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Forord

Kommunernes samlede udgifter til botiloudsomradet var
22 mia. kr. i 2022. En betydelig del af driftsgskonomien pa
botilbudsomrédet er placeret i kommunale botilbud, og
derfor er der brug for inspiration til gkonomifunktionernes
understogttelse af botilbudsledernes gkonomiske styring.

Partnerskabet om kommunal gkonomistyring mellem KL
og regeringen har bedt VIVE om at udarbejde denne ana-
lyse af kommunernes understattelse af den gkonomiske
styring af driften pa botilbudsomradet. Rapporten beskri-
ver praksis i otte udvalgte kommuner til mulig inspiration
for andre kommuner. Analysen er den trettende i reekken
af analyser, der udger et samlet analyseprogram i regi af
Partnerskabet. Analysen supplerer en spgrgeskemabase-
ret kortlaegning af understgttelsen af den decentrale
gkonomiske styring af kommunale botilbud, som VIVE
udgav i 2023 (Dalsgaard et al., 2023).

VIVE vil gerne takke de otte kommuner, der har deltaget.
Deres velvillige deltagelse og engagement har vaeret en
forudsaetning for rapportens tilblivelse.

Rapporten er udarbejdet af projektchef Camilla T.
Dalsgaard, senioranalytiker Marianne Schgler Kollin,
chefanalytiker Hans Skov Kloppenborg og chefanalytiker
Kasper Lemvigh.

Ulrik Hvidman
Forsknings- og analysechef for VIVE Styring og Ledelse
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Hovedresultater

Udgifterne til botilbud til voksne med handicap eller sindslidelse er steget
gennem en arraekke. Fra 2018 til 2022 er udgifterne til omradet steget med

10 %, og kommunerne brugte 22,2 mia. kr. pa botilboudsomradet i 2022 (Dals-
gaard & Lemvigh, 2024). De ledere, der er ansvarlige for driften af de kommu-
nale botilbud, har en stor opgave i styre botilbuddenes gkonomi. Samtidig er
det vigtigt, at de har rum til at udeve faglig ledelse. Der er derfor brug for vi-
den om og inspiration til, hvordan kommunernes gkonomifunktioner bedst mu-
ligt kan understgtte driftslederne i den gkonomiske styring af botilbuddene.

Denne rapport afdaekker og beskriver otte udvalgte kommuners praksis og er-
faringer med at understette driftsledernes skonomiske styring pa botilbuds-
omradet. Beskrivelserne af de otte kommuner kan give andre kommuner inspi-
ration til, hvordan de kan indrette, udvikle og forbedre understattelsen af
driftsledernes gkonomiske styring af kommunens botilbud til borgere med
handicap og sindslidelse.

Der er udvalgt otte kommuner, hvor bade skonomikonsulenter og driftsledere
pa botilbudsomradet beskriver understottelsen og samarbejdet som velfunge-
rende. De otte kommuner varierer i fx starrelse og organisering.

P& tveers af deltagerkommunerne ses en raekke feellestraek i de kommunale in-
terviewpersoners vurderinger af deres gode erfaringer i understgttelsen af
driftsledernes skonomiske styring pa botiloudsomradet. VIVE har identificeret
seks punkter, som mindst to af de otte casekommuner fremhaever som vae-
sentlige for velfungerende styring, samarbejde og understattelse. Punkterne
bygger saledes pa casekommunernes erfaringer og vurderinger.

Taet samarbejde og indsigt i botilbudsomradet

Flere af deltagerkommunerne har erfaring for, at det er veesentligt for en vel-
fungerende understgttelse af driftsledernes gkonomiske styring, at gkonomi-
konsulenterne har indsigt i netop de szerlige skonomiske forhold, der gaelder
pa botiloudsomradet, i tilleeg til deres generelle gkonomiske indsigt. Desuden
er det vaesentligt for botilbuds- og omrédelederne, at skonomikonsulenterne
har en vis indsigt i det socialfaglige arbejde og en forstaelse af, hvordan drif-
ten af et botilbud fungerer.

Deltagerkommunerne peger pa, at skonomikonsulenterne kan lave mere rele-
vante analyser og give bedre raddgivning om driften til driftslederne, nar de
kender botiloudsomréddet samt de rammer og vilkar, der er for at drive et botil-



bud. Med den indsigt kan gkonomikonsulenterne bedre "oversaette” og for-
klare gkonomiske forhold til driftslederne pa en made, der er meningsfuld i
forhold til deres socialfaglige praksis. Nar driftslederne oplever, at gkonomi-
konsulenterne har indsigt i deres fagomrade, har de endvidere storre tillid til
de prognoser og analyser samt den radgivning, de far.

@konomikonsulenternes indsigt i botilboudsomradet lader ikke til at vaere betin-
get af, at de organisatorisk er placeret "teet pa” driften. Pa tveers af deltager-
kommunerne fremhaves gkonomikonsulenternes gode indsigt i det socialfag-
lige arbejde saledes bade i kommuner, hvor gkonomien (primaert) understottes
af medarbejdere placeret hhv. i gkonomiforvaltningen (fx Mariagerfjord), i fag-
forvaltningen (fx Kolding) og i driften (fx Vordingborg). | kommuner, hvor gko-
nomikonsulenterne er placeret i gkonomi- eller fagforvaltningen, fremhaves
det dog som meget positivt for oplevelsen af kendskab til omradet, at gkono-

mikonsulenterne ind i mellem besager botilbuddene fysisk.

Flere af deltagerkommunerne fremhaver endvidere, at et teet og tillidsfuldt
samarbejde mellem gkonomikonsulenter og driftsledere er veesentligt for un-
derstottelsen af ledernes skonomiske styring. Som naevnt er det med til at
styrke tilliden til gkonomikonsulenterne, hvis de har indsigt i botilbudsomradet.
Det kan ogséa styrke samarbejdet, at skonomikonsulenten er let tilgaengelig for
driftslederne, hvis de har spargsmal, og at der er hyppig kontakt mellem le-
derne og skonomikonsulenten.

Det ser ikke ud til, at tillid, tilgeengelighed og teet samarbejde er betinget af
gkonomikonsulenternes fysiske eller organisatorisk placering, da disse forhold
fremhaeves pa tvaers af kommuner med forskellig placering af akonomifunktio-
nen. | kommuner, hvor gkonomikonsulenterne er placeret i forvaltningen, frem-
haeves det dog som positivt for relationen, nar de af og til beseger botilbud-
dene fysisk.

Faelles ejerskab til styring af skonomien

Flere af deltagerkommunerne
fremhaever, at understattelsen
af den gkonomiske styring fun-
gerer godt, fordi der er etable-
ret en kultur, hvor det opfattes
som et feelles ansvar at styre
omradets gkonomi.

Laes i rapportens Afsnit 3.3 og Afsnit 5.3 om,
hvordan Frederikshavn og Holstebro Kommuner

med feelles mader understatter en kultur med
faelles ejerskab til gkonomien.

| Holstebro Kommune er bl.a. de sakaldte "samdriftsmeder” med til at under-
bygge en s&dan kultur. Her mgdes myndighed, driftsledere og skonomikonsu-
lenter og drefter, hvordan borgernes behov kan tilgodeses med den bedst
mulige udnyttelse af botilbuddets og myndigheds ressourcer. | Frederikshavn



Kommune er feelles mader mellem botilbudsledere, omrédeledere, fagchef og
gkonomikonsulent med til at give en feelles viden om og et feelles ejerskab til
omradets samlede gkonomi.

Flere af deltagerkommunerne fremhaever ogsd, at der pa faelles ledermader er
en kultur, hvor man hjeelper hinanden pa tveers af tilbuddene, fx med persona-
leressourcer, hvis et tilbud har en vanskelig periode.

Endvidere er det befordrende for det feelles ejerskab, at gkonomikonsulen-
terne har indsigt i botilbudsomradet, samt at der er en tzet og tillidsfuld samar-
bejdsrelation mellem gkonomikonsulenter og driftsledere, som fremhavet i
ovenstaende punkt.

Fast ressourcetildelingsmodel giver forudsigelighed
og et feelles fundament

Flere af deltagerkommunerne fremhaever gode erfaringer med at have etable-
ret en fast og gennemsigtig model for, hvordan ressourcerne tildeles til de en-
kelte botilbud, som der er tilslutning til og forstdelse af bade i skonomifunktio-
nen og hos omrade- og botilbudslederne. Erfaringen er, at det er et godt feel-
les udgangspunkt for dialog mellem driftslederne og gkonomifunktionen, nar
der er skabt accept af og tydelighed om forudseetningerne bag timeprisbereg-
ningen. Det medfarer, at man kan fokusere pa konkrete forklaringer og mulige
handlinger, hvis der er udsigt til et merforbrug, frem for at diskutere budget-
rammen og grundpraemisserne for ressourcetildelingen. Nar der er etableret
en fast model, er det samtidig klart for botilbudslederne, hvad de kan forvente
af indteegtsjusteringer ved andringer i borgernes stgttebehov.

Budgetopfalgning: systematisk proces, fast skabelon
og klar rollefordeling

Flere af deltagerkommunerne har en fast, systematisk og velbeskrevet proces
for budgetopfelgningen. Blandt andet er det tydeligt, hvilke roller og opgaver

som varetages af gkonomikonsulenten hhv. driftslederne, ligesom det er klart,
hvilke oplysninger man falger op pa, og hvordan man ger det, pa tvaers af bo-
tilbuddene. Det er kommunernes vurdering, at en fast og systematisk proces,

en fast skabelon for opfelgningens indhold og en klar rollefordeling skaber ty-
delige forventninger. De er med til at skabe et godt samarbejde, fordi der ikke
er tvivl om, hvem der skal ggre hvad og hvordan i budgetopfelgningen.



Feelles og opdaterede data om forventede indtaegter
og udgifter

P& tveers af de otte kommuner er det erfaringen, at det er vigtigt, at data om
forventede udgifter og indtaegter for det enkelte tilbud er retvisende. Derfor
skal data kontinuerligt opdateres ud fra den aktuelle viden om forventede a&n-
dringer pa botilbuddet, herunder andringer i stattebehovet hos borgerne
samt a&ndringer i personaleforhold (barsel, langtidssygdom, opsigelser, afske-
digelser, anszettelser mv.). Alle otte kommuner papeger vigtigheden af, at
denne viden er indarbejdet i de data, der anvendes i gkonomiopfalgningen, og
at det er uhensigtsmaessigt, hvis driftslederen og skonomikonsulenten anven-
der forskellige data. Det varierer dog mellem de otte kommuner, hvordan og i
hvilket omfang dette sikres.

Eksempelvis har man i Glad-

saxe Kommune et feelles di-

sponeringssystem, som anven- Lees i rapportens Afsnit 4.3 og Afsnit 7.3 om

des pa tvaers af skonomikon- erfaringerne i Gladsaxe og Mariagerfjord

sulenter og driftsledere. Her
skriver lederne deres forvent-
ninger til @ndringer i udgifter
og indteegter ud fra deres vi-
den om a&ndringer i borger- el-
ler personalegruppen. @konomikonsulenterne kan ligeledes registrere gkono-
miske eendringer i systemet, som dermed sikrer et retvisende og feelles data-
grundlag for badde gkonomikonsulenter og driftsledere. Et andet eksempel er
Mariagerfjord Kommune, som ogsé har gode erfaringer med et falles data-
grundlag at disponere ud fra.

Kommuner med et feelles disponeringssystem til
at sikre et feelles og opdateret datagrundlag om
forventede udgifter i gkonomiopfelgningen.

Andre deltagerkommuner sikrer det faelles og retvisende datagrundlag for for-
ventede udgifter og indteegter pa en anden made. | fx Holstebro Kommune ori-
enterer driftslederne lzbende gskonomikonsulenten, der er tilknyttet det pa-
geeldende tilbud, om de forventede andringer i borger- eller personalegrup-
pen, sa snart driftslederen har kendskab hertil. @konomikonsulenten indarbej-
der a&ndringerne i de data, der anvendes i gkonomiopfelgningen, og det er
alene gkonomikonsulenten, der andrer i og ligger inde med dette datagrund-
lag. Denne arbejdsdeling bygger pé en tydelig ansvarsfordeling og en stor tillid
mellem driftsledere og eskonomikonsulenter, jf. ogsad nedenfor.



Ledelsesinformation, der skaber overblik

| flere af deltagerkommunerne

er det en del af understattel-
sen at stille ledelsesinforma- Se eksempler pé ledelsesinformation i rapportens
tion til rddighed, som giver Figur 2.2, Figur 5.4, Figur 5.5 og Figur 7.3.
driftslederne overblik over

gkonomi, aktiviteter, sygefra-
vaer m.m. Det er forskelligt fra kommune til kommune, hvordan og hvor meget
driftslederne benytter sig af det. Eksempelvis prioriterer gkonomikonsulenten i
Mariagerfjord Kommune at klaede (nye) botilbudsledere pa til, at de selv kan

treekke og forsta relevant ledelsesinformation.

Flere af deltagerkommunerne
har udviklet vaerktgjer til at un-

. . Lees i rapportens Afsnit 3.3 og Afsnit 6.2 om de
derstatte driftslederne i at

) ) gode erfaringer med at omregne budget til
styre tilbuddets medarbejder- timer i Frederikshavn og Kolding Kommuner.
ressourcer. Kolding og Frede-

rikshavn Kommuner fremhaever
gode erfaringer med udyviklin-
gen af et styringsvaerktgj, der omregner det enkelte tilbuds lgnbudget til et
antal medarbejdertimer, som den enkelte botilbudsleder har til rddighed i sin
vagtplanlaegning. Omregningen fra budget til timer er baseret pa en gennem-
snitlig medarbejderlgn og en beregning af, hvor stor en del af medarbejdernes
arbejdstid, der kan indga i vagtplanen, nar der tages hejde for fx fraveer og
kompetenceudvikling. Styringsvaerktejet synligger for botilbudslederne, hvor
mange ressourcer der bruges pa aktiviteter, der ikke er en del af vagtplanen.

Fakta om undersogelsen

Undersggelsen afdaekker og beskriver praksis og erfaringer i otte udvalgte kommuner
baseret pé tilsendt materiale fra kommunerne samt interviews med driftsledere pa
botiloudsomradet og ekonomikonsulenter, der understgtter dem.

Der er udvalgt otte kommuner, hvor bdde gkonomikonsulenter og driftsledere beskri-
ver understgttelsen og samarbejdet som velfungerende. Kommunerne er herudover
udvalgt, sa de varierer i fx starrelse, geografi og organisering af botilbudsomradet og
gkonomifunktionen. Se ogsé afsnit 1.4.

Rapportens kapitler gér i dybden med de enkelte kommunebeskrivelser, mens VIVE
som supplement til rapporten har udgivet et planchesaet med hovedpointer pa tvaers
af kommuner, udvalgte praksiseksempler fra casekommunerne og spergsmal til re-
fleksion over praksis i egen kommune.
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1.1

1.2

Indledning

Baggrund

Botilbudsomradet fylder meget i den kommunale gkonomi. Kommunernes
samlede udgifter til botilbudsomradet var 22,2 mia. kr. i 2022, og botilbudsud-
gifterne er steget med 10 % fra 2018 til 2022 (Dalsgaard & Lemvigh, 2024).
Stigningen kan bl.a. henfares til, at flere borgere modtager botilbud, og at den
enkelte borger i botilbud bliver dyrere i gennemsnit (Social-, Bolig- og 4Aldre-
ministeriet, 2023b). To ud af tre botilbudspladser i landet er drevet af kommu-
nerne (Social-, Bolig- og ZAldreministeriet, 2023a), og det er dermed en bety-
delig del af skattekronerne pa botilbudsomradet, der er placeret i kommunalt
drevne tilbud.

Det er vaesentligt, at omrade- og botilbudsledere i driften understoattes bedst
muligt i deres lgabende gkonomiske styring, sa der bade er styr pd ekonomien
og rum til at udeve faglig ledelse. Der er derfor brug for viden om og inspira-
tion til de kommunale gkonomifunktioners understgttelse af og samarbejde
med driftslederne i den gkonomiske styring af botilbuddene.

Pa den baggrund har "Partnerskabet om kommunal gkonomistyring” mellem KL
og regeringen bedt VIVE om at foretage denne undersggelse.

Formal og undersoegelsesspoargsmal

Formalet med unders@gelsen er at afdaekke og beskrive otte udvalgte kommu-
ners praksis og erfaringer med at understgtte driftsledernes gkonomiske sty-
ring pa botiloudsomrédet. Beskrivelserne af de otte kommuner kan tjene som
inspiration for andre kommuner til, hvordan de kan indrette, udvikle og for-
bedre understgttelsen af driftsledernes gkonomiske styring af kommunens
botilbud til borgere med handicap og sindslidelse.

Undersegelsen kommer séledes ikke med konkrete anbefalinger, men beskri-
ver casekommunernes praksis, erfaringer og vurderinger til mulig inspiration
for andre kommuner. Beskrivelsen af hver casekommune sigter pé at besvare
en raekke undersggelsesspoargsmal, der er oplistet i Boks 1.1.
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Boks 1.1 Undersegelsesspargsmal

1.3

= Budgetlaegning: Hvordan er den enkelte casekommunes praksis og er-
faringer med understgttelsen og samarbejdet i budgetlaagningen? Bud-
getleegningen er de processer, der finder sted forud for budgetaret,
herunder ressourcetildeling og opstilling af forventninger til drets udgif-
ter og indteegter samt de bagvedliggende forudsaetninger.

= Budgetopfoelgning og lebende ressourcestyring: Hvordan er den en-
kelte casekommunes praksis og erfaringer med understgttelsen og
samarbejdet i budgetopfelgningen og den lgbende ressourcestyring?
Budgetopfelgning og Izbende ressourcestyring finder sted i Iobet af
budgetaret og inkluderer bl.a. lsbende opfelgning pa forventede udgif-
ter og indtaegter samt de bagvedliggende forudsaetninger.

= Processer: Hvordan er de formelle og uformelle processer for under-
stottelse og samarbejde mellem forskellige skonomimedarbejdere og
budgetansvarlige omréde- og botilbudsledere?

=  Roller og ansvar: Hvordan er fordelingen af opgaver og ansvar mellem
forskellige skonomimedarbejdere samt gkonomifunktionens roller i re-
lation til driftslederne pa botilbudsomrédet?

®  Brug af styringsinformation: Hvilken styringsinformation anvender bo-
tilbuddene, og til hvad, fx til at udpege problemer og Igsningsmulighe-
der i den gkonomiske styring af botilbuddene?

Genstandsfelt

Undersegelsen har fokus pa den understattelse af den gkonomiske styring,
som kommunale driftsledere pa botilbudsomréddet modtager fra medarbejdere
i skonomifunktionen.

| dette afsnit defineres naermere, hvad vi mener med "kommunale botilbud”,
"decentrale driftsledere” og "medarbejdere i gkonomifunktionen”.
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1.3.1

1.3.2

Kommunale botilbud

Undersggelsen omfatter understgttelsen af den gkonomiske styring af driften
af de botilbud, som kommunerne selv er driftsherre for. | disse botilbud kan
kommunerne bade tilbyde pladser til deres egne borgere og salge pladser til
andre kommuner. Undersagelsen omfatter saledes ikke regionale, selvejende
og private tilbud, der udgear cirka en tredjedel af landets samlede botilbudska-
pacitet (jf. fx Dalsgaard et al., 2022a; Social-, Bolig- og ZAZldreministeriet,
2023a).

Underspgelsen omfatter understattelse af driften af kommunale botilbud til
voksne borgere med handicap’ eller sindslidelser?, dvs. botilbud af typerne:

m  Botilbud til midlertidigt ophold efter servicelovens § 107
®  Botilbud til l,engerevarende ophold efter servicelovens § 108

m  Botilbudslignende tilbud, fx efter almenboliglovens § 105, med tilknyttet
stotte efter servicelovens §§ 83-87.2

Tilbud, der alene vedrgrer personer med misbrug eller social udsathed, dvs.
tilbud efter servicelovens § 101 og §§ 109-110, er ikke inkluderet.

Decentrale driftsledere

Driftsledere omfatter bdde omrédeledere og botilbudsledere. Med "omréadele-
dere” mener vi budgetansvarlige ledere af botilbudsledere, hvis naermeste le-
der er fagchefen. Med "botilbudsledere” mener vi budgetansvarlige ledere af
medarbejdere pa et eller flere botilbud, hvis naermeste leder er enten fagche-
fen eller en omradeleder. Med "fagchefen” mener vi den chef, der har det
overordnede budgetansvar for botilbudsomradet

"Omradeledere” sdvel som "botilbudsledere” benavnes forskelligt i kommu-
nerne — eksempelvis afdelingsledere, funktionsledere, teamledere eller center-
ledere. Ligeledes kan "fagchef” ogsa benavnes forskelligt — eksempelvis cen-
terchef, handicap- og psykiatrichef eller socialchef.

T Handicap, dvs. fysisk eller psykisk funktionsnedszaettelse, er fx hare-, kommunikations-, mobilitets- el-
ler synsnedsaettelse, medfedt og erhvervet hjerneskade, udviklingsheemning, autisme og ADHD.

2 Sindslidelser er fx angst, depression, forandret virkelighedsopfattelse, personligheds-, spise- eller til-
knytningsforstyrrelse. Botilbud til borgere med sindslidelse omtales ofte som socialpsykiatriske bo-
tilbud.

3 Personlig og praktisk hjeelp og pleje, aflesning og aflastning, socialpaedagogisk stette, treening mv.
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1.3.3

1.4

1.4.1

Medarbejdere i skonomifunktionen

Medarbejdere i gkonomifunktionen kan veere placeret i gkonomiforvaltningen, i
fagforvaltningen eller i driften, dvs. med en decentral driftsleder (botilbuds-
eller omradeleder) som personaleleder. Disse medarbejdere har forskellige tit-
ler i kommunerne, men i denne rapport anvender vi felgende betegnelser:

®  @konomikonsulent i den centrale gkonomiforvaltning
m  @konomikonsulent i fagforvaltningen

®  Administrativ medarbejder i driften.

Datagrundlag og metode

| dette afsnit beskrives kort undersgagelsens datagrundlag og metode, der er
uddybet i Bilag 1.

Kommuneudvelgelse

De otte deltagerkommuner er udvalgt ud fra to typer af kriterier: "Naleajekrite-
rier”, som alle de otte kommuner opfylder, og “variationskriterier”, pa hvilke de
otte kommuner samlet set repraesenterer en vis forskellighed.

Naleojekriterier: Faelles for de otte kommuner er, at badde gkonomikonsulent
og driftsledere pa botilbudsomradet beskriver understattelsen og samarbejdet
som velfungerende. Vurderingerne stammer fra to spgrgeskemaer, udfyldt
primo 2023 (Dalsgaard et al., 2023). Spgrgeskemaet er i alle otte kommuner
besvaret af mindst halvdelen af driftslederne. Kommunerne er séledes ikke
udvalgt ud fra deres skonomiske resu/tater pa botilbudsomradet, da der ikke
findes tilgaengelige oplysninger herom. Derudover er der kun udvalgt kommu-
ner, som driver mindst fire kommunale botilbud.

Variationskriterier: De otte kommuner er udvalgt, sa de varierer pa en raekke
parametre, der kan have en betydning for deres styringspraksis. Det drejer sig
om organisering af skonomifunktionen pa handicap- og psykiatriomradet, le-
delsesstruktur pa botilbudsomrédet, ressourcetildelingsmodel pa botilbuds-
omradet, omfanget af salg af botilbudspladser til andre kommuner, indbygger-
tal og geografisk placering.
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1.4.2

1.5

Datagrundlag

De otte udvalgte kommuners praksis og erfaringer er afdeekket via relevant
skriftligt materiale fra kommunen (se Bilagsboks 1.3) og virtuelle gruppeinter-
views med gkonomimedarbejdere og decentrale driftsledere pa botilbudsom-
radet (se Bilagstabel 1.3 og 1.4). Datagrundlaget er uddybet i Bilag 1.

Laesevejledning

Ud over denne indledning indeholder rapporten otte kapitler med casebeskri-
velser af deltagerkommunernes praksis i relation til, hvordan kommunale gko-
nomimedarbejdere placeret forskellige steder i organisationen understgtter de
decentrale driftsledere pa botilbudsomradet i deres skonomiske styring. Ca-
sebeskrivelserne falger en ensartet struktur for alle otte kommuner, men der
kan vaere forskelle i omfanget af beskrivelserne af de enkelte elementer i
praksis fra kommune til kommune.

| Bilag 1 uddybes undersggelsens datagrundlag og metode.
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2

2.1

Praksis i Assens Kommune

Boks 2.1 Gode erfaringer fra praksis

=  Mulighed for fokus pa faglighed og faglig ledelse. Understattelsen fra
og det taette samarbejde med den decentrale gkonomifunktion gar det
muligt for botilbudslederne at fokusere pa faglighed og faglig ledelse,
samtidig med at de har et godt indblik i budgettet.

= Driftsledernes dialog med myndighed. Lgbende dialog med myndig-
hed i kommunen om eksisterende borgere og forventninger til tilgang
af nye understotter botilbudsledernes kendskab til forudsaetningerne
for budgettet.

=  Manedlig opfelgning pa ekonomien. Hyppig opfelgning pa det enkelte
botilbuds budget (manedlig) understotter, at eventuelle afvigelser fra
budgettet kan opdages, og korrigerende handlinger planlaegges, pa et
sé tidligt tidspunkt som muligt.

=  Manedlige oversigter. De ménedlige oversigter, som gkonomikonsu-
lenten i staben pa socialomradet udarbejder som grundlag for budget-
opfelgningen, giver botilbudslederne et godt overblik over gkonomien
og et godt udgangspunkt for vurdering af behov for justeringer af drif-
ten.

= |Indsigtibade skonomi og fagomradet. Den decentrale ekonomifunkti-
ons indsigt i det socialfaglige arbejde, forstaelse for drift af sociale bo-
tilbud og viden om konkrete sager gar, at gkonomifunktionen lgbende
kan radgive, vejlede og understotte botiloudslederne i forhold til mulige
lgsninger pa eventuelle gkonomiske styringsudfordringer.

Organisering og ressourcetildelingsmodel

| dette afsnit rammesaettes skonomiunderstattelsen af driftslederne pa botil-
budsomradet i Assens Kommune. | Afsnit 2.1.1 beskrives organiseringen af
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driften pa botilbudsomradet, og i Afsnit 2.1.2 beskrives organiseringen af ako-
nomifunktionen med relevans for botilbuddene. Afsnit 2.1.3 beskriver ressour-
cetildelingen og takststrukturen pa botilbudsomradet i kommunen.

2.1.1 Organisering af driften
pa botilbudsomradet

Nagletal - Assens

| Assens Kommune refererer botil-
Antal indbyggere: 40.767 budslederne* direkte til fagchefen for
socialomradet. Omradet er saledes
organiseret uden et ledelsesniveau
med omradeledere. Nogle af botil-
budslederne har teamledere placeret
Salgsindtaegter (2022, kr. pr. 18-64-arig): 1.611 under sig. Socialomradet har desu-
den en stab, som bl.a. understatter
botilbudslederne i deres skonomiske
styring, jf. ogsa Afsnit 2.1.2. Figur 2.1
viser et organisationsdiagram for bo-
tilbudsomradet i kommunen.

Antal botilbud: 9

Antal botilbudspladser: 181

Kildehenvisning fremgar af Bilag 1

Figur 2.1 Organisering af botilbudsomradet i Assens Kommune

Socialomradet

Administration

Handicap Psykiatri Handicap

Osv.
Botilbud u/dggn Botilbud m/u degn Botilbud m/degn sV

Budgetansvaret er placeret hos den enkelte botilbudsleder. P& et af botilbud-
dene er budgetansvaret for det samlede botilbud dog delt mellem tre ledere
(feelles budgetansvar), og hver leder har samtidig budgetansvar for eget/egne
teams.

41 Assens Kommune bruges betegnelsen “afdelingsledere” om ledere, som i rapporten omtales "botil-
budsledere”. Nogle af disse ledere har ansvar for mere og andet end botilbudsdrift, herunder fx mis-
brugsbehandling eller dagtilbud.



2.1.2  Organisering af skonomifunktionen pa botilbudsomradet

Den gkonomiske understgttelse af botilbudslederne i Assens Kommune vare-
tages primaert af en gkonomikonsulent placeret i staben under fagchefen, og
af administrative medarbejdere i de enkelte botilbud. Hertil kommer, at den ar-
lige takstberegning foretages af den centrale gkonomifunktion ("@konomi og
len”) under kommunaldirektaren.

@konomikonsulenten i staben pa socialomradet har bl.a. ansvar for at under-
statte botilbudsledernes opfelgning pa budgettet samt den Izbende ressour-
cestyring og ledelsestilsynet, herunder udarbejde analyser og styringsinfor-
mation. @konomikonsulentstillingen i fagforvaltningen blev oprettet i 2019 med
en begrundelse om at fritage botilbudslederne for administrative opgaver, som
kunne varetages af andre med skonomifaglig baggrund, sa de kunne fokusere
pa faglighed og faglig ledelse af medarbejderne. De administrative medarbej-
dere, som er placeret pa de enkelte botilbud, har bl.a. ansvar for bogfaring,
beboergkonomi og vagtplanlaegning.

Ifglge flere af interviewpersonerne har den decentrale placering af gkonomi-
funktionen forholdsvis teet pa driften den fordel, at gkonomifunktionen har en
god forstaelse for det socialfaglige arbejde i botilbuddene og kendskab til kon-
krete borgere, ligesom gkonomifunktionen er let at komme i kontakt med i hver-
dagen. Omvendt peger flere interviewpersoner pa, at den decentrale organise-
ring indebeerer, at den gkonomiske understoattelse af botilbudslederne i udprae-
get grad er personbaéret, hvilket ger den sarbar over for medarbejderudskift-
ning. Det geelder i seerlig grad skonomikonsulenten i staben pa socialomradet,
som varetager opgaver af seerlig vigtig betydning for den gkonomiske styring af
omréadet, herunder fx budgetopfalgning med hver enkelt botilbudsleder.

2.1.3 Ressourcetildelingsmodel

Ressourcetildeling pa botilbudsomradet

Botilbuddene i Assens Kommune tildeles ressourcer ud fra en ressourcetilde-
lingsmodel for degnenheder pa socialomradet. Ressourcetildelingsmodellen,
som blev implementeret i 2012, indeholder bade aktivitetsafhaengige og -uaf-
haengige komponenter, jf. Tabel 2.1.

Tabel 2.1  Aktivitetsafhangige og -uafhangige komponenter

Aktivitetsafhaengig komponent Aktivitetsuafhaengig komponent (faste belob)

= Lon (fagpersonale) = Lon (administration og ledelse)
= Drift (fx indkeb, IT og inventar) =  Bygningsdrift



Ressourcetildelingsmodellen tager udgangspunkt i Voksenudredningsmetoden
(VUM) og skaber pa den made kobling mellem stottebehovet for den enkelte
borger og tildeling af ressourcer til tilbud, herunder personale og drift. Model-
len er inddelt i 19 niveauer, som hver beskriver forskellige former for og grader
af funktionsnedseettelse samt mulige indsatser. For hvert niveau er der endvi-
dere afsat et gennemsnitligt antal stettetimer pr. uge. Ved visitation af en bor-
ger sker der en individuel vurdering af borgerens funktionsniveau og behov -
med udgangspunkt i VUM. Pa baggrund heraf vurderes det, hvilken af model-
lens niveauer der passer til borgeren. Sammenhangen mellem funktionsni-
veau, niveau og stgttebehov er vist i Tabel 2.2.

Som udgangspunkt omfatter niveau 1-6 § 85-stette til borgere, som ikke er vi-
siteret til botilbud, niveau 7-10 omfatter § 85-stgtte til borgere, som er visite-
ret til botilbud uden dggndaekning, og niveau 11-19 omfatter § 85-stotte til
borgere visiteret til botilbud med deagndaekning (niveau 16-19 anvendes kun i
forhold til ét af kommunens botilbud for personer med svaere kognitive van-
skeligheder). Niveauerne i modellen ikke er knyttet til bestemte tilbud.

Tabel 2.2 Sammenhang mellem funktionsniveau, niveau og stettetimer pr. uge

Funktionsniveau (VUM) Niveau Stottetimer pr. uge
Borgere med et ubetydeligt problem 1 0,93
Borgere med et let problem 2 1,87
3 3,04

Borgere med et moderat problem 4 4,44
5 5,84

6 7,00

Borgere med et sveert problem 7 9,81
8 12,61

9 15,18

10 17,51

Borgere med et fuldsteendigt problem 11 21,01
12 22,88

13 24,98

14 28,72

15 32,22

16 42,03

17 46,69

18 51,36

19 56,97

Kilde: Assens Kommune og VIVEs bearbejdning.



