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Forord

Partnerskabet om kommunal gkonomistyring mellem regeringen og KL har bedt VIVE om at udar-
bejde en analyse af gkonomistyringen pa det specialiserede voksenomrade. Analysen er den femte
i reekken af analyser, som udgar et samlet skonomistyringsprogram igangsat af partnerskabet'.

Formalet med analysen er at inspirere kommunerne med hensyn til, hvordan de kan videreudvikle
deres nuveerende gkonomistyring pa det specialiserede voksenomrade. Analysens resultater hen-
vender sig blandt andet til gkonomidirektarer, gkonomichefer samt fagchefer pa det specialiserede
voksenomrade.

Vi vil gerne takke de syv kommuner — Frederikshavn, Gladsaxe, Haderslev, Hillerad, Holstebro,
Ikast-Brande og Svendborg Kommuner — som har deltaget i projektet. Deres velvillige deltagelse og
store engagement har veeret en forudsaetning for rapportens tilblivelse. VIVE er alene ansvarlig for
analysens konklusioner.

Vibeke Normann Andersen
Forsknings- og analysechef, VIVE Styring og ledelse
2019

1 De fire gvrige, hidtidige udgivelser i gkonomistyringsprogrammet er: Marie Kjaergaard et al. (2017); Eli Ngrgaard et al. (2018a);
Eli Ngrgaard et al. (2018b); Marie Kjeergaard et al. (2018).
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Sammenfatning

Formalet med denne analyse er at inspirere kommunerne til, hvordan de kan videreudvikle deres
nuveerende gkonomistyring pa det specialiserede voksenomrade.

Kommunerne har i de senere ar generelt forbedret deres gkonomistyringsresultater. De er saledes
blevet bedre til at overholde deres budgetter, ligesom de generelt har opnaet en hgjere grad af
budgetpraecision, dvs. at de hverken bruger markant flere eller markant faerre penge end budgette-
ret. Der er dog sektoromrader, der afviger fra dette generelle billede. Et af disse sektoromrader er
det specialiserede voksenomrade, hvor kommunerne gennemsnitligt set har en darligere budget-
overholdelse og budgetpraecision sammenlignet med de avrige sektoromrader. Derudover er det
specialiserede voksenomrade et af de omrader, hvor de kommunale gkonomidirektarer og -chefer
har oplevet de stgrste skonomistyringsudfordringer.

Pa den baggrund har partnerskabet om kommunal gkonomistyring mellem KL og regeringen bedt
VIVE om at udarbejde en analyse af kommunernes gkonomistyringspraksis pa det specialiserede
voksenomrade.

Der indgar syv kommuner i analysen. Fem af disse kommuner har i arene 2014-2017 haft relativt
gode gkonomistyringsresultater, vurderet ud fra deres budgetoverholdelse og budgetpraecision pa
det specialiserede voksenomrade. To af kommunerne, i analysen kaldet 'referencekommuner’, har
i samme periode haft relativt darlige skonomistyringsresultater. Budgetafvigelsen er en indikator for
kommunernes ressourcestyring pa det specialiserede voksenomrade. En budgetafvigelse kan dog
ogsa afspejle en uoverensstemmelse mellem kommunens budget og udgiftsbehov pa omradet. Op-
lysninger om kommunernes styringspraksis fra indledende screeningsinterview har derudover haft
betydning for valget af kommuner. De syv deltagerkommuner er: Frederikshavn, Gladsaxe, Hader-
slev, Hillerad, Holstebro, lkast-Brande og Svendborg Kommuner.

Hensigten med analysen er at lzere af deltagerkommunernes erfaringer. Analysens vurderinger af
kommunernes praksis er blandt andet baseret pa forskelle mellem de to referencekommuner og de
fem gvrige deltagerkommuner. | mange tilfeelde er referencekommunerne pé tidspunktet for data-
indsamlingen overgaet til samme praksis som de gvrige deltagerkommuner. Her er det sa vidt muligt
unders@gt, om referencekommunerne tidligere har haft en anden praksis. Desuden bygger analy-
sens vurderinger af praksis pa nogle generelle vurderingskriterier, der blandt andet ser pa, om prak-
sis understgtter kommunernes gkonomiske styring, herunder ressourcestyring samt aktivitets- og
resultatbaseret gkonomistyring.

