 2 2

2 Dokumentation og effektmaling 1 5

3 Ledelsesinformation 3 3

4 Demografiog budget 3 4

5 @konomistyring pa decentralt niveau 8 1

6 Lensumsstyring 3 6

’ Snitflade mellem ekonomi og lon 6 ’

38 Upreecis budgetleegning 10 9

9 Manglende tveergaende hensyn 6 15
10 Manglende ekonomiske hensyn i sagsbehandlingen 9 13
11 Uklare budgetansvar 11 12
12 UKlare styringsprincipper 16 8

13 Ufleksibelt ekonomisystem 11 14
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Samlet |Overskrift Prioritering — | Prioritering —
priorite- okonomidirek- | ekonomian-
ring torer svarlige

14 Okonomiafdelingens understottelse af decentralt niveau 17 10

15 Bkonomisk-analytiske kompetencer 11 18

16 Konsekvensvurderinger af statslige initiativer 18 11

17 Regnskabskompetencer 14 17

18 Statslige puljer 14 19

19 Upalidelige sken over forventet regnskab 18 16

20 Manglende politisk opbakning til ekonomistyring 18 20

Note: 1 er den hejest prioriterede, 20 er den lavest prioriterede. Ved pointlighed har udfordringerne fdet samme placering,
beregningerne bygger dog pa en gennemshnitlig placering.

Overordnet betragtet er det bemeerkelsesvaerdigt, at ekonomidirektererne og de ekonomi-
ansvarlige fra fagforvaltninger er ret enige om, hvilke af de oplistede udfordringer, der er
vigtigst. Hvis man sammenligner de to gruppers samlede prioritering af de ti vigtigste udfor-
dringer, er der otte overlappende udfordringer. Der er dog 0gsa interessante forskelle pa de

to gruppers prioriteringer af de 20 udfordringer. De er tydeligere i tabel 4:

Tabel 4: Sammenligning af ekonomidirekterer og ekonomiansvarliges prioritering

@konomidirekterer

Hoj prioritet (1-7)

Middel prioritet (8-13)

Lav prioritet (14-20)

@konomi-
ansvarlige
i fagfor-
valt-
ninger

Hoj ® Aktivitetsbaseret ® [Dkonomistyring pa
prioritet okonomistyring / decentralt niveau
(1-7) omkostningsreform
® [Dokumentation og
effektmaling
® Ledelsesinformation
® [Demografiog bud-
get
® Lonsumsstyring
® Snitflade mellem
okonomi og len
Middel ® Upreecis budgetlzeg- e Uklare styringsprin-
prioritet ning cipper
(8-13) ® Manglende okonomi- | ® Bkonomiafdelingens
ske hensyn i sagsbe- understottelse af
handlingen decentralt niveau
® Uklare budgetansvar ® Konsekvensvurde-
ringer af statslige ini-
tiativer
¢ Ufleksibelt okonomi-
system
Lav ® Manglende tveergd- | ® Bkonomisk- ® Regnskabskompe-
prioritet ende hensyn analystiske kompe- tencer
(14-20) tencer e Statslige puljer

® Upalidelige sken
over forventet regn-
skab

® Manglende politisk
opbakning til oko-
nomistyring

lgen bekreefter tabel 4, at det i vid udstreekning er de samme udfordringer, der prioriteres
hojest, og derfor naturligvis ogsa de samme udfordringer, der vurderes ikke at veere vaesent-
lige for den samlede ekonomistyring. Derfor vil forskellene mellem ekonomidirekterernes og
de ekonomiansvarliges prioriteringer i rapporteringen for de enkelte udfordringer kun fa
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seerlig opmaerksomhed, sdfremt forskellene rummer interessante indsigter. Disse er der
trods ensartetheden ogsa nogle af. Imidlertid kan nogle af forskellene begrundes i funktion
og ansvarsomrade. Eksempelvis er'manglende tveergdende hensyn’ den udfordring med
storst forskel mellem de to grupper. Dette er netop en hovedopgave for ekonomidirektarer
og kun mere indirekte en opgave for en ekonomiansvarlig i en fagforvaltning.

5.1.1 Kommentarer til resultaterne

| det folgende vil vi gennemga udvalgte resultater fra ovenstaende tabeller. Gennemgangen
suppleres af indhold fra dreftelserne i tilknytning til prioriteringerne. For et mere systema-
tisk resumé af droftelserne for hver af de konkrete udfordringer henvises til bilag 2, hvor
interviewenes indhold resumeres opdelt pa udfordringer.

Politisk opbakning til ekonomistyring

Udfordringen omhandler det forhold, at de administrative ledelser ikke kan styre ekonomien
strammere, end der er politisk opbakning til. | medierne er det ofte fremme, at politikere ikke
udviser okonomisk ansvarlighed, fordi de er mere optaget af at sikre sig selv og partiet
stemmer, og fordi stram ekonomisk styring let kan betyde utilfredse medarbejder- og bor-
gergrupper. Vores undersegelse peger pa, at hvis dette er tilfeeldet, er det ikke en udfordring
der tilleegges stor betydning af administrationen. Det er et markant resultat, at bade ekono-
midirekterer og ekonomimedarbejdere prioriterer udfordringen allerlavest. Vores interview-
personer foler hoj grad af politisk opbakning til deres skonomistyring, ogsa i de af vores
undersegelseskommuner, der har gennemfert nedskaeringer.

Vores undersogelse er dog et ojebliksbillede i de kommuner, vi har besegt, og flere ekono-
midirekterer gor opmaerksom p3, at det er i det kommende ar, praven for alvor star for de nye
byrad. Men her og nu er deres vurdering altsa, at lokalpolitikerne bakker op om ekonomisty-
ringen.

Statslige puljer

Etandetinteressant resultat blandt de lavest prioriterede udfordringer er, at statslige puljer
ikke vurderes som en stor udfordring sammenlignet med andre udfordringer for ekonomi-
styringen. Det er maske seerligt overraskende set i lyset af den politiske opmaerksomhed,
der erom puljerne. Imidlertid er indholdet i dreftelserne ret entydigt. Puljerne er pa den ene
side en udfordring, da de kreever administration og skeevvrider prioriteringer og ansvar, men
pa den anden side fylder de minimalti den samlede eskonomi og administration, lyder de
enslydende meldinger fra de kommunale ledere.

Aktivitetsbaseret ekonomistyring

Hvis vivender os mod toppen af tabellen, servi, at den hejest prioriterede udfordring vedre-
rer de udfordringer, der er knyttet til indferelse af aktivitetsbaseret ekonomistyring. Dvs.
implementeringen af omkostningsaegte takster pa forskellige serviceomrader. Vivil i nseste
kapitel neermere beskrive indholdet af dreftelserne i relation til denne udfordring.

Dokumentation og effektmdling

Den naesthojest prioriterede udfordring omhandler udarbejdelsen og udbredelsen af doku-
mentationssystemer, der kan give de kommunale ledere mulighed for at vurdere og folge op
pa indsats og resultater pa de forskellige serviceomrader. Denne udfordring vil vi ogsa vende
tilbage til og her kun bemeerke det interessante i, at udfordringen er ekonomidirekterernes
1.valg, mens ekonomiansvarlige i fagforvaltningerne vurderer 4 udfordringer som vigtigere
end denne. Dette skal formentlig ses i lyset af, at ekonomidirektererne er teettere pa det
politiske niveau, og som det vil fremga af gennemgangen af temaet i kapitel 6, knytter en
del af problemstillingen netop an til dette niveau.
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Bkonomistyring pd decentralt niveau

Tilsvarende er der naturligvis udfordringer, som ekonomiansvarlige i fagforvaltningerne
prioriterer hojere end deres ekonomidirekterer. Mest interessant er, at den udfordring, som
de ekonomiansvarlige anser for den vigtigste; udfordringer ved ekonomistyring pa decen-
tralt niveau, slet ikke er blandt de hejt prioriterede udfordringer for ekonomidirektererne (jf.
tabel 4). Det er ret bemaerkelsesveerdigt, og som det 0gsé vil fremga af gennemgangen af
decentralisering i kapitel 6, er skonomiansvarlige fra fagforvaltningerne generelt mere kriti-
ske overfor de decentrale lederes ekonomistyringskompetencer, end ekonomidirektererne
er. De er naturligvis ogsa mere optaget af netop dette element, da en stor del af deres opga-
ver bestari at understatte ekonomistyringen pa decentralt niveau.

Uklare styringsprincipper

Det er ogsa interessant, at den konkret formulerede udfordring vedrerende uklare styrings-
principper vurderes forskelligt af de to grupper. Hvor den blandt ekonomidirekterer er blandt
de lavest prioriterede, opfatter de ekonomiansvarlige samlet set udfordringen som 8. vig-
tigst. Forskellene kan afspejle, at ét er at have formelt vedtagne styringsprincipper, noget
andet er virkeligheden taettere pa driften, hvor disse styringsprincipper og -modeller ikke
altid fremstar lige sd klare i praksis.

Ledelsesinformation.
Udfordringerne med ledelsesinformation er samlet set den 3. vigtigste udfordring, og derfor
vil vi her bruge lidt ekstra plads pa at beskrive indholdet i dreftelserne om udfordringen.

Udfordringen knyttes blandt andet til, at mange kommuner er vokset, hvilket stiller nye krav
til mere gennemforte systemer. Seerligt ekonomiansvarlige fra fagforvaltninger giver udtryk
for stor undren over, at der ikke findes bedre systemer pa markedet, nar der er sa stor efter-
spergsel efter dem, og nar det er sa grundlzeggende for decentral ledelse og ansvar for ako-
nomistyring og -opfelgning. For ofte har kommunerne gennemfort decentralisering af opga-
ver uden at have sikret et ordentligt styringsgrundlag for de decentrale ledere.

Der er ogsa generelt ansker om at udvikle og kvalificere ledelsesinformationen endnu mere.
Det kan indebaere, at systemerne ogsa skal indeholde oplysninger om effektmalinger og
aktivitetstal, eller give bedre muligheder for systematisk fremadrettet planlzegning, eksem-
pelvis ved at indfere disponeringsmoduler for at fa bedre centralt overblik over likviditet og
forventede overforsler mellem drene. Udviklingsaspektet ved ledelsesinformationssyste-
mer er altsa medvirkende til den hoje prioritering af udfordringen. Vore interviewpersoner
giver udtryk for en forventning om, at der til dels vil veere nogle overlappende dele i de on-
sker og behov, kommunerne har til et velfungerende system, og at det kunne tale for et
samarbejde pa tvaers af kommuner. Endvidere bemaerkes det, at den helt grundleeggende
forudseetning for anvendelsen af ledelsesinformationssystemer er, at de er lette at anven-
de. Onsket om at fa flere og flere elementer med i systemerne skal afvejes imod dette hen-
syn.