2.2

2.2.1

Ressourcetildeling ud fra den aktivitetsbaserede komponent sker ved, at stat-
tebehovet for den enkelte borger, jf. niveau i modellen, ganges med en time-
pris for hhv. len og drift.’

Takstmodel og budgetregulering

| Assens Kommune anvendes der gennemsnitstakster pa botilbudsomradet,
dvs. samme takst for alle borgere i et botilbud. De fleste botilbud har én takst,
mens enkelte tilbud har to takster (hhv. hgj og lav). Der kan bevilges individuelt
aftalte tilleegsydelser med tilhgrende tilleegstakster i det tilfeelde, at borgerens
stattebehov ikke kan imgdekommes af basisydelsen pa det enkelte tilbud.

Der er fuld aktivitetsbaseret tildeling pa botiloudsomréadet. Det betyder, at bo-
tilbuddene selv skal deekke manglende indtaegter ved lavere beleegning end
budgetteret, fx ved at tilpasse driften beleegningen. Betingelserne for pladsaf-
regning er lebende maned plus 30 dage. Det vil sige, at bestillerkommuner har
kredittid pa indevaerende méaned plus yderligere 30 dage.

Budgetforudsatninger og budgetleegning

Forst gives der i Afsnit 2.2.1 en beskrivelse af budgetleegningsarbejdet pa bo-
tilbudsomradet i Assens Kommune, hvorefter der i Afsnit 2.2.2 gares rede for,
hvilke erfaringer man i kommunen har gjort sig i forhold til budgetleegnings-
praksis pa omradet.

Beskrivelse

Det oprindelige budget for hvert enkelt botilbud, dvs. det vedtagne budget, ud-
feerdiges af den centrale skonomifunktion pa baggrund af ressourcetildelings-
modellen for dagnenheder péa socialomradet, jf. Afsnit 2.1.3. | budgettildelingen
tages der afsaet i forrige ars budget, og der fremskrives med PL-skon fra KL.

Efter budgettildeling reguleres hvert botilbuds budget pa baggrund af politiske
beslutninger og prioriteringer, herunder fx tvaergdende besparelser. Der bud-
getteres med, at alle botilbud har fuld beleegning, og budgettet reguleres lg-
bende i forhold til faktisk belaegning og borgernes stattebehov, jf. ogsa Afsnit
2.1.3.

5 Oprindeligt budget for hvert botiloud (OB) beregnes pa felgende vis: OB = Sx + Sz + a + b, hvor S er
tildelte timer ud fra ressourcemodellen, x og z er timepris for hhv. lgn og drift, og hvor a og b er fa-
ste belgb til deekning af hhv. len (administration og ledelse) og bygningsdrift.
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2.2.2

Botilbudslederne er som udgangspunkt ikke direkte involveret i udarbejdelsen
af oprindeligt budget for eget tilbud. Lederne yder dog et indirekte bidrag her-
til via budgetopfelgningen og den labende ressourcestyring, hvor man efter
behov drefter og vurderer forventninger til det kommende ars budget, herun-
der fx beleegning, malgruppen (stattebehov), ansaettelser og opsigelser, vikar-
forbrug, indkeb mv. En af botilbudslederne peger i den sammenhaeng pa, at
det er vaesentligt for at undga overraskelser i lobet af aret, at der er afsat til-
straekkeligt budget til vikarer, herunder iseer vikardaekning i ferieperioder, og
til uforudsete udgifter, herunder udefrakommende faktorer sdsom prisstignin-
ger pa energi, materialer mv. Samme leder forteeller, at der i budgettet afsaet-
tes midler til daekning af udgifter i tilfaelde af mindre belaegning end forventet,
sa man i slutningen af aret ikke star i en situation, hvor man kan veere ngdsa-
get til at afskedige personale.

En anden botilbudsleder peger pa udgifter til lan som en vaesentlig budgetfor-
udseetning og fordelen ved at have historiske data til radighed for at danne
forventninger hertil. Det samme geelder sygefraveer og indteegter.

Erfaringer

Botilbudslederne giver generelt udtryk for, at de i beharigt omfang bliver ind-
draget i budgetlaegningsprocessen, og at de faler sig "kleedt godt p&” i forhold
til forventningerne til driften i det kommende budgetar. | den sammenhang
peger botilbudslederne pa vigtigheden af, at de kender forudsaetningerne for
budgettet, sa det er muligt lebende at vurdere, om tingene skrider. Det gaelder
seerligt forventninger til vigtige budgetposter sdsom lgn og indtaegter, men

ogsa sygefraveaer og vikarforbrug.

Botilbudslederne peger desuden p4a, at understattelsen fra og det teette sam-
arbejde med den decentrale gkonomifunktion gar det muligt for dem at foku-
sere pa faglighed og faglig ledelse, samtidig med at de har et godt indblik i
budgettet.

Endelig understreger botilboudslederne vigtigheden af labende dialog med
kommunens myndighedsafdeling om eksisterende borgere og forventninger til
tilgang af nye for at sikre et budget i balance. Ifglge lederne har man i flere ar
arbejdet pa at sikre et taet samarbejde pa tveers af myndighed og udferer i
kommunen.
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2.3

2.3.1

Budgetopfalgning og Iebende ressourcestyring

| Afsnit 2.3.1 beskrives opfelgningen pa botilbuddenes budgetter. Dernaest be-
skrives botilbudsledernes Igbende ressourcestyring i Afsnit 2.3.2, mens Afsnit
2.3.3 handler om interviewpersonernes erfaringer med bade opfelgningen pa
budgettet i lobet af budgetaret og den lgbende ressourcestyring.

Budgetopfalgning

Der foretages manedlig opfelgning pa botilouddenes budgetter i Assens Kom-
mune, og tre gange om aret foretages der en sterre opfelgning (sakaldt "total-
opfelgning”).

Manedlig budgetopfelgning

Det er gkonomikonsulenten i staben under fagchefen for socialomradet, som i
samarbejde med den enkelte botilbudsleder forestar den manedlige opfalg-
ning pa budgettet. Manedlig budgetopfaelgning er indfert for relativt nylig. Tid-
ligere blev der fulgt op kvartalsvis. Opfelgningskadencen blev aget for at un-
derstgtte muligheden for pa et sa tidligt tidspunkt som muligt at identificere
eventuelle budgetafvigelser og foretage korrigerende handlinger, fx i tilfaelde
af udsigt til merforbrug.

Det er forskelligt fra botilbud til botilbud, om botilbudslederen magdes fysisk
med gkonomikonsulenten, og hvor detaljeret opfelgningen er. Hvor taet op-
felgningen er, haanger bl.a. sammen med tilbudsstarrelse og den driftsmaes-
sige situation i tilbuddet. For nogle botilbouds vedkommende involveres botil-
budslederne kun aktivt i den ménedlige budgetopfelgning, safremt der er gko-
nomiske styringsudfordringer — altsa efter behov. For andre botilbuds ved-
kommende er der fast praksis for manedlige mgder mellem botilbudslederen
og eskonomikonsulenten, hvor alle dele af botilbudsdriften gennemgés syste-
matisk. Alle botilbudsledere modtager dog hver maned en status pa budget-
opfelgningen — enten pr. e-mail, telefonisk eller pa et mgde. Pa den méde er
det til en vis grad op til skonomikonsulenten at opdage eventuelle driftsmaes-
sige udfordringer og udsigt til budgetafvigelse.

Endvidere forteeller gkonomikonsulenten, at det varierer, hvor systematisk bo-
tilbudslederne orienterer om eventuelle behov for justeringer af budgettet.
Derfor er der forskel pa, hvordan og hvor meget skonomikonsulenten involve-
rer botilbudslederne i budgetopfelgningsarbejdet. Saledes felger skonomikon-
sulenten op for botilbud, hvor der mangler oplysninger om driftssituationen.
Belaegningslister, jf. Boks 2.2, og lgndata understatter dog gkonomikonsulen-
tens muligheder for at danne sig et opdateret billede af gkonomien for det en-
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kelte botilbud og pé et tidligt tidspunkt at identificere eventuelle budgetafvi-
gelser og kontakte den pagaeldende botilbudsleder herom med henblik pa kor-
rigerende tiltag.

Boks 2.2 Belzegningslister

Den centrale gkonomifunktion sender hver méned belaegningslister til kvali-
tetssikring hos den enkelte botilbudsleder. Det sker dels som led i den cen-
trale gkonomifunktions kontrol med korrekt afregning med keberkommuner,
og dels for at give den decentrale gkonomifunktion et opdateret billede af
belaegningssituationen i botilbuddene, herunder eventuel tomgang.

Ud over paragraf, CPR-nummer og navn indeholder listen individbaserede
oplysninger om refusion, seerlige forhold (fx seerforanstaltning), takst, ind-
skrivningsprocent, start- og slutdato, lgn (jf. niveau for tildeling ud fra res-
sourcemodel) og antal opholdsdage i indevaerende ar.

| et af Assens Kommunes botilbud, hvor der er fast praksis for manedlige me-
der mellem tilbuddets tre ledere (faelles ledelse og budgetansvar) og ekonomi-
konsulenten i staben péa socialomradet, foregar budgetopfelgningen pa den
made, at hver leder forud for det méanedlige mgde modtager oversigter over
eget/egne team(s), de @vrige teams i botilbuddet og botilbuddet samlet set
(regneark). Oversigten over det enkelte team indeholder oplysninger om:

®  Budgetterede udgifter og timer pa individniveau pr. maned og samlet, jf.
ressourcemodellen

m  Samlet korrigeret budget (opdelt pa lgn og drift)

m  samlet antal budgetterede timer til eget fagpersonale og feelles personale
pr. méned og pr. uge

B Lgndata pé individniveau (forbrug ar til dato, prognose for forbrug resten
af aret samt forventet forbrug i alt), bade for fastansatte medarbejdere
og vikarer

m  Forventet regnskab.

Figur 2.2 indeholder et udsnit af oversigten over et af botilouddets teams, som
anvendes i budgetopfglgningen.
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Figur2.2  Eksempel pa styringsinformation i budgetopfelgningen

Oversigten indeholder bl.a. budgetterede udgifter og timer pé& individniveau pr.
méaned og samlet. Det ses af tabellen nedenfor. Kolonnen med overskriften "Match”
indeholder oplysninger om tildelt niveau, jf. ressourcemodellen.

Navn -|match - [Fakt: - [Januar - [Febru: - [Marts - [April - [Maj - [duni - luli - [Augus - [Septer - [Oktob - [Noven - [Decer - [Total =]
Beboer 1 4L 46.261| 46.261] 46.261] 46.261| 46261 46.261| 46.261] 46.261| 46.261 46.261] 46.261] 46.261)  555.132|
10{D 2.663] 2663 2663 2.663] 2663 2.663] 2663 2663 2.663] 2663 2.663] 2.663 31.956]

TL 125 125 125 125 125| 125 125 125 125 125] 125| 125 1497

D 76 76 76 76, 7% 76| 76 76| 76 7% 76| 76 912

Beboer 2 1)L 46.261| 46.261] 46.261] 46.261| 46.261| 46.261| 46.261] 46.261 46.261) 46261 46.261] 46.261 555.132
10[D 2.663] 2.663 2663] 2.663] 2663 2.663] 2663 2663 2.663] 2663 2.663] 2.663 31.956]

i 125 125, 125 125 125| 125 125 125 125 125 125{  125] 1497

D 76) 76| 76 76 76| 76 76) 76 76, 76| 76| 76] 912|

Oversigten indeholder desuden samlet antal budgetterede timer til eget personale
og feelles personale pr. maned og pr. uge, se nedenfor.

Timer pr. maned
Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec | alt
1.121,0f 1.121,0/ 1.121,0) 1.121,0/ 1.121,0] 1.121,0) 1.121,0/ 1.121,0] 1.121,0] 1.121,0| 1.121,0] 1.1210 13.452,2

Timer pr. uge i pageldende maned

Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec lalt
257,99| 257,99| 257,99| 257,99| 257,99 257,99| 257,99| 257,99| 257,99| 257,99| 257,99| 257,99 3095,89
407,00] 407,00 407,00 407,00f 407,00 407,00{ 407,00 407,00 407,00 407,00 407,00 407,00 4883,99

Andel antal timer pr. uge fra fallesudgifter, Ign - Gennemsnitslgn kr. 235
Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov. Dec | alt
119,75| 119,75/ 119,75 119,75/ 119,75 119,75 119,75 119,75 119,75 119,75 119,75 119,75 1.437,04

Herefter til forbrug af timer til Ign, pr. uge
Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec lalt
287,25| 287,25| 287,25 287,25 287,25 287,25 287,25 287,25 287,25 287,25 287,25 287,25 3446,95

Endelig indeholder oversigten Igndata pa individniveau. Dels for fastansatte medar-
bejdere (ferste tabel), og dels for vikarer (sidste tabel).

Lenforbrug Variabel len |Fremskrevet [Forventet Bemeerkninger|
januar-maj len lenforbrug
Navn Timetal, vagtet 2023
43,83 229.870 18.198 288.997| 537.066 Fast, 37 timer|
43,49 224713 17.262 290.853| 532.828 Fast, 37 timer,
37,19 192.819 17.529 245345| 455693 Fast/TR-supleant, 37 timer
34,08 173.420 19.320 224.886| 417.627 Fast, 37 timer|
Sl 183.527 8.408 240.712| 432.647 Fast, 37 timer, faglig koordinator|
29,69 156.652 21584 185.527| 363764 Fast, 32 timer, 25 timer pr. 01.09.23 (uddannelsegrz)
Fremregnet til ars
Lenforbrug Lenforbrug Lenforbrug Lenforbrug Lenforbrug Lenforbrug Lenforbrug forbrug, uden
Maneds-/timelon ialt ialt ialt ialt ialt ialt ialt ekstra til
08062023 08062023 08062023 08062023 08062023 08062023  08.06.2023 sommerferie
Bogfaringsperiode’1 '2 '3 '4 '5 '6 Samlet resultat
Udgi Udgi Udgi Udgi Udgi Udgi L
Navn DKK DKK DKK DKK DKK DKK DKK
25.655,28 21.561,38 28.650,05 5.494,99 8.061,39 7.693,61 97.116,70 194.233
16,12 6.174,83 4.697,07 1.829,51 -6,69 2.120,09 14.830,93
7.538,26 4.331,85 -14,55 1.661,95 1.664,67 15.182,18
1.872,33 6.994,88 2.136,14 2.221,47 19,44 13.244,26
5.296,75 7.628,48 3.564,51 1.543,89 4.191,70 3.889,41 26.114,74
291,98 291,98
10.931,82 5.359,85 16.291,67
2.106,24 9.061,74 -7,04 11.160,94

P& budgetopfalgningsmedet mellem de tre ledere og skonomikonsulenten
gennemgas oversigten over botilbuddet samlet set og oversigten over de en-
kelte teams. Fokus i gennemgangen er faktorer med vassentlig betydning for



gkonomien, herunder Ignudgifter til faste medarbejdere, belaegning og eventu-
elle andringer i borgernes stgttebehov samt forbrug af vikarer. Udgifter til an-
det end Ign (driftsudgifter) fylder som udgangspunkt ikke szerligt meget i bud-
getopfelgningen, da lgnudgifter udger langt sterstedelen (ca. 90 %) af de
samlede udgifter.

| tilfeelde af udsigt til merforbrug, fx som fglge af hgjere vikarforbrug og/eller
lavere belaegning end forventet, er der krav om gjeblikkelig handling, herunder
arsagsforklaringer og eventuelt udarbejdelse af handleplan, safremt der er tale
om stgrre afvigelser. Ifglge interviewpersonerne opdages eventuelle afvigelser
typisk af skonomikonsulenten som led i den manedlige budgetopfalgning.

Totalopfelgning tre gange om aret

Ud over den méanedlige budgetopfalgning foretages der en sterre opfalgning
pa botilbuddenes budgetter tre gange om aret (“totalopfelgninger”). Mens de
manedlige budgetopfelgninger kun tilgar direktarniveauet pa socialomradet,
gar de tre totalopfelgninger videre til det politiske niveau, herunder kommu-
nalbestyrelsen. Pa baggrund af totalopfalgningerne opdaterer den centrale
gkonomifunktion botilbuddenes budgetter i gkonomisystemet® i forhold til
eventuelle aendringer i ressourcetildelingen (borgere ind/ud eller borgere
op/ned i stotte), serforanstaltninger mv.

For nogle botilbuds vedkommende - isaer de stgrre enheder — er der ikke for-
skel pa form og indhold af hhv. de manedlige budgetopfalgninger og totalop-
felgningerne. For andre — isaer de mindre enheder — er det kun i forbindelse
med totalopfelgningerne, at der er fast praksis for fysiske mader med gkono-
mikonsulenten i fagforvaltningen og en grundig gennemgang af botilbuddets
gkonomi.

Alle botilbudsledere modtager som led i totalopfaelgningerne en samlet over-
sigt over botilbuddets gkonomi, herunder korrigeret budget, forbrug og for-
ventet regnskab, samt opdaterede Igndata (fastansatte medarbejdere og vika
rer). Oversigten er udarbejdet af gkonomikonsulenten i staben under fagche-
fen. @konomikonsulenten beder p& den baggrund botilbudslederne melde til-
bage med relevante oplysninger om hhv. Ian- og driftsudgifter med henblik p3
eventuel justering af budgettet. Opmaerksomhedspunkter kan vaere fglgende:

m  /ndringer i personalegruppen i forhold til fastansatte, vikarer, stude-
rende mv.

®  Ansatte p4 barselsorlov

m  Vakante stillinger og opsigelser

8 KMD Opus @konomi.
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2.3.2

m  Refusion af Ign, lgntilskud, syge- og barselsdagpenge mv.
m  Sygdom (kort og langvarig)

®m  Vurdering af vikarforbruget resten af aret

m  Eventuel tomgang

m  /Andringer i borgergruppen (stattebehov)

®m  Planer om sterre indkeb eller andre forhold, som pavirker driftsudgifterne.

Pa linje med beskrivelsen af de manedlige budgetopfelgninger i det ovensta-
ende, er der i totalopfelgningerne seerligt fokus pa lenudgifter til faste medar-
bejdere, belaegning og eventuelle &endringer i borgernes stagttebehov samt vi-
karforbrug - altsa de forhold, som har sterst betydning for botilouddets gko-
nomi. Pa mederne dreftes desuden forklaringer pa eventuelle budgetafvigel-
ser samt mulige I@sninger herpa.

Lobende ressourcestyring

Det varierer, hvor tit botilbudslederne er i kontakt med skonomikonsulenten i
staben pa socialomradet. Nogle af lederne er som udgangspunkt kun i kontakt
med gkonomikonsulenten i forbindelse med budgetopfelgningen, mens andre
er i dialog med gkonomikonsulenten et par gange om maneden i gennemsnit.
Nogle af botilbudslederne peger desuden pé, at de ogsa er i kontakt med
medarbejdere fra lgn- og personalekontoret vedrarende personalemaessige
forhold (anseettelse, opsigelse og afskedigelse), lsnudbetaling, refusion mv.
Feelles for botilbudslederne er, at de ikke traekker pa den centrale gkonomi-
funktion i den Igbende ressourcestyring.

Interviewpersonerne giver nogle eksempler pa, hvad gkonomifunktionens un-
derstottelse af botilbudslederne i den Igzbende ressourcestyring kan besta af:

m  Vurdering af mulighed for indkab, fx kompetenceudvikling af medarbej-
dere eller materialer

®  Overblik over beboeromseetning (ind- og udflytning) i botiloud med mid-
lertidige pladser

m  Opgoerelse af forbrug af barselsdagpenge

B Opgoerelse af vikarforbrug og forventet vikarforbrug fordelt pd maneder
(timer)

®  Analyse af muligheden for ansaettelse (antal medarbejdere og timer)
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2.3.3

®  Analyse af skonomiske konsekvenser af anseettelse af forskellige medar-
bejdertyper med forskellig timelgn.

En botilbudsleder fortzeller desuden, at vedkommende lgbende (ugentligt) fal-
ger op pa vagtplanlaegningen, da forhold sasom vikarforbrug og medeaktivitet
er af vaesentlig betydning for ressourcestyringen. Til eksempel peger botil-
budslederen p3, at indkaldelse af medarbejdere til mgde pa planlagte arbejds-
frie dage e@ger udgifter til merarbejde.

Erfaringer

Bade botilbudsledere og skonomikonsulenten i staben pa socialomradet giver
udtryk for, at det teette samarbejde om at felge op pa ekonomien og lezbende
at styre ressourceforbruget er velfungerende. Begge parter er enige om, at
det gode samarbejde og samspil er baseret pa en hgj grad af gensidig tillid
mellem parterne og en feelles forstaelse af, at socialfaglighed og socialfaglig
ledelse pa den ene side og skonomifaglighed pa den anden understgtter hin-
anden i styringen af omradet.

Endvidere peger botiloudslederne pa veerdien af, at gkonomikonsulenten via
sin indsigt i det socialfaglige arbejde, sin forstaelse for drift af sociale botilbud
og sin viden om konkrete sager labende kan give sparring til botilbudslederne

i dreftelser af mulige lgsninger pa eventuelle gkonomiske styringsudfordringer.

Flere af botilbudslederne peger desuden p3, at hyppigheden af budgetopfalg-
ningen (méanedlig) understatter, at eventuelle afvigelser fra budgettet kan op-
dages, og korrigerende handlinger planlaegges, pa et sa tidligt tidspunkt som
muligt. Ligesadan forteeller botilbudslederne, at de oversigter, gkonomikonsu-
lenten udfaerdiger som led i den ménedlige budgetopfaelgning, giver et over-
skueligt billede af gkonomien og et godt udgangspunkt for vurdering af behov
for justeringer af driften.
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3 Praksisi Frederikshavn
Kommune

Boks 3.1 Gode erfaringer fra praksis i Frederikshavnh Kommune

=  Fast manedlig opfelgning pa flere niveauer. Fast manedlig opfelgning
pa flere niveauer giver gode muligheder for tidligt at fa oje pa budget-
afvigelser.

=  Felles fokus pa ekonomi. Faelles magder mellem botilbudsledere, omra-
deledere, fagchef og skonomikonsulent understatter en faelles viden
om og et feelles ejerskab til omradets samlede gkonomi.

= Teet sparring med skonomiske medarbejdere. Mulighed for, at botil-
budsledere hurtigt kan fa teet sparring i forhold til gkonomi fra bade
egen administrativ medarbejder (det naere) og gkonomikonsulent fra
den centrale gkonomiforvaltning (det mere overordnede og strategi-
ske).

=  @konomiunderstottelse med faglig indsigt i omradet. @konomikonsu-
lenten har en stor tilgaengelighed og har stor indsigt i de forskellige
rammer, vilkar og borgere, som er pa de forskellige botilbud i kommu-
nen. Det gor skonomikonsulentens sparring mere kvalificeret og skaber
tillid hos botilbudslederne og omradelederne.

= Verktojer, der understatter god planlaegning. Kommunen har forskel-
lige redskaber, som understgtter god planleegning pa de enkelte botil-
bud. Det geelder dels opdaterede budgetark, som giver overblik over
0og understotter dialogen om botilbuddenes gkonomi, dels et styrings-
vaerktgj, som kommunen har udviklet til at synliggere, hvor mange
medarbejdertimer den enkelte botilbudsleder kan regne med i sin dag-
lige bemanding, nar der tages hejde for den reelle ATA-tid pa det en-
kelte botilbud.
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3.1 Organisering og ressourcetildelingsmodel

| dette afsnit rammesaettes gkonomiunderstattelsen af de decentrale ledere
pa botilbudsomradet i Frederikshavn Kommune. | Afsnit 3.1.1 beskrives organi-
seringen af driften pa botilbudsomradet, og i Afsnit 3.1.2. beskrives organise-
ringen af gkonomifunktionen med relevans for botilouddene. Afsnit 3.1.3 be-
skriver ressourcetildeling og takststruktur pa botilbudsomrédet i kommunen.

3.11 Organisering af driften
pa botilbudsomradet

Nogletal - Frederikshavn

Botilbudsomradet i Frederiks-
havn Kommune er placeret i Antal indbyggere: 58.459
“Center for Handicap og Psy-
kiatri” og er opdelt pa hhv.
“Handicapafdelingen” og "Af- Antal botilbudspladser: 248
deling for socialpsykiatri, bo-
stotte og rusmiddelbehand- Salgsindteegter (2022, kr. pr. 18-64-arig): 826
ling”. Hver afdeling har en om-
radeleder’, og omradelederne
har hver en raekke botilbuds-
ledere under sig. Dertil kom-
mer "Senhjerneskadecenter Nord”, som har egen leder og er placeret i en
tredje afdeling. Figur 3.1 viser et organisationsdiagram for Center for Handicap
og Psykiatri i Frederikshavn Kommune.

Antal botilbud: 9

Kildehenvisning fremgaér af Bilag 1

7| Frederikshavn Kommune anvender man betegnelsen “afdelingsleder”.
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Figur 3.1 Organisering af botilbudsomradet i Frederikshavh Kommune

Center for Handicap
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Administrationen
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Organisering af skonomifunktionen pa botilbudsomradet

De decentrale ledere pa botiloudsomrédet i Frederikshavn Kommune under-
stottes dels af en gkonomikonsulent fra kommunens centrale gkonomiforvalt-
ning og af fire administrative medarbejdere® ansat i enheden "Administrativt
team”, jf. Figur 3.1. Disse administrative medarbejdere understatter botilbud-
dene med bl.a. bogfering og opfelgning pa lenudgifter, mens skonomikonsu-
lenten fra den centrale gkonomifunktion har et mere overordnet fokus i gkono-
miunderstgttelsen af kommunens botilbud. Opgavefordelingen mellem de to
beskrives naermere i de efterfglgende afsnit.

Bade botilbudsledere og en medarbejder fra Administrativt team fremhaver,
at det have en administrativ medarbejder helt taet p4 det enkelte botilbud er

8 | Frederikshavn Kommune anvender man betegnelsen "gkonomimedarbejdere”.
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3.1.3

med til at styrke gkonomistyringen vaesentligt, fordi det giver mulighed for I2-
bende, hyppig og detaljeret opfelgning og sparring.

Omradets skonomikonsulent er organisatorisk placeret i kommunens centrale
gkonomiforvaltning, men den generelle oplevelse blandt botilbudsledere og
omradeledere er, at gkonomikonsulenten er teet knyttet til botilbudsomradet
og har stor indsigt i de forskellige rammer og vilkar, som gaelder pa de forskel-
lige botilbud i kommunen.

Ressourcetildelingsmodel

Frederikshavn Kommune anvender en differentieret takstmodel pa botilbuds-
omradet. Taksterne bestar af en grunddel, der deekker faste udgifter sasom
bygningsdrift, ledelse, uddannelse og nattevagter, og en variabel del, som
deekker den enkelte borgers stattebehov. Den variable del af takstmodellen
har syv niveauer, som hvert er knyttet til et vist speend i ugentligt antal stotte-
timer. Derudover har modellen et ottende niveau, som omfatter ekstra stotte-
timer til borgere, der ikke kan rummes inden for takstniveau 7.

Det enkelte botilbuds budget reguleres i forhold til belaegning og takstniveauerne
for tilbuddets aktuelle beboere. Botilouddene far dog altid tildelt takstens grund-
del — ogsa hvis en plads star tom. Modellen kan séledes betegnes som delvist ak-
tivitetsbaseret. Figur 3.2 viser takststrukturen for kommunens botilbud.
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3.2

3.2.1

Figur 3.2  Takststruktur for botilbud i Frederikshavnh Kommune

©O 0 6 0 6 6 0 O

7-10 1-16 17-23 24-34 35-45 46-62 63-83 + timer
timer timer timer timer timer timer timer til borgere
som ikke
kan rum-
mes i
takst 7
-5 specialtilbud =
1-3 bofllesskaber, S , 2L
. . Koktvedparken og SenhjerneskadeCenter Nord,
Botilbuddet Suensonsvej ; .
Mariested Koktvedstien

00 00 G

Kilde: Indsatskatalog for det specialiserede socialomréde i Frederikshavn Kommune.

De takster, som Frederikshavn Kommune anvender pa botiloudsomrédet, blev
udarbejdet i 2015. Da de oprindeligt blev beregnet, tog man udgangspunkt i
botilbuddenes davaerende budgetter, men indregnede ogséa faktorer sdsom
forventede belaegningsprocenter, forventet ATA-tid (67 %), forventet sygefra-
veer (ca. 5-6 %) samt forudsaetninger om minimumsnormeringer og ngdvendigt
omfang af nattevagter. @konomikonsulenten forteeller, at kommunen har aktu-
elle planer om at drafte og eventuelt justere deres takstberegning.

Budgetforudsaetninger og budgetlaagning

Forst gives der i Afsnit 3.2.1 en beskrivelse af budgetlaegningsarbejdet pé bo-
tilbudsomradet i Frederikshavn Kommune, hvorefter der i Afsnit 3.2.2 geres
rede for, hvilke erfaringer man i kommunen har gjort sig i forhold til budget-
leegningspraksis pa omradet.

Beskrivelse

| forbindelse med budgetleegningen beregner og fremskriver gkonomikonsu-
lenten fra den centrale gkonomifunktion taksterne for botilbuddene. Budgettet
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3.2.2

for de enkelte botiloud dannes derefter pa baggrund af information om de
borgere, som i oktober/november maned bor i botilbuddene. Grundlaget er sa-
ledes oplysninger om, hvor mange borgere der bor pa hvert botilbud, samt
hvilke takstniveauer de er indplaceret pa. @konomikonsulenten ger opmaerk-
som pa, at en konsekvens af, at man anvender aktivitetsbaseret tildeling for
den variable del af taksten, er, at budgettet for det enkelte botilbud sagtens
kan zndre sig i lebet af budgetaret, hvis grundlaget, dvs. antal borgere og de-
res takstniveauer, @&ndrer sig. Der er saledes ikke tale om et budget, man som
botilbudsleder fra starten af budgetaret kan regne med som uaendret.

Nar gkonomikonsulenten har beregnet takster og budget for det kommende
budgetar, sendes det i et budgetark for det enkelte tilbud til de administrative
medarbejdere i Administrativt Team. De administrative medarbejdere kvali-
tetssikrer derefter de oplysninger, der danner grundlag for budgettet, dvs.
forventninger til antal borgere, takstniveauer og personale. Der anvendes en
faelles skabelon til budgetarkene for de enkelte botilbud, dog med mulighed
for visse tilpasninger til saerlige behov hos forskellige botilbudsledere eller de
administrative medarbejdere. Opbygningen og indholdet af disse budgetark
gennemgas i Afsnit 3.3.1 om budgetopfelgning.

Generelt spiller botilbudslederne kun en mindre rolle i budgetleegningsproces-
sen. Dog forteeller én af de interviewede ledere, at vedkommende pa eget initia-
tiv indkalder gkonomikonsulenten fra den centrale gkonomifunktion til et megde i
forbindelse med forberedelsen af budgettet. Fra botilbudsledernes perspektiv
er det vaesentligste for budgettet starrelse, de forhandlinger, der er med myn-
dighed om, hvilket takstniveau de enkelte borgere skal indplaceres pa. Fagche-
fen pa omradet er normalt ikke involveret i budgetlaegningsprocessen.

Selvom botilbudslederne kun i begraenset omfang er involveret i selve budget-
leegningen, séa forteeller flere af interviewpersonerne, at botilbudslederne Ig-
bende er involveret i droftelser af vaesentlige forudsatninger for budgettet.
Det gaelder eksempelvis behovet for at indlaagge en buffer til vikarer, s bud-
getmidler hertil ikke er forbrugt allerede i begyndelsen af aret. Et andet ek-
sempel stammer fra en af omrédelederne, der fortaeller, at vedkommende taler
med sine botilbudsledere om, at det er godt at have medarbejdere med varie-
rede ansaettelser for at understatte sikker drift. Hvis alle medarbejdere er an-
sat pa fuld tid, sd kan det vaere vanskeligt for at justere i lobet af aret, hvis be-
hovet for stgttetimer andrer sig.

Erfaringer

Generelt vurderer botilbudslederne, at de har en god indsigt i, hvor meget
personale der er budget til at ansaette til at deekke behovene ved en given
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sammensaetning af borgere og tilknyttede takstniveauer pa deres botilbud. Li-
geledes giver den centralt placerede gkonomikonsulent og omradelederne ud-
tryk for, at botilbudslederne generelt kender forudsaetningerne for takstbereg-
ningen og deres budgetter relativt godt, fordi forudsaetningerne indgar aktivt i
dialogen mellem gkonomikonsulenten, botilbudslederne og omradelederne.