Datagrundlaget for analysen bestar af henholdsvis centrale kommunale dokumenter, en indledende
kortleegningsworkshop med deltagerkommunerne, interview med en reekke aktgrer i deltagerkom-
munerne samt drgftelser fra en afsluttende vurderingsworkshop med alle syv deltagerkommuner.

Analysen er afgreenset til at komme med inspiration til den gkonomiske styring pa det specialiserede
voksenomrade. Da undersggelsen anvender en bred forstaelse af skonomistyringsbegrebet, bevae-
ger den sig dog visse steder i graensefeltet mellem gkonomistyring og socialfaglig styring. Det er
dog ikke en del af analysen at afdaekke eller komme med inspiration til den socialfaglige styring af
omradet.

Herudover er analysen afgraenset til at komme med inspiration til, hvad kommunerne selv kan ggre
for at videreudvikle deres gkonomistyring af voksenomradet inden for de nugeeldende lovgivnings-
maessige rammer. Det er sdledes ikke en del af undersggelsen at komme med forslag til 2endringer
af kommunernes overordnede rammevilkar.



Seks fokuspunkter

VIVE kan pa baggrund af analysen pege pa seks centrale fokuspunkter, nar kommunerne skal vi-
dereudvikle gkonomistyringen pa det specialiserede voksenomrade. Fokuspunkterne fremgar af
Figur 1 og uddybes nedenfor.

Figur 1. Seks fokuspunkter for skonomistyring pa det specialiserede voksenomrade
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Fokuspunkt 1: Forankret styringsstrategi med fagligt og skonomisk ben

... Deltagerkommunernes erfaringer peger pa, at det er vaesentligt for gkonomistyringen
... pa det specialiserede voksenomrade, at der er en tydelig styringsstrategi eller sty-

ringstiltag pa omradet, der sammentanker en hgj grad af socialfaglighed med en
hgj grad af skonomisk bevidsthed. Det er erfaringen fra deltagerkommunerne, at det er vaesent-
ligt, at styringsstrategien tager udgangspunkt i fagligt velfunderede praksisformer, som samtidig kan
understgtte god ressourceudnyttelse.

Blandt de elementer i deltagerkommunernes strategier, der kan vaere relevante for andre kommuner
at overveje, er iszer den rehabiliterende tilgang og princippet om 'mindst indgribende indsats’.
Heri ligger, at borgeren som udgangspunkt tilbydes den mindst muligt indgribende indsats, og at
man arbejder for det primaere, overordnede mal at stette borgeren til at blive selvhjulpen i sa hgj
grad som muligt. Dette omtales ogsa som ’indsatstrappeteenkning’. Implementering af den rehabili-
terende tilgang kan ifglge deltagerkommunerne understgattes ved at udvikle og tilpasse tilbudsviften,
eksempelvis gennem etablering af radgivende, forebyggende og gruppebaserede tilbud.

Analysen peger pa, at det er afggrende for strategiens udmeantning i praksis, at den er kendt og
forankret bade i den administrative ledelse, i myndighed og hos udfarere. Herudover leegger delta-
gerkommunerne vaegt pa strategiens politiske forankring og vaesentligheden af, at politikerne star
bag det serviceniveau, strategien saetter retningen for. Strategien kan udmgntes i praksis via kon-
krete tiltag og teet faglig ledelse og sparring. Nogle af de gennemgéaende redskaber til udmgntning
er en steerk visitation og teet, Isbende opfalgning med fokus pa malopfyldelse. Det har for deltager-
kommunerne veeret vaesentligt at have en teet faglig ledelse i bade visitation og opfelgning, som



understgtter sagsbehandlernes gkonomiske bevidsthed og seetter fokus pa udmentning af strate-
gien.

Fokuspunkt 2: Dialogbaserede skonomistyringsmodeller

... Analysen peger pa, at en teet, lesbende dialog mellem myndighed og udferere er
. . afggrende for bade den samlede ressourcestyring pa voksenomradet og sammen-
. haengen mellem ressourcer, indsatser og faglige resultater, dvs. den aktivitets- og re-
sultatbaserede gkonomistyring. Det ’dialogbaserede’ element i styringsmodellerne er saledes
afgerende, uanset om man har valgt en aktivitets- eller en rammebaseret skonomistyringsmodel.