Demografiog budget

Udfordringerne med at handtere den demografiske udviklings betydning for budgetterne er
ogsa blandt de hejest prioriterede udfordringer. Indholdet af dreftelserne knytter primaert an
ved tre temaer. For det forste er der en konflikt mellem politiske prioriteringer og de demo-
grafiske modellers automatikker. Det politiske rum for prioritering kan let blive klemt, sa-
fremt store dele af budgetterne er fordelt pa forhand. Det er derfor en udfordring at tilgodese
bade retfaerdige budgettildelingskriterier og politiske valgmuligheder.

[ tilknytning til dette oplever nogle af de kommuner, vi besegte, at der kan opsta konflikt
mellem budgettildelingsmodellerne og de servicevaekstrammer, kommunerne er underlagt.
Budgettildelingsmodeller kan vanskeliggare overholdelsen af servicevaekstrammerne, da
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de ikke tager hojde for demografiske &ndringer. Efterfolgende budgetbegreensninger er
netop i modstrid med grundtanken bag demografimodellerne.

Sidst, beskriver flere kommuner, at der skal arbejdes med budgetmodeller pa socialomra-
det, da behovene pd omradet er svaerere at definere med objektive udviklingsmal end pa
andre serviceomrader.

Medarbejderkompetencer

Det sidste resultat, vi vil treekke frem, vedrarer de to udfordringer om medarbejderkompe-
tencer, hhv. regnskabskompetencer og ekonomisk-analytiske kompetencer. Disse udfor-
dringer bliver i vores undersegelse prioriteret relativt lavt. En af grundene til dette fremgik af
dreftelserne og interviewene: en stor del af de kommuner, vi besogte, har allerede planer for,
hvordan de fortsat skal tiltreekke og kompetenceudvikle de rigtige medarbejdere. Udfordrin-
gerne bliver altsa ikke prioriteret hojere, fordi de pagaeldende kommuner vurderer, at der er
taget initiativer for atimedega udfordringen.

Som naevntvil viikapitel 6 gennemga et par af de hojest prioriterede udfordringer naermere,
det ovrige indhold i dreftelserne erresumeret i bilag 2.

5.2 Ovrige udfordringer — okonomidirekterer og ekonomiansvarlige

Vores interview med skonomidirekterer og ekonomiansvarlige indeholdt ogsa en dben del,
hvor samtaletemaerne blev defineret af de interviewede. En del af disse dreftelser omhand-
lede naturligvis nogle af de udfordringer, vi pa forhand havde defineret og senere i inter-
viewet preesenterede som vores eksempler pa udfordringer. Indholdet af den del af de abne
droftelser er derfor behandlet sammen med de konkrete medbragte udfordringer. Dels i
ovenstaende afsnit, dels i bilag 2. Imidlertid blev der ogsa fremhaevet udfordringer og pro-
blemstillinger, vi ikke pa forhand havde defineret, og disse resultater rummer ogsa central
information om udfordringer for kommunal ekonomistyring. De vil derfor blive behandlet
det folgende.

Udfordringerne og problemstillingerne har vi analyseret og vurderet ud fra de samme prae-
misser, som vi bad vores informanter tage udgangspunkt i, da de skulle prioritere konkrete
udfordringer. Altsa har vi vurderet vigtigheden af de bererte temaer, og bruger dette til en
rangordning af udfordringerne. Vigtigheden vurderer vi ud fra de samme to kriterier, som vi
bad vores informanter tage udgangspunkt i. For det forste hvor afgerende udfordringen eri
det samlede billede af kommunernes ekonomistyring, hvilket vi vurderer pa baggrund af
bade hvor mange kommuner og interview, der fremhaever udfordringen, og hvor indholds-
tung udfordringen beskrives. For det andet vurderer vi, om udfordringen konkret mangler at
blive lefteti kommunerne, eller om der allerede er ivaerksat initiativer, der loser eller deem-
mer op for udfordringen, altsa om der er ’styr pd” indholdet af de forskellige udfordringer. For
begge kriterier har vi brugt en tre-trinsskala. De dreftede udfordringer er alle vurderet og
rangordnet efter ovennaevnte to kriterier i tabel 5.

Udfordringer for kommunal ekonomistyring . maj 2008 . www.krevi.dk

17



Tabel 5: Prioritering af evrige udfordringer — ekonomidirekterer og ekonomiansvarlige

Tyngde

Niveau af mangler

Samlet betydning for ekonomistyring

Er der "styr pa det” eller gj?

Socialomradet.

Stor

Etstort omrdde med en beveegelig
okonomi. Oplevelse af manglende
sammenhaeng ml. budget/kapacitet og
behov/forbrug.
Samarbejdsudfordringer med kommu-
nerog region.

Hoj

Behov for omstilling, harmoni-
sering og tilpasning af tilbud og
pladser. Brug for at kunne
kvalificere eksterne samar-
bejdsaftaler. Takst-tilpasning.

Decentralisering

Stor

Overvejelser om konsekvenser af valgt
decentraliseringsniveau. Er det ineffek-
tivt, eksempelvis vedr. administration,
len og personale, bogfering, vedligehol-
delse?

Kompetencer pd decentralt niveau ikke
altid til stede.

Middel

Centralt at arbejde for at opti-
mere fordeling af opgaver og
ansvar mellem niveauer. An-
svar og opgaveplacering skal
dog harmonere med et tydeligt
decentralt lederansvar.

Organisatorisk inte-
gration efter kommu-
nalreform

Stor

Stadig brug for mange tilpasninger efter
kommunalreformen. Stadig kampe med
bogfering, keb og salg, dataudtraek mm.
Det heemmer udviklingen af nye initiati-

ver.

Lav/middel

Opfattelse af at man nu er pd
rette vey.

Brug for opfelgning pé de
beslutninger, der blev taget
under stort tidspres.

Administrative be-
sparelser, effektivi-
sering

Middel

Centralt element i kommunalreformen,
kommunerne er under pres for at gen-
nemfere og dokumentere administrati-
ve besparelser.

Middel

Brug for strategier for at heste
stordriftsfordele pd administra-
tion. Brug for at kunne opgere
administration entydigt.

Strategisk ekonomi-
styring, langsigtede
mal

Middel

Brug for udviklingsparathed, mod til
innovation, og ledelsesinformation, der
folger op pd det. Formdl: at skabe eko-

Middel

Afgerende at fd inkluderet
strategiske mdl i @konomisty-
ringen, men havner ofte i

nomisk rdderum, tilfredse medarbejde- | skyggen af akutte behov.
re, tilfredse borgere.
Serviceharmonisering | Middel Lav/Middel

efter kommunalre-
form

Varierende udfordring, seerligt vanske-

ligt pd omrdder med stor offentlig beva-
genhed. Derfor stadig ikke gennemfaert

harmoniseretinogle af de nye kommu-
ner.

Kommunerne har alle forholdt
sig tilemnet og taget de fleste
kampe. Derer dog fortsat brug
foratudjeevne niveau.
Centralt med klare principper.

Sygefraveer

Middel

Store overskridelser pd dette omrdde.
Seerligt sygedagpenge over 52 uger
spreenger alle budgetter. Men knyttes til
arbejdsmarkedssituationen og at flere
svage grupper nu har arbejde.

Lav/Middel

Kommunerne er selv stor-
leveranderer, derfor et vigtigt
indsatsomrdde. Knyttes dog
0gsd til "forandringsstress”
med kommunalreform.

De syv ovenstdende akonomistyringsudfordringer er alle vigtige udfordringer. Alle syv te-
maer er bragt pa bane af kommunerne, og deti sig selv ertegn p3, at det er emner, der opta-
ger sindene hos kommunernes ekonomiansvarlige. Hermed sagt at ovenstaende tabel ikke
skal lzeses sddan, at de temaer, der star lavest, ikke er vigtige for vores informanter. Men
rangordningen er foretaget for at opfylde projektets formal om at fa et billede af de indbyr-
des forhold mellem forskellige udfordringer for at kunne prioritere indsatsomrader. Og her er
rangordningen relevant: udfordringerne overstitabellen har i hejere grad fyldtivores inter-
view bade tidsmaessigt og indholdsmaessigt, og vi har vurderet, at udfordringerne derfor
opfattes som relativt vigtigere. Altsa kan tabellen lzeses pa to mader. For det forste er det syv
centrale udfordringer, der alle kan optimeres og dermed forbedre kommunernes ekonomi-
styring. For det andet er det relevant at se de indbyrdes forhold mellem udfordringerne.
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5.2.1 Kommentarer til resultaterne

Samtalerne med ekonomidirekterer og ekonomiansvarlige i fagforvaltningerne pegede pa
interessante temaer for skonomistyring. Seerligt interessant er for os at se felgende temaer:

Socialomrddet

De nye udfordringer pa socialomradet i forbindelse med nedlzeggelsen af amterne vurdere-
de vitil den vigtigste af ovenstdende udfordringer. Dels var der mange af vores interviewper-
soner, der talte om udfordringer pa omradet — ogsa ekonomiansvarlige fra andre fagforvalt-
ningsomrader — dels kom der i dreftelserne en raekke uleste behov frem. Vivil i kapital 6
behandle dette tema naermere.

Serviceharmonisering og organisatorisk integration efter kommunalreformen
Konsekvenserne af kommunalreformen er uden tvivl det emne, der tidsmaessigt har fyldt
mestivores interview. Men det er markant, at det er den organisatoriske integration, der har
vaeret hojest pa dagsordenen. De organisatoriske tilpasninger omhandlende alt fra sam-
menlaegning af afdelinger tilimplementering af lan- og ekonomisystemer har fyldt rigtigt
megeti 2007, naturligt nok hovedsageligt i de sammenlagte kommuner. Mange af vores
informanter udtrykker i den forbindelse, at de selv i hej grad er blevet opmeerksom pa den
grundleeggende drift, der er en forudsaetning for, at en kommune kan fungere. Under kom-
munalreformen er serviceharmoniseringen naturligvis 0gsa blevet naevnt, men ikke lige sa
ofte og ikke som en sa afgarende udfordring som den organisatoriske integration. Det siger
nok ogsa i sig selv en del om, hvor stort det kaos, der preegede ar nul efter kommunesam-
menlaegningerne, har veeret.

Administrative besparelser

Etinteressant resultat er droftelserne af de administrative besparelser, som flere af vores
informanter peger pa. Det er her markant, at alle er klar over, at der i den kommende tid vil
vaere seerligt fokus pa netop dette omrade. Bade et landspolitisk fokus og et indre fokus fra
kommunens egne politikere og direktion. Her skal der leveres, og det giver naturligvis over-
vejelser om, hvordan stordriftsfordele kan hastes. Flere sammenlaegningskommuner neev-
ner fordelene ved at samle alle administrative funktioner geografisk. De naevner ogsa —
mere eller mindre tydeligt — det seaerlige forhold vedrerende administrative udgifter, at der |
nogle tilfelde er en grdzone mellem konto 6 og andre hovedkonti. Nar der skal fremvises
administrative effektiviseringer, er der derfor risiko for kunstig "effektivisering” i form af rene
konteringsomlaegninger.