Som eksempel naevnes, at man i kommunen i de seneste ar har haft fokus pa
en forudsaetning om en realiseret ATA-tid pa 67 % og dreftelser af, hvordan
man som botilbudsleder kan pavirke ATA-tiden ved eksempelvis at justere pa
omfanget af medeaktivitet for medarbejderne. Pa lignende vis er der lgbende
dialog om omfanget af sygefraveer pa botilbuddene samt dialog om forvent-
ninger til gvrige udgifter.

Som naevnt er der en af de interviewede botilbudsledere, der plejer at booke
gkonomikonsulenten fra den centrale gkonomifunktion til et mede i forbindelse
med forberedelsen af hendes budget. Lederens oplevelse er, at gkonomikon-
sulenten er god til at hjeelpe med konkrete justeringer af budgettet og bidrage
med fokus pa relevante perspektiver, som lederen kan reflektere over. Madet
med gkonomikonsulenten giver sdledes botilbudslederen en bedre forstaelse
af sit budget, og hvilke handlingsmuligheder hun har.

| Frederikshavn Kommune overfgrer man som udgangspunkt mer- eller min-
dreforbrug pé de enkelte botilbud til neeste budgetar. Samtidig skal det sam-
lede budgetansvarsomrade sa vidt muligt daekke merforbrug pa fx nogle botil-
bud ved at finde midler pé andre dele af det samlede budgetansvarsomrade.
@konomikonsulenten fortaeller imidlertid, at man har oplevet en timingmaessig
udfordring i, at de enkelte botilbudsledere ved udsigt til merforbrug har veeret
nedt til at iveerksaette relativt omfattende tiltag for at nedbringe udgifterne pa
et tidspunkt, hvor der endnu ikke er taget stilling til, om noget af botilouddets
merforbrug ville kunne blive daekket af midler fra andre dele af det samlede
budgetansvarsomrade. | nogle tilfeelde har det saledes vist sig, at der reelt
ikke var behov for sd harde opbremsningstiltag, som der var blevet iveerksat.
@konomikonsulenten giver udtryk for, at det er vanskeligt at give god radgiv-
ning til botilbudslederne i denne situation. Derfor er kommunen nu ved at lave
nye retningslinjer vedrarende overfgrselsadgang, sa disse udfordringer i ha-
jere grad imgdegas.

Budgetopfalgning og Iebende ressourcestyring

| Afsnit 3.3.1 beskrives opfelgningen pa botilbuddenes budgetter. Dernaest be-
skrives botilbudsledernes Iabende ressourcestyring i Afsnit 3.3.2, mens Afsnit
3.3.3 handler om interviewpersonernes erfaringer med bade opfelgningen pa
budgettet i lobet af budgetaret og den Iabende ressourcestyring.
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Budgetopfalgning

| Frederikshavn Kommune laves der hver maned en gkonomisk opfelgning til
det politiske udvalg, herunder botilbudsomradet. Der er tale om en vasentligt
teettere opfelgning end tidligere, hvor man i kommunen lavede to arlige bud-
getopfelgninger. Baggrunden er ifglge interviewpersoner, at man i tidligere ar
har haft vanskeligt ved at holde budgettet pa udvalgets samlede omrade.

| Frederikshavn Kommune er der fast manedlig opfelgning pa botilbuddenes
gkonomi pa flere niveauer, jf. Figur 3.3. Derudover afholdes der tre gange ar-
ligt feelles meder med fokus pa ekonomi mellem fagchef, omradeledere, botil-
budsledere og gkonomikonsulenten fra den centrale gkonomifunktion. Hver af
disse opfelgningsaktiviteter beskrives nedenfor.

Figur 3.3 Budgetopfalgningsproces i Frederikshavh Kommune
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Manedlige opfelghingsmeder mellem administrativ medarbejder og botil-
budsleder

Den enkelte botilbudsleder mgdes fast hver maned med en medarbejder fra
Administrativt Team. Dette sker som led i botilbudsledernes ledelsestilsyn. P&
medet gennemgas budgetark og lenrapport for tilbuddet, og der foretages en
justering af de buffere, som er lagt ind i det enkelte botilbuds budget til at
daekke sygefraveer og vikarforbrug. Medarbejderen fra Administrativt Team
opdaterer budgetarket i forhold til oplysninger om Ignudgifter, borgere, takster
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mv., hvorefter botilbudslederen og den administrative medarbejder i faelles-
skab stemmer oplysningerne af med gkonomisystemet®. Den administrative
medarbejder fortzeller, at det iszer er Ilgn, der er fokus pa ved den manedlige
opfelgning, herunder fx om der er medarbejdere, som snart skal pa barsel eller
pension, fordi det kan have stor betydning for udgifterne i lgbet af aret. Pa op-
felgningsmedet gennemgas ogsa til- og afgang af beboere, om end dette i hgj
grad ogséa er noget, der sker lgzbende, og ikke blot en gang om maneden.

Manedlig opfelgning pa forbrug fra egkonomikonsulenten

P& baggrund af oplysningerne i de opdaterede budgetark fra botiloudsledere
og medarbejdere fra Administrativt Team udarbejder gskonomikonsulenten fra
den centrale gkonomifunktion hver maned en gkonomioversigt, som viser kor-
rigeret budget, forbrug og forventet regnskab i det enkelte botilbud og samlet
set. Figur 3.4 viser et uddrag af en gkonomioversigt fra Frederikshavn Kom-
mune.

¢ KMD Opus @konomi.
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Figur 3.4

Uddrag af ekonomioversigt for botilbuddene i Frederikshavh Kommune pr. 30/6 2023

Regnskabsar[2023 2023 2023 2023 [2023 [2023 [2023 [202 2023 [2023
Bogfert Heraf Reelt Forbrug  |Afregnes Budget Budget + Rest korr. Forbrugs % Matematisk Leders
JAN - JUN afregning JAN - JUN afregnes budget Forventning Forventning
1 kr. 1 kr. 1 kr. 1 kr. 1 kr. 1 kr. arets resultat forrige maned
1 kr.
_ Udgiftsbaseret  |Udgiftsbaserst Udgiftsbaseret  |Udgiftsbaserst  |Udgiftsbaseret Udgiftsbaseret  |Udgiftsbaseret Udgiftsbaseret Udgiftsbaseret
Profitcenter DKK DKK DKK] DKK DKK DKK] DKK DKK] DKK] DKK]
6.988.846] 105.114.992| 112.103.838| 212.288.407| 14.147.181| 226.435.588| 114.331.749 495/ | 20345200  -188.000|
Centerchefens omrade -92 654 -92 654 830.718 830.718 923.372 -11,2 -100.000
Administrativt team 1.633.673 1.700.969 3.334.642 3.401.938 2.808.268 6.210.206 2875564 53,7 459.078 -200.000
Senhjerneskade Center Nord -1.979.614| 13.712.136 11.732.523| 26962884 0 26.962.884 15.250.361 435 -3.517.838 0

Handicap Afdelingen 695.533| 60.817.645 61.513.178| 122.827.171 0 122.827.171| 61.313.993 50,1 199.184 262.000
Koktvedparken £694.932| 14423510 13.728.578] 28914149 0 28.914.149 15.185.571 475 -1.456.993 -250.000
Kokivedstien 237.281] 13.061.894 13.299.175] 26.134.698 0 26.134.698 12.835.523 50,9 463.651 -150.000
Bofallesskab @ist -309.509 6.863.441 6.553.931] 13.521.298 0 13.521.298 6.967.367 48,5 -413.435 0
Osv.

Socialpsykiatrien 6.731.908| 28.884.242 35.616.150| 59.076.414| 10.508.195 69.584.609| 33.968.459 51,2 825.056 -150.000
Psykiatri Projekter 1.184.654 0 1.184.654 0 1.546.672 1.5946.672 362.018 76,6 0 0
Mariested 483.656] 12644710 13.128.367] 25704474 0 25704 474 12.576.107 51,1 552260 800.000
Psykiatriske Stottecenire 486.741| 16.239.531 16.726.272| 33.371.941 0 33.371.941 16.645.668 50,1 80604 -900.000
Osv. | |
Kilde: Frederikshavn Kommune.
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Med udgangspunkt i oplysningerne fra gkonomioversigten beder gskonomikon-
sulenten botilbudslederne om at give tilbagemeldinger pa deres forventninger
til arets resultat samt forklaringer pa eventuelle afvigelser fra budgettet. Der
er ikke faste mgder mellem botilbudslederne og gkonomikonsulenten i denne
forbindelse, men gkonomikonsulenten giver udtryk for, at hendes egen opfalg-
ning pa disse data ger, at hun hurtigt vil opdage det, hvis der fx er udsigt til et
merforbrug pé et botilbud. Hvis forbruget er hejere end forventet, vil hun der-
for typisk tage kontakt til den enkelte botilbudsleder og have en dialog og evt.
et mgde om baggrunden herfor.

Manedlige opfelgningsmeder mellem skonomikonsulent og omradeleder

@konomikonsulenten fra den centrale skonomifunktion har faste manedlige
meder med omradelederne af hhv. Handicapafdelingen og Afdeling for social-
psykiatri, bostatte og rusmiddelbehandling. Med udgangspunkt i den méaned-
lige skonomioversigt giver skonomikonsulenten omradelederne information
om gkonomien for de enkelte botilbud og afdelingen samlet set med henblik
pa at klaade omradelederne pa til den dialog, de har med den enkelte botil-
budsleder, bl.a. i forbindelse med de manedlige statusmader (se nedenfor).

Manedlige statusmeder mellem botilbudsleder og omradeleder

Ud over mgdet med en medarbejder fra Administrativt Team har de enkelte
botilbudsledere manedlige statusmeder med egen omradeleder. Pa disse mo-
der gennemgas tilbuddets skonomi, men ogsd medarbejdersituationen og bor-
gersituationen dreftes. Mgderne handler sdledes ogsa om bredere forhold pa
det enkelte botilbud end alene gkonomi. En omradeleder fortzeller, at man som
forberedelse til disse mgder gennemgar den gkonomioversigt, som gkonomi-
konsulenten i den centrale gkonomifunktion laver hver maned, hvorefter omré-
delederen har et mgde med skonomikonsulenten, hvor de gennemgar den
gkonomiske status for alle botilbuddene (omtalt ovenfor). Derudover tager
omrédelederen efter behov kontakt til de administrative medarbejdere, som
servicerer botilbuddene, for at fa yderligere input fra dem. Information herfra
anvendes som grundlag for at stille nysgerrige og udviklende spergsmal til bo-
tilbudslederne pa de manedlige statusmeder. Det kan eksempelvis veere
spergsmal omkring baggrunden for et stort vikarforbrug pé et botilbud.

Faelles meder mellem botilbudsledere, omradeledere og fagchef

Ud over de manedlige opfelgningsaktiviteter, som er beskrevet ovenfor, afhol-
des der feelles mader cirka tre gange om aret, hvor tre grupper af botilbudsle-
dere megdes med fagchefen, den relevante omrédeleder, skonomikonsulenten
fra den centrale gkonomifunktion samt omradelederen med ansvar for Admini-
strativt team og vikarkorps. De tre grupper er sammensat, sd botilbudslederne
mades med ledere fra andre tilbud, der minder mest muligt om deres eget.
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3.3.2

Ifelge botilbudslederne er en fordel herved, at det er let for mgdedeltagerne at
forsta hinandens rammer og vilkar. Nogle italesaetter dog ogsa, at de i praksis
minder s& meget om hinanden, at det nogle gange er vanskeligt at inspirere
hinanden. | den optik oplever botilbudslederne, at der maske kunne findes
mere inspiration fra andre typer af tilbud.

Pa de feelles mader fortzeller de enkelte botilbudsledere kort om den aktuelle
gkonomiske situation pa deres eget tilbud, og hvilke eventuelle udfordringer
de star med. De avrige mededeltagere kommer med input og sparring eller fin-
der inspiration til driften af deres eget tilbud. Som eksempel naevner en botil-
budsleder, at vedkommende pé et faelles made fik inspiration til at anvende en
bestemt type medarbejdere pa en ny made, fordi der var én af lederkollega-
erne, som havde pravet det pa sit botilbud.

Derudover bruges de feelles mader til, at fagchef, omrédeleder eller skonomi-
konsulent kan give faelles information om gkonomiske forhold, eksempelvis
forventede besparelser pa omradets budget i det kommende budgetéar, hand-
tering af vagtplanlaegning, opfelgning pa sygefraveer, eller hvordan man kan
arbejde med at minimere den del af medarbejdernes tid, som anvendes til ma-
deaktivitet, og dermed reducerer ATA-tiden. En omradeleder fortzeller, at hen-
sigten er at fokusere pa temaer, som pavirker gkonomien og er relevante for
alle, s botilbudslederne ikke hver iszer skal "opfinde den dybe tallerken”. Et
andet eksempel er, at gkonomikonsulenten har brugt de faelles mader til at
fortaelle om nye regler for overfgrselsadgang. @konomikonsulenten deltager
dog iszer pa de feelles mader for at hare, hvad der rerer sig pa de enkelte boti-
Ibud, og hvilke gkonomiske udfordringer de pa nuvarende tidspunkt er opta-
get af. @konomikonsulenten forteeller, at det giver vigtig viden om, hvor der
skal veere seerlig opmaerksomhed i den kommende tid.

Lebende ressourcestyring

Ud over de faste opfelgningsaktiviteter, som er beskrevet i Afsnit 3.3.1, gen-
nemferes der ogsa en raekke aktiviteter som del af den lgbende ressourcesty-
ring af botilbuddene. Botilbudslederne forteeller, at de typisk tjekker deres
budget en eller flere gange om ugen. Til eksempel holder botilbudslederne lg-
bende gje med det samlede resultat, men ogsd mere detaljerede oplysninger,
herunder fx om udgifter til lan er bogfert korrekt, om kommende beboere flyt-
ter ind som forventet eller senere, eller om der er fx en praktikvejleder, der
ikke lzengere har en praktikant og derfor ikke skal have tillaeg for det.

Derudover fglger botilbudslederne lgbende med i omfanget af sygefraveer
blandt medarbejderne, bade ved botilbudslederens opfalgning pa enkelte
medarbejderes sygefravaer og mere aggregeret i fx MED-udvalg. En botilbuds-
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leder fortaeller eksempelvis, at vedkommende hver maned far tilsendt et over-
blik over de enkelte medarbejderes sygefraveaer fra tilbuddets vagtplanlaegger.
Kommunen har desuden et Power Bl-system, hvor den enkelte leder selv kan
analysere pa sygefraveer.

Bade medarbejderen fra Administrativt Team og botilbudslederne forteeller, at
de Igbende har dialog med hinanden - ofte flere gange om ugen - vedrerende
gkonomiske forhold pa det enkelte botilbud. Det kan vedrere den daglige drift,
men kan ogsé omhandle mere strategiske overvejelser. En botiloudsleder for-
teeller eksempelvis, at hun nogle gange beder den administrative medarbejder
om at undersage, hvad det fx koster at opsige en medarbejder, som har veeret
syg leenge, herunder hvad det koster fx i feriepenge, som medarbejderen skal
have med.

@konomikonsulenten fra den centrale gkonomifunktion har som omtalt ovenfor
ikke faste manedlige opfelgningsmeder med hver enkelt botilbudsleder, men
mgdes jeevnligt med dem efter behov. Et af de temaer, som ofte fylder meget
pa disse mader, er, hvor mange timer botiloudslederne har rad til at have
medarbejdere ansat, da dette har veeret udfordrende for flere af botilbudsle-
derne at skabe overblik over.

Pa den baggrund har gkonomikonsulenten i samarbejde med omradelederen
af Handicapafdelingen udarbejdet et styringsveerktej (Excel-ark), som giver et
overblik over, hvad det enkelte botilbud — ud fra en betragtning om gennem-
snitlig medarbejderlgn — har budget til at have ansat holdt op imod institutio-
nens faktiske ansatte og deres lgn. Ligeledes indeholder styringsveerktgjet en
beregning af, hvor mange medarbejdertimer den enkelte botilbudsleder kan
regne med i sin daglige bemanding, nar der tages hejde for den reelle ATA-tid
pé det enkelte botilbud. Et udsnit af den del af styringsvaerktgjet, som vedre-
rer beregning af ATA-tid, kan ses i Figur 3.5. Figuren viser, hvordan ATA-tiden
beregnes ved at tage det fulde antal medarbejdertimer i botilbuddet og fra-
traekke medarbejderes tidsforbrug til bl.a. ferie, meder og sygefraveer.
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3.3.3

Figur 3.5 Udsnit af beregning af ATA-tid pa et botilbud i Frederikshavn
Kommunes styringsvaerktoj

Svarer til en
% ATA-tid pa

Beregnet ATA % 33,6 61,4
Timer pr.
uge Timer pr. ar
Timer i madeplan 1.861 96.793

Nedenstaende indgar i beregning af ATA %

Sygefraveer - timer 14,0
Ferie 11.168 1,5
Overenskomstmasssigt fravasr 9,5
Meder: Antal medar Antal timer Frekvens Sum

Lokal MED 4 gange arligt (5 timer) 3 4 4 48

Center-MED - 4 gange arligt 1 4,5 4 18

AMG 2 gange arligt 0

AMR 6 timer ugentligt 1 6 46 276

TR - SL (4 timer hver 2. uge) 1 4 26 104

TR - 3F (4 timer om maneden) 1 4 12 48
Forflytningsvejleder/AMR 2 gange arligt 2 2 2 8
Forflytningsvejleder - 4 gange arligt 2 2 4 16

Forflytning - vejledning i husene 2 2 45 180

Faellesmade 2 gange arligt (5 timer)

Teammader hver 6. uge - 5 timer 52 5 8 2080
Inkontinenskoordinator - 2 timer manedlig 1 2 12 24
Praktikvejledere 2 1 40 80
MUS-samtaler 52
Mattevagtsmede 4 gange arligt 2 3 4 24

Faellesmade 52 5 2 520

Maderi alt 3478 3,6

Kilde: Frederikshavn Kommune

Som naevnt hviler styringsvaerktaejets beregninger af antal medarbejdertimer,
som er til r&dighed pa det enkelte botilbud, pa en forudsaetning om gennem-
snitlig medarbejderlgn. Botilbudslederne giver udtryk for, at de godt er klar
over denne forudsaetning og ogséa selv har en god fornemmelse af, om deres
medarbejdere gennemsnitligt har lidt haejere eller lavere lan end den gennem-
snitslen, der indgar i styringsveerktejet — og at det er noget, de selv skal tage
hejde for, nar de anvender beregningerne.

Erfaringer
Botilbudslederne i Frederikshavn Kommune giver generelt udtryk for, at deres

budgetopfelgningspraksis med manedlige mader pa flere forskellige niveauer
fungerer godt. De fremhaever som en fordel, at det mindsker risikoen for, at
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man som leder overser noget vaesentligt i en travl hverdag, og derfor under-
stotter en sterre ro omkring gkonomien.

Omradelederne fremhaever ligeledes vigtigheden af den tzette opfelgning for
den gkonomiske styring af botilbuddene. Selvom det tager tid at holde mgder,
sa er oplevelsen, at opfelgningsmederne giver den rigtige styringsviden og ger,
at ledere pa alle niveauer er opdaterede pa skonomien og eventuelle aktuelle
udfordringer. Bade gskonomikonsulenten i den centrale gkonomifunktion og en
medarbejder i Administrativt Team fortaeller desuden, at det for nogle botil-
budsledere kan vaere godt at hare fra flere forskellige sider, hvilke gkonomiske
konsekvenser det har, hvis eksempelvis en borger, man har regnet med pa boti-
Ibuddet, ender med ferst at flytte ind tre maneder senere end forventet.

En omradeleder fremhaever endvidere vigtigheden af, at der i hele organisatio-
nen er stor opmaerksomhed pé og bevdgenhed omkring skonomien péa botil-
budsomradet. Sadan har det leenge vaeret hos de gverste ledelsesniveauer, og
det har forplantet sig til resten af organisationen. | relation hertil fortaeller en
botilbudsleder, at de faelles mader, hvor botilbudslederne medes med omra-
delederen, fagchefen og skonomikonsulenten, er med til at give de enkelte
botilbudsledere en forstaelse af og en bevidsthed om, hvordan gkonomien ser
ud pa tveers af alle botilbuddene. Det perspektiv fremhaeves som vaesentligt,
fordi gkonomien i praksis er feelles, og der sker en udligning mellem de for-
skellige tilbud sidst pa aret. Ligeledes oplever omradelederne, at botilbudsle-
derne i hgj grad teenker centrets gkonomi som et samlet hele, og at botilbuds-
lederne er indstillet p& at deekke hinanden ind ved over-/underskud pa for-
skellige tilbud. Oplevelsen er, at de faelles mgder med flere botilbudsledere er
med til at understatte denne falles taenkning om centrets samlede gkonomi.

@konomikonsulenten fremhaever de manedlige opfalgninger pa forbrug samt
styringsveerktgjet som vaesentlige for en god understgttelse af botilbudsle-
derne. Ikke bare som veerktgjer i sig selv, men i lige sa haj grad fordi de dan-
ner et godt grundlag for dialog om botilbuddenes gkonomi. | den sammen-
haeng peger bade skonomikonsulenten og medarbejderen i Administrativt
Team p4, at botilbudsledernes behov for gkonomiunderstattelse kan veere ret
forskellig. Nogle botilbudsledere Kklarer i vid udstraekning selv styringen og har
godt overblik over, hvordan deres gkonomi ser ud, mens andre har starre be-
hov for hjzelp til eksempelvis at fa oje pa, hvis der er udsigt til et merforbrug.

Generelt oplever gkonomikonsulenten og den administrative medarbejder dog,
at botilbudslederne har gode forudseetninger for at opdage det, hvis der er
udsigt til et merforbrug, og ogséa kan identificere arsagerne til det. @konomikon-
sulenten forteeller desuden, at omrédeledere og fagchef de senere ar er blevet
mere tydelige over for botilbudslederne i forhold til, at de forventes at komme
med konkrete forslag til, hvad de vil gere ved det, hvis der er udsigt til merfor-
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brug. | den sammenhang kommunikeres endvidere til botilbudslederne, at for-

hold som eksempelvis, at medarbejdere skal pa barsel, eller at der er en borger
pa et tilbud, der der, er noget, som botilbudslederne bliver ngdt til at tage hejde
for i deres forudsaetninger og de buffere, de lsegger ind i budgettet.

Bade skonomikonsulenten og medarbejderen i Administrativt team fremhasver
det som positivt for den skonomiske styring, at ledelsesinformationen vedrg-
rende de enkelte botilbud er opbygget relativt ens. Det ger det lettere at over-
drage, hvis en anden leder eller en vikar for en administrativ medarbejder skal
tage over. Samtidig fremhaeves det, at det til trods for de faelles overordnede
rammer er veesentligt med en vis fleksibilitet og tilpasning af ledelsesinforma-
tionen til de gnsker, den enkelte leder eller administrative medarbejder har til
materialet. Den fleksibilitet kraever, at der er et godt samarbejde og en gensi-
dig respekt mellem gkonomikonsulent, administrativ medarbejder og botil-
budsleder. Ligeledes italesaetter bdde skonomikonsulent og administrativ
medarbejder, at det er vigtigt for den gode understattelse af botilbudslederne,
at de tilpasser deres gkonomimaessige kommunikation, s& den passer til den
enkelte leder. Nogle botilbudsledere er meget staerke i peedagogfaglig ledelse,
men ikke s& staerke i gkonomistyring, og for disse ledere kan der veere behov
for, at skonomi kommunikeres pa en made, som er tilpasset denne faglighed.

Botilbudslederne er generelt meget positive omkring den understattelse, de
far fra skonomikonsulenten i den centrale gkonomifunktion. De nasvner bl.a.,
at gkonomikonsulenten altid er let at fa fat pa og giver gode input pa de
spergsmal eller udfordringer, som botilbudslederne sidder med. Som et ek-
sempel naevner en botilbudsleder, at gkonomikonsulenten er god til at give
sparring pa strategiske overvejelser om, hvad det vil betyde ekonomisk, hvis
der a&ndres i botilbuddets personalesammenseetning. Botilbudslederne er ge-
nerelt enige om, at det er vigtigt for styringen p& denne made at have en god
gkonomisk sparringspartner. Endvidere oplever omradelederne det som en
styrke ved understgttelsen, at gkonomikonsulenten er relativt dybt nede i de
forskellige rammer, vilkar og borgere, der er pa de forskellige botilbud i kom-
munen. Det ger sparringen mere kvalificeret og skaber tillid hos botilbudsle-
derne og omrédelederne.

Som naevnt har gkonomikonsulenten og én af omrédelederne udarbejdet et
styringsveerktej. @konomikonsulenten vurderer, at styringsvaerktoejet styrker
botilbudsledernes overblik over, hvor mange medarbejdertimer der er budget
til at leegge ind i vagtplanerne og synliggere, at det er ngdvendigt med en buf-
fer i budgettet til vikartimer. Oplevelsen er desuden, at styringsvaerktejets be-
regninger vedrgrende ATA-tid har givet nye indsigter hos og gode draftelser
med botilbudslederne om eksempelvis, hvor stor betydning madeaktivitet kan
have for det antal timer, lederen har til radighed i vagtplanlaegningen.
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Botilbudslederne giver generelt udtryk for, at styringsveerktejet er en god
statte, nar der skal laegges vagtplaner, og at det giver et godt input til, at de
enkelte botilbudsledere kan holde overblik over, hvor mange vikartimer de har
rad til. Det er dog ogsa oplevelsen, at det kan veaere vanskeligt at tage ejer-
skab over styringsveerktgjet, hvis man som botilbudsleder har lidt sveert ved at
anvende og forsta Excel. Derfor er det godt, hvis styringsveerktejet anvendes i
dialog med gkonomikonsulenten fra den centrale gkonomifunktion. En botil-
budsleder forteeller desuden om gode erfaringer med at anvende styrings-
vaerktgjet som grundlag for dialog med sine medarbejdere om, hvor det kunne
lade sig gore at frigere nogle timer i en situation, hvor botilbuddet manglede
ressourcer.
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4 Praksisi Gladsaxe Kommune

Boks 4.1 Gode erfaringer fra praksis i Gladsaxe Kommune

=  Kanoniseret takstmodel. Gladsaxe Kommunes takstmodel hviler pa
beregning af en stettetimepris, som er mere eller mindre kanoniseret i
kommunen, hvilket indebeerer, at timeprisen og beregningen heraf ikke
diskuteres ret meget. Det bidrager til klarhed og ro omkring sterrelsen
pa botilouddenes budgetter.

= @konomikonsulenter som sparringspartnere. Botilbudslederne ser
gkonomikonsulenterne som vigtige samarbejdspartnere, der eksempel-
vis hjeelper med beregninger og sparring i forhold til, hvordan besparel-
ser bedst kan handteres. Understeattelsen fra gkonomikonsulenterne
bidrager til, at botilbudslederne i deres daglige ledelsesopgaver kan
koncentrere sig mere om det faglige.

=  Felles styringsdata pa tveers af niveauer. De enkelte botilbud og
kommunens gkonomikonsulenter anvender et faelles system til bade
opfelgning pé og disponering af deres skonomi. Det bidrager til den
gkonomiske styring, fordi de forskellige aktarer ser og drgfter ud fra
samme datagrundlag - ikke kun bagudrettet i forhold til realiseret for-
brug, men ogsa fremadrettet i forhold til forventede udgifter og ind-
teegter. @konomikonsulenterne ser dog et behov for at videreudvikle
systemet, sa det kan give botilbudslederne mere dybdegéaende infor-
mation, end de umiddelbart kan finde i systemet i dag.

= Tilpasning til de enkelte lederes behov. Botilbudslederne har forskel-
lige behov for opfelgning og kommunens gkonomiske understattelse
tilpasses derfor til de lokale behov. Der er mulighed for understattelse
fra centralt ansatte gkonomikonsulenter, men nogle botilbudsledere
supplerer med egne opfelgningsdata og -aktiviteter.

= Ledelsesinformation giver overblik. Botilbudslederne kan Igbende
traekke ledelsesinformation, som giver overblik over gkonomien samt
troveerdige prognoser. Et udviklingspunkt er dog at give botilbudsle-
derne bedre muligheder for at dykke dybere ned i de data, som ligger
til grund for overblikket i ledelsesinformationssystemet.



4.1 Organisering og ressourcetildelingsmodel

| dette afsnit rammesaettes gkonomiunderstattelsen af de decentrale ledere
pé botilbudsomradet i Gladsaxe Kommune. | Afsnit 4.1.1 beskrives organiserin-
gen af driften pa botilbudsomradet, og i Afsnit 4.1.2. beskrives organiseringen
af gkonomifunktionen med relevans for botilbuddene. Afsnit 4.1.3 indeholder
en beskrivelse af ressourcetildelingen og takststrukturen pa botilbudsomradet
i kommunen.

411 Organisering af driften
pa botilbuds-omradet

Nagletal - Gladsaxe

Botilbuddene i Gladsaxe Kom-
mune er organisatorisk foran-
kret i Social- og Sundhedsfor-
valtningen i hhv. Psykiatri- og
Handicapafdelingen og Be- Antal botilbudspladser: 190
skeeftigelses- og Socialafdelin-
gen. Figur 4.1 viser et organi-
sationsdiagram for omradet.

Antal indbyggere: 70.573

Antal botilbud: 11

Salgsindteegter (2022, kr. pr. 18-64-arig): 2.371

Kildehenvisning fremgar af Bilag 1

Sterstedelen af kommunens
botilbud er organisatorisk pla-
ceret under en omradeleder, som har ansvar for alle botilbud p& handicapom-
radet, jf. Figur 4.1. Kommunen benytter disse botilbud til egne borgere, men
saelger ogsa i vid udstraekning pladser til andre kommuner. Ifglge den inter-
viewede omradeleder saelger man pladser til mere end 20 forskellige kommu-
ner. Hvert af botilouddene under omradelederen har en daglig leder, som har
ansvaret for den daglige drift. Det er imidlertid omradelederen, der har det pri-
meere budgetansvar for disse botilbud. Kommunen har desuden et socialpsy-
kiatrisk botilbud, Nybrogéard, som ogsa salger pladser til andre kommuner. P
dette botilbud er der en botilbudsleder, som har budgetansvaret.

Endelig har kommunen tre mindre botilbud, hvor det alene er kommunens

egne borgere der bor, samt et ungehus med et mindre § 107-tilbud. Pa disse
tilbud er det ligeledes den enkelte botilbudsleder, der har budgetansvaret.
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Figur 4.1 Organisering af botilbudsomradet i Gladsaxe Kommune

Social- og
Sundhedsforvaltningen

@konomi og Styring

Psykiatri- og Beskaeftigelses- og Sundhed og
Handicapafdelingen Socialafdelingen Rehabilitering
1 1
o Handicap-botilbud o
Nybrogard = Kagsahuse
Omradeleder E
e Kellersvej 6 — Ungehuset

== Cathrinegarden

— Osv.

Omradelederen for handicap-botilbuddene italesaetter selv sin rolle som bin-
deled mellem botilbuddene og forvaltningen og fremhasver som fordel ved
denne ledelsesstruktur, at han bade kan have et generelt overblik over botil-
buddene og samtidig vaere nede i en detaljegrad, hvor han kender alle vae-
sentlige forudsaetninger for de enkelte botilbud og kan se, hvordan konkrete
situationer kan handteres.

Meget af gkonomikonsulenternes samarbejde vedrerende de tilbud, der sael-
ger pladser til andre kommuner, foregdr med omrédelederen og ikke med de
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4.1.2

daglige ledere. @konomikonsulenterne oplever, at det gar deres arbejde let-
tere, at meget ansvar og dialog er centreret hos omradelederen, da der sa er
feerre forskellige behov, som gkonomikonsulenterne skal imgdekomme. | visse
tilfeelde gar ekonomikonsulenterne dog i direkte dialog med de daglige ledere,
fx hvis lederen forventer at skulle ansaette et urealistisk stort antal medarbej-
dere i lgbet af én maned, og det i stedet kunne veere mere hensigtsmaessigt
og realistisk at budgettere med et gget vikarforbrug.

Omradelederen ser det som en fordel, at den gkonomiske styring af hans om-
réde er todelt, sdledes at den ene del bestar i, at han sammen med gkonomi-
konsulenter fra staben kan have draftelser pa et overordnet og strategisk ni-
veau, mens den anden del bestar i, at de daglige ledere har gode muligheder
for at veere nede i detaljerne i driften af det enkelte botilbud.