Ud fra analysen er det vurderingen, at kommunerne pa botilbudsomradet med fordel kan anvende
en dialogbaseret BUM-model frem for rammestyring. BUM-modellens interne aktivitetsafregning
er med til at sikre en hgj grad af gennemsigtighed og sammenhaeng mellem den leverede indsats
og den udgift, der er knyttet til borgeren. Lokale forhold kan dog tale for en rammestyringsmodel,
eksempelvis i tilfaelde af sma botilbud, hvis gkonomi kan vaere falsom over for belaegningsprocenten
med en aktivitetsafregnet model.

Pa bostetteomradet peger deltagerkommunernes erfaringer pa, at der pa den ene side kan veaere
visse fordele ved en dialogbaseret rammestyringsmodel. Med en fast ramme far udfererne ikke som
udgangspunkt ekstra ressourcer, nar der visiteres flere borgere, og derfor har de et gkonomisk in-
citament til at sikre progression hos den enkelte borger, sa statteindsatsen kan reduceres, eller
sagerne kan afsluttes. Dette er seerligt vaesentligt pa bostatteomradet, hvor borgerne typisk har et
stagrre progressionspotentiale end pa botilbudsomradet. Pa den anden side er det hensigtsmaessigt
at have transparens i sammenhangen mellem faglige krav og skonomisk ramme for at kunne iveerk-
saette passende indsatser og opna faglige resultater. Det kan tale for enten en dialogbaseret BUM-
model med ydelsespakker i stedet for timeafregning eller en databaseret rammemodel med dialog
om aktivitetsdata til vurdering af rammens starrelse i forhold til omfanget af visiteret stgtte.

. Fokuspunkt 3: Steerk visitation og teet opfelgning pa borgere
. . Analysen peger pa, at en staerk visitation og en tzet dialog mellem myndighed og

.. udfgrere er afgarende for gkonomistyringen pa det specialiserede voksenomrade. En

af vejene til en staerk visitation i deltagerkommunerne er etablering af visitationsud-
valg. Det er ikke muligt ud fra analysen at pege pa den mest fordelagtige fordeling af visitations-
kompetencen til forskellige indsatser mellem sagsbehandlere, ledelse og visitationsudvalg. Analy-
sen peger dog i retning af, at kommunerne med fordel kan tilpasse visitationskompetencen til
kommunens aktuelle gkonomiske situation. Saledes kan man overveje udvidet brug af visitations-
udvalg i situationer, hvor man har brug for en taettere styring af visitationen, fx ved etablering eller
fastholdelse af en skaerpet styring af udgifter og aktiviteter. Desuden peger analysen pa, at kommu-
nerne med fordel kan have repreesentanter for egne udfgrere med i visitationsudvalget. En taet di-
alog mellem myndighed og udferere i visitationen kan blandt andet bidrage til at understatte
kapacitetsudnyttelsen i egne tilbud og til at sikre et godt match mellem borgerens stgttebehov og
bevilgede indsatser.

Ud fra deltagerkommunernes erfaringer kan der med fordel formuleres konkrete og malbare mal
for indsatsen og stilles krav om specificering af alternative indsatser med angivelse af forventet
pris som minimum i indstillinger til visitationsudvalg. En sadan praksis kan understgtte gkonomisty-
ringen ved at saette fokus pd sammenhaengen mellem udgift, indsats og resultat. Derudover kan
den bidrage til at gge sagsbehandlernes bevidsthed om de gkonomiske konsekvenser af visitatio-
nen. Analysen peger pa, at det er vaesentligt at fremme en gkonomisk bevidsthed hos sagsbe-
handlerne med henblik pa at koble gkonomiske hensyn med faglige hensyn i visitationsarbejdet og



dermed o@ge sagsbehandlernes fokus pa, hvad man far for pengene. Den gkonomiske bevidstge-
relse af sagsbehandlerne handler saledes om at understgtte inddragelsen af gkonomiske betragt-
ninger i valget af indsats — ikke som et argument for at fraveelge den rigtige indsats, men som en
overvejelse af, hvilken indsats der giver starst veerdi for pengene. Sagsbehandlernes ressourcebe-
vidsthed kan endvidere fremmes af en synlighed om prisen pa indsatserne i fagsystemet, bade
far og efter visitation. Ligeledes viser erfaringer fra deltagerkommunerne, at der med fordel kan
foretages Igbende gkonomiopfelgning pa sagsniveau i et samspil mellem gkonomikonsulenter og
sagsbehandlere. En sadan praksis bidrager desuden til at fremme gkonomikonsulenternes forsta-
else af de socialfaglige aspekter og til at kvalitetssikre data.