Decentralisering

Decentralisering er ogsa en relativt hejt prioriteret udfordring for ekonomistyringen. Hoved-
temaetiden forbindelse er, at der er brug for at analysere, hvordan man bedst placerer
opgaver og samtidig fastholder et ledelsesansvar decentralt. Det prioriterer skonomidirekte-
rer og ekonomiansvarlige hejt, og bl.a. derfor vil viuddybe emnet i kapitel 6

De sidste to udfordringer er som alle andre udfordringer resumeret i bilag 2.

5.3 Bkonomistyring fra institutionslederperspektiv

| vores undersegelse inddrog vi institutionsledere, fordi en stor del af den daglige kommuna-
le okonomistyring foregar pa dette niveau. Budgetterne pa institutions- og enhedsniveau
udger samlet set en stor del af de kommunale budgetter, og samtidig er institutionsledere
typisk tildelt det overordnede budgetansvar for deres egen institution. Derfor er det veesent-
ligt 0gsa at fokusere pa og analysere udfordringerne for institutionslederes ekonomistyring.
Som naevnt viste det sig, at vi ikke kunne gennemfare en prioriteringsevelse af de konkrete
udfordringer, vi havde forberedt. De konkrete udfordringer brugte vi imidlertid som ud-
gangspunkt for nogle af dreftelserne i anden del af interviewene.
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Viharbehandlet vores data med en tilgang svarende til den, vi brugte til at rangordne de
ovrige udfordringer, der kom frem i vores samtaler med ekonomidirekterer og ekonomian-
svarlige i fagforvaltninger. Altsa har vi vurderet vigtigheden af de dreftede temaer ud fra de
samme to kriterier. For det forste hvor afgerende udfordringen eri det samlede billede af
kommunernes ekonomistyring, vurderet ud fra hvor meget samtalen om emnet fyldte, og
hvor afgerende udfordringen blev beskrevet. For det andet en vurdering af om udfordringen
mangler konkret at blive lafteti kommunerne, eller om der allerede er iveerksat initiativer, der

betyder, atder er"styr pa

2n

udfordringen. For begge kriterier har vi brugt en tre-trinsskala. De

dreftede udfordringer er alle vurderet efter de to kriterier og resultatet i form af en rangord-
ning fremgar af tabel 6:

Tabel 6: Prioriterin

af udfordringer fra institutionslederperspektiv

Tyngde

Niveau af mangler

Samlet betydning for ekonomistyring

Er der "styr pa det” eller gj?

Decentralisering

Stor

Kommunalreformen har medfert nye
strukturer og givet et grundlag for sam-
menligning og vurdering af gode og ddrli-
ge mdder at decentralisere.

Stor forskel pd institutionslederes hold-
ninger til, hvor mange administrative og
okonomiske opgaver der skal vaere de-
centralt.

Middel/Stor

Efterlyser gode eksempler pd
decentralisering, herunder p
forskellige forvaltningsomrdder.
Decentralisering skal veere
ledsaget af tillid, og det opleves
ikke altid.

Organisatorisk
integration efter
kommunalreform

Stor

Frustrationer over at meget endnu ikke er
pd plads i de nye kommuner, og at infor-
mationen er mangelfuld og forsinket.
Sveert at laegge institutioner sammen.

Lav/middel

Oplevelse af at der er lys forude,
men der har manglet kompe-
tence og ressourcer centralt.
Eftersporgsel efter faste kon-
taktpersoner.

Dokumentation og
effektmaling

Middel/stor

Oplevelse af, at registreringer og doku-
mentation tager meget tid og er demoti-
verende.

Fad institutionsledere anvender egne
registreringer.

Middel

Efterlysning af kritisk prioritering
af nedvendige mdlinger.

Brug for tydeliggerelse af an-
vendelse.

Decentrale okono-
mistyrings-
kompetencer.

Middel

Neesten alle institutionsledere kender
adskillige lederkollegaer, der har sveert
ved szerligt de ekonomiske og lenmaessi-
ge ansvarsopgaver.

Middel

@konomiforstédelse naevnes
som ensket kriterium for leder-
anseettelser. Brug for kompe-
tenceudvikling og/eller gennem-
taenkt organisation.

Retvisende bud-
getleegning

Middel

Centralt for at kunne styre at budgetterne
afspejler virkeligheden. Uklart hvor stor
handlefrihed institutionslederne har.
Ogsé et kompetencespergsmdl.

Middel

Brug for afklaring af budgetan-
svar og ansvar for flytning mel-
lem budgetposter. Brug for at
udarbejde retvisende budgetter
pd enkeltposter.

@konomiske hen-
syn vs. faglige
hensyn

Middel

Dagligt dilemma for en institutionsleder.
Oplevelse af at ekonomimedarbejdere
ikke forstdr den faglige virkelighed pd
institutionerne. Det medferer manglende
proportionssans og uforstdelige forvent-
ninger.

Lav/middel

Helt centralt at ekonomikonsu-
lenter har fagligt kendskab til
omradet.

Udfordringer for kormmunal ekonomistyring . maj 2008 . www.krevi.dk

20




Tyngde

Niveau af mangler

Samlet betydning for ekonomistyring

Er der "styr pa det” eller gj?

Lensumsstyring

Middel

Opfattelse af overordnet god forstdelse
forlensumsstyring. Dog ogsd en del
dreftelser af "overraskende lenudbetalin-
ger”.

Lav/Middel
Jf. "decentrale ekonomisty-
rings-kompetencer.”

Demografi og bud-
get.

Lav

Ressourcetildelingsmodellerne opleves
ikke tilstraekkeligt nuancerede, hvis de
kun ser pd befolkningsprognoser.

Lav/middel

Efterspergsel efter modeller, der
skenner forskellighederne i
behov bedre.

Ledelsesinfor-
mation

Lav

Oplevelse af at systemerne fungerer og
kan give overblik.

Men ledelsesinformationen er forsinket
og man kan veere et stykke inde i dret, for
man kender sit budget.

Lav

Der opleves ikke mange pro-
blemer med selve systemerne,
men med arbejdsgangene bag
systemerne.

lgen er det centralt at bemaerke, at udfordringerne i tabel 6 er med, fordi de er vigtige. Og
modsat de 20 konkrete udfordringer, som vi havde udarbejdet pa forhand, er de ni udfor-
dringer i tabellen alle udfordringer, som institutionsledere selvstaendigt har fremhaevet. Det
fremgar, at overordnet set kan ekonomistyringsudfordringerne, som institutionsledere
finder vigtige, opdeles i to kategorier: rammebetingelser fra forvaltning og direktion og kom-
petencer og planlaegning decentralt. Mere om udvalgte udfordringer i de to kategorier ne-

denfor.

5.3.1 Kommentarer til resultaterne

Bkonomistyring er ikke sa ofte blevet analyseret fra institutionslederperspektiv. Blandt
andet derfor er der interessante indsigter i resultaterne i tabel 6. Her preesenteres et par af
de seerligt bemaerkelsesveerdige forhold:

Decentralisering

Det er et centralt resultat, at de institutionsledere, vi talte med, er seerdeles opmaerksomme
pa de rammebetingelser, de skal arbejde under i form af styringsmodeller og bestemte
opgave- og ansvarsplaceringer. Seerligt vedrerende decentralisering er der mange holdnin-
ger til, hvordan man bedst fordeler opgaverne. Vivil blandt andet derfor i naeste kapitel be-
handle emnet naermere.

Organisatorisk integration efter reformen
Opmaerksomheden pa de ekonomisk-administrative rammer giver sig 0gsa til udtryk i stor
opmeerksomhed pa den organisatoriske integration i forlzengelse af kommunalreformen.
Tidsmaessigt er det suveraent det emne, vi har brugt mest tid pa at tale om. En reekke forhold
er ifolge institutionslederne endnu uafklarede, og kommunikation opleves stadig darlig og
mangelfuld. De fleste institutionsledere er dog klar over, at 2007 var et specielt ar, og er

derfor ogsa rimeligt optimistiske for fremtiden. Men de undrer sig over den tid, forvaltningen
skal bruge pa relativt simple spergsmal. Konkret blev det i et af vores interview anbefalet, at
forvaltningerne knytter faste kontaktpersoner til hver institution. Et af de sveere forhold efter
reformen har netop veeret, at institutionslederne ikke har vaeret klar over, hvor de skal hen-
vende sig for hjeelp. Faste kontaktpersoner er en made at forbedre forvaltningens understat-
telse af de decentrale ledere.

Decentrale ekonomistyringskompetencer

De institutionsledere, vi madte, gav ikke udtryk for tvivl pd egne evner til at handtere oko-
nomi og budgetansvar. Dette skyldes maske til dels vores metodiske tilgang. For det forste
foregik interviewene i grupper bestdende af flere institutionsledere, og i et sddant forum vil
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der formentlig veere et vist "socialt pres”. For det andet fremgik det klart i invitationerne via
fagforvaltningerne, at interviewet handlede om ekonomistyring. | mindst to tilfeelde var en
institutionsleder internt blevet udvalgt til deltagelse pga. vedkommendes seerlige hoje en-
gagement og interesse for gkonomistyring.

Nar det er sagt, var der dog enighed om, at kompetencerne til og interessen for gkonomisty-
ring er meget svingende blandt institutionsledere. De forskelle bliver tydeligere og tydelige-
re i takt med, at der stilles sterre og sterre krav til den ekonomisk-administrative ledelse
decentralt, herunder anvendelse af it-vaerktojer. Der er altsa brug for strategier for, hvordan
man sikrer det enskede kompetenceniveau decentralt, ved uddannelse eller som ogsa
foresldet: ved sterre decentrale enheder.