Organisering af skonomifunktionen pa botilbudsomradet

Understattelsen af botilbudslederne i Gladsaxe Kommune i forhold budget-
lzegning og budgetopfalgning er primaert placeret hos gkonomikonsulenter i
Social- og Sundhedsforvaltningens stab i afdelingen @konomi og Styring. Der-
udover understgttes botilbudslederne af administrative medarbejdere, som
eksempelvis star for bogfering og overblik over udgifter pa det enkelte tilbud.
Ifolge omradelederen er de administrative medarbejdere vigtige sparringspart-
nere for de daglige ledere pa de botilbud, som han har ansvar for.

Selvom der som neaevnt ikke er faste mgder mellem forvaltningens gkonomi-
konsulenter og de daglige ledere, s& kommer gkonomikonsulenterne typisk ud
pa en af omrédelederens institutioner et par gange om maneden. Omradelede-
ren oplever, at dette er vigtigt, fordi direkte dialog kan vaere med til at ned-
bryde noget af den skepsis, han oplever, at fx administrative medarbejdere pa
de enkelte botilbud kan have over for gkonomikonsulenter, der sidder mere
centralt. @konomikonsulenterne forteeller ligeledes, at det er gavnligt, at de fy-
sisk er til stede ude pa botilbuddene med jeevne mellemrum, da det bl.a. giver
dem en bedre forstdelse for de daglige lederes styring, og hvordan de teenker
gkonomi.

@konomikonsulenterne har arbejdet mange ar i deres job i kommunen, og det
er veaerdifuldt for botilbudslederne, at der er stabilitet og stor erfaring blandt
gkonomikonsulenterne, fordi det betyder, at de har stor indsigt i styringen af
kommunens botilbudsomrade. Omvendt kan en ulempe veere, at nogle botil-
budsledere ikke selv seetter sig sd meget ind i de skonomiske forhold, fordi de
forventer, at skonomikonsulenterne ger det.
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41.3

4.2

4.2.1

Ressourcetildelingsmodel

Gladsaxe Kommune har en differentieret takstmodel, som er feelles pa tveers
af kommunens tiloud. Taksten bestéar af en fast del - basistaksten - og en va-
riabel del. For den variable del har takstmodellen 12 trin, hvor der pa det lave-
ste trin bevilges 2 stattetimer pr. dag og derefter 1 ekstra stattime pr. dag for
hvert trin i modellen, saledes, at der pa trin 12 bevilges 13 stattetimer pr. dag.
Hvis borgernes takstniveauer sendrer sig, andrer botilbuddets indteegter sig i
trad hermed. Desuden er der som udgangspunkt fuld overfersel af botilbudde-
nes mer- eller mindreforbrug mellem budgetar.

Den faste del af taksten daekker alle andre udgifter end selve stgttetimerne,
dvs. udgifter til fx bygningsdrift, ledelse, kompetenceudvikling og nattevagter.
Hvis et tilbud har en lav belaegning og dermed mindre indtaegter fra taksten,
kommer de saledes til at mangle finansiering til en del af basisudgifterne, da
disse udgifter er faste uanset beleegningsgraden. | praksis har botilbouddene
dog typisk haft hgj belaegning, hvorfor denne udfordring ikke har vaeret stor.

Som naevnt er der nogle fa af botilbuddene i Gladsaxe Kommune, som alene
anvendes til egne borgere. Disse mindre botilbud styres i praksis som ram-
mestyrede tilbud, dvs. at budgetrammen ikke justeres op eller ned i lgbet af
aret afhaengigt af beleegningsgraden, som det er tilfeeldet pa de avrige botil-
bud i kommunen. | stedet tildeles disse tilbud et budget (en samlet ramme),
som efterfglgende kan omregnes til en gennemsnitstakst. Kommunens diffe-
rentierede takstmodel anvendes altséa ikke pa disse tilbud.

Budgetforudsatninger og budgetlaagning

Ferst gives der i Afsnit 4.2.1 en beskrivelse af budgetleegningsarbejdet pa bo-
tilbudsomradet i Gladsaxe Kommune, hvorefter der i Afsnit 4.2.2 geres rede
for, hvilke erfaringer man i kommunen har gjort sig i forhold til budgetlaeg-
ningspraksis pa omradet.

Beskrivelse

| forbindelse med budgetleegningen beregner gkonomikonsulenter fra forvalt-
ningens stab taksterne, herunder en gennemsnitlig stettetimepris, som gaelder
pa tveers af kommunens botilbud. Beregningen af stottetimeprisen tager bl.a.
udgangspunkt i en norm pé 1.346 borgerrelaterede timer pr. arsvaerk og en
forudsaetning om gennemsnitligt sygefravaer pa 5 %. Derefter danner gkono-
mikonsulenter botilbuddenes budgetter pa baggrund af oplysninger om tilbud-
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4.2.2

denes borgere og deres takstindplaceringer pr. 1. juni. Det giver et samlet an-
tal stottetimer, der ganges med stottetimeprisen. Herved fas et samlet statte-
lenbudget for det enkelte botilbud i det kommende budgetar.

Ifalge skonomikonsulenterne har de kun ganske lidt dialog med botilbudsle-
dere og omradelederen om budgetterne, fordi budgetternes starrelse er di-
rekte givet af botilbuddenes antal borgere og deres takstniveauer. En del af
forklaringen herpa er ifelge ekonomikonsulenterne, at den stettetimepris, som
anvendes i takstmodellen og budgetteringen, er mere eller mindre kanoniseret
i kommunen — med andre ord diskuteres den ikke ret meget. Dog er botilbuds-
lederne med til at kvalificere forventninger til belaegning som del af udarbej-
delsen af budgettet.

Selvom der generelt ikke er megen diskussion af budgetterne, sa har gkono-
mikonsulenter og botilbudsledere nogle gange — men ikke hvert ar — haft draf-
telser af, hvordan man bedst handterer, at man pa den ene side har én faelles
timepris pa tveers af tilbud og pa den anden, at nogle tilbud har hgjere gen-
nemsnitslgnninger, fx fordi de har medarbejdere med relativt hgj anciennitet.
Nogle gange kan gkonomikonsulenter og omradeleder/botilbudsledere ogsa
have draftelser om eksempelvis forventninger til belaegningsprocent, og hvor
meget der bevilges til nattevagter i forbindelse med budgetlaegningen. Derud-
over kan gkonomikonsulenterne have dialog med botilbudsledere eller omra-
deleder i forbindelse med besparelser pd omradet, eksempelvis om, hvorvidt
spareforslag er realistiske.

For de af kommunens botilbud, der i praksis styres som rammestyrede tilbud,
foregér budgetlsegningsprocessen sadan, at gkonomikonsulenterne i staben
beregner et budget med udgangspunkt i budgettet fra sidste ar. Derefter sen-
des budgettet til botilbudslederne, som derefter har en dialog med gkonomi-
konsulenterne, saerligt med fokus pa forventet belaegning.

Erfaringer

Der er forskelle mellem botilbudslederne med hensyn til deres forstaelse af
takstmodellen og dermed ogsé deres indsigt i grundlaget for deres budgetter.
Omradelederen giver udtryk for, at han har rigtig god indsigt i taksterne og de
forudsaetninger, som de hviler pd. Omvendt er der en botilbudsleder, som op-
lever, at takstberegningen er lidt indviklet, og som har brug for, at gkonomi-
konsulenterne hjaelper ved at sparge ind til de forskellige forudseetninger i
taksterne.

Botilbuddenes budgetter @ndres ikke i lebet af aret, men anvendelsen af
takstmodellen betyder, at et botilbuds indtaegter kan aendre sig i labet af bud-
getaret, hvis takstniveauerne blandt tilbuddets borgere aendrer sig. Seerligt
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nar der starter nye botilbudsledere i kommunen, ligger der en opgave hos
gkonomikonsulenterne i at forklare, at indteegter lgbende kan aendre sig i labet
af aret, og at de skal holde @je med de justerede indtaegter frem for dem, som
blev forventet ved budgetlaegningen.

@konomikonsulenterne fremhaever som en styrke ved takstmodellen, at den er
meget gennemsigtig, og at dette medvirker til, at der kun er ganske lidt dis-
kussion omkring de baerende principper i modellen. Ligeledes oplever omrade-
lederen, at takstmodellen fungerer godt og er med til at @ge transparensen
omkring botilbuddenes priser. Han forteeller dog ogsa, at det kan veere udfor-
drende, at botilbuddenes indteegter kan sendre sig i labet af aret.

En botilbudsleder vurderer, at dialogen mellem gkonomikonsulenter og botil-
budsledere om beleegning er helt ngdvendig, fordi det er botilbudslederne, der
har den starste viden om, hvilke konkrete borgere der er pa vej ind og ud. Hvis
der ikke tages hgjde for dette, kan forventningerne til arets indtaegter og for-
brug blive mindre praecise.

Omradelederen oplever at blive godt understeattet i budgetlaegningsprocessen,
og at gkonomikonsulenterne er gode til at gennemga med ham, hvordan bud-
getterne ser ud, og hvilke forudsaetninger de hviler pa. Ligeledes naevnes, at
gkonomikonsulenterne er en rigtig god stette i forbindelse med besparelser -
med beregninger og input til, hvordan de bedst laegges ind.

Botilbudslederne for de rammestyrede tilbud giver udtryk for, at dialogen med
gkonomikonsulenterne i forbindelse med budgetlaagningen fungerer godt,
fordi de far mulighed for at kvalificere budgetforudsaetninger vedrarende be-
lzegning. | praksis har botilbudslederne for de rammestyrede tilbud dog kun
oplevet sméa udsving i deres belagning og budget ar for ar. Desuden giver
gkonomikonsulenterne god hjaelp, nar der skal leveres data til det sociale til-
syn eller uploades budgetter til tilbudsportalen.

@konomikonsulenterne giver udtryk for, at botilbudsledernes indsigt i forud-
saetningerne for deres budget (og timeprisberegningen) er relativt begraenset.
Som eksempel naevner en gkonomikonsulent, at botilbudslederne formentlig
ikke er klar over, hvad deres sygefraveer maksimalt kan veere (5 %), for at den
forudsatte timepris kan holde.
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4.3

4.3.1

Budgetopfalgning og Iebende ressourcestyring

| Afsnit 4.3.1 beskrives opfelgningen pa botilbuddenes budgetter. Dernaest
beskrives botilbudsledernes Igbende ressourcestyring i Afsnit 4.3.2, mens Af-
snit 4.3.3 handler om interviewpersonernes erfaringer med bade opfelgningen
pa budgettet i lebet af budgetaret og den Iabende ressourcestyring.

Budgetopfalgning

De enkelte botilbudsledere, deres administrative medarbejdere og kommunens
gkonomikonsulenter anvender et faelles system og feelles data til bade opfalg-
ning pa og disponering af botilouddenes gkonomi'™. Botilbudslederne forteeller,
at de selv har en vaesentlig rolle i kvalificere og korrigere de oplysninger, som
indgar i systemet - hvis ikke de gennemgar og kvalificerer data i forbindelse
med budgetopfalgningerne, sé far de en reminder om at gere det fra akonomi-
konsulenterne. Dermed ser og drefter de forskellige aktgrer som udgangs-
punkt ud fra samme datagrundlag - ikke kun bagudrettet i forhold til realiseret
forbrug, men ogsa fremadrettet i forhold til forventede udgifter og indteegter.

@konomikonsulenterne oplever, at botilbudslederne i Gladsaxe Kommune er
meget forskellige i forhold til deres behov for understottelse. Enkelte fore-
treekker selv at sta for at lave deres egen styringsinformation, mens andre fo-
retraekker en stgrre understottelse og eksempelvis at ringe til gkonomikonsu-
lenterne for at fa svar pa spargsmal frem for selv at sage svar i systemerne.
En af de relativt nye botilbudsledere i kommunen er meget positiv omkring un-
derstottelsen i Gladsaxe Kommune, som vedkommende oplever som relativt
omfattende. Denne botilbudsleder supplerer dog i vid udstraekning de feelles
gkonomidata med egne data og beregninger, fordi hun fra sin tidligere ar-
bejdsplads har vaeret vant til i hej grad selv at sta for sin skonomiske styring.

P& baggrund af opdaterede data i systemet afholdes der i kommunen fal-
gende budgetopfglgningsmeader:

®  Maénedlige opfalgningsmeder mellem gkonomikonsulent og botilbudsle-
der/omradeleder

®  Manedlige opfelgningsmeder mellem omradeleder og daglige ledere.

Disse mader beskrives naermere i det falgende.

1 Nem@konomi.
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Manedlige opfelgningsmeder med skonomikonsulent

Hver méned mades skonomikonsulenter med omradelederen samt de botil-
bud, som omradelederen jkke er ansvarlig for. De daglige ledere, som herer
under omradelederen, deltager ikke i disse opfelgningsmader. P4 omradelede-
rens manedlige made deltager desuden fagchefen for Psykiatri- og Handicap-
afdelingen™.

P& de manedlige meder mellem gkonomikonsulent og omradeleder/botilbuds-
leder gennemgas budgettet, og om der er noget, der skal justeres, eksempel-
vis hvis en borger pa et tiloud er ded, eller der forventes et sendret forbrug af
vikarer. Omradelederen forteeller, at han hver maned laver en budgetprog-
nose, herunder en indtaegtsprognose, som der falges op pa ved mederne.

Bade gkonomikonsulenterne og omradelederen oplever, at en af de sterste
udfordringer i forhold til at styre ekonomien pa botilouddene er at fa ansat de
medarbejdere, der er behov for pé tilbuddene. For hvis man ikke far ansat de
medarbejdere, man har behov for, sa stiger udgifterne til vikarer. Derfor ser
gkonomikonsulenterne det som en vigtig opgave for dem som led i deres op-
felgningsarbejde at papege over for botilbudslederne, om deres forventninger
til rekruttering af nye medarbejdere er realistiske.

De botilbudsledere, som /kke er under omradelederen, har ogsd manedlig bud-
getopfelgning. For nogle af disse botilbudsledere foregar budgetopfalgningen
imidlertid i hgj grad sammen med deres egne administrative medarbejdere,
hvorefter den administrative medarbejder har dialogen med gkonomikonsulen-
ten fra staben i forbindelse med opfelgningen. De interviewede botilbudsle-
dere forteeller, at der i deres manedlige opfelgning primaert er fokus pa belaeg-
ningsprocenten og forbrug. Sidstnaevnte vedrerer iseer, om der er medarbej-
dere, der har sagt op, og hvilke eventuelle nye medarbejdere der skal ansaet-
tes. Desuden er refusion i forhold til barsel og langtidssygefraveer noget, botil-
budslederne folger teet.

Som naevnt er der en af de interviewede botilbudsledere, som selv udarbejder
egne styringsdata, som vedkommende laver opfalgning pa sammen med sin
egen administrative medarbejder. Hvis dette giver anledning til spergsmal,
kontaktes skonomikonsulenterne fra staben.

Ud over de manedlige opfelgningsmader har skonomikonsulenterne hvert
kvartal et mede med omradelederen og fagchefen, hvor de gar mere i dybden
med gkonomien pa omradelederens tiloud. P4 maderne gennemgas og droftes
bl.a. overblik over oprindeligt budget, justeret budget, driftsudgifter og ind-
teegter for de enkelte botilbud.

"] Gladsaxe Kommune anvender man betegnelsen "afdelingsleder”.



4.3.2

4.3.3

Manedlige opfelgningsmeder mellem omradeleder og daglige ledere

Omradelederen har manedlige budgetopfelgningsmader med de daglige le-
dere for de enkelte botilbud, som hgrer under hans omrade. Her gennemgas
altid lgnudgifter, herunder overarbejdstimer. Et vigtigt fokus er desuden, hvor-
dan man kan leegge den bedste vagtplan.

Derudover er botilbuddenes rekrutteringsbehov og vikarforbrug noget, som
man faelger taet. Ligeledes folges sygefraveer taet. | den beregning af stotte-
timepris, som indgar i budgetlaegningen, indgar der som naevnt i Afsnit 4.2.1
en forudsaetning om sygefravaer pa 5 %, og ifalge omrédelederen kan det i
nogle tilfeelde vaere vanskeligt at realisere pa degnomradet. Desuden har om-
radelederen i sin dialog med de daglige ledere fokus pa at sikre en hgj belaeg-
ningsprocent. Han uddyber, at hvis man eksempelvis kan realisere en belaeg-
ning pa 99 %, mens forudsaetningen for budgettet kun var 97 %, sa giver det
mulighed for at fa lidt ekonomisk frirum. Derfor er det vigtigt eksempelvis at
vaere hurtig til at gere en bolig klar til en ny beboer, hvis der sker et dgdsfald.

Lobende ressourcestyring

Ud over de faste opfelgningsmeder, som er beskrevet ovenfor, falger omrade-
lederen lgbende selv med i isaer sygefravaersprocenten péa sine botilbud, bade
korttids- og langtidssygefravaer. Data hertil traekker han fra ledelsesinformati-
onssystemet.

Omradelederen og skonomikonsulenterne har desuden Izbende og teet dialog
med hinanden, og omradelederen omtaler gkonomikonsulenterne som nogle af
sine allervaesentligste samarbejdspartnere. P& ad hoc-basis kan omradelede-
ren fx bede gkonomikonsulenterne om hjzelp til at beregne konsekvenser for
de forskellige botilbud af en given besparelse, eller hvilke konsekvenser det vil
have for bemandingen, hvis man udvider et tilbud.

Erfaringer

Bade botilbudslederne og omradelederen oplever, at de far en god gkonomisk
understattelse bade fra deres egne administrative medarbejdere og fra eko-
nomikonsulenterne fra staben. De ser det som en stor styrke i understgttelsen,
at de har lokale administrative medarbejdere, som kan hjalpe med bogfering,
opfelgning osv. Omrédelederen oplever, at den gode understattelse, han far
fra skonomikonsulenterne bidrager til en ro omkring gkonomien, som ger, at
bade han selv og de daglige ledere kan koncentrere sig mere om det faglige.

@konomikonsulenterne oplever, at ledelsesinformationssystemet skaber et
godt overblik over gkonomien for botilbudslederne, men vurderer samtidig, at
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botilbudslederne med fordel kunne f& mere dybdegdende information, end de
umiddelbart kan finde i systemet. Som eksempel navnes, at hvis overblikket i
systemet viser 10 mio. kr. i indtaegt for et botilbud, sé giver det nuvaerende
setup ikke mulighed for, at den enkelte botilbudsleder kan dykke dybere ned i
fx, hvilke specifikke borgere og takster der ligger til grund for denne samlede
forventede indtaegt. Sa botilbudslederne er nadt til fx at kontakte gkonomi-
konsulenterne, hvis de skal have mere dybdegdende information.

Derfor ser gkonomikonsulenterne det som et udviklingspunkt for kommunen at
forbedre dataunderstgttelsen af botilbudslederne — gerne som et samlet sty-
rings-cockpit. Som eksempler pé& dataunderstattelse, der med fordel kunne vi-
dereudvikles, naevnes overblik over personaleomsatning, automatiseret vagt-
planlaagning samt borgerrelateret tid. Som et udviklingspunkt naevner gkono-
mikonsulenterne desuden, at data med fordel kunne kleede eksempelvis fag-
cheferne bedre pa til at kunne sparge mere nuanceret ind til botilouddenes
gkonomi, fx niveauet af sygefravaer og ikke blot til over-/underskud.

Botilbudslederne er imidlertid positive omkring ledelsesinformationssystemet.
Oplevelsen er, at det giver et godt og overskueligt overblik over gkonomien
samt troveerdige prognoser. Generelt giver botilbudslederne og omradelede-
ren udtryk for, at de med den styringsinformation og gkonomiunderstgttelse,
de far, har gode forudsaetninger for hurtigt at fa svar pa, om der er udsigt til
mer- eller mindreforbrug. Det pointeres, at dette er vigtigt, fordi det kan tage
noget tid at fa ivaerksat tiltag, som kan nedbringe et eventuelt merforbrug.
Dog oplever omradelederen, at det ville vaere godt, hvis botilbudslederne var
mere inddraget i arbejdet med og brugen af systemet, fordi det ville give mu-
lighed for, at botilbudslederne i hojere grad kunne ga i dialog med deres med-
arbejdere om sammenhangen mellem gkonomi og konkrete aktiviteter samt
udgifter pa de enkelte botilbud.
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5 Praksisi Holstebro Kommune

Boks 5.1 Gode erfaringer fra praksis i Holstebro Kommune

= Indsigtibade skonomi og fagomradet. @konomikonsulenternes indsigt
i, hvilke forhold der er relevante at have med pa netop deres omrade,
betyder, at lederne har tillid til de beregninger og de prognoser, de far.

=  Tilslutning til og tydelighed i forudsaetninger bag budgettildeling. Nar
der hos bade skonomifunktion og botilbudsledere er tilslutning til og
forstaelse af, hvilke forudsaetninger der ligger til grund for tildelingen af
budget til botilbuddene, giver det et godt afsaet for konstruktiv dialog,
hvis der er gkonomiske udfordringer, der skal Igses. Det gar, at man
kan fokusere pa konkrete forklaringer og handlemuligheder frem for at
diskutere budgetrammen og grundpraemisserne for ressourcetildelin-
gen. Med en fast etableret model er det samtidig klart for botilbudsle-
derne, hvad de kan forvente af indtaegtsjusteringer ved a&ndringer i
borgernes stattebehov.

=  Systematik og tydelig ansvarsfordeling. Systematikken i de manedlige
budgetopfalgninger og den tydelige opgave- og ansvarsfordeling mel-
lem lederne og skonomikonsulenterne, som er klart beskrevet, opleves
som positive af begge parter, fordi det styrker samarbejdet, nar alle
ved, hvad de kan forvente af hinanden.

= Lebende opdatering af data. Den tydelige ansvarsfordeling understat-
ter samtidig, at der er et kontinuerligt samarbejde mellem botilbudsle-
dere og gkonomikonsulenterne om lgbende og systematisk at sikre et
altid retvisende og opdateret datagrundlag til gkonomiopfelgningerne.
Botilbudslederne har ansvaret for at overlevere deres viden og forvent-
ninger (fx barsel, eendringer i borgersammensaetning mv.), og gkonomi-
konsulenterne har ansvaret for at indarbejde den viden i datagrundla-
get for opfelgningen.

=  Samdriftsmeder mellem myndighed og drift. Bdde gskonomikonsulen-
ter og ledere pa botiloudsomradet fremhaever, at det understetter en
samarbejdskultur med et feelles ansvar, at kommunen har samdriftsme-
der, hvor bade myndighedsledere, driftsledere (omradeledere og botil-
budsledere) og gkonomikonsulenter deltager og sammen drgfter, hvor-
dan borgernes behov kan tilgodeses med den bedst mulige udnyttelse
af botilbuddenes personaleressourcer.
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5.1 Organisering og ressourcetildelingsmodel

| dette afsnit rammesaettes gkonomiunderstattelsen af de decentrale ledere
pa botilbudsomradet i Holstebro Kommune. | Afsnit 5.1.1 beskrives organise-
ringen af driften pa botilbudsomrédet, og i Afsnit 5.1.2 beskrives organiserin-
gen af gkonomifunktionen med relevans for botilouddene. Afsnit 5.1.3 beskri-
ver ressourcetildelingen og takststrukturen pa botilbudsomrédet i kommunen.

5.1.1 Organisering af driften
pa botilbudsomradet

Nagletal - Holstebro
Botilbudsomradet i Holstebro
Kommune er placeret i en Antal indbyggere: 58.984
raekke centre under chefen

for Social og Handicap, jf. Fi- Antal botilbud: 16
gur 5.1. Hvert center har en
centerleder, som har en
reekke afdelinger under sig Salgsindtaegter (2022, kr. pr. 18-64-3rig): 2.059
med hver deres funktionsle-
der. | det f@lgende vil vi kalde Kildehenvisning fremgar af Bilag 1
centerlederne for "omradele-
dere” og funktionslederne for
"botilbudsledere”. Omradele-
derne har det overordnede
budgetansvar, men botilbuds-
lederne har ogsé ansvaret for
deres eget budget.

Antal pladser i botilbud: 293
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5.1.2

5.1.3

Figur 5.1 Organisering af botilbudsomradet i Holstebro Kommune

Socialafdelingen
Socialchef

Center for Social Center for Handicap o Center for
kst Centerleder Center for Psykiatri Myndighed
Skovbo/Knudshave Hyldgérden Center for Psykiatrien i
= og Kildevej = Hus 1, 3,5 = Nordvest (PNV)
Botilbudsleder Botilbudsleder Botilbudsleder
— Osv. — Osv. — Osv.

Organisering af skonomiunderstgattelsen pa botilbudsomradet

Tidligere var @konomifunktionen i Holstebro kommune placeret i de enkelte
fagforvaltninger, men for et ar siden blev gkonomifunktionerne samlet i en
central gkonomiforvaltning. Samtidig skete der en samling af de administrative
medarbejdere pa socialomradet, som tidligere var placeret pa hvert sit center,
sadan at de nu er samlet til ét team, som er fysisk placeret pa ét center, men
som ledelsesmaessigt herer under myndighedslederen.

Budgetopfalgninger og bogfering foregér i den centrale gkonomiforvaltning,
mens de administrative medarbejdere udferer disponeringer i kommunens di-
sponeringssystem.’? De administrative medarbejdere i det padgaeldende center
udarbejder dermed det datagrundlag, som budgetopfelgningerne og bogferin-
gen bygger pa.

Ressourcetildelingsmodel

Holstebro Kommune har en differentieret takstmodel p& botilbudsomrédet,
dvs. en model, hvor der er den samme basistakst for alle borgere i et tilbud,

2 AS2007.
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5.2

5.2.1

og hvor den enkelte borger derudover tildeles en ydelsespakke. | kommunens
takstmodel er der i alt 10 ydelsespakker, som spaender fra et interval pa 0-45
minutter pr. uge og op til 25+ timer om ugen. De farste ydelsespakker har et
mindre tidsspaend end de sidste ydelsespakker, dvs. stigningen i pakkester-
relse er ikke lineeer.

Botilbuddene i Holstebro Kommune har en rammebaseret tildeling, hvad angéar
de faste udgifter i botilbuddet som fx bygningsdrift, ledelse, administration og
nattevagt, mens der er aktivitetsbaseret tildeling for de variable udgifter. Hvis
tilbuddet har en ledig plads, er der en central pulje, der deekker de faste udgif-
ter i basistaksten.

Ifelge en interviewperson i forvaltningens gkonomifunktion er det en fordel for
botilbudsledernes styring, at de har differentierede takster, fordi det giver bo-
tilbudslederne fleksibilitet til at justere op og ned i bemandingen i forhold til de
konkrete borgere, hvilket er vaesentligt, fordi borgerne har sa forskelligt stot-
tebehov.

Budgetlaegning og budgetforudsaetninger

Farst gives der i Afsnit 5.2.1 en beskrivelse af, hvordan budgetlaegningsarbej-

det pa botilbudsomradet i Holstebro Kommune foregar. Herefter beskrives det
i Afsnit 5.2.2, hvilke elementer interviewpersonerne fremhaver som positive i

denne praksis.

Beskrivelse

| Holstebro Kommune er der udarbejdet en vejledning, der beskriver rolle- og
ansvarsfordeling i budgetprocessen mellem gkonomikonsulenterne i gkonomi-
forvaltningen og de budgetansvarlige. Den geelder for hele kommunen og der-
med ogsa for de budgetansvarlige ledere pa botiloudsomrédet.

Det fremgar af vejledningen, at de budgetansvarlige ledere i forlgbet op imod
vedtagelsen af budgettet har ansvaret for at udarbejde besparelsesforslag pa
deres budgetomréde i forbindelse med budgetprocessen, mens gkonomikon-
sulenterne i den centrale gkonomiforvaltning har ansvar for at understatte
med sparring og analyser af gkonomien. Hvis den budgetansvarlige har udyvi-
delsesforslag, er det vedkommendes ansvar at sende dem til kommentering
hos skonomikonsulenten i gkonomiforvaltningen.

Efter at budgettet er politisk vedtaget, er det gkonomikonsulenten i gkonomi-
forvaltningen, der har ansvaret for at orientere de budgetansvarlige ledere om
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budgetaendringer pa den budgetansvarliges omrade, fx pris- og lenfremskriv-
ninger, lovmaessige aendringer eller tillaegsbevillinger. Beslutninger om budget-
omplaceringer inden for eget driftsomrade foretages af den budgetansvarlige,
som har ansvar for at orientere gkonomiforvaltningen om omplaceringen, hvor-
efter gkonomiforvaltningen har ansvaret for at foretage selve omplaceringen.

Det politisk vedtagne budget udger imidlertid kun en del af grundlaget for det
budget, som det enkelte botilbud reelt skal forholde sig til i driften af tilbud-
det. Eftersom en stor del af botilbuddene salger pladser til andre kommuner,
er det sdledes i hej grad de (forventede) indtaegter, der har betydning for, om
der er balance mellem udgifter og indteegter. For at have et relevant budget at
male forbruget op imod, er det derfor nedvendigt at tage afseet i botilbuddets
aktivitetsniveau (antal borgere og deres stottebehov) samt forventningerne
hertil for det kommende ar og sammenholde det med det kommende ars tak-
ster, for derved at kunne opstille en forventning om, hvordan indteegtsgrund-
laget bliver.

@konomikonsulenterne i den centrale gkonomiforvaltning beregner hvert ar
taksterne for botilbuddene for det kommende ar. Oftest vil basistaksten blot
blive PL-reguleret, mens den variable del af taksten genberegnes hvert ar.
Genberegningen tager afsaet i, hvor mange timer borgerne har faet i det for-
gangne ar, som grundlag for at vurdere, hvor mange timer tilouddene forven-
ter at skulle levere til naeste ar, med mindre der er sket en udskiftning af bor-
gere, eller stattebehovene af andre grunde har aendret sig.

Budgetforudsastningerne i forhold til takstberegningen som fx brugertidspro-
cent blev diskuteret og fastlagt for nogle ar tilbage og ligger i udgangspunktet
fast. Der kan dog veere elementer, de gar ind og undersgger. Eksempelvis kan
det veere en opgerelse af, hvilket tidsforbrug til kost der er pa tilbuddene. |
den proces bliver bade botilbuds- og omradeledere involveret. Botilbudsle-
derne indsamler data, og pa den baggrund draftes grundlaget for takstbereg-
ningen, hvor omradelederne giver en vurdering af, hvad der er et realistisk ni-
veau fremadrettet. Omradelederne kommer ogsa med input til, hvilke ydelser
der skal indga i de specifikke ydelsespakker, og dermed hvilket grundlag tak-
sterne skal beregnes pa.

Omradeledere og botilbudsledere giver udtryk for, at de kender pakkestruktu-
ren og pakketaksterne godt, herunder hvilke udgifter der hgrer til i basistak-
sten, og hvilke udgifter der medregnes i pakkerne. De har imidlertid ikke i de-
taljer kendskab til de bagvedliggende forudsaestninger i takstberegningen om,
fx hvor meget tid der er afsat til forskellige opgaver, eller hvilken konkret sy-
gefravaersprocent der er lagt ind i beregningen.

| fordelingen af budgettet mellem de enkelte tilbud har skonomikonsulenterne
desuden en teet dialog med centerlederne for at sikre den korrekte fordeling

60



5.2.2

5.3

5.3.1

af budgettet mellem tilbuddene. Herefter har skonomikonsulenterne individu-
elle mader med botilbudslederne om deres budget for at sikre, at den viden,
der er tilgaengelig, er indarbejdet i disponeringen af budgettet. Botilbudsle-
derne skal fx serge for at fa lagt ind i budgettet, hvis de ved, der er storre ind-
keb, der skal foretages. Ifglge en gkonomikonsulent varierer det meget fra le-
der til leder, om det foregar pa et mede eller i telefonen og ad en eller flere
omgange.

Erfaringer

Ifglge en interviewperson i forvaltningens gkonomifunktion er det en fordel, at
der er etableret et samarbejde, hvor der er en falles tilslutning til de forud-
seetninger, der ligger til grund for takstberegningerne. Gennemsigtigheden i
forudsaetningerne og feelles indsigt i, hvad budgettet bestar af, betyder, at der
er en grundleeggende accept af budgettildelingsmodellen. Det giver ifglge le-
deren et bedre grundlag for en dben og konstruktiv dialog, fx om, hvad der
kan veere arsag til et merforbrug.