Analysen peger i retning af, at man kan forbedre gennemsigtigheden i sammenhaengen mellem
indsats og pris ved sa vidt muligt at begraense brugen af sartakster. Et redskab hertil kan veere
at kraeve saerskilt skriftlig begrundelse fra udfgrer for anmodninger om seertakster, eventuelt ved
brug af ansggningsskemaer. Et andet redskab kan veere at rette szerlig opmaerksomhed pa borgere
med seaertakster i den dialog og forhandling, man har med botilbuddene, fx ved at afsaette medar-
bejderressourcer til netop det formal. Herudover peger deltagerkommunernes forelgbige erfaringer
i retning af, at man med fordel kan overveje at anvende differentierede takster i botilbud for at
@ge gennemsigtigheden i sammenhaengen mellem det tilbud, myndigheden bestiller, og den pris,
der betales. Med differentierede takster skabes der individuelle priser, der afspejler de varierende
stgttebehov og indsatser for den enkelte borger. Det kan bidrage til at begreense brugen af saertak-
ster og understotte aktivitetsbaseret skonomistyring. Der kan dog ogsa vaere ulemper ved en diffe-
rentieret takstmodel, herunder kan den veere ressourcekraevende.

Deltagerkommunernes erfaringer peger endvidere pa, at det er afggrende for gkonomistyringen pa
voksenomradet, at der systematisk falges op pa sagerne. En teet, Isbende sagsopfelgning sikrer,
at der er overensstemmelse mellem aktuelt stgttebehov, indsats og pris, og at indsatser afsluttes
eller omleegges, nar malsaetningerne er indfriet eller aendret, eller det kan konstateres, at den igang-
veerende indsats ikke virker efter hensigten. Derigennem understgtter en lgbende opfelgning bade
ressourcestyring samt aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring. Analysen peger samtidig p4, at
der med fordel kan foretages en prioritering af, hvilke sager der hyppigst folges op pa, da det
ikke er lige meningsfuldt med hyppig opfelgning i alle sager. Eksempelvis foretager deltagerkom-
munerne hyppigere opfalgning pa borgere med bostgtte end pa borgere i leengerevarende botilbud,
da der pa bosta@tteomradet er starre potentiale for progression i borgerens funktionsevneniveau og
selvhjulpenhed.

Analysen af deltagerkommunernes praksis peger pa, at ekstraordinare opfelgningsrunder, fx
med gennemgang og revisitation af alle eksisterende sager inden for et omrade, er et veesentligt
supplement til den Igbende opfelgning. Kommunerne kan derfor med fordel prioritere medarbejder-
ressourcer til supplerende opfelgning med jeevne mellemrum.

Desuden peger analysen pa, at det er afgerende for gkonomistyringen at have lgbende opfelgning,
dialog og forhandling med eksterne leverandegrer om sammenhangen mellem indhold, pris og
effekt i de kabte tilbudspladser. Derfor kan kommunerne med fordel give myndighed konkret fag-
lig indsigt i botilbudsdrift og paedagogiske forhold samt forhandlerkompetencer, eksempelvis
ved at efteruddanne sagsbehandlerne eller ved at ansaette specialister med seerlige kompetencer
til at lase opgaven eller understgtte sagsbehandlerne heri.



Fokuspunkt 4: Forudsatninger om antal indsatser og udgifterne hertil samt til-

e
. . gang af borgere
&

Analysen peger pa, at det kan veere en fordel at anvende administrative styrings-
forudsaetninger om antal indsatser og udgifterne hertil til at disponere budgetrammen
pa botilbudsomradet ved indgangen til budgetaret. Desuden kan det veere relevant ogsa at overveje
det pa bostgtteomradet. Styringsforudsaetninger om antal borgere i forskellige indsatstyper og ud-
giften hertil kan understgtte ressourcestyring og aktivitetsbaseret gkonomistyring, ligesom de kan
understgtte budgetopfalgningen i Igbet af aret, jf. fokuspunkt 5.