Dkonomiske hensyn vs. faglige hensyn

Vores interviewpersoner var generelt meget bevidste om, at ekonomistyring er en hel anden
disciplin sammenlignet med den faglighed, de samtidig ogsa skal lede. Men de understre-
gede 0gs3, at "alting jo i sidste ende handler om ekonomi”, og derfor fandt de det vigtigt at
tage opgaven pa sig og lese den. @konomi og faglighed er til tider modszetninger, og derfor
opleves det ofte sveert at navigere mellem disse to hensyn. Seerligt sveert er det, hvis institu-
tionslederne ikke oplever forstaelse for deres faglige argumenter fra ekonomiansvarlige og
andre i forvaltningerne, og de efterlyste derfor sterre faglig indlevelse fra de administrative
forvaltninger. Tilsvarende i forhold til ressourceprioriteringer; her forteeller flere institutions-
ledere, at de oplever, at selvom der skeeres i deres budgetter, er der ikke samtidig forstaelse
for den naturlige konsekvens heraf, nemlig en lavere aktivitet pa institutionerne. Dette ople-
ver de som provokerende, for de opfatter ikke selv den faglige aktivitet som uafhaengig af de
tildelte ekonomiske ressourcer.

lgen henvises der til bilag 2 for systematisk resumé af alle udfordringerne fra tabel 6.
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6 PERSPEKTIVER

Som det fremgar af resultaterne i kapitel 5, har viivores projekt afdeekket mange spaenden-
de pointer om kommunal ekonomistyring. Vi er ndet vidt omkring og har berert mange ud-
fordringer samt forholdene mellem forskellige udfordringer. Kapitel 5 har tegnet et bredt
billede af alle projektets resultater og kun kortfattet berert indholdet i nogle af de enkelte
udfordringer. | dette kapitel vil vi g&d mere i dybden med fire udfordringer for skonomistyring.
Vihar valgt at beskrive de udfordringer, der er vurderet til at veere de vigtigste for kommunal
okonomistyring fra vores tre delgrupper af resultater. Aktivitetsbaseret @konomistyring og
dokumentation og effektmdling fra prioriteringen af de 20 konkrete udfordringer, socialom-
rddet fra de ovrige udfordringer vi talte med ekonomidirekterer og ekonomiansvarlige om;
samt decentralisering som en vigtig udfordring fra et institutionslederperspektiv.

Vikunne med god ret have behandlet andre udfordringer i dybden. Derfor vil vi dels henvise
til resuméet af alle udfordringer, dels invitere til at interesserede kontakter KREVI° for at f3
mere viden om andre konkrete udfordringer.

I nedenstaende gennemgang af de fire udfordringer vil vi behandle emnet pa tveers af de tre
grupper af resultater i kapitel 5. Eksempelvis er Decentralisering ogsa en vigtig udfordring
for okonomidirektarer og ekonomiansvarlige, og Dokumentation og effektmadling vigtig for
institutionsledere. Beskrivelsen af hver udfordring afsluttes med nogle perspektiver. Disse
er enten eksplicit neevnt af vores interviewdeltagere eller i direkte forleengelse af droftelser-
ne.

6.1 Aktivitetsbaseret ekonomistyring

| de danske kommuner er der indfert aktivitetsbaseret skonomistyring pa en reekke omra-
der. Der er blandt andet indfert frit valgs-priser pa seldreomradet, der er krav om omkost-
ningsaegte priser pa forsyningsomradet, og pa socialomradet er der ogsa indfert en takst-
struktur, hvor alle relevante omkostninger skal henferes til de givne aktiviteter. Endvidere vil
kommunerne forventeligt komme til at sta overfor en omkostningsreform, et skifte i ekono-
mistyrings- og bogferingspraksis fra udgiftskontering til omkostningskontering. Udfordrin-
gerne forbundet med aktivitetsbaseret ekonomistyring blev i vores prioriteringsevelse sam-
let set prioriteret som den vigtigste udfordring for kommunal ekonomistyring.

6.1.1 Indhold

Substansen i udfordringen kredsede for det ferste om den arbejdsmeessige belastning, som
implementering af aktivitetsbaseret ekonomistyring medferer. Pa de omrader, hvor det er
indfert, har det kreevet meget arbejde at gennemfere de nedvendige beregninger for udreg-
ningen af omkostningsaegte takster, seerligt fordi ogsa indirekte omkostninger skal indreg-
nes i taksterne. En ekonomiansvarlig siger:

“al den her snak om kolde haender og varme haender, jeg kan love jer, at de
kolde haender bliver meget varme af at regne sG meget”.

Seerligt de ekonomiansvarlige stiller derfor spergsmalstegn ved, om arbejdet forbundet med
prisberegninger mm. er indsatsen veerd. De stotter selve tankegangen bag, der bade er
forstdelig og retfeerdig, men overvejer om den arbejdsindsats, beregningerne kreever, opve-
jes af fordelene og de retfeerdighedsprincipper, der opfyldes. For selve arbejdet i praksis er
ud over at veere tidskraevende 0gsa preeget af, at man er nadt til at udvaelge en raekke forde-
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lingsnegler, der pa flere af de ekonomiansvarlige virker som mindst lige sa tilfzeldige sken,
som centralt fastsatte overhead-andele.

"Der er sé mange faktorer, og man bruger sd lang tid pd det, uden man kan
sige, deter 100 % rigtigt” @konomiansvarlig

| forlengelse heraf beskriver de ekonomiansvarlige, hvordan de ogsa kan veere i tvivl om

beregningerne opfylder de lovmaessige krav. For der er sjeeldent gode vejledninger og be-
skrivelser af, hvad der skal veere indeholdt i taksterne og af, hvordan man forholder sig til

meengden af indirekte omkostninger.

@konomidirektererne seetter generelt feerre spergsmal ved aktivitetsbaseret ekonomistyring
og er mere fokuseret pa udfordringerne ved at fa detimplementeret i den kommunale orga-
nisation. De er ogsd optaget af omkostningsreformen og ser her behov for vidtgdende kom-
petenceudvikling og klar kommunikation for at kunne skabe den kultureendring, der er ned-
vendig for en succesfuld implementering.

"Der skal sikres de rette kompetencer og ejerskab for projektet — ogsé hos
politikere.” @konomidirektor

Ovennaevnte droftelser handler primaert om de interne udfordringer ved at skabe og imple-
mentere aktivitetsbaseret ekonomistyring. Diskussionen tilfojes et yderligere element pa
socialomradet, hvor der er stor udveksling og betaling over kommunegraenserne, her er det
afgorende at sikre ensartethed i beregningsmetoderne.

6.1.2 Perspektiver

Bkonomidirektererne peger pa en vej fremad i form af, at det er nedvendigt at veere tydelig
og klar p3, hvilke fordele og gevinster, der er ved at indfere aktivitetsbaserede skonomivaerk-
tojer, herunder de forestdende udfordringer som folge af omkostningsreformen. Dette skal
naturligvis sammenholdes med den nedvendige kompetenceudvikling, der nevnes i sam-
menhang hermed.

Mere konkret eftersperger seerligt ekonomiansvarlige modeller for beregning af omkost-
ningseegte takster, eksempelvis husleje, madpriser, takster o.l. Her oplever de ekonomian-
svarlige, at de, foruden den store maengde ressourcer, de bruger pa nye opgaver og bereg-
ninger, 0gsa ofte eritvivl om, hvorvidt det er den rigtige lesning, de veelger. Kommunerne
eftersperger altsa modeller for takstberegninger, som ville kunne deemme op for nogle af
usikkerhederne og skabe mere pélidelige og ensartede beregninger. Hvem der skal levere
disse modeller, giver interviewpersonerne ikke et entydigt svar pa. Bade de ansvarlige mini-
sterier og KL naevnes som muligheder. Det er samtidig et interessant eksempel pa, at kom-
munerne pa nogle omrader efterlyser mere regulering, eller rettere mere praecis regulering,
for som her at oge kvaliteten og ensartetheden, og for at lette arbejdsbyrden.

6.2 Dokumentation og effektmaling

Udfordringerne ved at opstille og implementere effektmalinger i den kommunale organisati-
on betragtes af okonomidirektererne som den sterste udfordring for kommunal ekonomisty-
ring her og nu. Vi har oplevet en stor opmaerksomhed szerligt blandt eskonomidirekterer pa
denne udfordring, og de har veeret meget enige i, at ekonomistyring ikke kan begraenses til
styring af de finansielle forhold.
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6.2.1 Indhold

Fokuset pa dokumentation og effektmaling udspringer pa den ene side af landspolitiske
initiativer og regler, men pa den anden side har flere kommuner stigende opmaerksomhed
pa at ’fd politik tilbage i byrddet”, som en ekonomidirekter siger det. For det opleves util-
streekkeligt for den politiske prioritering kun at fokusere pa budgetsterrelser. Derfor er der
onske fra politikere og fra direktionerne om at fa dokumentation for, hvad pengene bliver
brugt til, og hvilke resultater man opnar.

”Jeg synes, det er vaesentligt at fd flyttet fokus fra ressourcestyring til effekt-
og resultatstyring. Det er det, vi skal. Det er det, der er interessant, bade poli-
tisk og fagligt og pd alle méder. @konomidirekter

Der eraltsd gennemgaende enighed om, at det er nedvendigt at dokumentere resultater og
effekter. Flere ekonomidirekterer fremhaever eksempler pa allerede iveerksatte dokumenta-
tionssystemer, men udfordringen nu er at udbrede effektmalingerne. Men det er et arbejde,
der er omfattende og kreever stor refleksion. Flere ekonomidirektarer gor opmaerksom pa, at
det er nedvendigt at veere bevidst om, hvad man ger. For det forste ma man veere dben om,
at man ikke kan male alt, og den viden skal praege kulturen omkring effektmalinger. Malinger
kan prioritere ressourcer i en malings retning, hvilket kan vaere meget fint, men det ma ikke
ramme ikke-malbare omrader. Derfor skal de faglige ansvar og forpligtelser samtidig veerd-
seettes. Okonomidirektarerne peger ogsa pa, at det er vigtigt, at systemerne bliver enkle og
overskuelige og ikke druknerital og registreringer. Det er altsa nedvendigt at begraense
antallet af indikatorer.

"Politikere og ledelse kan ikke forvente at vide alt om alle institutioner. Der
skal veere fokus pd det, der er nedvendigt for at kunne styre”
@konomiansvarlig

Men givet forbeholdene er der samtidig blandt szerligt ekonomidirekterer en klar holdning
om, at resultatmalinger ogsa skal knyttes til handling. Formalet er netop at age kvalitet og
produktivitet, og derfor skal man handle pa malinger. Imidlertid har de kommuner, vi talte

med, endnu ikke fastlagt modeller for opfelgning pa resultaterne, og heri bestar en del af

udfordringen.

En udfordring okonomidirektererne imidlertid ikke var s opmaerksomme pa kom til udtryk
blandt institutionslederne, som generelt var ret entydigt tilbageholdende overfor flere krav
om maling og dokumentation. En institutionsleder siger:

"Vieralle sammen enige om, atvi er ved atdrukne i det... Hver gang, vi
kommer med et eller andet nyt, ter vi naesten ikke melde det ud til personalet,
fordi: "Ah nej’, det tager s§ meget tid.”

Det eraltsd en veesentlig udfordring for yderligere udbredelse af effektmaling og dokumen-
tation, at de, der skal sta for de fleste registreringer, i forvejen finder det uoverskueligt pa det
eksisterende niveau. Droftelserne med institutionsledere understreger nedvendigheden af
at veere bevidst om de ressourcer, man vil benytte pa selve malingerne. Droftelserne med
institutionsledere viste endvidere, at institutionslederne i meget begraenset omfang selv
anvender de malinger, som de bruger tid pa at registrere data til.