Mens budgetforudseetningerne i takstberegningerne i udgangspunktet ligger
relativt fast, s geelder det omvendt for de gvrige budgetforudsaetninger som
fx forventede indteegter samt disponeringen af budgettet hen over aret, at det
er en lgbende proces, hvor de hele tiden drgfter og tilretter, hvordan forvent-
ningerne er, jf. Afsnit 5.3. Netop den Iebende proces med at tilrette forvent-
ninger og justere herefter fremhaeves af omradeledere og botilbudsledere som
vaesentlig for deres styring.

Budgetopfalgning og Iebende ressourcestyring

| Afsnit 5.3.1 beskrives, hvordan de faste budgetopfelgninger pa botilbudde-
nes budgetter foregar. Dernaest beskrives botilbudsledernes labende ressour-
cestyring i Afsnit 5.3.2. Afsnit 5.3.3 handler om interviewpersonernes erfarin-
ger med, hvilke dele af deres praksis for budgetopfelgning og Ilgbende res-
sourcestyring de vil fremheaeve som szerligt positive.

Budgetopfalgning

Holstebro Kommune har tre arlige budgetopfalgninger, der gar til polisk be-
handling, mens der er administrative budgetopfalgninger manedligt.
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Ligesom det er tilfaeldet med budgetleegningsprocessen, har Holstebro Kom-
mune udarbejdet en vejledning, der beskriver rolle- og ansvarsfordeling mel-
lem gkonomi og de budgetansvarlige ledere i forhold til budgetopfelgning.

Det fremgar heraf, at gkonomimedarbejderen i forvaltningen har ansvaret for
at indkalde til det kommende ars manedlige budgetopfelgningsmaeder med de
budgetansvarlige ledere — dvs. omradeledere og botilbudsledere — samt at ud-
arbejde et oplaeg til budgetopfalgningsmedet, som fremsendes til den budget-
ansvarlige. Mgderne afholdes enten virtuelt eller med fysisk fremmede og fo-
retages nedefra og op i ledelseshierarkiet, dvs. farst med botilbudslederne (i
Figur 5.2 kaldet "yderste niveau”), dernaest med omradeledere (kaldet "mel-
lemniveau”) og til sidst med fagchefen (kaldet "gverste niveau”).

Figur 5.2 Mederzkkefolge i budgetopfelgningsprocessen

Kilde:

Megde raekkefplge

Yderste Mellem @verste
niveau niveau niveau

"Det gode budgetopfelgningsmede - skonomikonsulent”, udarbejdet af Holstebro Kommune.

Manedlige budgetopfelgninger med botilbudsledere og omradeledere

@konomikonsulenternes opleeg, som fremsendes forud for budgetopfalgnings-
maderne, indeholder altid:

m  Lonfil
®  Budgetopfelgningsark.

Lonfilen dannes omkring den 25. i hver maned og indeholder oplysninger om
forventede lgnudgifter for resten af aret samt oplysninger om refusionsberet-
tiget fraveer. Lenfilen er baseret pd informationer fra lensystemet samt de in-
formationer, som botilbudslederne har givet til gkonomikonsulenten forud for
medet om fx kommende barsler, langtidssygemeldinger, opsigelser mv. Indtil
videre praesenteres Ignoverblikket i en Excel-fil, men Holstebro Kommune er
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ved at samle lgnopfalgningen i et system, hvor der samtidig er adgang til op-
lysninger om sygdom og barsel, jf. Figur 5.3.

Budgetopfelgningsarket indeholder forbrugsdata, herunder arets hidtidige
forbrug, som traekkes fra gkonomisystemet i starten af maneden, samt forven-
tet forbrug baseret pa de oplysninger, som botilbudslederne har givet skono-
mikonsulenten om fx kommende anskaffelser.

Ifelge botilbudslederne bearbejder skonomikonsulenten ofte budgetopfalg-
ningsarket ved fx at markere, hvor de skal veere saerligt opmasrksomme, hvis
der er afvigelser fra det forventede. @konomikonsulenten sparger fx ogsa til,
om de har faet lavet forventede indkeb eller brugt tilgeengelige puljemidler, for
dermed at hjeelpe botilbudslederne med at huske de ting, der kan pavirke det
forventede regnskab.

Foruden Ianfilen og budgetopfelgningsarket gennemgas belaegningsprocenten
og aktuelle borgeres ydelsespakker, samt hvilke forventninger der er til op- el-
ler nedjusteringer af ydelsespakkeniveauet.

Botilbudslederne forteeller, at de med afseet i budgetopfelgningerne har mulig-
hed for at bede deres gkonomikonsulent om yderligere data og analyser, hvis
der er behov for at se naermere pa noget. Det kan eksempelvis vaere i forhold til
vikarforbrug, hvor ekonomikonsulenten udarbejder et diagram med bade for-
ventet og faktisk vikarbrug samt nogle beregninger af, hvor mange vikartimer
der er rad til ved ansaettelse af hhv. uddannede og ikke-uddannede vikarer.

Som afslutning pa budgetopfelgningsmederne udarbejder botiloudsledere og
omradeledere hver maned en afrapportering sammen med gkonomikonsulen-
ten, som beskriver, hvordan gkonomien ser ud. Hvis der er udsigt til et merfor-
brug eller andre afvigelser, beskrives en arsagsforklaring. Afrapporteringen
fungerer ikke kun som dokumentation opadtil, men ogsa som en made, hvorpa
lederne kan ga tilbage og se historikken, s& de kan fglge udviklingen og se, at
det fx er aftalt, at man kerer med ekstra personale i en periode.

Budgetopfalgningsmederne for omradeledere felger den samme skabelon i
forhold til, hvilke materialer gkonomikonsulenten udsender, og hvad der dref-
tes. Forskellen er, at omradelederne far en opgerelse over hele centerets gko-
nomi, og at de budgetopfelgninger, som omradelederne far, er opdaterede
med de informationer og justeringer, der er resultatet af botilbudsledernes
budgetopfalgninger.
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Figur 5.3 Samlet opfelgning pa len, sygdom og barsel

LederOverblik v2

Len Hjeelp

../ Logistikafdeling

Udgifter: * 1.380.000

Feedback Logud

Centralt Hjeelpemiddeldepot (AAEA)
| Budget: 2000000 | Difference: -620.000

2022 || 2023 || 2024

Vis| -1 & Seg:| |
Medarbejder Jan Feb Mar Apr Maj Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dec Total
;’%:i; 2 25000~ 25000~ 25000~ 25000~ 25000~ 25000~ 25000+ 25000 25000~ 25000~ 25000~ 25.000~ 300.000 Kr
Birgitte o0
(Plefer) + i s e =000~ £kl 2 AL 25000 > 25000~ 25000~ 25000 25000~ 300.000 Kr
Susanne
(Plejer) 25000~ 25.000~ 25000~ 25000~ 25.000~ 25.000 - 25000~ 25000~ 25000~ 25000~ 25000~ 25000~ 300.000 Kr
Birthe
(Plejer) 10.000~ 10.000~ 10.000~ 10.000~ 10.000~ 10.000 ~ 10,000~ 10.000~ 10.000~ 10.000~ 10.000~ 10.000~ 120.000 Kr
ﬁﬂl < 20000~ 30,000~ 30000~ 30,000~ 30000~ 30,000 - 30000~ 30000 30000~ 30,000~ 30000 - 30000~ 360.000 Kr
Total 115.000 Kr 115.000 Kr 115.000 Kr 115,000 Kr 115.000 Kr 115.000 Kr 116,000 Kr 115.000 Kr 115.000 Kr 115.000 Kr 115.000 Kr 115.000 Kr 1.380.000 Kr
Vis1-5af5 Forige ! 1 ‘ Naeste

Kilde: Holstebro Kommune.
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5.3.2

Som udgangspunkt deltager omradelederen ikke i de individuelle budgetop-
felgninger mellem botilbudslederne og gkonomikonsulenten. Hvis der kommer
en ny botilbudsleder, sa vil omréddelederen dog typisk vaere med i en periode,
indtil botilbudslederen er selvkgrende og kender proceduren. En gkonomikon-
sulent fortzeller, at omradelederen ogsa plejer at veere med ved arets forste
runde af budgetopfelgninger, men ellers ikke.

Centermeoder og ledermoader

Foruden de manedlige budgetopfelgningsmeder har botilbudslederne center-
meder tre gange arligt, hvor de bl.a. ser pa, om de kan hjzelpe hinanden pa
tvaers af tilouddene med personaleressourcer. Derudover har de ledermader
hver fjortende dag, hvor gkonomi ogsé kan vaere pa dagsordenen, men ikke
som det eneste punkt.

Samdriftsmeder: mader mellem myndighed og udferer

Som noget seerligt har Holstebro Kommune ogsé sékaldte “samdriftsmeder”,
hvor myndighedslederen, botilbuds- og omradeledere samt gkonomikonsulen-
ter mgdes. Forud for megdet forbereder gkonomikonsulenter fra gkonomifor-
valtningen en liste over Holstebro Kommunes egne borgere med angivelse af,
hvilken ydelsespakke de er visiteret til, samt timeudmaling. Der er desuden en
liste over medarbejderne for det pagaeldende funktionsomrade og deres time-
tal. Forméalet med madet er sammen at se p&, hvordan de bedst muligt far per-
sonaleressourcerne i vagtplanen til at matche borgernes behov. Myndighed og
udferere kigger sammen p&, om der er borgere, hvis timetal skal andres, eller
om der er nogle aktiviteter, hvor man kan have flere borgere med pa en gang
og péa den made fa vagtplanen til at ga op.

Lebende ressourcestyring

Botilbudslederne orienterer lebende skonomikonsulenten for deres omrade
om alle personalemaessige aendringer, der har betydning for gkonomien, dvs.
ansaettelser, opsigelser, afskedigelser, zendringer i aflanning, fx hvis en med-
arbejder skifter afdeling, sygemeldinger, der forventes at vare mere end 30
dage, kommende barsler m.m. @konomikonsulenten indarbejder ovenstaende
oplysninger i de manedlige budgetopfalgninger og beregner refusion for syg-
dom og barsel. Ansvaret for at hjemsgge refusionen ligger i afdelingen hos
Len og personale.

Et eksempel p3, hvilken understattelse skonomikonsulenterne leverer i den lg-
bende ressourcestyring til botiloudslederne, er fx beregninger af, hvor mange
timer der kan blive leveret til en borger, der skal saettes op i tid, hvis der an-
saettes hhv. en sosu-hjaelper vs. en sygeplejerske. | forhold til omradelederne
kan det fx veere en analyse pa tveers af tilbuddene, som gkonomikonsulenten



hjeelper med. Det kan fx vaere en analyse af, om der er stor forskel p&, hvor
meget tid man bruger pa rengering, kost eller personalemader i hvert center,
for at se, om der er grundlag for en neermere undersggelse af, om ressourcen
kan udnyttes bedre.

Lederne har desuden adgang til en maengde styringsinformation i kommunens
ledelsesinformationssystem’'® — se nogle eksempler pa de felgende to sider.

8 TarglIT.
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Figur 5.4
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Figur 5.5
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5.3.3

| Figur 5.4 er vist et eksempel p&, hvordan der traekkes et overblik over op-
startede og afsluttede borgere og varighed. Overblikket kan traekkes for de
forskellige centre eller afdelinger, jf. kolonnen yderst til venstre. P4 samme
made kan der traekkes et overblik over, hvordan borgerne fordeler sig pa en
reekke karakteristika, fx alder, kan eller problematikker ud fra en kategorise-
ring i temaer og undertemaer fra VUM 2.0., jf. eksemplet i Figur 5.5. Lederne
kan ogsa traekke fx belaegningsprocenter, kebemenstre fra andre kommuner
eller sygefravaersprocenter.

Ifglge botilbudslederne bruger de dog typisk skonomikonsulenterne til at fa
svar pa spergsmal og fa foretaget naermere undersegelse af et omrade frem
for selv at traekke data. En af omradelederne fortzeller, at hun ikke anvender
systemet i sin dag-til-dag-styring, men primaert anvender det til at se leengere
frem og leegge en strategi for sit omrade.

Erfaringer

Omradelederne giver udtryk for, at strukturen for de manedlige budgetopfalg-
ninger fungerer godt, at det er rart, at det er sat i system, og at det er gkono-
mikonsulenten, der indkalder. @konomikonsulenterne giver ligeledes udtryk
for, at det giver en klarhed i ansvars- og opgavefordelingen med beskrivelsen
af, hvem der har ansvar for hvad, og hvordan opgavefordelingen er mellem
gkonomikonsulenterne i forvaltningen og lederne. Pa den made er der en ty-
delig forventningsafstemning etableret som grundlag for samarbejdet.

Derudover lsegger omradelederne stor vaegt pa, at de ved, at de kan stole pa
de tal, som gkonomikonsulenterne leverer. Tilliden til det, der bliver leveret, er
baseret pa to forhold:

For det farste handler det om, at skonomikonsulenterne har indsigt i omradet,
dvs. de ved, hvad der skal indga i de forskellige beregninger (helligdagsbeta-
ling, feriepenge, etc.), for at de bliver retvisende. Ifelge omradelederne er det
ogsa vaesentligt, at de har kendskab til botilbudsdrift. Det betyder bl.a., at
gkonomikonsulenterne har en forstdelse for, at der maske skal vaere to medar-
bejdere til en borger i en afdeling, og at der er nogle bestemte hensyn, nar en
vagtplan skal leegges. Omradelederne oplever derfor, at det er en fordel, at
gkonomikonsulenterne jaevnligt kommer ud til dem i driften.

For det andet er tilliden til, at data er retvisende, baseret pa den taette og la-
bende dialog om forventninger til &ndringer i indteegter eller udgifter. Ifalge
bade omrédeledere og botilbudsledere er det netop disse lebende opdaterin-
ger af, fx hvilke lgnudgifter eller refusionsindtaegter der skal forventes, som
hjeelper dem mest i deres gkonomiske styring. Det sikrer, at de hele tiden kig-
ger pa det mest retvisende og aktuelle grundlag.
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Endelig naevner sdvel omradeledere som botilbudsledere det forhold, at gko-
nomikonsulenterne er meget tilgaeengelige og altid star til radighed for at svare
pa spergsmal og hjeelpe.

Bade gkonomikonsulenten, en omradeleder og en botilbudsleder naevner des-
uden samdriftsmgderne som en del af deres praksis, der fungerer godt. En bo-
tilbudsleder forklarer, hvordan samdriftsmaderne er med til at give en ople-
velse af, at det er en faelles opgave at lgse udfordringer sammen.
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6 Praksis i Kolding Kommune

Boks 6.1 Gode erfaringer fra praksis i Kolding Kommune

= Styringsvaerktej, der omregner leanbudgettet til medarbejdertimer. En ny

supplerende budgetlaeegningsmodel, hvor Ignbudgettet omregnes til medar-
bejdertimer og mulige vikartimer pa ugebasis, har gjort det lettere at laegge
vagtplaner og nemmere at inddrage medarbejderne i en Igbende prioritering
af vikarforbruget uge for uge. Ved at omregne til medarbejdertimer har mo-
dellen synliggjort op- og nedjusteringer i budgettet pad en meget konkret
made for medarbejderne. Modellen har samtidig gjort det tydeligt for le-
derne, hvilket ressourcetreek der er fra medarbejderaktiviteter, der /kke ind-
gar i vagtplanen, fx temadage, kompetenceudvikling og lignende.

= Gennemsigtig og systematisk budgetopfalgningsproces. En klar beskri-
velse af, hvordan budgetopfelgningsproceduren foregar, samt en budget-
opfalgningsskabelon, som anvendes af alle, giver en gennemsigtig og sy-
stematisk budgetopfalgningsproces, hvor det er tydeligt, hvad de budget-
ansvarlige og gkonomifunktionen kan forvente af hinanden. Det giver et
godt grundlag for samarbejde, at der er klare forventninger. Systematikken
og ensartetheden har ifglge skonomikonsulenten ogsa den fordel, at det
har gjort effektiviseret forberedelserne til budgetopfelgningsmaderne.

= Grundig forklaring af budgettets forudsatninger. Forvaltningens gkono-
mikonsulent mgdes med hver omradeleder og forklarer og "oversaetter”,
hvordan budgettet haenger sammen, og hvilke forudsaetninger det hviler pa.
Derudover drefter de disponeringen af budgettet, dvs. hvordan udgifterne
forventes at fordele sig mellem Ign til fast personale, vikarudgifter, kompe-
tenceudvikling, bygningsdrift mv. Ifglge lederne understetter gennemsigtig-
heden i budgettet deres mulighed for at seette mere malrettet ind i tilfeelde
af udsigt til budgetafvigelse.

= Tillidsfuld og eerlig dialog. Der er blevet skabt en kultur, hvor der er lydhgr-
hed og en tillidsfuld, dben og eerlig dialog mellem @skonomikonsulent og le-
dere, hvilket betyder, at alle kommer med den viden, de har. Det understat-
ter en kultur, hvor man oplever at veere feelles om at lgse eventuelle proble-
mer.
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6.1

6.1.1

Organisering og ressourcetildelingsmodel

| dette afsnit rammesaettes skonomiunderstottelsen af de decentrale ledere
pa botilbudsomradet i Kolding Kommune. | Afsnit 6.1.1 beskrives organiserin-
gen af driften pa botilbudsomradet, og i Afsnit 6.1.2 beskrives organiseringen
af gkonomifunktionen med relevans for botilbuddene. Afsnit 6.1.3 beskriver
ressourcetildelingen og takststrukturen pa botilboudsomradet i kommunen.

Organisering af
botilbudsomradet

Botilbudsomradet i Kolding
Kommune er placeret i en
raekke centre under chefen
for Social og Handicap, jf. Fi-
gur 6.1. Hvert center har en
centerleder, som har en
raekke afdelinger med hver
deres afdelingsleder under
sig. | det fglgende vil vi omtale
centerlederne som “omradele-
dere” og afdelingslederne
som "botilbudsledere”.

Nogletal - Kolding

Antal indbyggere: 94.807

Antal botilbud: 14

Antal botilbudspladser: 281

Salgsindteegter (2022, kr. pr. 18-64-arig): 1.052

Kildehenvisning fremgér af Bilag 1

72



Figur 6.1 Organisering af botilbudsomradet i Kolding Kommune
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6.1.2  Organisering af skonomiunderstgattelsen pa botilbudsomradet

De decentrale botilbudsledere i Kolding Kommune understgttes som udgangs-
punkt af en gkonomikonsulent, der er placeret i Social- og Arbejdsmarkedsfor-
valtningen. @konomikonsulenten refererer til gkonomichefen i forvaltningen og
har det overordnede overblik og understetter bdde myndighed og driftsenhe-
der pé socialomradet. Ifelge skonomikonsulenten er det en fordel at vaere pla-
ceret teet pa fagomradet. Derudover fremhaeves det som en fordel at veere
specialisereret i gkonomien pé det enkelte fagomrade, fordi socialomradets
gkonomi adskiller sig fra andre omrader ved fx at veere omkostningsbaseret
frem for udgiftsbaseret og ved at have flere finansieringskilder (fx statsrefu-
sion af seerligt dyre enkeltsager og salg af pladser til andre kommuner).

Foruden forvaltningens gkonomikonsulent er der i Center for Botilbud ogséa

gkonomiunderstgttelse fra en administrativ afdeling med egen botilbudsleder,
som understotter alle centrets driftsenheder, herunder botilbud.
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6.1.3

6.2

6.2.1

Omradelederne har det overordnede budgetansvar for eget center, men den

gkonomiske styring af de enkelte botilbud foregar i hej grad hos botilbudsle-

derne. Det betyder bl.a., at budgettering og opfalgning opgeres pa afdelings-
niveau.

Ressourcetildelingsmodel

Tilbuddenes budget er fuldt ud aktivitetsstyret, dvs. hvis tilbuddet har aftalt
seertakster og derved far gget indtjening, beholder de den indtjening til at fi-
nansiere de ekstra personaletimer. Omvendt skal de selv sarge for at nedju-
stere udgifterne, hvis de ser ud til at fa et underskud, ogsa selvom det skyldes
manglende belagning. Modsat delvist aktivitetstyrede budgetter far tilbuddet
altsa ikke daekket udgifter til fx bygningsdrift, ledelse og administration af en
central pulje.

Kolding Kommune anvender som udgangspunkt gennemsnitstakster pa botil-
budsomradet. Dog anvendes der for et enkelt botilbud differentierede takster
med en basistakst og ydelsespakketakster.

Budgetleegning og forudseetninger

Farst gives der i Afsnit 6.2.1 en beskrivelse af, hvordan budgetlaegningsarbej-
det pa botilbudsomradet foregar i Kolding Kommune. Herefter beskrives det i
Afsnit 6.2.2, hvilke elementer interviewpersonerne fremhaver som positive i
denne praksis.

Budgetlaegning
Figur 6.2 viser budgetlaegningsprocessen for botilouddene og den érlige

takstberegning. Nedenfor gives en mere uddybende beskrivelse af indholdet
af processen for budgetlaegning og takstberegning.
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Figur 6.2 Proces for budgetlaegning og takstberegning pa
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budgetter disponeres for det il institutioneme okonomisystemet satninger har
kommende ar eendret sig siden

okt.

1. @konomikonsulent beregner budget for hvert botilbud

Allerede i begyndelsen af indevaerende budgetar begynder budgetlsegningen
for botilbudsomrédet for det kommende &r, idet de decentrale ledere sammen
med forvaltningen er med til at pege pa mulige budgetreduktioner som input til
et sparekatalog for alle omrader i kommunen. Nar byrédet har vedtaget bud-
gettet for det kommende ar, herunder budgetudvidelser eller -besparelser,
beregner gskonomikonsulenten i den tvaergédende stab, hvordan det kommende
ars budget for hvert enkelt botilbud ser ud, inkl. PL-fremskrivning.

2. Dkonomikonsulent tager pa rundtur hos omradelederne

| oktober afholder skonomikonsulenten magder med hver enkelt omradeleder
og dennes administrative medarbejdere om budget og takster for de enkelte
botilbud. Pa disse mader draftes budgetforudsaetningerne og takstberegnin-
gen, og lederne kommer med eventuelle andringer til disponeringen af bud-
gettet set i lyset af deres forventninger til det kommende budgetar.

Det kan fx vaere, at lederne gerne vil skrue ned for vikarudgifterne og op for
kompetenceudviklingsbudgettet, og sa drefter de, om det er realistisk, eller
om rekrutteringsudfordringer ger, at de er ngdt til at la2agge mere ind til vikarer
og skrue ned andre steder. Her vil gkonomikonsulenten fx inddrage regnska-
bet for sidste ar og vise vikarudgifterne. Lederne fortaeller, hvilke forventnin-
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6.2.2

ger de har til det kommende ar, fx om der planlsegges storre vedligeholdelses-
opgaver, som fx kan reducere pladskapaciteten i en periode, sa der skal tages
hgjde herfor.

Undtagelsen til ovenstdende proces er, at den administrative afdeling i Center
for Botilbud selv beregner takster for centrets botilbud. Takstberegningen
sker dog i taet dialog med forvaltningens gkonomikonsulent, ligesom takstbe-
regningen sendes til gkonomikonsulenten til kvalitetssikring og validering.

| Center for Botilbud har man ud over den almindelige budgetlaegning ogsa ar-
bejdet med en ny supplerende budgetleegningsmodel. | den nye model omreg-
ner de indteegtsbudgettet — dvs. antallet af borgere og de tilhgrende takster -
til medarbejdertimer ud fra en gennemsnitslgn udregnet pa baggrund af len-
nen til de konkrete ansatte pa tilbuddet.

3.-5. Genberegning og indberetning af takster samt indlaesning af budgetter i
okonomisystem

Efter maderne justerer gkonomikonsulenten disponeringen af budgettet pa
baggrund af dreftelserne om ledernes gnsker og forventninger til det kom-
mende ar. Herefter sendes takstberegningen til lederne, som indberetter bud-
getaftaler til Tilbudsportalen via Socialtilsynet.

@konomikonsulenten tilretter botilbuddenes budgetter i gkonomisystemet.

6. Eventuel justering af budget

| tilfeelde af aendringer af budgetforudsaetninger er det muligt for de decen-
trale ledere inden 1. februar at justere botilbuddenes budgetter i forhold til de
forskellige omkostningstyper, herunder fx lgnudgifter, vikarforbrug og keb af
materialer. Til eksempel kan et botilbud have nogle borgere, for hvem der er
aftalt tilleegstakster, og disse er som udgangspunkt ikke en del af det basis-
budget, som gkonomikonsulenten har indlaest i gkonomisystemet. | det til-
faelde skal lederen af tilbuddet derfor opjustere lgnbudgettet som folge af de
aftalte ekstraindteegter.

Erfaringer

De decentrale botilbudsledere giver generelt udtryk for, at det er en vaesentlig
forudsaetning for den gkonomiske styring at have indsigt i budgettet, herunder
hvad de enkelte dele af budgettet bestar af. Det vil sige, hvad der er afsat til
Ion, bygningsdrift, overhead mv., og hvad der forventes af indtaegter. En af
omradelederne fortaeller i den sammenhaeng, at der de sidste 4-5 &r er sket et
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fokusskift i den skonomiske styring fra udelukkende at se pa budgetoverhol-
delse — holder budgetrammen, eller holder den ikke? - til ogsa at interessere
sig for, hvor det er, at tingene eventuelt skrider. Den starre grad af gennem-
sigtighed i budgettet understatter altsa ledernes mulighed for at saette mere
malrettet ind i tilfaelde af udsigt til budgetafvigelse, jf. ogsa Afsnit 6.3.

De decentrale ledere fremhaever endvidere, at en styrke ved gkonomiunder-
stottelsen er, at de i vidt omfang har mulighed for at bidrage til budgetlaegnin-
gen og takstberegningen, og at gkonomifunktionen hele tiden ger sig umage
med at forklare, hvordan budgettet haenger sammen, og "oversaette”, hvordan
eventuelle eendringer i budgettet og taksterne kan péavirke driften.

Endelig peger en af botilbudslederne i Center for Botilbud p4, at den nye bud-
getlaegningsmodel, hvor lgnbudgettet omregnes til mulige medarbejdertimer
og vikartimer har haft en positiv betydning for den gkonomiske styring af om-
radet, som kunne “ses pa bundlinjen”. Ifalge botiloudslederen var der ferhen
den udfordring, at de altid kiggede bagud pa forbruget og ofte med to mane-
ders forsinkelse, fordi der gar tid inden Ienkerslen er gennemfert og medreg-
net i forbruget. Derfor var det vanskeligt for lederen at iveerkseette handlinger
for at sikre budgetoverholdelse tids nok til ikke at skulle "presse for meget
igennem” sidst pa aret. Ved at omregne lgnbudgettet til timer har det givet le-
deren et redskab til Isbende at fglge med og kigge fremad og gere det lettere
at planleegge ud fra budgettet, fordi lederen kan give sine vagtplanleeggere et
timebudget, de skal ramme.

En anden fordel er ifglge lederen, at det er nemmere at inddrage personalet i,
hvordan ressourcerne bruges mest optimalt, fordi lederen ud fra timebudget-
tet kan sige til medarbejderne helt konkret, hvor mange timer der er tilbage til
vikarer, nar de faste personaletimer er brugt. Som eksempel forklarer botil-
budslederen, at hvis medarbejderne far at vide, at der fx er mulighed for ni vi-
karvagter i en given uge, sa kan medarbejderne forholde sig kritisk til, om det
er mandag og tirsdag, at timerne skal bruges, eller om der skal gemmes noget
til lerdag.

Fordi medarbejderne er taettest pa borgerne, har de bedst kendskab til, hvor-
dan og hvornér vikartimerne bruges bedst. Ved at budgettere med vikartimer
uge for uge og lade medarbejderne disponere over dem, sa vil eventuelle peri-
oder med manglende vikardaekning blive lagt pa de mest hensigtsmaessige
tidspunkter, frem for at man star i en situation sidst pa aret, hvor en reduktion
i vikarforbruget vil have et omfang, der ger, at man ikke kan levere den for-
ngdne kvalitet, fordi det hele skal "hentes” pa en gang.

Hvis der sker aendringer i skonomien, kan medarbejderne ogsa felge med i,
hvad det helt konkret betyder: Hvis der fx er fraveer i form af langtidssygdom
eller barsel, s& konverteres refusionsmidlerne til ekstra vikartimer, sddan at
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6.3

6.3.1

medarbejderne kan se, at det nu er muligt at bruge flere vikarer. Omvendt vil
det veere muligt med faerre vikartimer, hvis en borger med en hgj takst aflgses
af en borger med en lavere takst, hvis ikke nogle af de faste medarbejdere gar
ned i tid.

Botilbudslederen forklarer, at det ogsa bliver tydeligt, hvad det koster, hvis
politikerne beslutter, at alle medarbejdere skal deltage i en temadag, fordi de
medarbejdertimer, der bruges, sa skal findes i lgbet af resten af aret, hvis ikke
det har veeret muligt at spare op til det.

Budgetopfelgning og leabende ressourcestyring

| Afsnit 6.3.1 beskrives, hvordan de faste budgetopfalgninger pa botilbudde-
nes budgetter foregar. Dernaest beskrives botilbudsledernes Izbende ressour-
cestyring i Afsnit 6.3.2. Afsnit 6.3.3 handler om interviewpersonernes erfarin-
ger med, hvilke dele af deres praksis for budgetopfelgning og lebende res-
sourcestyring, som de vil fremhaeve som seerligt positive.

Budgetopfoelgning

Der er faste budgetopfelgninger i driften hver maned, og fem gange arligt er
der budgetopfelgninger, der gar til det politiske niveau, hvilket beskrives i det
felgende.

Manedlig budgetopfelgning i driften

Omradelederne mgdes manedligt med deres egne administrative medarbej-
dere for pa et overordnet niveau at falge op pa forbruget set i relation til bud-
gettet samt drgfte forventninger til og prioriteringer i den kommende periode,
herunder forventet arsregnskab. | opfelgningen er der isaer fokus pé lenudgif-
ter, belaegning, vikarforbrug og sygefravaer, ligesom fokus er pa omrader af
driften med eventuelle styringsudfordringer. Omrader i balance tales der min-
dre om eller slet ikke. Botilbudslederne deltager i denne del af budgetopfalg-
ningen efter behov, herunder i tilfeelde af udsigt til (markant) merforbrug.

Omradelederne forteaeller, at der som noget relativt nyt er en saerlig opmaerk-
somhed pé& omfanget af personaleomsaetning, da det kan vaere en indikator for
manglende trivsel, og da det har betydning for Ienudgifterne og anvendelsen
af arbejdstiden (fx tid brugt pa oplaering af nye medarbejdere).

Opfelgningen pa budgettet for det enkelte botilbud sker som led i det méned-
lige ledelsestilsyn. Det er den enkelte botilbudsleder, som har ansvaret for at



udfere ledelsestilsynet, som herefter gennemgas af omradelederen. | ledel-
sestilsynet er der fokus pa eskonomi, beleegning og sygefraveer, og botilbuds-
lederne kan i den sammenhaeng gere brug af en budgetopfelgningsskabelon,
som ogsa anvendes i forbindelse med opfelgningen til fagchefen, se nedenfor.
| Center for Botilbud, hvor man har implementeret en ny model for at felge
budgettet ved at omregne til timer, folges der desuden op pa medarbejdernes
timeforbrug.

Det er forskelligt, hvordan botilbudslederne udferer ledelsestilsynet, og hvor
aktivt ledelsestilsynet bliver anvendt som et styringsvaerktgj i forhold til at op-
stille forventninger og justere dem lgbende. Til eksempel starter en af botil-
budslederne med at traekke data og se, hvad de nye tal viser, om tendensen
fra forrige maned fortsaetter, eller om der er noget nyt eller nogle afvigelser
fra det forventede. Herefter gennemgar botilbudslederen, om der skal justeres
i forventningerne — det kan fx veere, hvis der er en barsel eller en afskedigelse
pa vej. Herefter gemmes dokumentet og ledelsestilsynet er frit tilgeengeligt for
bade omradelederen og de andre botilbudsledere.

Centermeder

P& et center er der desuden praksis for, at botilbudsledernes ledelsestilsyn
gennemgas pa feelles manedlige ledermeder. | den forbindelse kan de forskel-
lige botilbudsledere byde ind, hvis de har mulighed for at hjeelpe hinanden pa
tveers, fx med personaleressourcer, 1an af APV-hjaelpemidler mv. Ud over
dette manedlige made er der ogsa et fast punkt om gkonomi pé de lederma-
der, der afholdes hver fjortende dag. En botilbudsleder forklarer, at det styrker
sammenholdet, at de rykker sammen om at hjaelpe hinanden, hvis der er ud-
fordringer.