Analysen peger i retning af, at kommunerne med fordel kan overveje at arbejde for at kade sty-
ringsstrategiens aktivitetsmalsaetninger og budgettet sammen via styringsforudseetninger om
antal borgere i forskellige indsatser og udgiften hertil med henblik pa at styrke aktivitetsbaseret gko-
nomistyring. Kun to deltagerkommuner har dog erfaring hermed. Ingen deltagerkommuner har
endnu erfaringer med at koble budgettet til styringsforudsaetninger baseret pa progressions- eller
resultatmal. Deltagerkommunerne peger pa, at det er vanskeligt at male faglige resultater og pro-
gression, hvorfor der forestar et veesentligt teknisk og metodisk udviklingsarbejde, fer man kan af-
gere, om individuelle progressionsdata kan udnyttes til aggregerede styringsforudsaetninger pa
kommuneniveau. Deltagerkommunerne peger dog pa, at det kan vaere hensigtsmaessigt at overveje
at igangsaette et arbejde for at udvikle og afpr@ve resultatmal, der kan sammenkades med budget-
tet og dermed understgtte resultatbaseret gkonomistyring.

Det er endvidere relevant at indarbejde palidelige styringsforudsaetninger om forventet tilgang af
borgere til voksenomradet i budgettet. For unge, der fylder 18 ar i et givet budgetar og dermed kan
blive visiteret til en indsats pa voksenomradet, har deltagerkommunerne haft gavn af at have faste
og formaliserede mgder mellem voksenomradet og bern og unge-omradet. Det tyder endvi-
dere pa, at man med fordel kan overveje at have faste principper for at lave palidelige prognoser for
tilgang af borgere fra barn og unge-omradet, deres forventede indsatser samt de forventede udgifter
hertil.

Fokuspunkt 5: Pracise regnskabsprognoser og handleplaner ved afvigelser

... Det er ifglge analysen afggrende for gkonomistyringen, at der udarbejdes praecise

... og palidelige regnskabsprognoser som grundlag for lsbende budgetopfalgninger.

Ud fra deltagerkommunernes erfaringer kan man med fordel udarbejde budgetop-

felgninger og regnskabsprognoser pa manedsbasis til administrativ brug. Manedlig opfelgning

pa gkonomi og forventet regnskab seetter de budgetansvarlige ledere i stand til i god tid at iveerk-

seette tiltag, der kan imgdega forventede budgetoverskridelser. Desuden synes det relevant, at
sagsbehandlerne Igbende far indblik i regnskabsprognosen.

Analysen peger pa individbaserede dispositionsregnskaber som et veesentligt redskab i udar-
bejdelsen af praecise regnskabsprognoser. Erfaringer fra deltagerkommunerne viser, at man med
fordel kan udarbejde individbaserede dispositionsregnskaber, som minimum pa botilbudsomra-
det. Desuden kan man med fordel overveje anvendelse heraf pa bostgtteomradet, som er mindre
udgiftstungt, men omfatter en stor gruppe borgere. Individbaserede dispositionsregnskaber kan un-
derstgtte aktivitetsbaseret gkonomistyring i kraft af den synlige sammenhaeng mellem udgifter og
aktiviteter. Analysen peger derudover i retning af, at det kan det veere relevant at overveje lgbende
at udarbejde skyggebudgetter, dvs. individbaserede budgetsken for overslagsarene som en
integreret del af regnskabsprognoserne for at fremme den langsigtede gkonomistyring.



Deltagerkommunernes erfaringer peger i retning af, at ressourcestyringen pa voksenomradet kan
understgttes ved at udeve en praksis, hvor arets budgetramme ses som fast, og der som udgangs-
punkt ikke gives kassefinansierede tilleegsbevillinger i Igbet af budgetaret. Det vil sige, at et
eventuelt merforbrug pa ét delomrade som udgangspunkt skal finansieres med mindreforbrug pa
andre delomrader inden for voksenomradets budgetramme. Det er dog et vilkar pa det specialise-
rede voksenomrade, at der kan opsta uventede dyre enkeltsager, som i seerlige tilfeelde kan nad-
vendigggre tillaegsbevillinger. Derudover har budgetrammens stgrrelse i forhold til udgiftsbehovet
naturligvis betydning for muligheden for at overholde budgettet.

| forbindelse med budgetoverholdelse er det ifglge deltagerkommunernes erfaringer vaesentligt at
handheeve krav om afvigeforklaringer og udarbejdelse af handleplaner, hvis regnskabsprognosen
forudsiger en budgetoverskridelse. Fast brug af afvigeforklaringer fulgt op af handleplaner ved
forventede budgetoverskridelser vurderes saledes at understatte ressourcestyringen og det lg-
bende fokus pa justering af den faglige praksis.