6.2.2 Perspektiver

Der erblandt vores interviewpersoner en klar bevidsthed om, at det er en arbejdskreevende
udfordring atimplementere og udbygge effektmalingssystemer i kommunerne. Der er brug
for de rigtige kompetencer hos de rigtige folk, og der er brug for en udbredt forstaelse for
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vigtigheden af at male og dokumentere resultater. Det er et centralt arbejde at fa defineret
de indikatorer, der skal males pa, og fastleegge opfelgningspraksis pa disse indikatorer.

Imidlertid er det interessant, at flere af de kommuner, vi har talt med, giver udtryk for, at: "der
jo ikke er andre kommuner, der har gjort det, vi skal i gang med”. Det viser, at der netop nu er
mange kommuner, der star samme sted med fokus pa at iveerkseette og udbrede maling og
dokumentation af effekter og resultater. Men det seerligt interessante er, at det 0gsa viser, at
mange kommuner planlzegger at udfere dette arbejde pa egen hand, da de mangler klare
eksempler fra andre kommuner. Et naturligt spergsmal er imidlertid, om der kunne veere
gevinster ved at samarbejde om dele af udviklingen af effektmalingssystemer. Det er taen-
keligt, at der kunne indhentes og udveksles brugbare erfaringer mellem kommuner, der er
cirka lige langti arbejdet.

Endvidere pointerer seerligt institutionsledernes holdninger, at der er nogle centrale op-
maerksomhedspunkter, ndr man skal indfere effektmalingeri en kommune. Det er veesent-
ligt at veere eksplicit om de administrative konsekvenser, dokumentationen har. Dette for at
prioritere arbejdstid og for at udvikle malesystemer, der belaster institutionsniveauet
mindst muligt.

6.3 Socialomradet

| vores interview blev problemstillinger pa socialomradet ofte fremhaevet som seerligt udfor-
drende for den kommunale ekonomistyring - ogsa af ekonomiansvarlige fra andre fagfor-
valtninger.

6.3.1 Indhold

Omradet er for det forste udfordrende i og med, at en reekke forhold er nye for kommunerne.
Der er borgere, lovgivning og finansiering, som kommunerne i 2007 for ferste gang har skul-
let tage stilling til. Men detindhold i udfordringen, der vaegtes hojest, handler om forholdet
mellem efterspargsel og budget. For det ferste papeges det flere steder, at kommunerne i
delingsaftalerne for de gamle amter blev underkompenseret pa socialomradet — ogsa efter
tilleegsaftalen pd omradet. Derfor mener flere kommuner, at der ikke er sammenhang mel-
lem det budget, der er tildelt omradet, og udgifterne. Der er altsa behov for omleegning, ned-
skeering og evt. afvikling af tilbud pa et omrade, hvor der i forvejen opleves uoverensstem-
melse mellem det faglige behov og de ekonomiske muligheder. En ekonomidirekter siger
om budgettet pa handicapomradet:

"Udgangspunktet er sd uredlistisk lavt, at uanset om man laver en fremskriv-
ning pé det eller ej, sd er det bare en fremskrivning af ulykke.”

Der er altsd et stort behov for omstilling og nyteenkning, hvilket allerede er iveerksat i flere
kommuner med det formal at ege omkostningseffektiviteten pa leengere sigt.

De okonomiansvarlige pa socialomradet beskriver i forleengelse heraf udfordringerne i at
begreense udgifter og holde budgetterne til keb af pladser. De fleste ekonomiafdelinger har
brugt mange ressourcer pa at fa overblik over de borgere, der bor pa bostederiandre kom-
muner, hvilket har vaeret szerligt nedvendigt set i lyset af mange forsinkede mellemkommu-
nale opkraevninger og betalinger.

| forlengelse af fokuset pa efterspergsel, oplevede vi efterlysninger af troveerdige demogra-
fimodeller pa socialomradet. Enkelte kommuner har demografimodeller p& omradet, ek-
sempelvist for handicappede, men modellerne bygger pa udviklingen i den samlede befolk-
ning, hvilket ikke nedvendigvis korrelerer med behovet for sociale tilbud. En kommune be-
skriver, hvordan demografien og dermed budgettet er faldende, men samtidig oplever de
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voksende eftersporgsel efter sociale tilbud. Kommunerne erkender, at de modeller, der
eftersperges, vil veere mere komplicerede og indeholde flere og mindre objektive faktorer for
budgettildelingen, men flere kommuner vil alligevel gerne arbejde med sddanne modeller —
ogsa forat tydeliggare det ressourcepres, de oplever.

Socialomradet er praeget af udveksling og betaling mellem kommuner og mellem kommuner
og regioner. Det forseger man blandt andet at koordinere i de sociale rammeaftaler, der
indgas i samarbejde med regionerne. Flere af vores interviewpersoner er imidlertid spaendte
pa, hvad der sker efter 2008, for de generelt pressede budgetter giver usikkerhed om, hvor-
vidt andre kommuner henter deres borgere hjem fra kommunens sociale tilbud og selv
etablerer egne (billigere] tilbud. Interviewpersonerne udtrykker bekymring for den kapaci-
tetstilpasning, der kan blive nedvendig, hvis de far faerre beboere fra andre kommuner pa
deres tilbud.

Flere af vores interviewpersoner peger samtidig pa, at den priskonkurrence, der synes for-
udsati styringsmodellen, ikke ertil stede. Styringskonceptet bygger pa, at de sociale tilbud
kan inddeles i nogle standardkategorier, hvilket kun sveert lader sig gore i praksis. Dette
eksemplificeres ved, at man ofte ikke kan sammenligne og substituere mellem tilbud inden
for samme paragraf i Serviceloven. De er ofte vidt forskellige — bade indholdsmaessigt og
prismaessigt, og derfor er der langt til at kunne sammenligne pris pa ens ydelser, hvilket
synes at veere en forudsaetning i styringskonceptet. | forleengelse af den manglende kon-
kurrence pa prisen pegede en ekonomiansvarlig pa en interessant problemstilling vedre-
rende besparelser. De takstforhold, der praeger omradet, betyder, at incitamentet til at gen-
nemfore effektiviseringer er begraenset pa det korte sigt. For taksterne skal afspejle de reel-
le omkostninger, korrigeret for tidligere ar. Og hvis en kommune gennemfarer en besparelse
pa 2 mio. kr. pa en institution, hvor kommunen kun er betalingskommune for halvdelen af
beboerne, far kommunens kasse kun 1 million ud af det. Den resterende million fordeles pa
de andre kommuner, der har borgere pa institutionen via takstnedsasttelsen.

"Viville vaere noget masochistiske, hvis vi ville have vores kommunalbesty-
relse til at banke en besparelse igennem, hvor vi sG samtidig sddan set for-
aerer halvdelen af den veek. Jeg ved ikke hvor mange politikere, der stéri ke
fordet”. @konomiansvarlig

Der bestar en udfordring for samarbejdet mellem kommunerne ved, at de kommuner, der
har mange institutioner, vil have et iboende incitament til at enske hejere takster, end de
kommuner, der kun ejer fa institutioner selv. Institutionslederne frygter denne konflikt og
taler meget om nedvendigheden af samarbejde pa tveers af kommunerne. En institutionsle-
der siger:

"Der er meget taenkning i "vores egne borgere”. Ndr man har noget meget
specialiseret, erman 0gsd nedt til at hjzelpe hinanden over kommune-
graenserne”.

6.3.2 Perspektiver

Socialomradet rummer en raekke udfordringer. For det forste peger vores samtaler pa de
grundleeggende udfordringer ved en kommunes samarbejde med kommuner og regioner.
Det er helt centralt at sikre, at samarbejdet om de sociale rammeaftaler fungerer optimalt.
Det er centralt for den enkelte kommunes planlzegning og kapacitetstilpasning, at man har
palidelige prognoser over behov og udvikling, og disse analyser ma nedvendigvis forega i
feellesskab med omkringliggende kommuner og med regionerne. Det haevdes endvidere, at
man skal veere bedre til at kommunikere tydeligt og mere praecist om indholdet af tilbudene
for at skabe reel mulighed for at sammenligne tilbud og priser.
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Vedrerende gennemfarelse af besparelser og effektiviseringer peger ovenstaende belys-
ning pa de skaeve incitamenter, der er for at effektivisere, idet besparelsen ogsa skal sla
igennem i taksterne. En mulig lesning pa dette er, at besparelser skal aftales mellemkom-
munalt i forbindelse med indgdelsen af de sociale rammeaftaler. En feelles aftale om en
procentvis besparelse pa alle tilbud ville veere en made at komme udenom problemet. Pro-
blemstillingen understreger, at det er sveert at opna den priskonkurrence, der er nedvendig
for, at der kan eksistere markedslignende forhold. Det vil veere interessant at folge udviklin-
genide kommende ar.

Der virker ogsa til at vaere et behov for mere viden og erfaringsudveksling om den ekonomi-
ske styring af socialomradet. Der er i forvejen stor fokus pa udgiftsstyringen pa omradet,
denne kan muligvis kvalificeres, men mere interessant er formentlig at medteenke et mere
langsigtet fokus og udviklingsplaner pa omradet. Hvilke investeringer kan sikre en pa leenge-
re sigt mere effektiv sektor? Hvordan kapacitetstilpasser man mest optimalt?

6.4 Decentralisering

Kommunalreformens sammenlzegninger og opgaveflytninger fra de tidligere amter har
medfert, at mange af de kommuner, vi har besegt, har veeret nedt til at genoverveje deres
fordeling af opgaver og ansvar mellem forvaltnings- og institutionsniveau. De nye sammen-
lagte kommuner bestar af gamle kommuner, der typisk havde vidt forskellig praksis for
decentralisering, og de tidligere amtsinstitutioner har typisk varetaget flere opgaver end
kommunale institutioner. Blandt andet derfor var der blandt alle vores interviewpersoner
stor fokus pa opgave- og ansvarsfordelingen mellem forvaltning og institutioner i kommu-
nerne.

6.4.1 Indhold

Men indholdet i droftelserne af decentralisering er ikke afgraenset til problemstillinger i for-
bindelse med kommunalreformen. Flere af vores interviewpersoner szetter pa baggrund af
deres generelle erfaringer spergsmalstegn ved, om kommunen har valgt det rette niveau af
decentralisering. Konkret er det primaert de administrative opgaver som betaling og bogfo-
ring, der diskuteres. Men ogsa opgaver i forhold til styringen af len- og personaleforhold og
udarbejdelse af budgetter.