Fem arlige budgetopfelgninger, hvor fagchef og eskonomichef er med

Ud over den manedlige budgetopfelgning medes omrédelederne og deres ad-
ministrative medarbejdere fem gange om aret med fagchefen, skonomichefen
og skonomikonsulenten i socialforvaltningen. Disse mader er tilrettelagt ud fra
en politisk vedtaget kalender for, hvornar der er politiske budgetopfelgninger.
Forud for madet skal omradelederen sende opfelgningsmateriale, der falger
en bestemt skabelon indeholdende nagletal for gkonomi, beleegning og syge-
fraveer. Budgetopfglgningsskabelonen tager afsaet i de forventninger, der blev
opstillet i budgettet, opgar hvordan det faktisk ser ud i den pagaeldende ma-
ned og opstiller forventningerne til resten af aret.

Figur 6.3 pa naeste side viser et eksempel pa en udfyldt skabelon for to af til-
buddene i Center for Botilbud.

79



Figur 6.3 Eksempel pa budgetopfelgningsmateriale

Social- og Arbejdsmarkedesforvaltningen -
@konomiafdelingen BUdQEto pfﬂlgnlng 2023
30.09.23
55121 Centervej 55123 Rytterskoleve]j
Korrigeret Forventet . Korrigeret Forventet .
Resultatopgerelse budaet reanskab Afvigelse budaet e Afvigelse
Omsaetning -41.298.625 -41.602.793 304.168 -35.466.535| -36.094.875 628.340
Len og personale 33.324.624 32.979.359 345.265 28.864.535 29.133.415 -268.880
Personaleudgifter 120.000 96.107 23.893 80.000 79.111 889
Bygningsudgifter 815.000 1.120.471 -305.471 901.000 971.456 -70.456
@vrige driftsudgifter 644.000 1.173.980 -529.980 730.000 882.867 -152.867
Tilsyn 74.000 75.811 -1.811 72.000 75.811 -3.811
Overhead 1.706.000 1.706.000 0 1.373.000 1.373.000 a
Resultat -4.615.001 -4.451.065 -163.936 -3.446.000 -3.579.215 133.215
Nogletal
Belaegning Norm Forventet 2023 Norm Forventet
Akkumuleret 98% 98,3% 98 % 100,0%
Omsaetningshastighed 40 39 32 32 0,00%
Sygefraveer 2021 2022 2023 2021 2022 2023
Akkumuleret ar til dato 6,67% 7,53% 6,24% 15,24% 10,68% 9,63%
Personaleomsastning 33,95% 35,81% 21,58% 37.72% 39,90% 26,09%
Gns. Antal ansatte 75,00 71,00 79,00 74,00 68,00 69,00
Sygefraveer Udvikling i manedernes Centervej Rytterskolevej
resultater
kort langt samlet
4,67% 5,49% 10,16% Januar 1.000 -568.408
3,44% 6,05% 9,49% Februar 0 -561.026
3,61% 5,30% 8,91% Marts 91.026 -561.026
3,47% 5,31% 8,78% April 506.409 -302.954
3,40% 5,13% 8,53% Maj 551.165 -278.037
3,30% 5,08% 8,38% Juni 460.664 13.823
3,17% 4,97% 8,14% Juli
3,11% 4,88% 7,99% August -118.405 135.982
3.05% 4,97% 8,02% September -163.936 133.215
0,00% Oktober
0,00% November
0,00% December

Kilde: Materiale udarbejdet af Kolding Kommune.



Det ses af den gverste del af figuren, at de gkonomiske oplysninger omfatter
korrigeret budget, forventet regnskab og budgetafvigelse. Forbrug oplyses
ikke, da det vigtigste ifglge skonomikonsulenten er forventninger til resultat.
Om nedvendigt kan forbrug treekkes fra skonomisystemet.

Ud over gkonomien oplyses nagletal for beleegning og sygefraveer. Hvad an-
gar sygefraveer, sammenlignes indevaerende ar med de to foregdende éar i re-
lation til akkumuleret fravaer (ATD), personaleomsaetning og gennemsnitligt
antal ansatte. Den nederste del af Figur 6.3 viser et overblik over budgetafvi-
gelse og sygefraveer (hhv. kort, langt og samlet) for arets forudgaende mane-
der. Dette til sammenligning med opgerelsen for den seneste maned. Efter be-
hov, fx ved rekrutteringsproblemer eller hgjt sygefravaer, sender lederne fra-
vaersstatistik, som kan traekkes fra ledelsesinformationssystemet.

| skabelonen er der endvidere mulighed for at knytte bemaerkninger til afvigel-
ser og forventninger til arets resultat (ikke vist i Figur 6.3). Hvis det forventede
regnskab ser ud til at give afvigelser i forhold til budgettet, skal der i budget-
opfelgningsskabelonen skrives forklaringer herpa, sa der er mulighed for at
drefte, hvordan det skal handteres. Et eksempel kan veere, at belaegningen i
en periode er lavere end forventet, da en plads er reserveret til en borger. |
det tilfeelde foregar der en draftelse mellem de decentrale ledere og fagche-
fen om, hvor laenge pladsen skal vaere reserveret — hvad der er rimeligt i rela-
tion til driftssituationen. P& den made star lederne ikke alene med at handtere
de udfordringer, der eventuelt opstar.

Forud for medet treekker skonomikonsulenten selv data for hvert botilbud for
at sammenholde forventninger og forbrug. Eksempelvis kan det veere et tjek
af, om der i forhold til forventet Ianforbrug blot er fremskrevet ud fra de sene-
ste maneders forbrug uden at tage hajde for, at der er i de maneder méske er
blevet udbetalt feriepenge til personale, der er stoppet.

@konomikonsulenten traekker data til budgetopfelgningen fra et digitalt prog-
nosevaerktej'¥, som samler data fra myndighedsafdelingernes fagsystemer pa
socialomradet samt fra et betalings- og afregningssystem’®, hvor botilouddene
registrerer deres belaegning, dvs. hvilke borgere de har og til hvilken takst. Le-
derne har adgang til de samme data, men der er forskel fra leder til leder i for-
hold til, hvor meget de anvender muligheden. Figur 6.4 viser en oversigt over,
hvilke IT-systemer der anvendes til aktivitets- og skonomistyring i Kolding
Kommunes socialforvaltning, og snitfladerne mellem dem.

En af botilbudslederne forklarer, at ndr omradelederne har vaeret til disse mg-
der, sd oplyser de botilbudslederne om det, hvis der pd madet har vaeret ud-
trykt forventning om nye politiske tiltag — ogsa selvom det ikke er besluttet

4 Calibra.
5 Pecunia.
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endnu - fordi det giver botilbudslederne mulighed for at forberede sig pa fx
besparelser og laegge en plan for det, hvis det bliver aktuelt. Ifglge botilbuds-
lederen star det i modsaetning til, hvordan det tidligere har vaeret, hvor de
nogle gange stod i en situation, hvor de fik besked om besparelser med kort
varsel.
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Figur 6.4

Myndighed
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Kilde: Materiale udarbejdet af Kolding Kommune.

IT-systemer i socialforvaltningen i Kolding Kommune
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6.3.2

6.3.3

Lebende ressourcestyring

Bade omradeledere og botilbudsledere forteeller, at de lebende traekker pa sa-
vel egne administrative medarbejdere som gkonomikonsulenten fra forvaltnin-
gen. Det sker bade som led i den faste opfelgning pa budgettet og den lg-
bende ressourcestyring.

Der er dog forskel p4, i hvilken grad omradelederne er involveret i den lgbende
ressourcestyring. Det afhaanger bl.a. af organiseringen af centret, samt hvor
selvkegrende botilbudslederne er i den gkonomiske styring af tilbuddene. Séle-
des fortzeller en af omradelederne, at vedkommende er i daglig dialog med
egne administrative medarbejdere om afregning, bogfaring mv., mens en an-
den ikke pa samme made er involveret i den labende ressourcestyring. Sidst-
naevnte peger i den forbindelse p&, at man som leder med denne styringsprak-
sis er meget afhaengig af, at botilbudslederne labende oplyser om eventuelle
styringsudfordringer, for i tide at kunne lave korrigerende tiltag.

Det er endvidere forskelligt, hvilket behov for understattelse omradelederne
har i forbindelse med den Igbende ressourcestyring fra gkonomikonsulenten i
socialforvaltningen. Generelt har omradelederne primaert brug for hjeelp fra
gkonomikonsulenten, hvis deres egne administrative medarbejdere ikke kan
give den ngdvendige understattelse, herunder fx give sparring i analyse af tal-
lene eller lave analyser af muligheden for at ansastte yderligere personale. Til
eksempel fortzeller en af omradelederne, at vedkommende blev understattet
af gkonomikonsulenten i forbindelse med politisk beslutning om etablering af
akutpladser i forhold til at beregne, hvilket tilbud det var muligt at etablere ud
fra det afsatte budget.

Erfaringer

Adspurgt om, hvad der fungerer godt i gkonomiunderstattelsen fra forvaltnin-
gen i forbindelse med budgetopfalgningen og den Igbende ressourcestyring,
peger bade omradeledere, botilbudsledere og skonomifunktionen pa tillid,
dbenhed og rlighed i dialogen og samarbejdet pé tvaers. Lederne forteeller
desuden, at de faler tryghed ved at bede gkonomikonsulenten om hjaelp, og at
gkonomikonsulenten i de situationer giver den ngdvendige understgttelse -
ikke mindst i tilfaelde af gkonomiske styringsudfordringer.

| forleengelse heraf peger omradelederne p3, at det opleves som en stor for-

del, at budgetopfelgningsprocessen er karakteriseret ved systematik og gen-
nemsigtighed, og at det er tydeligt, hvad der forventes af dem som budgetan-
svarlige, og hvad gkonomifunktionen kan bidrage med. Det er bl.a. understgt-
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tet af en tydelig beskrivelse af budgetopfelgningsproceduren og af den bud-
getopfelgningsskabelon, som stilles til radighed og anvendes af de decentrale
ledere. Systematikken opnds ogsa ved, at nye medarbejdere introduceres og
"oplaeres” af gkonomikonsulenten i, hvordan budgetopfelgningsproceduren er,
og hvordan fx skabelonen skal anvendes. Systematikken og ensartetheden
har ifelge ekonomikonsulenten ogsa den fordel, at det har gjort forberedel-
serne til budgetopfelgningsmaderne vaesentligt hurtigere.

Interviewpersonerne peger ogsa pa aspekter af skonomiunderstattelsen, som
muligvis kunne forbedres. For det ferste giver en af omradelederne udtryk for,
at det kunne vaere hensigtsmaessigt, hvis man arbejdede i et faelles dispone-
rings-/prognosesystem for lenudgifter, hvor forventningerne til fx barsel, af-
skedigelser, refusioner, vikarforbrug mv. labende kunne leegges ind. Det ville
saledes veere hensigtsmaessigt, at forventninger kan ses med det samme, og
at man har et feelles system til registrering af dem.

For det andet peger flere af interviewpersonerne pa de mulige gevinster ved,
at gkonomimedarbejderne i driften mere systematisk udvekslede viden om og
erfaringer med gkonomisk understattelse af de decentrale ledere, herunder fx
procedurer, retningslinjer, redskaber mv. - ogsa med henblik pa at forbedre
rammerne for et steerkt gkonomifagligt milje. Dette har der tidligere vaeret en
praksis for, hvilket der var gode erfaringer med.
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7 Praksis i Mariagerfjord
Kommune

Boks 7.1 Gode erfaringer fra praksis i Mariagerfjord Kommune

= Lebende overblik over botilbuddenes tildeling. Opdaterede tildelings-
ark fra gkonomikonsulenten understgtter, at botilbudslederne har godt
kendskab til kommunens takstmodel, dens forudsaetninger samt stor-
relsen pa deres budget

=  Samme datagrundlag til styring pa alle niveauer. Samme datagrund-
lag anvendes til styring pa tveers af botilbudsleder, skonomikonsulent
og myndighed. Herved undgas potentielle misforstdelser i forhold til,
hvilke data der er de mest korrekte.

=  Botilbudsledere klaedes pa til selv at analysere styringsdata. @kono-
mikonsulenten prioriterer at klaede botilbudslederne godt pa til, at de
selv kan traekke og forsta relevante data og ledelsesinformation. Det
sker bl.a. ved, at skonomikonsulenten holder mgder med isar nystar-
tede botilbudsledere, hvor systemer og data gennemgas i faellesskab.

= Ledelsesinformation som giver overblik. Ledelsesinformationsrappor-
ter giver botilbudslederne godt overblik over fx det aktuelle forbrug og
sygefravaer. Rapporterne kleeder desuden botilbudslederne godt pa til
at fa gje pa skonomiske omrader, som de med fordel kan dykke dybere
ned i sammen med gkonomikonsulenten.

=  @konomikonsulent med indsigt i botilbudsomradet. @konomikonsu-
lenten er lettilgaengelig for botilbudslederne og har stor indsigt i botil-
budsomradet. Begge dele vurderer botilbudslederne, styrker og kvalifi-
cerer den gkonomiske understgttelse, de modtager.



7.1

711

Organisering og ressourcetildelingsmodel

| dette afsnit rammesaettes skonomiunderstottelsen af de decentrale ledere pa
botiloudsomradet i Mariagerfjord Kommune. | Afsnit 7.1.1 beskrives organiserin-
gen af driften pa botilbudsomrédet, og i Afsnit 7.1.2 beskrives organiseringen af
gkonomifunktionen med relevans for botilbuddene. Afsnit 7.1.3 beskriver res-
sourcetildelingen og takststrukturen pa botiloudsomradet i kommunen.

Organisering af driften
pa botilbudsomradet

Botilbuddene i Mariagerfjord
Kommune er organisatorisk
placeret i fag-enheden “Social
og Sundhed”. Hvert botilbud
har en budgetansvarlig leder,
som refererer til omradets
fagchef. Omradet er altsé or-
ganiseret uden et ledelsesni-
veau med omradeledere. Figur
7.1 viser et organisationsdia-
gram for botilbudsomradet.

Nogletal - Mariagerfjord

Antal indbyggere: 41.776

Antal botilbud: 6

Antal botilbudspladser: 100

Salgsindtaegter (2022, kr. pr. 18-64-arig): 802

Kildehenvisning fremgér af Bilag 1
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7.1.2

Figur 7.1 Organisering af botilbudsomradet i Mariagerfjord Kommune

Social, Sundhed
og Omsorg

Sekretariat

Social og /Aldre og
Sundhed Omsorg

Botilbud
Skivevej

Botilbud
Keervej

Botilbud
= Enggarden og
Hadsund

Botilbud
Kirketoften

Organisering af skonomifunktionen pa botilbudsomradet

Den gkonomiske understgttelse af botilbudslederne i forhold til budgetleegning
og budgetopfelgning er placeret hos en gkonomikonsulent i kommunens cen-
trale gkonomifunktion i “Stab for @konomi, IT og Borgerservice”. Derudover
understottes botilbudslederne af administrative medarbejdere tilknyttet de
enkelte botilbud, som star for fakturering, bogfering mv.

Selvom gkonomikonsulenten organisatorisk er placeret i en central gkonomi-
funktion, giver botilbudslederne udtryk for, at gkonomikonsulenten er taet pa
og har stor viden om de enkelte botilbud. Derfor opfattes skonomikonsulenten
af botilbudslederne som en del af fagomradet, hvilket vurderes som en vae-
sentlig styrke for den skonomiske styring af omradet. | Afsnit 7.3.3 beskrives
mere indgaende, hvordan gkonomikonsulentens neerhed til botilbudsomradet
kommer til udtryk.
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71.3 Ressourcetildelingsmodel

| Mariagerfjord Kommune anvendes en differentieret takstmodel pa botilbuds-
omrédet. Taksten er bygget op af en fast del og en variabel del. Den faste del
deekker faste udgifter til fx grunde og bygninger, ledelse, administration og
uddannelse for det enkelte botilbud, mens den variable del daekker stotteti-
mer. Takstmodellen har 16 niveauer, hvoraf niveau 7 til 16 anvendes pa botil-
budsomradet, dvs. at der er 10 trin. Tabel 7.1 giver et overblik over niveauerne
for den variable del af taksten i 2023.

Tabel 7.1  Den variable del af Mariagerfjord Kommunes takstmodel

Indsatspakke Timer* Degnpris Arspris
Indsats 7 10-16 578 210.973
Indsats 8 16-22 845 308.345
Indsats 9 22-28 1.112 405.717
Indsats 10 28-34 1.378 503.089
Indsats 11 34-40 1.645 600.461
Indsats 12 40-46 1.912 697.833
Indsats 13 46-52 2.179 795.205
Indsats 14 52-58 2.445 892.577
Indsats 15 58-64 2.712 989.949
Indsats 16 64-70 2.979 1.087.321

Note: * Timer er et udtryk for antal normerede timer pr. uge.

Kilde: Mariagerfjord Kommune.

| beregningen af taksterne forudsaettes en belagningsprocent pa 98 %. Hvis
der er ledige pladser i en la&engere periode, reduceres botilbuddets budget
svarende til den variable del af taksten. Kommunen har imidlertid en ordning,
hvor botilbuddene i begyndelsen af aret far tildelt ekstra midler svarende til 1
% af indtaegterne fra den variable del af taksten, som skal anvendes til at
deekke eventuel tomgang. Som udgangspunkt overfgres over- eller underskud
péa de enkelte botilbud fra et budgetar til det naeste, og overskud pa det en-
kelte botilbud henlaegges til en buffer til tider med tomgang. Der stiles efter, at
bufferen har en sterrelse pa mindst 5 % af summen af indtaegterne fra den va-
riable del af taksten. Ud over bufferne pa de enkelte botilbud tildeles der ogsa
ved budgetarets begyndelse midler svarende til 1 % af de samlede takstind-
taegter til en samlet buffer, der skal deekke underskud/tomgang pa det sam-
lede botilbudsomrade. Denne buffer administreres af fagchefen. Med andre
ord er udgangspunktet ved budgetéarets start en faktisk beleegning pa 100 %.
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7.2

7.21

Botilbudslederne oplever, at takstmodellen giver gget transparens og derfor
styrker dialogen med myndighed i bade egen kommune og andre keberkom-
muner. Inden kommunen indfarte differentierede takster, var det et langt
sterre arbejde at fa beskrevet eendringer i stettebehov og indsatser.

Budgetforudsaetninger og budgetizegning

Ferst gives der i Afsnit 7.2.1 en beskrivelse af budgetlazegningsarbejdet pa bo-
tilbudsomradet i Mariagerfjord Kommune, hvorefter der i Afsnit 7.2.2 geres
rede for, hvilke erfaringer man i kommunen har gjort sig i forhold til budget-
laegningspraksis pad omradet.

Beskrivelse

Forud for budgetlaegningen beregner og PL-fremskriver gkonomikonsulenten
kommunens takster pa botilbudsomradet. Herefter dannes botilbuddenes
budgetter af gkonomikonsulenten pa baggrund af beregninger af tilouddets
aktuelle borgere og deres takstindplaceringer. Ifglge gkonomikonsulenten er
der ikke meget dialog mellem ham og de enkelte botilbudsledere om budget-
terne, fordi der i hej grad er tale om tekniske udregninger, som hviler pa de
beregnede takster. Der er generelt ikke dreftelser af de grundlaeggende for-
udseetninger i takstmodellen og derfor heller ikke meget draftelse af budget-
tets starrelse.

Nar gkonomikonsulenten har beregnet budgettet, gennemgés det af botil-
budslederne. Nogle botilbudsledere oplever, at der primaert er tale om, at gko-
nomikonsulenten orienterer dem om budgettet, snarere end om en egentlig
droftelse af budgettet, mens andre ser det som en mulighed for, at de kan
kvalificere budgettet med deres forventninger til, hvordan eksempelvis belaeg-
ningsprocent og vikarforbrug kommer til at veere fremadrettet. De botilbudsle-
dere, der primaert ser det som en orientering, oplever det dog ikke som et pro-
blem, at der ikke er en draftelse af budgettet — for nar metoden til takstbereg-
ning er fast, er der ikke sd meget at drofte.

For hvert botilbud laver gkonomikonsulenten et tildelingsark (Excel-ark), som
viser tilbuddets indskrevne borgere, deres takstniveau (ydelsespakketakst),
start- og slutdato, samt hvilken tildeling takstniveauet indebaerer (belab). Fi-
gur 7.2 viser et eksempel pa sadan et tildelingsark. Disse ark ajourfares |g-
bende, nar der er til- eller afgang af borgere. Arket viser desuden, hvilken til-
deling takstbetalingen samlet summerer til, yderligere tildeling til eksempelvis
nattevagt og opsparing til at imedegé tomgang, samt et samlet overblik over,
hvor mange lgnmidler tilbuddet har til rddighed i det pagaeldende ar. Endelig
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indeholder tildelingsarket en timetabel, som giver botilbudslederne et overblik
over, hvor mange normerede timer hvert takstniveau indeholder, samt den
gennemsnitlige timepris, der ligger bag taksten.

Formalet med tildelingsarket er isaer at synliggere over for botilbudslederne,
hvilke dele lanbudgettet bestar af, sa det fremgar, hvor mange lgnkroner der
er knyttet til de enkelte borgere i botilbuddet. | tr&d hermed fortaeller en af bo-
tilbudslederne, at hun har anvendt budgetoplysningerne fra gkonomikonsulen-
ten til at foretage justeringer i sin bemanding. Dreftelser af sddanne justerin-
ger foregar primaert med fagchefen og ikke skonomikonsulenten.

| kommunen anvender botilbuddene og myndighed samme ESDH-system™ til
at registrere oplysninger om de enkelte borgere. Det er ogsa disse data, som
gkonomikonsulenten ger brug af, fx nar tildelingsarket opdateres. Dermed
undgas situationer, hvor der kan veaere uoverensstemmelser mellem de data,
som hhv. botilbud og skonomikonsulent baserer sig pa. Med andre ord anven-
der alle de samme data, hvilket botilbudslederne fremhaever som en styrke
ved understottelsen.

6 SBSYS.
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Figur 7.2  Eksempel pa tildelingsark for et botilbud i Mariagerfjord Kommune
Indplacering pa indsatspakker - 2023 Takstoversigt (dggn)
Navn CPR-nr. Indsats Start Slut Tildeling (var.) | Betalingskommune
Borger 1 012345-6789 16 01-01-2020 1.087.321 Kommune A Kapacitet | 539
Borger 4 012345-6789 14 01-01-2020 892.577 Kommune D
Borger 5 012345-6789 14 24-01-2022 892.577 Kommune A Variabel
Borger 6 012345-6789 13 01-11-2023 128,540 Kommune B Indsats 7 578
Borger 7 012345-6789 13 01-08-2022 795.205 Kommune C Indsats 8 845
Borger 8 012345-6789 12 01-01-2020 697.833 Kommune D Indsats 9 1.112
Borger 9 012345-6789 12 01-01-2020 697.833 Kommune A Indsats 10 1.378
Borger 10 012345-6789 11 01-01-2020 600.461 Kommune B Indsats 11 1.645
Borger 11 012345-6789 11 01-02-2020 600.461 Kommune C Indsats 12 1.912
Borger 12 012345-6789 10 01-01-2020 503.089 Kommune D Indsats 13 2.179
Borger 13 012345-6789 10 01-01-2020 503.089 Kommune C Indsats 14 2.445
Osv... Indsats 15 2.712
Borger 28 012345-6789 10 01-01-2020 503.083 Kommune D Indsats 16 2.979
Tildeling (kun indevarende ar) Tomgangs regnskab Normering

Variabel (afrundet) 18.018.000] Startdato Slutdato Takst pr. dag Budgetreduktion Indsatspakik Tildeling Interval
Afsat til atimgdega tomgang 183.000} DD-MM-AAA |DD-MM-AAA Indsats 7 13 10-16
Opsparing, tomgang 661.000 DD-MM-AAA |DD-MM-AAA Indsats 8 19 16-22
Reduktion, tomgang 0| DD-MM-AAA |DD-MM-AAA Indsats 9 25 22-28
Nattevagt (vagen) 1.175.000| 1alt 0 Indsats 10 31 28-34
Teknisk personale 98.000] } | Indsats 11 37 34-40
Szaerlige tildeling 1.962.000 Sarlige tildelinger Indsats 12 43 40-46
Reduktion, ny ferielov -69.000 Saerydelse A, Borger X 478.000] Indsats 13 49 46-52
Budgetforlig 2021-2024 435.000] Saerydelse B, Borger Y 194.000) Indsats 14 55 52-58
Klippekort 56.000 Seerydelse C, BorgerZ 334.000] Indsats 15 61 58-64
P/L-regulering Seerydelse D 874.000] Indsats 16 67 64-70
Tildeling i alt (Ien) Saerydelse E 82,000

lalt 1.962.000| Timepris 305,01

Kilde:

Mariagerfjord Kommune.
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7.2.2

Erfaringer

Ifelge skonomikonsulenten er en fordel ved kommunens budgetlaegning pa
botilbudsomrédet, at botilbudslederne far et incitament til at ege belsegnings-
procenten og tilpasse driften, hvis der er tomgang i en leengere periode. Botil-
budslederne vurderer i trdd hermed, at incitamentet til at optimere belagnin-
gen virker i praksis. @konomikonsulenten oplever imidlertid, at en ulempe ved
kommunens budgetleegningspraksis er, at det kan vaere vanskeligt at forklare
botilbudslederne, hvordan tildelingen af buffere til at imedega eventuel tom-
gang i begyndelsen af budgetaret fungerer. Af samme grund planlaegger kom-
munen i begyndelsen af 2024 at ga over til en mere enkel model for handte-
ring af tomgang, som dog indeholder de samme grundleeggende incitamenter
som den nuvarende model.

Bade botilbudslederne og skonomikonsulenten vurderer, at botilbudslederne
har god indsigt i forudsaetningerne i kommunens takstmodel og dermed i star-
relsen pa deres budgetter, herunder forudsaetningen om belaegningsprocent
pa 98 %. Botiloudslederne forteeller desuden, at det forventes, at de har denne
indsigt og handler, hvis eksempelvis sygefraveeret er hgjere end det gennem-
snitsniveau, som er forudsat i taksten.

Som et eksempel pa, hvordan botilbudslederne anvender indsigten i takstmo-
dellen i deres daglige styring, naevnes situationer, hvor en ny borger er pa vej
ind i botilbuddet, og lederen kan bruge indsigten i den variable del af taksten
til at beregne, hvor meget vedkommende har at kgbe personaleressourcer for,
nar borgeren er flyttet ind. Et andet eksempel vedrarer botilbud, som er opdelt
i flere huse eller afdelinger, hvor en botilbudsleder forteeller, at indsigten i
takstniveauerne anvendes til at holde overblik over, om der er den rette forde-
ling af personaleressourcer i botilbuddets forskellige huse.

Ifalge skonomikonsulenten har tildelingsarkene med overblik over de enkelte
botilbuds borgere og deres takstindplaceringer styrket botilbudsledernes for-
staelse af deres budget, herunder isser hvor mange medarbejdertimer, de kan
fa ud af det. Som naevnt hviler beregningerne i tildelingsarkene pa en gennem-
snitlig timepris, men gkonomikonsulenten oplever, at botilbudslederne har en
god fornemmelse for, om den gennemsnitlige timepris pa deres eget tilbud lig-
ger lidt over eller lidt under den generelle for kommunen - og dermed 0gs3,
om de kan kgbe lidt flere eller lidt feerre timer for deres lgnbudget, end hvad
der fremgar af tildelingsarket.
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7.3

7.3.1

Budgetopfalgning og Iebende ressourcestyring

| Afsnit 7.3.1 beskrives opfelgningen pa botilouddenes budgetter. Dernaest be-
skrives botilbudsledernes Igbende ressourcestyring i Afsnit 7.3.2, mens Afsnit
7.3.3 handler om interviewpersonernes erfaringer med bade opfelgningen pa
budgettet i lobet af budgetaret og den lgbende ressourcestyring.

Budgetopfalgning

Der er store forskelle mellem kommunens botiloud med hensyn til dels, hvor
store styringsudfordringer de star over for, og dels i forhold til botilbudsleder-
nes interesse og flair for skonomi. Derfor tilpasses gskonomiopfelgningen pa
de enkelte botilbud i hgj grad til den enkelte botilbudsleder og de aktuelle op-
felgningsbehov pa det enkelte tilbud. For nogle tilbudsledere felges der blot
op 1-2 gange om aret for at se, om noget afviger fra det forventede, mens der
med andre ledere er en mere taet opfelgning, hvor der fx afholdes mgder ma-
nedligt eller hver tredje méaned, eventuelt med fagchefens deltagelse. Der vil
typisk veere taettere opfelgning pa botilbud, som har svaert ved at holde bud-
gettet, og for tilbud med ny ledelse. | sidstnaevnte tilfeelde mades skonomi-
konsulenten og fagchefen typisk med botilbudslederen pa manedsbasis i den
forste tid.

For alle botilbuddene geelder det, at gkonomikonsulenten et par gange om ma-
neden kigger pa deres forbrugsprocenter og dermed kan opdage, hvis noget
afviger fra det forventede. | sé fald kontakter han fagchefen og drefter med
hende, om de sammen skal have et mgde med den pageeldende botilbudsle-
der, eller om han kan gere det p& egen hand.

Interviewpersonerne forteeller, at det iszer er lgn, som er i fokus ved budget-
opfelgningerne. Konkret gennemgas en Ignrapport, som viser lgnudgifter til de
enkelte medarbejdere maned for méned og dermed synligger medarbejdernes
arbejdstid og sygefraveer, udgifter til refusioner mv. Pa den baggrund draftes,
hvordan man mest retvisende fremskriver lanforbruget.

De enkelte botilbudsledere har desuden en-til-en-mgder med fagchefen, hvor
der bl.a. sker en opfelgning pé botilbuddets skonomi. Medernes hyppighed af-
heenger af det konkrete behov for det enkelte botilbud og aftales mellem botil-
budsleder og fagchef. En botilbudsleder fortaller, at dialogen med fagchefen
typisk er péa et relativt overordnet niveau vedrerende eksempelvis forventnin-
ger til tomgang, mens dialogen med gkonomikonsulenten er pa et mere detal-
jeret niveau, fx om takstindplacering af konkrete borgere.
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7.3.2

Endelig holdes der cirka hver sjette uge feelles ledermgder, hvor alle botil-
budsledere og fagchefen deltager med henblik pa at se samlet pa botilbuds-
omradet i kommunen. @konomikonsulenten deltager efter behov, herunder fx i
forbindelse med generelle orienteringer af botilbudslederne. Som eksempel pa
gkonomiske emner, der arbejdes med pa tveers af botilbuddene og som draf-
tes pa disse feelles mader, naevnes udarbejdelsen af en partnerskabsaftale
med sygeplejen, som fastleegger, hvor mange timer man kan aftale, hvad sy-
geplejen skal koste, og hvordan det skal tilrettelaegges. Ligeledes bruges de
feelles ledermeder til, at botilbudslederne kan oplyse og inspirere hinanden i
forhold til den gkonomiske styring, fx hvordan de hver iszer arbejder med be-
sparelser. Lederne oplever, at der tit kommer konkrete handlinger ud af dref-
telserne pa mederne, bl.a. fordi fagchefen er opsegende i forhold til at fa boti-
Ibudslederne til melde ind med idéer til tiltag.

Lobende ressourcestyring

Mariagerfjord Kommune har et ledelsesinformationssystem”, hvor botilbudsle-
derne selv kan hente rapporter, som bl.a. giver overblik over:

®  Forbrug: regnskabsrapport samt grafer over arets og sidste ars forbrug
opdelt pd maneder

®  Lensammensatning: Isnsammensaetning for individuelle medarbejdere
eller grupper af medarbejdere

m  Fraveer: forskellige typer af fravaer for individuelle medarbejdere eller
grupper af medarbejdere

m  Udgifter til kersel: oversigt over karselsforbrug og udgifter til biler opdelt
pa& maneder.

Botilbudslederne fortaeller, at de isaer anvender overblikket over medarbejder-
nes sygefraveer. Det gaelder bade i egen styring for at fa overblik over, hvilke
medarbejdere der har hvilket sygefravaer, og mere aggregeret som input til
droftelser af sygefraveer i fx MED-udvalg. Figur 7.3 viser et eksempel pa en
sygefravaersrapport for et botilbud i Mariagerfjord Kommune. Eksemplet viser
bl.a. personalets sygefraveer opdelt pa forskellige maneder og ugedage, og
hvordan sygefravaeret er fordelt pa forskellige aldersgrupper.