Fast rammebudgettering og handleplaner ved forventede budgetoverskridelser er to formaliserede
redskaber til at understotte en god gkonomistyringskultur. Kommunerne kan derudover med
fordel arbejde for at skabe et 'mindset’ om en ’faelles bundlinje’ for hele voksenomradet pa tveers
af myndighed og udfagrere. Det er ikke ud fra analysen muligt at anvise en sikker vej til en god
gkonomistyringskultur. Ud fra deltagerkommunernes erfaringer er det dog vigtigt, at ledelsen har et
tydeligt og vedholdende fokus pa gkonomistyring i de forskellige fora, hvor der foregar dialog mellem
myndighed og udfarere.

Fokuspunkt 6: Styringsinformation om udgifter, aktiviteter og resultater

. . Analysen peger i retning af, at systematisk produktion og anvendelse af styringsneag-
. letal om udgifter, aktiviteter og resultater kan understgtte aktivitets- og resultatbaseret
gkonomistyring af det specialiserede voksenomréade. Der er forskel mellem deltager-
kommunerne pa3, i hvilket omfang styringsnggletallene relaterer sig til kommunens strategiske mal-
saetninger og det fastlagte serviceniveau pa omradet. Flere deltagerkommuner peger dog pa, at
man med fordel kan arbejde hen imod en teettere kobling.

Deltagerkommunerne giver desuden udtryk for, at der i deres data findes et uudnyttet potentiale
til systematisk produktion og rapportering af nggletal om resultaterne af igangsatte indsatser. Det
er VIVEs indtryk, at kommunerne med en fokuseret indsats vil kunne generere viden herom ved
systematisk at registrere og anvende oplysninger om borgernes funktionsevne og progression.

Analysen peger i retning af, at kommunerne med fordel kan malrette styringsinformationen til for-
skellige modtagere for at sikre anvendelsen af styringsinformation pa alle niveauer. Typisk har
de forskellige aktgrer — politikere, administrativ ledelse og sagsbehandlere — behov for forskellige
oplysninger for at f& det ngdvendige overblik og grundlag for styring og prioritering. Det er derfor
vigtigt, at styringsinformationens form, detaljeringsniveau og frekvens tilpasses malgruppen.

Endelig har deltagerkommunerne erfaring for, at der fortsat er veesentlige udfordringer med at fore-
tage nggletalssammenligninger pa tvaers af kommuner, blandt andet pa grund af forskellig af-
greensningspraksis og problemer med at korrigere for forskelle i befolkningssammensaetning. Ret-
visende sammenligninger kan dog ifglge deltagerkommunerne vaere et redskab til at understotte
gkonomistyringen, og kommunerne kan derfor med fordel overveje, hvordan man kan forbedre mu-
lighederne herfor. Eksempelvis kan kommunerne validere egne data i samspil mellem gkonomikon-
sulenter og sagsbehandlere med henblik pa nggletalssammenligning. | mere kvalitative sammenlig-
ninger har deltagerkommunerne fx gjort brug af netvaerk og erfaringsudveksling samt sammenlig-
ning af ensartede enheder eller malgrupper.
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1 Baggrund, formal og metode

Kommunerne har i de senere ar generelt opnaet en relativt hgj grad af budgetoverholdelse og bud-
getpreecision. De er altsa blevet bedre til ikke at bruge flere penge end planlagt, ligesom de er blevet
bedre til at ramme budgettet praecist, sa der ikke bruges markant flere eller feerre penge end plan-
lagt.