"De decentrale ledere er tilstreekkeligt rustet, men jeg synes mdske, de bru-
ger formange kraefter pd det. Dels kunne vores centrale lesninger vaere bed-
re, dels burde man overveje, hvad er det for nogle opgaver de skal lese. Det er
fagpersoner, som typisk bliver institutionsledere, hvorfor er det sé de skal
sidde og veere dybtinde i lenforhold og alle mulige teknikaliteter. Der skulle vi
nok bare forsyne dem. Det er pd det overordnede plan, de skal kunne plan-
leegge og std til ansvar for den styring, de seetter i gang. Mange af de andre
ting, synes jeg, er noget pjat.” @konomidirekter

Udfordringen set fra en del af ekonomidirekterernes stol handler, som ovenstaende citat,
primaert om, hvorvidt det valgte niveau for opgave- og ansvarsfordelingen mellem institution
og forvaltninger medfarer ineffektivitet i opgavelosningen. De ekonomiansvarlige stiller
oftere direkte spergsmalstegn ved institutionsledernes kompetencer i forhold til ekonomi-
styringsopgaverne. Flere overvejer, om det nu er hensigtsmaessigt, at decentrale ledere har
faet sd mange opgaver, og overvejer, om det ikke ville vaere bedre at flytte noget tilbage,
fordi mange decentrale ledere ikke kan lese opgaverne uden stor stotte. Dette haenger |
ovrigt teet sammen med prioriteringen af de 20 konkrete udfordringer, hvor de ekonomian-
svarlige vurderede, at den sterste udfordring for skonomistyringen 13 ved de decentrale
lederes eskonomistyring, herunder deres kompetencer til at handtere deres ekonomisk-
administrative opgaver.
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"Vi kender alle nogle bestemte personer, der uanset hvor mange gange vi har
haft dem inde, og hvor mange kurser vi har kert, sé kan de det stadigvaek slet
ikke.” @konomiansvarlig

Det skal dog siges, at mange af de ekonomiansvarlige 0gsa kender mange gode eksempler
pa decentrale ledere med fuldstaendig styr pa deres opgaver. Seerligt pa socialomradet, hvor
institutionerne er store, findes der gode eksempler. Men det, at billedet af kompetencer er
mudret, formindsker ikke overvejelserne om det rigtige valg af ansvars- og opgavefordeling.
Mens der er forskellige opfattelser af, hvor de administrative opgaver leses bedst, er der
samtidig stor enighed om, at det daglige okonomiske ansvar skal ligge decentralt.

Institutionsledere overvejer ogsa, om det er den rette opgavefordeling mellem forvaltning og
institution, der er valgt. Her opherer enigheden imidlertid. For vores interviewpersoner er
ganske uenige om, hvordan den rette opgavefordeling ser ud. Mest markant var det, at le-
derne pa store institutioner typisk enskede mere decentralisering og sa store frihedsgrader
som muligt. Modsat var lederne pa mindre institutioner typisk mere skeptiske overfor al den
tid, de brugte pa administration. Flere af dem naevnte frustration over manglende tid til at
veere faglige og personalemeessige ledere og overvejede, om nogle af deres opgaver kunne
udferes af andre end dem selv.

Vores interviewpersoner beskriver selv, hvordan de internti kommunen oplever forskellige
holdninger til det rette decentraliseringsniveau:

"De smd kommunale ledere trak den anden vej. De vil ikke have det ansvar, vi
har haftimange ér. Der eren modsatrettet kraft i det.”
Institutionsleder pa stor institution

Pa tveers af forskellige onsker lzegger institutionslederne generelt stor veegt pa at have med-
indflydelse pa de rammer, der stilles op for dem.

6.4.2 Perspektiver

Okonomidirektererne og de ekonomiansvarliges vigtigste overvejelser om decentralisering
er for det ferste, om man rundt i kommunerne har valgt den rette fordeling af opgaver og
ansvar mellem forvaltninger og institutioner, for det andet hvordan man kan sikre de ned-
vendige kompetencer for ekonomistyring hos decentrale ledere.

De nedvendige kompetencer decentralt er naturligvis knyttet til overvejelser om, hvilken
understottelse man vil knytte til de decentrale lederes opgavelasning, og haenger derfor
ogsad sammen med organisation. Der er altsa et overlap mellem de to deludfordringer ved
decentralisering. Overvejelser om den rette fordeling af opgaver og ansvar mellem instituti-
onsniveau og forvaltningsniveau ma ogsa indeholde overvejelser om, hvilke kompetencer
der er nedvendige for, at de valgte ansvarsfordelinger fungerer, og hvordan kompetencerne
sikres. De mange overvejelser om emnet indikerer, at det er relevant at seette fokus p3,
hvordan man sikrer effektive opgave- og ansvarsfordelinger mellem institutioner og forvalt-
ninger.

Institutionsledere overvejer ogsa, hvilket decentraliseringsniveau, der er det mest optimale.
De stiller naturligt nok feerre spergsmalstegn ved deres egne kompetencer, men er samtidig
klar over, at det er der andre, der gor.

Som det fremgar, dreftes decentraliseringen meget, og der er ikke altid enighed om, hvilke
valg der er optimale. Et af de forhold vores analyse ikke har faet belyst er, hvor stor variation
dererinternti kommunerne i forhold til valg af decentraliseringsniveau. | forleengelse af
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dreftelserne og uenighederne om de optimale opgave- og ansvarsfordelinger kunne det
vaere relevant at overveje, om der findes forskellige optimale fordelinger pa forskellige for-
valtningsomrader. En anden overvejelse, der udspringer af saerligt institutionsledernes
forskellige holdninger, er, om der er en sammenhaeng mellem institutionssterrelse og kapa-
citet til at lofte et decentralt opgaveansvar. Dette emne berorte flere institutionsledere selv, i
forbindelse med dreftelser af, om de havde nok administrative opgaver til at anszette en
administrativ medarbejder.
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? KREVI FREMADRETTET

Projektet har haft et dobbelt sigte. For det forste er det KREVIs forhabning, at projektets re-
sultater vil kunne danne udgangspunkt for konkrete indsatser og vurderinger rundt i kom-
munerne. For det andet har KREVI haft et enske om at fa et billede af hvor pa ekonomiomra-
det, der er seerlige udfordringer, og pa baggrund af den viden udveelge emner til nye KREVI-
projekter.

Projektets resultater har allerede praeget KREVIs arbejde med andre projekter. Vi har netop
iveerksat en undersogelse og kortleegning af decentraliseringen i de danske kommuner.
Projektets problemstilling tager udgangspunkt i de dreftelser og overvejelser om decentrali-
sering, som vi har madt rundt i kommunerne. Derfor skal projektet afdeekke "god praksis” for
decentralisering, og derfor skal projektet veere anvendelsesorienteret. Men droftelserne i
interviewene har ogsa vist, at der er mange mader at decentralisere og mange ord med over-
lappende indhold. Derfor skal projektets forste del sage at skabe et feelles sprog for decen-
tralisering, og ud fra den kategorisering tegne et bredt billede af decentraliseringen i de
danske kommuner. Vi opfordrer til at folge projektet pa KREVIs hjemmeside og ved at kon-
takte os.

Vivil ogsa bruge andre projektresultater til at fokusere undersegelser. Vi vil gennemfare et
projekt om problemstillinger knyttet til aktivitetsbaseret ekonomistyring. Udover denne
forventning er dette projekt dog endnu ikke defineret, men det kan indebaere at vurdere
konkrete pris/takst-beregningsmodeller. Hermed ogsa sagt, at KREVI gerne modtager for-
slag til konkret projektindhold for dette projekt.
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8 BILAG 1. MEDBRAGTE UDFORDRINGER FOR $KONOMISTYRING

Overskrift

Udfordring

Aktivitetsbaseret okonomi-
styring

Kommunen er ikke klar til aktivitetsbaseret ekonomistyring og dermed til at beregne
enhedspriser for aktiviteter. En omkostningsreform vil derfor blive en stor udfordring for
kommunen

Dokumentation og effekt-
maling

Kommunen har ikke udviklet effekt-, resultat- og aktivitetsmal, der er tilstreekkeligt
brugbare og fagligt relevante.

Ledelsesinformation

Kommunens ekonomistyring haeemmes af, at den ekonomiske ledelsesinformation er
mangelfuld og/eller forsinket.

Demografi og budget

Kommunens budgettildelingsmodeller, der tager hejde for demografisk udvikling, er
ofte komplekse og sveere at gennemskue og mangler derfor troveerdighed i organisati-
onen.

@konomistyring pa decen-
tralt niveau

Institutions- og enhedsledere er ikke kleedt tilstreekkeligt pa til at varetage mange
okonomistyringsopgaver.

Lensumsstyring

Lensumsstyring stiller store krav til kompetencer og viden pa lonomradet - og de er ikke
til stede i tilstreekkeligt omfang

Snitflade mellem ekonomi
oglen

Lenfunktionen og ekonomifunktionens opgavelosning er ikke tilstraekkeligt integreret.
Det sveekker preecisionen i budgetleegningen og servicen overfor institutionerne.

Upreecis budgetlaegning

Kommunens budgetter er vanskelige at styre efter, fordi de fleste budgetposter ikke er
periodiserede og ikke afspejler det reelt forventede forbrug.

Manglende tveergdende
hensyn

Der tages ikke nok tvaergdende hensyn i kommunens forvaltninger og institutioner. Der
fokuseres ofte kun pa det enkelte driftsomrades egne opgaver, skonomi og resultater.

Manglende okonomiske
hensyn i sagsbehandling

Der bliver taget for fa ekonomiske hensyn i kommunens sagsbehandling. Beslutninger
treeffes ofte alene pa baggrund af faglige hensyn.

Uklart budgetansvar

Kommunens budgetter indeholder tveergdende puljer og feelles betalingsforpligtelser,
hvor det ikke er tydeligt, hvem der er budgetansvarlig og hvordan evt. overskridelser
handteres.

Uklare styringsprincipper

De styringsprincipper, som szetter rammerne for krav og forventninger mellem de
kommunale niveauer, er ikke tilstreekkeligt gennemskuelige og operationelle.

Ufleksibelt okonomisystem

Kommunens ekonomisystem er ufleksibelt og mangler ssammenhaeng med andre it-
systemer. Det heemmer preecis og effektiv ekonomistyring.

@konomiafdelingens un-
derstottelse af decentralt
niveau

Okonomiafdelingen understatter ikke tilstreekkeligt og folger ikke tilstraekkeligt op pa
forvaltningernes og institutionernes ekonomistyring.

@konomisk-analystiske
kompetencer

Kommunen mangler ekonomiske medarbejdere, der kan udarbejde ekonomiske analy-
ser, der skaber overblik og fremmer omkostningseffektivitet.

Konsekvensvurderinger af
statslige initiativer

Kommunen er ikke tilstraekkeligt rustet til at vurdere ekonomiske og aktivitetsmaessige
konsekvenser af loveendringer og landspolitiske initiativer - eksempelvis oget frit valg.