7 KMD OPUS.
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Figur 7.3  Eksempel pa overblik over et botilbuds sygefravzeer fra ledelsesinformationsrapport i Mariagerfjord Kommune

Antal ansatte m. fravaer Fraveerstimer pr. medarbejder Fraveersdage pr. medarbejder
MNovember 2022 - Oklober 2023 November 2022 - Okiober 2023 Hovember 2022 - Okiober 2023
Fravesrsdage fordelt pa fravesrsgrupperinger Fravasrspct. pr. aldersinterval Fraveerspet. pr. ugedag
B Fravzeredage incl. helligdage M Fravasrspet. B Fravarspet.

60-69 ar

dom 14 .
/o 50-59 ar

40-49 ar
30-39 ar
Hjemmeboende bam syg

20-29 ar

mandag firsdag onsdag torsdag fredag lerdag sondag

Fravesrspct. pr. maned

W Fraverspet

2022-11 202212 2023-01 2023-02 2023-03 2023-04 202305 2023-06 202307 2023-08 2023-09 202310

Kilde: Mariagerfjord Kommune.
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7.3.3

Botilbudslederne anvender ofte ledelsesinformationssystemets overblik over
forbrug, seerligt forbrugsprocenten sammenlignet med samme maned sidste
ar og personalelgnninger. Rapporterne kan anvendes til at give et overblik,
men hvis botilbudslederne gerne vil dybere ned i tallene, sa tager de typisk fat
i skonomikonsulenten, sd de sammen kan ga mere detaljeret ind i fx skonomi-
systemets data. Botilbudslederne har fx typisk en idé om, hvad arsagerne er,
hvis der er udsigt til et merforbrug, men ofte kan gkonomikonsulenten bidrage
med mere detaljerede analyser og forklaringer, nar de sammen gennemgar
gkonomien. @konomikonsulenten hjaelper saledes til eget indsigt i, hvad botil-
buddenes udfordringer er, men kommer ikke med forslag til lasninger eller mu-
lige handlinger — det ligger hos botilbudslederne og fagchefen.

Botilbudslederne giver udtryk for, at bdde skonomikonsulenten og fagchefen
er let tilgeengelige, hvis de pa ad hoc-basis har spergsmal eller har brug for at
drofte noget neermere. Som eksempel naevner en botilbudsleder, at gkonomi-
konsulenten har givet hende god hjeelp til at kunne vurdere, om ressourcerne
pé de forskellige enheder inden for hendes botilbud var fordelt i overensstem-
melse med enhedernes borgersammensaetning.

Erfaringer

Det varierer som sagt, hvor hyppigt der falges op pé botilbuddenes budgetter
i Mariagerfjord Kommune. @konomikonsulenten oplever, at han har en relativ
god feling med, hvor teet en opfelgning de enkelte botilbud og ledere har be-
hov for. Botilbudslederne giver udtryk for, at gkonomikonsulenten har godt
styr pa, hvordan det gar med gkonomien pa de enkelte botilbud — ogsa i de til-
feelde, hvor der ikke afholdes hyppige opfelgningsmader.

@konomikonsulenten forteeller, at han laegger stor vaegt pa at klaede botilbuds-
lederne godt pa til, at de selv kan traekke og forsta data og ledelsesinformati-
onsrapporter. Derfor besgger han botiloudslederne — szerligt nar de er nystar-
tede —for at vise, hvordan systemerne er skruet sammen, og hvordan de kan
traekke data eller rapporter, som de kan bruge i hverdagen til at f& overblik over
deres gkonomi. Botilbudslederne ser positivt pa skonomikonsulentens indsats
for at kleede dem godt pa til selv at kunne holde overblik over deres gkonomi.

@konomikonsulenten oplever, at en fordel ved kommunens ledelsesinformati-
onsrapporter er, at de laegger veegt pa det visuelle med fx s@jlediagrammer og
fremhaevninger af de vaesentligste nagletal. Det understgtter, at botilbudsle-

derne let far gje pa, hvis der eksempelvis er udsigt til merforbrug. Botilbudsle-
derne giver udtryk for, at ledelsesinformationsrapporterne giver et godt over-
blik, og at de Iabende anvender rapporterne i deres egen styring — ofte flere

gange om maneden. Ligeledes oplever botilbudslederne, at ledelsesinformati-
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onsrapporterne giver dem et godt input til, hvor de med fordel kan dykke dy-
bere ned i data sammen med gkonomikonsulenten. Botilbudslederne forteeller
desuden, at gkonomikonsulenten er god til at regne frem og g@gre opmasrksom
pa, hvis der fx er udsigt til et merforbrug. @konomikonsulenten peger p3, at et
muligt udviklingspunkt for understattelsen af botiloudslederne kan vaere at
give botilbudslederne bedre muligheder for og redskaber til selv at lave be-
regninger i forhold til, hvilke skonomiske konsekvenser det har, hvis forskel-
lige forudsaetninger eendrer sig.

@konomikonsulenten fortzeller, at han har et rigtig godt samarbejde med bade
botilbudsledere og fagchefen p& omradet, hvor kulturen er praeget af en feel-
lesskabsfalelse og en uhgjtidelighed, som ger det nemt at ga til hinanden og
sperge efter det, man har brug for. Det gaelder bade, nar han har brug for no-
get fra lederne, og nar de har brug for noget fra ham. @konomikonsulenten
oplever desuden, at det er gavnligt for botilbudsledernes styring, hvis han er
proaktiv og opsegende i forhold til dem i stedet for at vente mere passivt p3,
at botilbudslederne selv henvender sig med spgrgsmal.

Botilbudslederne oplever, at samarbejdet omkring gkonomistyring med bade
gkonomikonsulent og fagchef fungerer rigtig godt. De ser det som en styrke,
at der er gode muligheder for at tage fat i skonomikonsulent eller fagchef, nar
der opstar konkrete behov, fordi det er med til at understatte, at der hurtigt
bliver handlet pa ekonomiske udfordringer. Det har stor veerdi for botilbudsle-
derne, at skonomikonsulenten har stor viden pa omradet, og at han har styr pa
og felger op pa fx mellemkommunale betalinger eller skonomiske forhold i for-
bindelse med indleeggelse af borgere. Botilbudslederne fremhaver, at gkono-
mikonsulenten generelt er klar til at hjeelpe, nér de beder om det, og er god til
at levere relevante oplysninger til dem, hvis der er noget, de mangler. Desu-
den ser botilbudslederne det som en styrke i understottelsen, at de kender
gkonomikonsulenten rigtig godt, og at han er god til at oversaette gkonomien
til et sprog, som de har let ved at forsta.

Ligeledes fremheeves fagchefens tilgaengelighed som en stor hjaelp for botil-
budslederne. Fagchefen opleves som transparent og god til at melde konkret
ud om, hvilke gkonomiske konsekvenser det har, hvis der sker zendringer pa
omradet. P4 den made ser botilbudslederne fagchefen som et staerkt bindeled
mellem dem selv og det politiske niveau. Botilbudslederne oplever, at de har ty-
delig opbakning fra fagchefen, som gar dem trygge ved at vaere ansvarlige for
budgettet pa deres botilbud — ogsé nar der sker noget uforudset. Endelig frem-
hasves, at fagchefen er god til at skabe et tillidsfuldt rum mellem de forskellige
botilbudsledere, som gar, at de i hgjere grad tager ejerskab til den faelles opga-
velgsning. Som eksempel naevnes, at det typiske ved besparelser pa omradet
ikke er at implementere en granthagstermetode, hvor alle ledere skal finde lige
meget, men at fagchefen i stedet beder lederne om hver isar at gé igennem
med en teettekam, hvor de kan undveere noget, og melde ind med forslag.
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8

8.1

Praksis i Soro Kommune

Boks 8.1 Gode erfaringer fra praksis i Soro Kommune

= Dialog forud for budgetaret. Der er teet dialog om forventninger til det
kommende budgetar, herunder takstberegningsgrundlag og takster.
Det gaelder bade pa tveers af ledelsesniveauer pa botilbudsomradet og
mellem driftslederne og gkonomifunktionen. Det understgtter tydelig-
hed om forudsaetningerne for det kommende &rs drift.

=  Budgetopfelgning mellem omradeleder og centeradministration. Den
lzbende opfalgning pa budgettet mellem omradeleder og centeradmini-
strationen — samt eventuelle underliggende ledelsesniveau — er sarligt
vigtig for den gkonomiske styring af botilbuddene. Det skyldes, at le-
dere og gkonomifunktion i denne del af opfglgningen har mulighed for
at drefte eventuelle styringsudfordringer og mulige lgsninger.

= Faglig sparring fra eskonomifunktionen. Den decentrale gkonomifunk-
tions kendskab til botilbudsdrift og indsigt i det faglige arbejde pa om-
radet ger, at gkonomifunktionen har en forstaelse for ledernes opgaver
og udfordringer og kan levere faglig sparring til dem. Det involverer
bl.a. dataleverancer, udarbejdelse af analyser og dreftelser af mulige
l@sninger pa eventuelle gkonomiske styringsudfordringer. Samtidig
kommer gkonomifunktionen med et gkonomifagligt styringsperspektiv,
som supplerer driftsledernes social- og peedagogfaglige perspektiv.

Organisering og ressourcetildelingsmodel

| dette afsnit beskrives skonomiunderstattelsen af driftslederne pa botilbuds-
omradet i Sore Kommune. Afsnit 8.1.1 indeholder en beskrivelse af organise-
ringen af driften pa botilbudsomradet, og i Afsnit 8.1.2 beskrives organiserin-
gen af gkonomifunktionen, som understotter driftslederne pd omradet. | Afsnit
8.1.3 beskrives ressourcetildelingsmodellen pa botilbudsomradet.
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8.1.1

Organisering af driften
pa botilbudsomradet

Nagletal - Sore

Botilbudsomradet i Sorg Kom-
mune er en del af social- og
sundhedsomrédet og er op- Antal botilbud: 6
delt i centrene "Handicap og
Psykiatri” og "Specialcenter Antal botilbudspladser: 148
Lundebo”. Hvert center har en
leder (omradeleder)'™. Omra-
delederen af Handicap og
Psykiatri har tre botilbudsle-
dere' under sig, og omradele-
deren af Specialcenter Lun-
debo har tre afdelingsledere
under sig. Til hvert center er tilknyttet en administrativ enhed, som bl.a. har til
opgave at give gkonomiunderstottelse til driftslederne, jf. ogsa Afsnit 8.1.2. Fi-
gur 8.1 viser et organisationsdiagram for botilbudsomrédet i Sore Kommune.

Antal indbyggere: 30.444

Salgsindteegter (2022, kr. pr. 18-64-arig): 6.929

Kildehenvisning fremgar af Bilag 1

Figur 8.1 Organisering af botilbudsomradet i Sors Kommune

Social og

Sundhed

e iindeno”
I
l— Administration Administration
b Sneppevej
- Osv,

'8 | Sorg Kommune bruges betegnelsen “"centerchef” og “centerleder” om ledere, som i rapporten omta-
les "omradeledere”.

9| Sorg Kommune bruges betegnelsen “afdelingsledere” om ledere, som i rapporten omtales ” botil-
budsledere”. Nogle af disse ledere har ansvar for mere og andet end botilbudsdrift, herunder fx
dagtilbud, udkegrende bostgtte eller kekkenservice.
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8.1.2

Det er forskelligt, hvordan budgetansvaret er placeret blandt driftslederne pa
omradet. Det haenger sammen med organiseringen. Saledes er budgetansva-
ret i Handicap og Psykiatri placeret hos de tre botilbudsledere, mens budget-
ansvaret pa Specialcenter Lundebo ligger hos omradelederen.

Organisering af skonomifunktionen pa botilbudsomradet

Den gkonomiske understottelse af driftslederne pa botilboudsomradet er place-
ret dels i en central gkonomifunktion og dels decentralt hos administrative
medarbejdere i driften. Nogle af disse medarbejdere er samlet i en administra-
tiv enhed i Handicap og Psykiatri og understatter bade omradelederen af og
botilbudslederne i centret, mens medarbejderne i administrationen pa Special-
center Lundebo udelukkende understotter omréadelederens gkonomiske sty-
ring, jf. ogsa Figur 8.1.

Ifelge bade omradeledere og botilbudsledere er der flere fordele ved at have
en decentral gkonomiunderstgttelse sammenlignet med en mere central mo-
del. For det farste peges der p3, at den decentrale model muligger hurtigere
korrigerende handlinger i tilfeelde af gkonomiske styringsudfordringer som
folge af kortere og mere direkte kommunikationsveje mellem driftslederne og
de administrative medarbejdere. For det andet indebeerer den fysiske naerhed
og daglige kontakt til driften, at medarbejderne i gkonomifunktionen har gode
muligheder for at tilegne sig en forstaelse for det faglige arbejde og opna ind-
sigt i aktuelle sager.

Omradelederen af Handicap og Psykiatri fremhaever endvidere en raekke for-
dele for den gkonomiske styring ved at have gkonomifunktionen — og andre
feelles funktioner — samlet i én administrativ enhed. Fer 2017 var Handicap og
Psykiatri og tilknyttede administrative medarbejdere opdelt i to omrader. For
det farste peger omradelederen pa, at en samling af de skonomifaglige kom-
petencer giver bedre mulighed for at skabe et steerkt gkonomifagligt miljg og
et teettere samarbejde mellem de administrative medarbejdere samt en mere
ensartet og helhedsorienteret skonomisk styring pa tveers af centrets botilbud
sammenlignet med en mere opdelt organisering. For det andet vurderer omra-
delederen, at placeringen af de administrative medarbejderne i en samlet en-
hed giver dem mulighed for at fokusere pa kerneopgaven — sammenlignet med
en situation, hvor de er fysisk placeret i et botilbud og varetager andre admi-
nistrative opgaver. En af botilbudslederne i Handicap og Psykiatri peger dog
pa, at den tidligere organisering, hvor de administrative medarbejdere var pla-
ceret fysisk pa tilbuddene, gav en lettere og mere direkte adgang til gkonomi-
understottelsen.
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8.1.3

8.2

8.2.1

Ressourcetildelingsmodel

Sore Kommune anvender gennemsnitstakster pa botilbudsomradet. Med und-
tagelse af et enkelt botilbud, som har tre takstniveauer, har botilbuddene én
takst. Hertil kommer, at der kan bevilges individuelt aftalte tilleegsydelser med
tilhgrende tillaegstakster i det tilfaelde, at borgerens stottebehov ikke kan img-
dekommes af basisydelsen pa det enkelte tilbud.

Sorg Kommune har pa botilbudsomradet fuld aktivitetsbaseret tildeling, hvilket
betyder, at botilouddene selv skal deekke manglende indtaegter ved lavere be-
leegning end budgetteret, fx ved at tilpasse driften belaagningssituationen.

Budgetforudsaetninger og budgetlaagning

| det fglgende gives der fgrst i Afsnit 8.2.1 en beskrivelse af budgetlagnings-
arbejdet pa botiloudsomradet i Sors Kommune, hvorefter der i Afsnit 8.2.2 go-
res rede for, hvilke erfaringer man i kommunen har gjort sig i forhold til bud-
getlaegningspraksis pa omradet.

Beskrivelse

Nar budgetterne for de enkelte botilbud foreligger, beregner en gkonomikon-
sulent i den centrale gkonomifunktion taksterne for det kommende ar. Tak-
sterne sendes herefter til de enkelte botilbudsledere, som pa den baggrund
kvalificerer det grundlag, som taksterne er beregnet ud fra, herunder fx be-
lzegningsprocenten. Botilbudslederne er forpligtede til at oplyse den centrale
gkonomifunktion om aendringer med betydning for naeste ars budget, som
0gsa har betydning for takstberegningen.

Taksterne aendrer sig ikke meget fra ar til ar (ud over en PL-fremskrivning).
Taksteendringer kan dog forekomme, eksempelvis som falge af andringer i
udgifter til tveergdende funktioner sdsom hygiejnesygeplejerske eller tidligere
ars over-/underskud, eller som folge af organisationsaendringer, fx sammen-
lzegning af botilbudsenheder.

| et af kommunens botiloud med forholdsvis mange borgere er praksis, at nar
budgetrammen for tilbuddet og taksterne er kendt, pabegyndes arbejdet med
at opstille konkrete forventninger til det kommende budgetar. Det drejer sig fx
om forventninger til personaleforbrug, beleegning og borgernes stattebehov.
Derudover skal der sa vidt muligt tages hgjde for budgetreguleringer, som
eventuelt sker i labet af budgetaret. For lederen af dette botilbud er det vigtigt
pa et sa tidligt tidspunkt som muligt at vaere afklaret om forventningerne til
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8.2.2

8.3

8.3.1

det kommende ars budget, s& det er muligt tidsnok at fa lavet korrigerende til-
tag i tilfeelde af brud pa forventningerne.

Erfaringer

Driftslederne giver generelt udtryk for, at de har god indsigt i de forudseetnin-
ger, som ligger til grund for botilbuddenes budgetter, herunder udgifter til lan
og drift samt belaegningsprocent, som er nogle af de vaesentligste styringspa-
rametre. Det skyldes bl.a., at der forud for det kommende budgetar er en teet
dialog pé tveers af ledelsesniveauer pa botiloudsomradet og mellem driftsle-
derne og gskonomifunktionen om forventningerne til driften.

Samtidig peger flere af lederne p3, at der ikke er tilstraeekkelig gennemsigtig-
hed i takststrukturen pa botiloudsomradet, dvs. tydelig sammenhang mellem
den leverede indsats og den udgift, der er knyttet til borgeren. Ifglge lederne
kan det have den konsekvens, at serviceniveauet er forskelligt, og at myndig-
hed ikke har mulighed for at vurdere sammenhangen mellem pris og indsats.
Nogle af interviewpersonerne oplyser i den sammenhang, at der i kommunen
er overvejelser om at omlaegge takststrukturen fra gennemsnitstakster til dif-
ferentierede takster, bl.a. med henblik pa at @ge gennemsigtigheden i den
gkonomiske styring.

Budgetopfalgning og Iebende ressourcestyring

| Afsnit 8.3.1 beskrives opfelgningen pa botilbuddenes budgetter i Sorg Kom-
mune. Dernaest i Afsnit 8.3.2 beskrives driftsledernes lebende ressourcesty-
ring, mens Afsnit 8.3.3 handler om erfaringerne med opfelgning pa budgettet i
lobet af budgetaret og lebende ressourcestyring.

Budgetopfoelgning

Der er forskel pé& opfelgningspraksis pa botilbudsomradet i kommunen. Faerst
beskrives praksis for opfelgning pa budgetterne i Handicap og Psykiatri, hvor-
efter der ses pa budgetopfelgningen i Specialcenter Lundebo. Feelles for bud-
getopfelgningen i de to centre er dog, at den er taet knyttet til driftsledernes
méanedlige ledelsestilsyn, jf. ogsa Boks 8.2.

Handicap og Psykiatri

Opfelgningen pa botiloudsbudgetterne i Handicap og Psykiatri foregar pa tre
niveauer:
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1. Botilbudslederens egen ménedlige budgetopfalgning
2. Manedlig budgetopfalgning til omradelederen
3. Manedlig budgetopfelgning til fagchefen.

Den decentrale gkonomifunktion i Handicap og Psykiatri understetter budget-
opfelgningen pa alle tre niveauer, mens den centrale gkonomifunktion er invol-
veret i opfelgningen sammen med fagchefen.

Budgetopfelgningsprocessen for botilbuddene i Handicap og Psykiatri starter
med, at hver botilbudsleder som led i det manedlige ledelsestilsyn, jf. Boks
8.2, foretager en opfelgning pa ekonomien for eget tilbud.

Boks 8.2 Manedlige ledelseserklzeringer

Hver budgetansvarlig driftsleder pa botiloudsomradet skal pd manedlig ba-
sis udarbejde en ledelseserklaering som led i ledelsestilsynet. Ledelseser-
klaeringen skal for hvert botilbud indeholde oplysninger om korrigeret bud-
get og forventet regnskab samt forklaring pa eventuel budgetafvigelse og
beskrivelse af mulige handlepunkter.

Derudover skal den budgetansvarlige leder oplyse om belaegningssituatio-
nen i botilbuddet, herunder budgetterede antal pladser og budgetteret be-
leegningsprocent samt realiserede belaegningsdage (til dato) samt sken for
beleegningsdage resten af aret. P4 den baggrund er det muligt at sammen-
holde budgetteret og forventet realiseret belaagningsprocent.

Til at stgtte botilbudslederne i deres opfelgning udarbejder de administrative
medarbejdere i centret et oversigtsdokument (“@konomi-overblik”), som be-
star af en reekke regneark omfattende:

m  Overordnede gkonomiske oplysninger opdelt pa forbrug, forventet bud-
get, forbrugsprocent og forventet regnskab

m  Specificerede udgifter og indtaegter (lanudgifter og andre personaleud-
gifter, faste udgifter, betaling fra kommuner mv.)

®  Loenudgifter fordelt pd medarbejdere (realiseret og forventet)

®  Oplysninger om belaegning (beleegningsdage pr. borger pr. maned).
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Botilbudslederne har overordnet set fokus pa realiseret forbrug sammenlignet
med forventet forbrug samt mulige andringer af budgetforudsastninger. Botil-
budslederne fortaeller, at der i opfalgningen er szerligt fokus pa belaegning,
lenudgifter, sygefraveer og vikarforbrug, da disse forhold er forholdsvis vari-
able og veesentlige for den gkonomiske styring. Det indebeerer, at centeradmi-
nistrationen og den enkelte botilbudsleder sammen laver en systematisk gen-
nemgang af lenudgifter og beleegning, herunder forventninger til fx fraveer el-
ler andre personalerelaterede forhold sasom afskedigelser, opsigelser og an-
seettelser. Pa baggrund af opfelgningen pa budgettet udarbejder botilbudsle-
derne de obligatoriske ledelseserklaeringer.

Botilbudslederne er som led i budgetopfalgningen i teet kontakt med egne
teamledere, som fx kan oplyse om mulige andringer i personalebilledet pé
kort og langt sigt — fx sygdom, ferie og barsel - hvilket kan have konsekvenser
for udbetalinger, refusion, udgifter til forbrug af vikarer mv. Teamlederne kan
ogsa have viden om eventuelle zndringer i borgernes stattebehov eller om
eventuel afgang blandt borgerne.

Naeste skridt i opfelgningen er, at centrets omradeleder deltager i et budget-
opfelgningsmede med alle centrets botilbudsledere og centeradministratio-
nen. P& madet draftes den skonomiske situation pa botilbudsomradet samlet
set med fokus pa omrader med gkonomiske styringsudfordringer, dvs. udsigt
til merforbrug. Her ses der neermere pa arsager til eventuelle budgetafvigelser
samt mulige korrigerende handlinger.

Efter medet med omradelederen foretager bade botilbudslederne og de admi-
nistrative medarbejdere i centret efter behov justeringer af budgetopfalg-
ningsmaterialet, hvorefter der afholdes budgetopfelgningsmede mellem fag-
chefen® p& omrédet, omradelederen, botilbudslederne, centeradministratio-
nen samt en skonomikonsulent fra den centrale skonomifunktion. Pa dette
made er der ligeledes fokus pa den overordnede skonomiske situation pa bo-
tilbudsomradet i centret og isaer pa de omrader, hvor der eventuelt er sty-
ringsudfordringer. Forud for m@det har centeradministrationen udarbejdet et
samlet overblik over budgetopfalgningen for de enkelte botilbud, og botil-
budsledernes ledelseserklaeringer er bilagt dette overbliksmateriale.

Ud over den manedlige budgetopfelgning medes omradelederen af Handicap
og Psykiatri kvartalsvis med béde botilbuds- og teamledere (samlet), hvor om-
radelederen giver en status pa skonomien, og hvor der dreftes bade gkonomi-
ske og faglige aspekter af botilbudsdriften pa tvaers. Centeradministrationen
deltager efter behov.

20 | Sorg Kommune bruges betegnelsen "fagcenterchef” om ledere, som i rapporten omtales "fagchefer”.
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Specialcenter Lundebo

| Specialcenter Lundebo folges der systematisk op p& budgettet som led i udar-
bejdelsen af den manedlige ledelseserklaering. Budgetopfelgningen sker i et taet
samarbejde mellem omrédelederen og centrets administrative enhed, som er
fysisk placeret pa Specialcenter Lundebo. De tre afdelingsledere inddrages i
opfelgningsarbejdet efter behov. Der er ikke praksis for, at omradelederen me-
des fast med afdelingslederne for at drafte gkonomien i centret, eller at afde-
lingslederne mgdes med centeradministrationen. Grundlaget for budgetopfalg-
ningen er bl.a. en rapport over lgnforbrug og en Ianprognose, oplysninger om
tilleegstakster samt en oversigt over personaleressourcer (timetal fordelt pa af-
delinger). Materialet udarbejdes af medarbejdere i centeradministrationen.

Omradelederen af Specialcenter Lundebo mgdes desuden med fagchefen pa
manedlig basis for at drafte den skonomiske situation i centret. | trdd med be-
skrivelsen ovenfor af budgetopfelgningspraksis for Handicap og Psykiatri er
der pa medet mellem omradelederen og fagchefen fokus pa den overordnede
gkonomiske situation og iseer de omrader, hvor gkonomien eventuelt er udfor-
dret. P& madet tages der udgangspunkt i ledelseserklaeringen med underlig-
gende bilag.

Merforbrug (begge centre)

For bade Handicap og Psykiatri og Specialcenter Lundebo er der i tilfeelde af
udsigt til merforbrug fast praksis for at identificere arsager til afvigelser (fx ho-
jere sygefraveer eller lavere beleegning end forventet) samt drefte og foretage
korrigerende handlinger, eventuelt i form af en gkonomisk handleplan. Her pe-
ger interviewpersonerne pa, at driftslederne kan lave forskellige initiativer, her-
under fx forebygge og nedbringe sygefravaer, minimere udgifter til vikarforbrug,
reducere kompetenceudvikling, gge ATA-tiden, undlade eller udseette bestemte
indkeb mv. Driftslederne star nogle gange i en situation, hvor det ogsé kan vise
sig ngdvendigt at justere i personalet, fx ved at afskedige medarbejdere eller
ved at undlade at genbesaette ledige stillinger. Flere af driftslederne peger sam-
tidig pa, at det i situationer med udsigt til merforbrug ogsé handler om at "have
is i maven” og vurdere driftssituationen i et leengere tidsperspektiv.

Det varierer, om det er centeradministrationen eller driftslederne, som farst
identificerer udsigten til et merforbrug. Det kan ogsa vaere en kombination.
Typisk opdages forventede budgetafvigelser som led i den Igbende ressour-
cestyring, jf. ogsa Afsnit 8.3.2, og som minimum i forbindelse med den méned-
lige budgetopfolgning. Interviewpersonerne er generelt enige om, at beslut-
ning om korrigerende handlinger for at imgdekomme udsigt til merforbrug,
herunder eventuel handleplan, traeffes af den budgetansvarlige driftsleder.
Droftelser af mulige Igsninger sker dog typisk i et samarbejde mellem center-
administrationen og den enkelte budgetansvarlige leder - og typisk ogsa un-

106



8.3.2

8.3.3

derliggende ledelsesniveauer (fx teamledere), som har teettest kontakt til drif-
ten. Pa denne made indgar bade gkonomiske og socialfaglige perspektiver og
kompetencer i arbejdet med at finde lgsninger pa eventuelle gkonomiske sty-
ringsudfordringer.

Lebende ressourcestyring

Omradelederen af Specialcenter Lundebo fortaeller, at der lebende — naesten
pa daglig basis - felges op pa ekonomien i centret, og at der i den sammen-
haeng er et taet samarbejde med centeradministrationen og afdelingslederne.
Her ses der isaer pa beleegning, udviklingen i malgruppen (stettebehov) samt
sygefraveer og vikarforbrug. Den teette opfelgning haenger bl.a. sammen med
et merforbrug i tidligere ar, som man har skullet indhente i de efterfelgende ar.

Til sammenligning er ansvaret for den lebende ressourcestyring i Handicap og
Psykiatri placeret hos botilbudslederne og teamlederne frem for omradelede-
ren. Det haenger sammen med organiseringen af Handicap og Psykiatri, jf.
0gsa Afsnit 8.1.3. Ogsa her er der teet dialog og samarbejde med de admini-
strative medarbejdere i centret, som Ilgbende understotter driftslederne, bl.a.
med opgarelser og analyser af Ignudgifter, sygefravaer, vikarforbrug mv.

Driftslederne er generelt i begraenset omfang understgttet af den centrale
gkonomifunktion i kommunen. Det sker primaert i forbindelse med budgetleeg-
ning og takstberegning, jf. ogsa Afsnit 8.2.1.

Erfaringer

Overordnet set vurderer driftslederne, at den Iabende opfelgning pa budgettet
mellem omradeleder og centeradministrationen — og for Handicap og Psykiatri
ogsa det underliggende ledelsesniveau (teamlederne) - er szerlig vigtig for den
gkonomiske styring af botilbuddenes gkonomi. Det skyldes, at driftslederne og
centeradministrationen i denne del af budgetopfelgningen har mulighed for at
drofte eventuelle styringsudfordringer og mulige lasninger. Nogle af interview-
personerne peger derudover p3, at budgetopfelgningen til fagchefen giver
driftslederne mulighed for at saette fokus pa aktuelle og kommende problemstil-
linger — eventuelt ogsad med henblik pa at na det politiske niveau i kommunen.

Driftslederne peger desuden péa vasentligheden af, at de administrative medar-
bejdere i centrene har kendskab til botilbudsdrift og indsigt i det faglige arbejde
pa omradet, jf. ogsa Afsnit 8.1.2. Det gar, at medarbejderne har en forstaelse for
ledernes opgaver og udfordringer og kan levere faglig sparring for dem, herun-
der levere data, udarbejde analyser og indga i draftelser af mulige lasninger pa
eventuelle gkonomiske styringsudfordringer.
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9 Praksisi Vordingborg
Kommune

Boks 9.1 Gode erfaringer fra praksis i Vordingborg Kommune

= Tat samarbejde mellem driften og skonomifunktionen. Det teette
samarbejde mellem den decentrale gkonomifunktion og driftslederne
understotter, at lederne foler sig godt involveret i og orienteret om for-
ventningerne til det kommende budgetar.

= Tilbageholdelse af en del af botilbuddets budget. Tilbageholdelse af
noget af det enkelte botilbuds budget ved indgangen til budgetaret un-
derstatter ressourcestyringen af det enkelte botilbud og ger, at det i
lgbet af aret er muligt at lave en vurdering af budgetbehovet pa tveers
af botilbuddene. Det giver samlet set driftslederne en tryghed for, at
der er daekning for udgifter hele budgetaret.

=  Mulighed for fokus pa faglighed og faglig ledelse. @konomiunderstat-
telsen fra den decentrale gskonomifunktion, iseer fra gkonomimedarbej-
derne i de administrative enheder under omradelederne, ger det muligt
for driftslederne at fokusere pa faglighed og faglig ledelse af medar-
bejderne.

= Indsigtibade eskonomi og botilbudsdrift. @konomimedarbejderne i de
administrative enheder under omradelederne er ngglepersoner i den
okonomiske styring — i kraft af bade deres gkonomifaglighed og deres
erfaring med og viden om botilbudsdrift.

= Decentralt ansvar for driften. At ansvaret for botilboudsdriften i hoj
grad er placeret hos botilbudslederne, giver lederne en tilskyndelse til
budgetoverholdelse og et ejerskab til gkonomien. Botilbudslederne har
sterst viden om tilstanden i tilbuddet og derfor de bedste forudsaetnin-
ger for at lave korrigerende handlinger, safremt der er udsigt til en
budgetafvigelse.

= Kvartalsopfelgning pa budgettet. | kvartalsopfalgningen opgeres gko-
nomien pé botilbudsomradet pa forskellige mader, og resultaterne
sammenstilles. Denne praksis er en vigtig del af den gkonomiske sty-
ring af omréddet og med til at skabe tryghed blandt driftslederne i for-
hold til den gkonomiske situation.

108



9.1 Organisering og ressourcetildelingsmodel

| dette afsnit rammesaettes skonomiunderstattelsen af driftslederne pa botil-
budsomradet i Vordingborg Kommune. | Afsnit 9.1.1 beskrives organiseringen
af driften pa botiloudsomradet, og i Afsnit 9.1.2 beskrives organiseringen af
gkonomifunktionen med relevans for botilbuddene. Afsnit 9.1.3 beskriver res-
sourcetildelingsmodellen pa botiloudsomradet i kommunen.