Regnskabskompetencer

Der mangler eller vil mangle "klassiske" ekonomimedarbejdere, som kan sikre at grund-
laget for styring - omhyggelige og korrekte transaktioner og registreringer - er til stede.

Statslige puljer

Statslige puljer skaber skaeve prioriteringer, idet puljepengene skaber nye udgiftsbe-
hov for kommunen.

Upalidelige sken over for-
ventet regnskab

Skennet over det forventede regnskab baseres pa tilfeeldige principper og frem-
skrivninger, frem for pa reflekterede forventninger til aktiviteter, indteegter og udgifter.

Opbakning til ekonomisty-
ring

Der er ikke altid politisk opbakning til den stramme okonomistyring, der er nedvendig
for at opna balance i regnskabet.
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9 BILAG 2 INDHOLDSRESUME AF ALLE UDFORDRINGER

9.1 Prioritering af konkrete udfordringer (alfabetisk reekkefalge)

Overskrift

Beskrivelse af medbragt udfor-
dring

Indhold i dreftelser

Perspektiver

A | Aktivitetsbaseret | Kommunen erikke klar til aktivitetsbase- | ® * Stort og ressourcekreevende arbejde. ® @nske om standardmodeller eller
okonomistyring | retekonomistyring og dermed til at e Erarbejdetindsatsen veerd? skabeloner for takstberegning, der
beregne enhedspriser for aktiviteter. En | o Tyivl om arbejdets kvalitet og rigtighed. fastleegger de geeldende principper
omkostningsreform vil derforbliveen 1o Fokus pa opgaven med at udbrede og implementere for skan.
stor udfordring for kommunen. yderligere. e Vigtigt at kommunikere gevinster og
e Omkostningsreformen kraever en ny arbejdstilretteleeg- fordele ved det.
gelse for mange medarbejdere. e Kompetenceudvikling nedvendig.
B |Budgetansvar Kommunens budgetter indeholder ® Flere eksempler pa dette: feelles konto til inventarkaeb for | ® Centralt at skabe kulturer, hvor op-
tveergéende puljer og feelles betalings- administration medferte overforbrug; et visitations- og gaver og budgetansvar folges ad.
forpligtelser, hvor det ikke er tydeligt, merbevillingsudvalg, der modtog og godkendte rigtigt e C(entralt at sikre tydelige budgetan-
hvem der er budgetansvarlig og hvordan mange ansegninger. svar for alle konti.
evt. overskridelser handteres.
C |Budgetlzegning Kommunens budgetter ervanskelige at | e Budgetter skal afspejle virkeligheden. Det oger incita- ® (entralt med udferlige og velkendte
styre efter, fordi de fleste budgetposter menterne til at overholde dem. budgetvejledninger.
ikke er periodiserede og ikke afspejler | e Uklarhed hos decentrale ledere om adgang til og ansvar
detreelt forventede forbrug. for at tilrette budgetter.
e 2007-budgetter har veeret mangelfulde.
D |Decentral ekono- |Institutions- og enhedsledere er ikke e Uenighed om de rette kompetencer er til stede. ® Uddannelse og kompetence-
mistyring kleedt tilstraekkeligt pd til at varetage o Ledere for sma institutioner har typisk sveerest med udvikling nedvendig.
mange okonomistyringsopgaver. okonomidelen. ® Nodvendigt at sammenteenke udfor-
e Sammenhang med understettelse fra ekonomiafdeling, dringen med ekonomiafdelingens
men det skal vaere klart at institutionsledere er budget- understettelse.
ansvarlige. ® [Dkonomiforstdelse som kriterium
. ved ansettelser.

Til tider mangler incitament til budgetoverholdelse.
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E |Demografiog Kommunens budgettildelingsmodeller, |e Automatiske budgettildelinger heemmer politisk priorite- Brug for ssmmentaenkning af demo-
budget der tager hejde for demografisk udvik- ring. De mangler synlighed, politikere far kun til opgave at grafimodeller og politisk ledelse.
ling, er ofte komplekse og svaere at skeere ned, hvis alt fordeles automatisk. Vigtigt med tydelighed for at skabe
gennemskue og mangler derfor troveer- | e Hvad er de retfeerdige og rette kriterier, marginal- eller legitime modeller.
dighed i organisationen. gennemsnitsbetragtninger? Brug for udvikling af demografimo-
® Afgorende atundga at starte forfra hvert &r med diskussi- deller pa handicap-omradet.
oner af behovsveekst.
® Kan man regulere budgetter pa social-/handicapomradet
med demografimodeller?
® Demografimodeller bygger ofte pa rene befolkningstal,
men er de rette indikatorer for behov?
F |Dokumentation og | Kommunen har ikke udviklet effekt-, ® @nske om at kende effekterne af den kommunale indsats | ® Der skal prioriteres ressourcer til
effektmaling resultat- og aktivitetsmal, der er til- og "fa politik tilbage i byrddet”. arbejdet.
streekkeligt fagligt relevante. e Udvikling af resultatstyring pa alle kommunens omrader. Der efterlyses erfaringer fra andre
Eksisterende tiltag skal udvides og seettes i en sammen- kommuner.
heeng, Behov for at udvikle opfelgningsmo-
® Opsetning af indikatorerne, hvor og hvad skal der méles deller.
pa?
® Hvordan felges der op pa resultatmalingerne?
G | Konsekvensvurde- | Kommunen erikke tilstraekkeligtrustet | e |kke en stor udfordring.
ringer af statslige | til atvurdere okonomiske og aktivitets- | e Stortilfredshed med KL, vejledninger og stette anvendes.
initiativer maessige konsekvenser af loveendringer
og landspolitiske initiativer - eksempel-
vis oget frit valg.
H |Ledelsesinforma- |Kommunens ekonomistyring hs&emmes | e Ledelsesinformation skal pa en lettilgaengelig made @nsker om at styrke og udbygge
tion af, atden ekonomiske ledelsesinforma- kunne give overblik over en leders centrale nogletal. systemerne til ogsa at indeholde di-
tion er mangelfuld og/eller forsinket. e Dermangler enkle og gode systemer. sponeringsmuligheder, aktivitetstal
. og resultatmalinger.

For mange eksempler p3, at der er uddelegeret opgaver,
som der ikke har veaeret systemmeessige muligheder for
at overskue.

Er der grundlag for samarbejde
mellem kommuner om overlappen-
de behov?

Stortudviklingsbehov for at fa et
system, der kan formidle flere fakto-
rer, eksempelvis aktivitets- og resul-
tatmal.
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Lensumsstyring

Lensumsstyring stiller store krav til
kompetencer og viden pa lenomradet -
og de er ikke til stede i tilstraekkeligt
omfang.

Stor udfordring i at sikre de rette kompetencer.
Nedvendigt at understotte lonsumsstyring med relevan-
te it-systemer.

Brug for at udvikle kompetencer hos
decentrale ledere.

Brug for samtidig opprioritering af
understettelsen fra lonfunktion og
okonomifunktion — og deres indbyr-
des samarbejde.

J | Opbakning til oko-
nomistyring

Der er ikke altid politisk opbakning til
den stramme okonomistyring, der er
nedvendig for at opnd balance i regn-
skabet.

Overordnet set ikke en udfordring.
Politikerne ved, at stram ekonomistyring er nedvendig for
atundgd ubehagelige sparerunder

K | Regnskabskom-
petencer

Dermanglereller vil mangle "klassiske”
okonomimedarbejdere, som kan sikre at
grundlaget for styring - omhyggelige og
korrekte transaktioner og registreringer -
ertil stede.

En stor del af regnskabsmedarbejderne naermer sig
pensionsalderen.
Relativt sterre udfordring at rekruttere i store kommuner.

lveerkseettelse af egne uddannel-
sesprogrammer for regnskabsmed-
arbejdere.

L |Sken over forven-
tetregnskab

Skaennet over det forventede regnskab
baseres pa tilfeeldige principper og
fremskrivninger, frem for pa reflekterede
forventninger til aktiviteter, indteegter og
udgifter.

Der prioriteres generelt ressourcer til at sikre gennemar-
bejdede ekonomistatusser.

Viden om det givne omrade er en forudsaetning for at
kunne skenne resultatet.

Overvejelser om mulige gevinster
ved anvendelse af egentlige dispo-
neringsmoduler i ekonomiopfolg-
ningen.

M |Snitflade - okono-
miog lon

Lenfunktionen og ekonomifunktionens
opgavelosning er ikke tilstraekkeligt
integreret. Det svaekker preecisionen i
budgetlaegningen og servicen overfor
institutionerne.

Snitflade mellem afdelinger er ikke tilstreekkeligt beskre-
vet, det har givet mange problemeri mange kommuner.
@konomimedarbejdere skal vaere bedre til at forsta ele-
menterne i lon, og lenmedarbejdere skal vide mere om
budget og bundlinier. Forudsaetning for at kunne under-
stotte leansumsstyring decentralt.

Det opleves forvirrende for institutionsledere at skulle
serviceres fra forskellige steder.

Eksempler pd kommuner med
teamdannelse med relevante med-
arbejdere fralon- og ekonomiafde-
ling.

Brug for mere fokus p3, hvordan
man bedst understotter decentralt.

N |Statslige puljer

Statslige puljer skaber skaeve priorite-
ringer, idet puljepengene skaber nye
udgiftsbehov for kommunen.

Statslige puljer skaber skeevvridninger og kraever en del
administrative ressourcer.

Men det handler ikke om veesentlige poster i det samlede
billede af kommunernes akonomi.

Puljer heemmer en sund kultur om,
atman udferer sine opgaver for de
midler, man har.
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0 | Styringsprincipper

De styringsprincipper, som saetter ram-
merne for krav og forventninger mellem
de kommunale niveauer, er ikke til-
straekkeligt gennemskuelige og operati-
onelle.

Nedvendigt med en ny type styringsprincipper i de
sammenlagte (og sterre] kommuner.

Centralt at have steerke og kendte kasse-
/regnskabsregulativer og budgetvejledninger, sa der ikke
opstar tvivisspergsmal om grundleeggende budgetfor-
hold, forventninger og rettigheder.

Centralt at opdyrke ansvarlighed for egne budgetter og
minimere tillzegsbevillinger.

Mal- og rammestyring udfordrer malformuleringen, men
giver ogsa mulighed for at rette fokus pa eksempelvis
strategisk udvikling pa nye/centralt fastsatte omrader.
Seerligt okonomiansvarlige oplever forbedringspotentialer
i form af uklare ansvarsfordelinger, der medferer ineffek-
tivitet og for mange, der forholder sig til for meget.

® (pbygning af ekonomistyringskultur
handler bdde om at fastleegge for-
melle forhold/regulativer, og om at
skabe feelles budgetansvarlighed og
forstdelse af geeldende regler.

p |Tveergdende hen-

Dertages ikke nok tveergdende hensyn i
kommunens forvaltninger og institutio-

Manglende tvaergdende hensyn: en naturlig folge og

e Udvikling af tveergdende fokus i

syn grundleeggende udfordring i en sektoropdelt organisati- byrad og direktion er vigtig og vil
ner. Der fokuseres ofte kun pa detenkel- | on. Derfor skal der ferst og fremmest arbejdes med atege | smitte af p8 hele kommunen.
te driftsomrades egne opgaver, okonomi den tveergdende teenkning hos politikere og direktion, for
ogresultater. holdningerne og samarbejdet her smitter af nedad i orga-

nisationen.
Centralt at skabe en feellesskabsfolelse pa tveers i kom-
munen. Det er sammenhangskraften i en decentral
struktur.
Udfordring eges ved geografisk adskilte enheder.
0 | Bkonomisk- Kommunen mangler ekonomiske med- Udfordring at knytte okonomiske analyser til udviklingen
analystiske kom- | arbejdere, der kan udarbejde okonomi- af den ekonomiske drift, og ikke bare til idéudvikling og
petencer ske analyser, der skaber overblik og enkeltstdende rapporter og analyser.

fremmer omkostningseffektivitet.

Relativt storre rekrutteringsudfordring i sma kommuner.

R | @konomiafdelin-
gens understot-
telse af decentralt
niveau

@konomiafdelingen understotter ikke
tilstraekkeligt og folger ikke tilstraekkeligt
op pa forvaltningernes og institutioner-
nes ekonomistyring.

Veesentlig at sikre velfungerende understottelse, nar
man veelger at decentralisere.

Har mangleti 2007, hvor ekonomiafdelingens medar-
bejdere har veeret seerligt belastet.

® Skal udvikles i sammenhaeng med
den valgte fordeling af opgaver og
ansvar mellem forvaltninger og insti-
tutioner
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@konomiske hen-
syn i sagsbehand-

ling

Der bliver taget for f okonomiske hen-
synikommunens sagsbehandling.
Beslutninger treeffes ofte alene pa bag-
grund af faglige hensyn.

En vaesentlig udfordring at skabe en kultur, hvor ekono-
miske hensyn medbringes i overvejelserne, seerligt pa
bern- og ungeomradet og socialomradet.

Skal ikke nedvendigvis handle om at veelge det billigste,
men om at diskutere hvorfor det er det bedste valg pr.
krone.

En del institutionsledere mener dog det modsatte: at
okonomi for lov at bestemme for meget.

Udvikling af ekonomiforstaelse hos
fagligt uddannede, og faglig forsta-
else hos ekonomiuddannede.

Bkonomisystem

Kommunens ekonomisystem er uflek-
sibelt og mangler sammenhaeng med
andre it-systemer. Det haeemmer praecis
og effektiv ekonomistyring.

En udfordring, der haenger sammen med udvikling af
ledelsesinformationssystemer.

Forbedringspotentialer szerligt i forhold til elektronisk
betaling, krediteringer, etc. Men generel tilfredshed med

Centralt med sammenhzng i de it-
systemer, man benytter.

palideligheden.

9.2 QBvrige udfordringer — okonomidirekterer og ekonomiansvarlige

Overskrift

Indhold i dreftelser

Perspektiver

2.1

Serviceharmonisering efter | ®
kommunalreformen

Asymmetri ved serviceharmonisering, sveert at skaere ned. Derfor er service-
harmoniseringen ikke feerdiggjort i alle kommuner.

Arbejdet har veeret preeget af misforstaelser, da det til tider er sveert at sam-
menligne pga. forskellige opfattelser og forudsaetninger. Eksempelvis vedr.
bygningsforhold, tolkning af servicedeklaration, etc.

Seerlige udfordringer pa socialomradet.

® Fokus pa hvordan de mest effektive af de gamle
kommuner var organiseret.
® Brug for dbenhed og teet dialog med politikere.

2.2

Organisatorisk integration | e
efterkommunalreformen |

Forst og fremmest fokus pa at opna sikker drift, fx bogfering og betalinger.
Meget hari 2007 veeret preeget af undtagelsestilstand, og det har heemmet
al udvikling af ekonomistyringen.

o Talmodighed.
® Vigtigt med gennemarbejdede budgetvejledninger
og kasse-/regnskabsregulativer.

e Detharvaret en udfordring at fa integreret data i de nye systemer, foruden | ® Megeterblevet besluttet ad hoc. Dette kan der med
medarbejderne i nye afdelinger. fordel samles op pa.
® Etstortarbejde at etablere en ny kultur, nye styringsprincipper og ny organi-
sation.
2.3 | Sygefraveer ® Voksende problem, szerligt med flere sygedagpengemodtagere med over 52 | ® Kommunerne er selv storleveranderer af sygemeld-
ugers fraveer. te og der er brug forinitiativer til at deemme pa for
® Knyttes til arbejdsmarkedssituationen og integrationen af flere svage grup- dette.
per pa arbejdsmarkedet. ® Forklares dog ogsa med "kommunalreform-stress”.
2.4 | Decentralisering e (Overvejelser om det rette decentraliseringsniveau, seerligti forhold til de ® Brug for at sikre kompetencer decentralt og/eller
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administrative opgaver som bogfering, lonforhold, etc.

god understottelse og stotte fra ekonomiafdeling.

Handtering af risiko og mod til innovation kan skabe udvikling og rdderum pa
leengere sigt.

e Samtidig brug for tydelige lederansvar. ® Hvad erdetrette niveau for decentralisering?
® |kke alle institutionsledere har de nedvendige kompetencer til at lose den
okonomistyringsopgave, de er tildelt.
® Sammenhaeng mellem enhedsstarrelser og mulige valg af decentralise-
ringsniveau.
2.5 | Socialomradet ® Nytomrade med nye opgaver. e Udvikling af samarbejder med kommuner og regio-
® Manglende sammenhang mellem efterspergsel og budget. ner.
¢ De mellemkommunale samarbejder er ikke s& velfungerende som enskeligt. | ® Erfaringsudveksling om styring pa omradet.
® Takststyringsformen forudseetter priskonkurrence, der ikke altid er til stede.
Manglende priskonkurrence giver skaeve incitamenter for effektivisering.
2.6 | Administrative besparel- ® Kommuner erunder pres for at kunne dokumentere administrative bespa- | ® Brug for viden og eksempler pa, hvordan man opnar
ser, effektivisering relser pad baggrund af kommunalreformen. stordriftsfordele efter kommunesammen-
o Tiltider problematisk at dokumentere besparelser, ansatte flyttes fra konto 6 lzegningerne.
til andre konti.
2.7 | Strategisk ekonomistyring, | ® @konomistyringen skal indeholde langsigtede mél, der inkluderer andre
langsigtede mal faktorer end den ekonomiske bundlinie.
® C(Centralt at fokusere pa tilfredshed hos medarbejdere og borgere.
[

9.3 Bkonomistyring fra institutionslederperspektiv

Meget begraenset egenanvendelse af registreringerne.

Overskrift Indhold i droftelser Perspektiver
3.1 | Organisatorisk integration |e Frustrerende at meget endnu ikke er pa plads i de nye kommuner. ® Genereltro pd, at man kan na et godt resultat, nar der
efter kommunalreformen |® Kommunikation og information opleves mangelfuld og forsinket. er faldet ro pa.
® Sveertat sammenligne institutioner. Alt kan ikke skeeres over en kam, som ® Faste kontaktpersoner letter overgangen.
man forseger i nye styringsprincipper.
e Forstaelse forat 2007 har veeret et seerligt r, men dog sveert at forstd, at der
stadig er meget, der mangler.
3.2 | Dokumentation og effekt- | e Tidskreevende arbejde. e (entraltat medarbejderne kan se behovet for de
maling o (fte sveert at motivere medarbejderne. registreringer, de foretager.
[ ]
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3.3

Decentralisering

Kommunalreformen har medfert et opbrud i alle fastlagte balancer og vaner
for opgavefordeling.

Stor forskel pa holdninger til decentraliseringsniveau. Delvis sammenhaeng
med institutionssterrelse, store institutioner ensker typisk hoejere grad af de-
centralisering.

Stort fokus pa feelles indkebsaftaler, central organisering af rengering, ser-
vice og vedligeholdelse, etc. Opleves som indskreenkning af raderum.
Overvejelser om der mangler tillid til institutionslederes ekonomistyrings-
kompetencer.

Der skal veere plads til ledelse — ikke kun administration.

Brug for afklaring og droftelser af ensket decentrali-
seringsniveau.

Brug for forskellige lesninger og opgavefordelinger
pa forskellige forvaltningsomrader.

3.4 | Decentrale ekonomisty- Meget blandet kompetenceniveau blandt decentrale ledere. Formalstjenstligt med storre institutioner?
ringskompetencer Stor forskel pa interessen for ekonomistyring. Nedvendig med god uddannelse og orientering om
okonomiopgaver ved ansattelser af nye ledere.
3.5 | Budgetlegning Centralt for styringen, at budgetter afspejler de reelle udgifter — og er fordelt Nedvendigt med klare og tydelige retningslinier og
pa de konti, der bogfores pa. opleering.
Uklarheder om rammebudgetteringen. En del uklarhed om institutionernes
muligheder for at flytte rundt pa budgetposter. Tilladt at flytte belob mellem
lon og andre udgifter?
3.6 | Bkonomiske hensyn vs. Et grundleeggende dilemma for en institutionsleder. Central opgave at fa de Der efterlyses storre faglige overvejelser, seerlig
faglige hensyn to verdener til at haenge sammen. blandt eskonomifolk. Forudseetning for god dialog og
Oplevelse af at ekonomiansvarlige og andre ledere i fagforvaltningerne ikke stotte.
forstar den faglige virkelighed pa institutionerne. Derfor stiller de unuancere-
de og uforstaelige krav.
3.7 | Lensumsstyring Generel oplevelse af, at det er tilgaengeligt, selvom det tager en del tid. Skal ses i sammenhang med generelle okonomisty-
Dog skaber pludselige udbetalinger og overenskomstmaessige rettigheder til ringskompetencer.
tider forvirring.
3.8 | Demografi og budget Ressourcetildelingsmodeller er til tider uretfeerdige, nar de tager udgangs- Eftersporgsel efter demografimodeller, der bedre
punktibefolkningstal og ikke i reelt behov. estimerer behovsveekst.
3.9 | Ledelsesinformation Udbredt tilfredshed med de tilgeengelige systemer. Manglende overblik Ledelsesinformation skal leveres hurtigt for at veere

handler mere om, at der ikke bruges tid nok pa det.
Men ledelsesinformationen er forsinket, szerligt i forhold til sammenheengen
mellem budget og forbrug.

rigtig anvendelig.
Arbejdsgangene omkring systemerne er den primae-
re arsag til forsinkelser.
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