9.1.1  Organisering af driften pa botilbudsomradet

Der ggres indledningsvis op-
maerksom pa, at Vordingborg
Kommune efter dataindsam- Nagletal = Vordingborg
lingstidspunktet har foretaget
&ndringer af organiseringen Antal indbyggere: 45.772
af botiloudsomradet. Beskri-

velsen af kommunens organi-
sering i dette afsnit afspejler

situationen fgrdisse organisa-
tionseendringer.?’ Salgsindteegter (2022, kr. pr. 18-64-arig): 4.526

Antal botilbud: 13

Antal botilbudspladser: 186

Botilbudsomrédet i Vording- Kildehenvisning fremgar af Bilag 7

borg Kommune hgrer under
“Center for Psykiatri og Handi-
cap” og er opdelt i tre omrader
(centre) med hver deres omradeleder?%: "Center for Socialpsedagogik”, "Center
for Socialpsykiatri” og “Autismecenter”. Derudover er Center for Psykiatri og
Handicap organiseret med en administrativ enhed, som rummer en reekke admi-
nistrative funktioner, der er feelles for hele Center for Psykiatri og Handicap. Til
hvert omréde (center) er der tilknyttet en raekke botilbud og botilbudsledere?,
og hvert omrade har egen administration. Figur 9.1 viser et organisationsdia-
gram for botiloudsomradet i kommunen.

21 Vordingborg Kommune har samlet de tre centre i ét center med én centerledelse. £ndringerne inde-
beerer desuden, at medarbejderne i de administrative enheder under omrédelederne, jf. Afsnit 9.1.2,
er samlet i én administrativ enhed.

22| Vordingborg Kommune bruges betegnelsen “centerleder” om ledere, som i rapporten omtales "omré&-
deledere”.

23 | Vordingborg Kommune bruges betegnelsen “leder”, “teamleder” eller “afdelingsleder” om ledere,
som i rapporten omtales "botilbudsledere”. Nogle af disse ledere har ansvar for mere og andet end
botilbudsdrift, herunder fx udekerende bostette eller dagtilbud.
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9.1.2

Figur 9.1 Organisering af botilbudsomradet i Vordingborg Kommune
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Budgetansvaret i Center for Socialpeedagogik og Center for Socialpsykiatri lig-
ger hos omradelederne og de to medarbejderne i de administrative enheder un-
der omradelederne. De enkelte botilbudsledere er dog ansvarlige for driften og
forvaltningen af tilbuddets gkonomi i taet samarbejde med den decentrale gko-
nomifunktion i de enkelte centre, jf. Afsnit 9.3.3, og omradeledelsen. Autisme-
centret har ikke vaeret en del af praksisafdaekningen i Vordingborg Kommune.

Organisering af skonomifunktionen pa botilbudsomradet

Den gkonomiske understottelse af driftslederne pa botiloudsomréadet i Vor-
dingborg Kommune er placeret dels i en central gkonomifunktion under kom-
munaldirektgren og dels decentralt hos hhv. en gkonomikonsulent i den feelles
administration under fagchefen og to medarbejdere i de administrative enhe-
der under omradelederne, jf. Figur 9.1.

De to medarbejderne i de administrative enheder under omradelederne har
bl.a. ansvar for at understatte botilbudsledernes opfelgning pa budgettet og
den lgbende ressourcestyring. Der er dog forskelle pa omraderne, hvilken rolle
medarbejderne har, og hvad processen er, i opfelgningen pa budgettet, jf.
ogsa Afsnit 9.3.1.
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9.1.3

9.2

9.2.1

@konomikonsulenten i den feelles administration under fagchefen har bl.a. an-
svar for kvartalsvis at felge op pa den samlede gkonomi pa botiloudsomradet i
kommunen.

Den centrale gkonomifunktions primeere rolle i gkonomiunderstattelsen af bo-
tilbudsomradet er beregning af takster.

Ressourcetildelingsmodel

Vordingborg Kommune anvender gennemsnitstakster pa botilbudsomradet.
For sterstedelen af botilbuddenes vedkommende er der to takstgrupper, mens
ovrige tilbud har én takst. Det er muligt at bevilge individuelt aftalte tilleegs-
ydelser med tilherende tilleegstakster, safremt borgerens stagttebehov ikke kan
imgdekommes af basisydelsen pa det enkelte tilbud.

Der er fuld aktivitetsbaseret tildeling pa botiloudsomradet i Vordingborg Kom-
mune. Tilouddene skal altsa selv deekke eventuel tomgang ud over det forven-
tede ved at tilpasse driften beleegningen.

Bade Center for Socialpadagogik og Center for Socialpsykiatri har igangsat et
arbejde med at fa lavet beskrivelser af sammenhangen mellem funktionsev-
nevurdering, takstindplacering og stettetimer for kommunens botilbud. Denne
"takstbeskrivelse” er malrettet kebere af kommunens botilbudspladser for at
gore det mere tydeligt, hvad koblingen er mellem behov, indsats og pris.
Takstbeskrivelsen indeholder desuden en specifikation af, hvilke ydelser og
tilbud der er indeholdt i taksten.

Budgetforudsatninger og budgetleegning

| dette afsnit gives der forst i Afsnit 9.2.1 en beskrivelse af budgetlaegningsar-
bejdet pa botilbudsomradet i Vordingborg Kommune, hvorefter der i Afsnit
9.2.2 geres rede for, hvilke erfaringer man i kommunen har gjort sig i forhold til
budgetleegningspraksis pa omradet.

Beskrivelse
Budgetterne for botilbuddene i Vordingborg Kommune bliver til ved en PL-

fremskrivning af forrige ars budgetter, justeret for eventuelle @ndringer i bud-
getforudsaetningerne, herunder fx belaegning, malgruppen (stettebehov og
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9.2.2

takstniveau), serviceniveau, feellesudgifter mv. Eksempelvis kan faellesudgif-
terne stige som fglge af krav fra socialtilsynet om bemanding eller tilrettelaeg-
gelse af arbejdet pa botilbuddene, herunder om nattevagt.

| lebet af budgetaret og som optakt til efterarets takstberegning orienterer
driftslederne pa botiloudsomradet den centrale gkonomifunktion om eventu-
elle andringer i budgetforudsaetninger med betydning for det kommende éars
takster, herunder isaer forventninger til beleegning, malgruppen, lgnudgifter og
gvrige udgifter med vaesentlig betydning for budgettet, fx starre indkgb. Med-
delelse om eventuelle &ndringer i forudsaetninger sker pa baggrund af en teet
dialog mellem omradelederen, skonomikonsulenten i den feelles administration
under fagchefen og den enkelte botilbudsleder.

P& den baggrund beregner den centrale gkonomifunktion en eller flere takster
for hvert botilbud. Efterfalgende sender den centrale gkonomifunktion
takst(er) og grundlag for takstberegning til driftslederne med henblik pa tilba-
gemelding om eventuelle justeringer. Fagchefen pa omradet og skonomikon-
sulenten i administrationen under fagchefen inddrages ogsa i denne del af
processen for takstberegning. Taksterne andres typisk ikke i denne del af
processen. Andringer kan dog komme pa tale i tilfeelde af justeringer af over-
/underskudsberegning, behov for hgjere normering, abning eller lukning af et
tilbud mv.

Ved indgangen til budgetaret tildeles hvert botilbud kun syv tolvtedele af det
samlede budget for botilbuddet.?* Noget af budgettet tilbageholdes, da man
efter 7 maneder laver en samlet vurdering af, hvordan de resterende fem tolv-
tedele af budgettet skal tildeles botilbuddene.

Erfaringer

Driftslederne pa botilbudsomradet i Vordingborg Kommune giver generelt ud-
tryk for, at de bliver involveret og faler sig hart i budgetleegningsprocessen og
takstberegningen. Ifalge lederne skyldes det i hgj grad et godt samarbejde og
en teet dialog med gkonomifunktionen — bade den centrale og decentrale del.
Det ger, at de foler sig godt orienteret om forventningerne til det kommende
budgetar, uden at de skal informeres om og involveres i alle detaljerne i arbej-
det med gkonomien, herunder fx de tekniske aspekter af takstberegningen. En
af botilbudslederne udtrykker dog et behov for at veere mere oplyst om de en-
kelte dele af budgettet og takstberegningen end de andre driftsledere.

Endvidere peger bdde omrade- og botilbudslederne p4, at praksis om tilbage-
holdelse af noget af botilbuddets budget fra arets start understotter dels res-

24| realiteten tildeles botilbuddene lidt mere end syv tolvtedele, da der i budgettildelingen er taget
hejde for, at der i foraret/forsommeren udbetales feriepenge, ferietillaeg mv.
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9.3

9.3.1

sourcestyringen af det enkelte botilbud ved at fokusere pa en kortere budget-
periode, dels en samlet vurdering af budgetbehovet pa tvaers af botilbuddene
forud for de sidste 5 maneder i budgetaret. Ifglge lederne er denne praksis
med til at give en tryghed for, at der er deekning for udgifter hele budgetaret.

Budgetopfalgning og Iebende ressourcestyring

| Afsnit 9.3.1 beskrives opfelgningen pa botilbuddenes budgetter i Vording-
borg Kommune. Dernaest i Afsnit 9.3.2 beskrives driftsledernes Igbende res-
sourcestyring, mens Afsnit 9.3.3 handler om interviewpersonernes erfaringer
med bade opfalgning pa budgettet i lobet af budgetaret og den Izbende res-
sourcestyring.

Budgetopfalgning

| Vordingborg Kommune falges der op pé botilbudsbudgetterne ménedligt, og
kvartalsvis sker der en kvalitetssikring af denne opfaelgning.

Manedlig budgetopfelgning

| Vordingborg Kommune fglges der manedligt op pa botilouddenes budgetter.
Der er dog forskel pa processen for budgetopfelgning mellem omraderne
(centrene) pa botilbudsomradet.

| Center for Socialpeedagogik er det i hgj grad den enkelte botilbudsleder, som
manedligt felger op pa ekonomien. | centret er der praksis for, at centeradmini-
strationen understgtter botilbudslederne i at fglge forholdet mellem tildelte res-
sourcer (visiterede stottetimer) og personaleforbrug i det enkelte tiloud og pa
den baggrund foretage eventuelle tilpasninger af driften. Det er forskelligt fra
botilbud til botilbud, hvordan opgearelsen er foretaget. Figur 9.2 indeholder et
eksempel pé et skema, som tilgar botiloudslederne i centret. Botilbudslederne
modtager som udgangspunkt ikke andet opfalgningsmateriale fra centeradmini-
strationen, men kan efter behov treekke rapporter fra gkonomisystemet.?®

25 KMD Opus @konomi.
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Figur 9.2 Eksempel pa opgerelse af stotte- og personaletimer

Venstre del af skemaet nedenfor viser antallet af visiterede stgttetimer pr.
uge (fordelt pa borgere og i alt), mens hojre del viser antallet af personaleti-
mer pr. uge (fordelt pd medarbejdere og i alt). | det konkrete eksempel
fremgar det, at der er et merforbrug af personaletimer pa 17,9 timer set i re-
lation til tildelte ressourcer (219,0 timer).

Gruppe 2 Gruppe 2
ABL §105 og SEL §85 28 28 Medarb. 1. 37
11. 28 28 Medarb. 2. 37
16. 23 23 Medarb. 3. 37
16. takst 2 28 28 Medarb. 4. 37
10. 28 28 Medarb. 5. 37
9. 28 28 NV 1. 9
17. 28 28 NV 2. 7,38
8. 28 28 SSA 6,75
15. 28 28 Fleksjobber 10
Teamleder 6
AMR, FF og fagk. 7
Renggring 5,25
Timer i alt 219,0 219,0 2360 [ EEE

Administrationen i centret foretager ligeledes manedlig opfelgning pa ekono-
mien for hele centret, herunder botilbudsomradet, og orienterer omradelede-
ren mundtligt om resultatet af opfelgningen. Derudover er der ledermgde i
centret hver tredje uge, hvor omrédeleder og botilbudsledere bl.a. drafter for-
hold med afledte skonomiske konsekvenser sasom belaegning og sygefravaer
samt mulige lgsninger pa eventuelle gkonomiske styringsudfordringer. Til ek-
sempel dreftes mulige forklaringer pa eget sygefraveer samt mulige tiltag for
at forebygge eller nedbringe sygefraveer. Et andet eksempel kunne veere, at
man pa tveaers af ledergruppen drefter muligheden for — eventuelt i en periode
— at flytte personaleressourcer fra et tilbud til et andet eller anvende personale
pa tveers af tilbuddene som felge af tomgang.

| et andet center, Center for Socialpsykiatri, afholdes der ménedlige budget-
opfaelgningsmader (fysisk eller virtuelt) mellem en medarbejder i centrets ad-
ministration og den enkelte botilbudsleder. Pa opfelgningsmederne gennem-
gas forskellige regneark med oplysninger om:

B Realiserede udgifter (indevaerende maned), fordelt pa Ianudgifter og ov-
rige udgifter

®m  Budget og forventet forbrug (for hele aret), fordelt pa lgnudgifter og av-
rige udgifter
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m  Forventet arsregnskab

®  Lenudgifter pr. maned (realiseret og disponeret), opdelt péa fast lgn, vikar-
forbrug, tjenestekersel og besparelse

m  Specifikation af @vrige udgifter, opdelt pa realiseret forbrug, forventet
forbrug resten af aret og forventet forbrug hele aret.

Realiserede og forventede indtaegter er ikke en del af opfalgningsmaterialet,
om end indtaegtssiden dreftes pa maderne, herunder eventuelle forventede
2ndringer i beleegning. Det er muligt for den enkelte botilbudsleder at justere i
regnearkenes oplysninger om forventede lgnudgifter og @vrige udgifter for at
fa et opdateret billede af den samlede gkonomi i botilbuddet. Denne manuelle
opdatering af regnearkene er ngdvendig, da gkonomisystemet ikke er fuldt ud
ajourfert (en maned bagud), ligesom driftsledere kan ligge inde med viden om
fremtidige udgifter, som ikke fremgar af gkonomisystemet, fx om barselsorlov,
opsigelse eller anseettelse.

De opdaterede oplysninger tilgar ogsa centrets administration, som lgbende
ajourferer et samlet regneark for alle botiloud med manedsopdelte oplysninger
om timetal og lgnudgifter (realiseret og forventet) pd medarbejderniveau.
Dette regneark giver administrationen og omradelederen et opdateret overblik
over den gennemsnitlige normering i botilbuddene og samlede Ignudgifter pr.
maned og for hele aret. Omradelederen far desuden en manedlig status over
gkonomien i botilouddene, baseret pa opfelgnings-regnearkene fra de enkelte
botilbudsledere. Omradelederen far i den forbindelse de samme oplysninger,
som tilgar botilbudslederne, se ovenfor. Bade samlet set og for hvert botilbud.
Centeradministrationen kvalitetssikrer i videst muligt omfang oplysninger i bo-
tilbudsledernes opfelgningsark via data fra gkonomisystemet.

Ud over den manedlige budgetopfelgning for hvert botilbud i Center for Soci-

alpsykiatri afholdes der manedlige centermader, hvor driftslederne bl.a. dref-

ter gkonomien pa botilbudsomradet, herunder eventuelle udfordringer og mu-
lige lgsninger. Centeradministrationen deltager ogsa i disse mader. Derudover
er der for relativt nylig indfert praksis for, at omradelederen og centeradmini-

strationen pa manedsbasis har et mgde om den samlede gkonomi i centret, og
at de efterfglgende har et kort virtuelt statusmade (30 minutter) med hver en-
kelt botilbudsleder.

Kvartalsopfalgning

@konomikonsulenten i den faelles administration under fagchefen, jf. Afsnit
9.1.2, felger kvartalsvist op pa den samlede skonomi for botilbudsomradet i
Vordingborg Kommune. Mens resultatet af den ménedlige budgetopfalgning
kun tilgar direktionen, rapporteres kvartalsopfelgningerne til det politiske ni-
veau, herunder fagudvalg, skonomiudvalg og kommunalbestyrelse.
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9.3.2

Kvartalsopf@lgningen indebaerer en opgegrelse af gkonomien for hvert botilbud,
herunder forventet resultat, og er baseret pa dataudtreek fra ekonomisyste-
met. P4 den baggrund er der dialog med den enkelte botilbudsleder og medar-
bejderne i de administrative enheder under omradelederne om resultatet af
opfelgningen, og oplysningerne afstemmes pa tveers, da gkonomisystemet,
som navnt ovenfor, ikke indeholder de seneste oplysninger om udgifter og
indteegter. Typisk afviger resultatet af den kvartalsvise opfelgning dog ikke
meget fra den opgerelse, som de administrative medarbejdere under omrade-
lederne har lavet.

Omradelederne er som udgangspunkt ikke involveret i kvartalsopfalgningen.

Lobende ressourcestyring

Interviewpersonerne fortaeller, at de konstant, herunder som led i den maned-
lige budgetopfelgning, er opmaerksomme péa (udsigten) til mer-/mindreforbrug,
fx som fglge af et hgjere vikarforbrug eller en lavere beleegning end forventet,
og at de lgbende justerer driften herefter. Til eksempel peger de p4a, at det kan
vise sig ngdvendigt at afskedige medarbejdere eller reducere deres arbejdstid
i tilfaelde af nogle maneders tomgang. Andre eksempler omfatter tiltag til at
mindske vikarforbrug og sygefraveer eller mere effektiv planlaagning af medar-
bejdernes arbejdstid, herunder fx nedbringe overlap, madetid og tid anvendt
pa dokumentation. | mere alvorlige tilfeelde kan det vise sig nedvendigt at re-
ducere antallet af pladser eller ligefrem afvikle tiloud. Til eksempel fortzeller
begge omradeledere om situationer, hvor man i samarbejde med beboere og
parerende har flyttet borgere fra et tilbud til et andet for at reducere udgifter
til personale (tilbud blev nedlagt).

En mulig l@sning kunne ogsa veere at arbejde med mere fleksible ansaettelses-
former sdsom timelannet eller tidsbegranset ansaettelse. Ifalge nogle af inter-
viewpersonerne var det i hgjere grad muligt tidligere at ansaette medarbejdere
som timelgnnede og dermed give mere fleksibilitet i planlaagningen af arbejds-
tiden pé botilbuddene. Interviewpersonerne peger dog pa, at dette ikke laen-
gere er muligt at gere i samme omfang, bl.a. da efterspargslen efter personale
er stor, og da medarbejdere i hgjere grad end tidligere gnsker fastansaettelse i
stedet for timelgnnet ansaettelse. Samtidig er behovet for timelgnnede medar-
bejdere blevet mindre, da man i hejere grad end tidligere arbejder for at visi-
tere borgerne til et hgjere takstniveau i stedet for at gare brug af saerforan-
staltninger. Det giver en mere forudsigelig og stabil arbejdstid med mindre be-
hov for timelgnnede ansattelser. En omradeleder fortaeller dog, at man pa ét
af botilbuddene har benyttet sig af tidsbegraenset anseettelse.

Typisk er det den enkelte botilbudsleder, som opdager eventuelle budgetafvi-
gelser og foreslar korrigerende tiltag; gerne under inddragelse af bdde omra-
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9.3.3

deleder og medarbejderne i tilbuddet. De decentralt placerede gkonomimed-
arbejdere bidrager dog i vid udstraekning til dette arbejde. Bade i kraft af de-
res centrale rolle i budgetopfelgningen og deres faglige indsigt i og erfaring
med botilbudsomradet.

Generelt er der teet dialog og samarbejde om eventuelle gkonomiske styrings-
udfordringer og lgsninger mellem parterne pa botiloudsomrédet i Vordingborg
Kommune. Ligesadan er der praksis for, at man i det enkelte center pa tveers
af botilbud i vidt omfang hjeelper hinanden med at finde lgsninger pa eventu-
elle udfordringer, fx ved at dele eller flytte personale mellem tilbud. Det sker
bade som led i den daglige drift og i forbindelse med centermgderne.

Erfaringer

Bade omradeledere og botilbudsledere giver generelt udtryk for, at akonomi-
funktionen - bade centralt og decentralt — yder en god understattelse af den
egkonomiske styring af omradet. Og at der er et godt samarbejde og en god
kommunikation med gkonomifunktionen, herunder iseer medarbejderne i de
administrative enheder under omradelederne. Flere af driftslederne pa botil-
budsomradet peger ligefrem p3, at disse administrative medarbejdere er neg-
lepersoner i den gkonomiske styring — i kraft af badde deres gkonomifaglighed
og deres erfaring med og viden om botilbudsdrift. Det betyder, at de pa den
ene side Iabende falger op pa budgettet og papeger eventuelle budgetafvigel-
ser og pa den anden side har forstaelse for ledernes opgaver og udfordringer
og kan levere faglig sparring til dem. At de administrative medarbejdere har
"styr pa ekonomien” betyder samtidig, at driftslederne kan fokusere mere pa
fagligheden og den faglige ledelse af medarbejderne.

De to medarbejdere i de administrative enheder under omradelederne er over-
ordnet set enige i driftsledernes vurdering af, at gkonomiunderstgttelsen af le-
derne fungerer godt. Desuden peger de pa det hensigtsmaessige i, at ansvaret
for botilbudsdriften i hgj grad er lagt ud til de daglige ledere af botilbuddene.
Ifalge medarbejderne giver det botilbudslederne et incitament til at overholde
budgettet og et ejerskab til gkonomien i det enkelte tiloud. Ligesom det er bo-
tilbudslederne, som har sta@rst viden om situationen i tilbuddet, herunder be-
laegning, méalgruppe og personale, og som derfor har de bedste forudsaetnin-
ger for at lave korrigerende handlinger i tilfaelde af (udsigt til) budgetafvigelse.

Endelig peger bade driftslederne og ekonomikonsulenten i den feelles admini-
stration under fagchefen pa, at den kvartalsvise opfelgning, hvor gkonomien
péa botilbudsomradet opgeres pa forskellige mader, og resultaterne efterfal-
gende sammenstilles, er en vigtig del af den gkonomiske styring af omradet.
Ifelge interviewpersonerne kvalitetssikrer denne praksis budgetopfelgningen i
de enkelte centre og er med til skabe tryghed blandt driftslederne i forhold til
den gkonomiske situation.
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Bilag1 Metode og datagrundiag

| dette bilag uddybes undersggelsens metode og data. Farst redegares der for
udveaelgelse af deltagerkommuner, og derefter beskrives datagrundlaget.

Udvalgelse af deltagerkommuner

Deltagerkommunerne er udvalgt med det formal at kunne inspirere andre kom-
muner via eksempler pa deres praksis. Derfor er der bade taget hensyn til de
centrale aktgrers vurdering af understattelsen og til at opna en vis bredde i
deltagerkommunernes evrige karakteristika. Der er i udveelgelsen saledes to
typer af udvaelgelseskriterier:

m  Naleogjekriterier, dvs. kriterier, som kommunen ska/opfylde for at kunne
blive udvalgt som deltagerkommune

m  Variationskriterier, dvs. kriterier, hvor der samlet set er en vis variation
mellem de otte udvalgte deltagerkommuner.

Nalegjekriterier

Der er tre kriterier, som kommunerne skulle opfylde for at kunne blive udvalgt
som deltagerkommune, jf. Bilagsboks 1.1.

Bilagsboks 1.1 Tre nalegjekriterier

1. Bade ekonomifunktion og driftsledere vurderer, at den skonomiske
understottelse og samarbejdet er velfungerende. Dette kriterium er
malt ved, at bade gkonomifunktionen og de decentrale driftsledere pa
botiloudsomradet har angivet, at der er en velfungerende understottelse
af den gkonomiske styring og et velfungerende samarbejde, jf. svarene
pa spergeskemaerne til de to grupper i undersagelsens farste trin.

2. Der er tilstraeekkelig svarprocent blandt driftslederne. Konkret er der
udvalgt kommuner, hvor mindst halvdelen af samtlige driftsledere pa bo-
tilbudsomradet har besvaret spergeskemaet. Der er foretrukket kommu-
ner, hvor mindst halvdelen af botilbudslederne og halvdelen af omrade-
lederne har svaret.

3. Der er tilstraekkelig volumen af relevante kommunale botilbud. Konkret
er der udvalgt kommuner, der driver mindst fire kommunale botilbud, jf.
data fra Tilbudsportalen.
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Variationskriterier

Ud over de tre nalegjekriterier har vi udvalgt deltagerkommunerne, s& de sam-
let set varierer pa fire andre kriterier, som kan have en betydning for, hvordan
man som kommune indretter sin styringspraksis og understgttelse. Variations-
kriterierne er beskrevet i Bilagsboks 1.2.

Bilagsboks 1.2 Variationskriterier

1. Organisering af skonomifunktionen pa handicap- og psykiatriomradet.
Der er udvalgt bdde kommuner med en overvejende centralt organiseret
gkonomifunktion og en overvejende decentralt organiseret gkonomifunk-
tion p& handicap- og psykiatriomradet.

2. Ledelsesstruktur pa botilbudsomradet. Der er udvalgt bdde kommuner
med og uden omradeledelse, dvs. en eller flere ledere af botilbudsledere.

3. Ressourcetildelingsmodeller pa botilbudsomradet. Der er udvalgt bade
kommuner med fuldt og delvist aktivitetsbaserede tildelingsmodeller pa
botiloudsomradet.

4. Staerrelse. Der er udvalgt kommuner af forskellig sterrelse (indbyggertal).

5. Geografisk placering. Der er udvalgt kommuner beliggende i forskellige
regioner.

De otte deltagerkommuners vaerdier pa variationskriterierne fremgar af Bi-
lagstabel 1.1.
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Bilagstabel 1.1

Kommune

Assens
Frederikshavn
Gladsaxe
Holstebro
Kolding
Mariagerfjord
Sorg

Vordingborg

Deltagerkommunernes vzrdier pa variationskriterierne

Region

Syddanmark
Nordjylland
Hovedstaden
Midtjylland
Syddanmark

Nordjylland

Sjeelland

Sjeelland

Indbyggertal
((E:119)

40.767
58.459
70.573
58.984
94.807
41.776
30.444

45.772

Organisering
af forvaltnin-
gens okono-

mifunktion*

Mellem
Central
Decentral
Central
Decentral
Central
Decentral

Central

Omradele-
delse?

Nej
Ja
Ja
Ja
Ja

Nej
Ja

Ja

Ressourcetildelings-
model

Delvis aktivitet

Fuld aktivitet

Fuld / delvis aktivitet
Delvis aktivitet

Fuld aktivitet

Delvis aktivitet

Fuld aktivitet

Fuld aktivitet

Note:

cap- og psykiatriomrédet. Kategorisering er uddybet i Dalsgaard et al., 2023.

Kilde:

*Placering af medarbejdere med ansvar for administrative budgetopfelgninger og Iebende ressourcestyring pa handi-

Indbyggertal er pr. 1.10.2023 og er trukket fra Danmarks Statistik (FOLK1A). Oplysninger om kommunernes organisering

af gkonomifunktionen p& handicap- og psykiatriomrédet samt ledelsesstruktur og ressourcetildelingsmodel pé botilbuds-
omradet stammer fra spergeskemaer, besvaret primo 2023 (Dalsgaard et al., 2023). De efterfelgende casestudier kan
have nuanceret billedet fra spergeskemaet i forhold til, hvilken kategori der bedst beskriver hhv. organisering og res-
sourcetildelingsmodel, men tabellen viser den kategorisering, deltagerkommunerne blev udvalgt pa baggrund af.

| Bilagstabel 1.2 ses de otte udvalgte kommuners veerdier pa en raekke @vrige
baggrundsforhold af relevans for botiloudsomradet.

Bilagstabel 1.2

Kommune

Assens
Frederikshavn
Gladsaxe
Holstebro
Kolding*
Mariagerfjord
Sorg

Vordingborg

Baggrundsforhold for deltagerkommunerne

Antal botil-
bud

1
16
14
6
6

13

Antal botilbuds-
pladser

181
248
190
293
281
100
148

186

Antal botilbuds-
pladser pr.°1§-
64-arig

7,9

7,7

4,5

8,7

5,1

4,2

8,6

7,5

Salgsindtaegter 2022

(kr. pr. 18-64-arig)

1.61
826
2.371
2.059
1.052
802
6.929

4.526

Note:

Kilde:

* To botilbud har hver to midlertidige botilbudspladser og er primzert leveranderer pd berne- og ungeomrédet.

Antal kommunalt drevne botilbud i kommunen er trukket fra Tilbudsportalen primo 2023. Kommunernes salgsindtaegter

(fra andre kommuner) er opgjort af VIVE. Opgerelsesmetoden er beskrevet i Dalsgaard et al., 2022a. Antal 18-64-3rige er
opgjort pr. 1. kvartal 2022.
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Datagrundlag

Undersegelsens datagrundlag bestar af relevant skriftligt materiale om under-
stattelse og skonomisk styring af driften pa botiloudsomréadet samt mindst tre
semistrukturerede interviews i hver af de otte deltagerkommuner.

Skriftligt materiale

De otte deltagerkommuner sendte forud for interviewene relevant skriftligt
materiale til VIVE. Det materiale, som deltagerkommunerne som udgangspunkt
blev bedt om at sende til VIVE, fremgar af Bilagsboks 1.3. Materialet er gen-
nemgaet af VIVE forud for interviewene for at opna en forforstaelse af de en-
kelte kommuners praksis og dermed sikre det bedst mulige udbytte af inter-
viewene.

Bilagsboks 1.3 Oversigt over skriftligt materiale fra deltagerkommuner

= Dokumenter, der beskriver ressourcetildelingsmodel(ler) for de rele-
vante botilbud

= Nedskrevne gkonomistyringsprincipper for det decentrale niveau, fx om
overfgrselsadgang

= Organisationsdiagrammer for kommunens specialiserede voksenomrade
med fokus pé ledelses- og tilbudsstrukturen pd omréadet for handicap og
psykiatri

®  Budgetter for de enkelte botilbud, 2022 og 2023

B Regneark med forudsaetninger og beregninger som baggrund for bud-
gettildeling, 2022 og 2023

®m  Regnskaber for de enkelte botilbud, 2022

= Administrative gkonomi- og budgetopfelgninger samt regnskabsprogno-
ser til opfelgning mellem botilbudsleder og gkonomikonsulent og mellem
botilbudsleder og omradeleder eller fagchef, 2023

= Udarbejdet styringsinformation i 2022 og 2023, fx nggletal om gkonomi,
aktiviteter og evt. resultater (fx VUM-score eller lignende), som modta-
ges eller kan tilgas af omrade- og botilbudsledere.
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Interviews

| interviewene med de udvalgte deltagerkommuner var der fokus pa interview-
personernes beskrivelser af deres praksis, herunder at udfolde den med kon-
krete eksempler samt at indhente interviewpersonernes erfaringer med og
vurderinger af den givne praksis.

Der er gennemfert mindst tre virtuelle (gruppe-)interviews i hver af de otte
kommuner. | en enkelt deltagerkommune er der gennemfgrt fire gruppeinter-
views i alt for at fa deekket de relevante perspektiver. | Bilagstabel 1.3 ses en
oversigt over interviews og interviewdeltagere for en deltagerkommune.

Bilagstabel 1.3  Interviewoversigt for en deltagerkommune

Perspektiv Interviewdeltagere

@konomifunktion @konomikonsulenter tilknyttet botilbudsomradet, placeret i fagforvaltning og/el-

ler gkonomiforvaltning

Driftsledere | | kommuner med omradeledelse: 1-2 omradeledere. Eventuelt med deltagelse af

okonomimedarbejder(e) tilknyttet driften
| kommuner uden omradeledelse: 2 botilbudsledere

Driftsledere Il 2-3 botilbudsledere

De konkrete informanter i interviewene er tilpasset og aftalt med den enkelte
deltagerkommune p& baggrund af kommunens organisering af omradet. | Bi-
lagstabel 1.4 ses en oversigt over antallet af interviewpersoner i hver kategori
i hver kommune.

Bilagstabel1.4  Antal interviewpersoner fra hver kommune i hver kategori

@konomikonsu- @konomimedar- Omradele- Botilbuds-
lenter fra eko- bejdere tilknyt- dere ledere

nomi- og/eller tet driften
fagforvaltning

Kolding 1 1 1 2 5
Gladsaxe 3 = 1 8 7
Frederikshavn 2 - 2 3 7
Holstebro 3 = 2 3 8
Vordingborg 2 2 2 4 10
Mariagerfjord 1 - - 4 5
Assens 1 - - 4 5
Sorg 2 = 2 3 7
| alt 15 3 10 26 54
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Analyse og afrapportering

Der er skrevet et referat af hvert interview, som har fungeret som grundlag for
at udarbejde rapportens kapitler med beskrivelser af, erfaringer med og kon-
krete eksempler pa praksis. Herudover er det skriftlige materiale fra deltager-
kommunerne anvendt som grundlag for rapporteringen.
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