Pa det specialiserede voksenomrade har kommunerne imidlertid bade darligere budgetoverholdelse
og budgetpraecision end pa de gvrige kommunale sektoromrader. Saledes havde en gennemsnitlig
kommune 1,4 % lavere udgifter end planlagt i budgettet for den samlede serviceramme i arene
2011-2017. | samme periode havde den gennemsnitlige kommune 2,8 % hgjere udgifter end bud-
getteret pa det specialiserede voksenomrade. Det samme billede gar sig geeldende, nar man ser pa
budgetpraecision. Den gennemsnitlige budgetafvigelse pa voksenomradet la i 2011-2017 pa 6,4 %,
mens den for den samlede serviceramme var 1,9 %.2 Desuden har de kommunale gkonomidirektg-
rer og -chefer peget pa det specialiserede voksenomrade som et omrade med store gkonomisty-
ringsudfordringer3. Blandt andet oplever mange kommuner et udgiftspres pa omradet som felge af
tilgang af borgere.

Med det afseet har partnerskabet om kommunal gkonomistyring mellem KL og regeringen bedt VIVE
om at udarbejde denne analyse af kommunernes gkonomistyringspraksis pa det specialiserede
voksenomrade.

1.1 Formal og undersggelsesspgrgsmal

Formalet med analysen er at inspirere kommunerne til, hvordan de kan videreudvikle deres nuveae-
rende gkonomistyring pa det specialiserede voksenomrade. Analysen kommer med anbefalinger til,
hvordan kommunerne kan udvikle gkonomistyringen pa det specialiserede voksenomrade og giver
konkrete eksempler pa, hvordan anbefalingerne kan implementeres i praksis.

Der deltager i alt syv kommuner i analysen, heraf fem kommuner, som i arene 2014-2017 har relativt
gode gkonomistyringsresultater pa det specialiserede voksenomrade, og to kommuner, som i
samme periode har haft relativt darlige gkonomistyringsresultater. @konomistyringsresultater males
her som budgetoverholdelse og budgetpraecision, jf. afsnit 1.2.

Mere konkret undersgger analysen falgende spgrgsmal:

= Hvad kendetegner deltagerkommunernes gkonomistyring pa det specialiserede voksenom-
rade, herunder hvilke forskelle og ligheder er der mellem deltagerkommunerne?

= Hvordan kan deltagerkommunernes gkonomistyringspraksis inspirere andre kommuner til at
videreudvikle gkonomistyringen pa det specialiserede voksenomrade?

1.2  Analysedesign og metode

| det fglgende beskrives analysens design og metode kort, idet der henvises til Bilag 1 for en uddy-
bende beskrivelse heraf. Definition og afgraensning af de centrale begreber i analysen fremgar af
boks 1.1.

2 VIVE-beregninger pa baggrund af ECO Nggletal.
3 Marie Kjeergaard et al. (2017), s. 85.
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Boks 1.1 Definitioner og afgransninger

Det specialiserede voksenomrade

Inden for det specialiserede voksenomrade fokuserer analysen primeert pa botilbud og botilbudslig-
nende tilbud samt socialpsedagogisk § 85-stgtte uden for botilbud (bostgtte). Derudover omfatter
analysen sa vidt muligt dagtilbud og forebyggende gruppebaseret hjeelp og stgtte mv. efter § 82a-c.
Dermed er de gkonomisk og brugertalsmaessigt vaesentligste delomrader omfattet af analysen.

@konomistyring

Analysen opererer med en bred forstdelse af gkonomistyring, hvorfor analysen tager afseet i tre di-
mensioner i gkonomistyringen: ressourcestyring (gkonomiske resultater), aktivitetsbaseret gkonomi-
styring (produktivitet) og resultatbaseret gkonomistyring (omkostningseffektivitet). Ressourcestyring
har budgetbalance, udgiftsstyring og finansiel styring som vaesentligt genstandsfelt. Aktivitetsbaseret
gkonomistyring relaterer sig til forholdet mellem udgifter og aktiviteter og vedrgrer hermed kommu-
nens produktivitet. Resultatbaseret gkonomistyring beskriver forholdet mellem udgifter og resultater
og er altsa et spgrgsmal om, hvor gode resultater der opnas for et givet budget.

Den kommunale styringskade

Analysen tager endvidere afsaet i den kommunale styringskaede. Udgangspunktet i den kommunale
styringskaede er, at de politiske mal gennem forvaltningen omsaettes til ydelser pa det udfgrende ni-
veau af fx sagsbehandlere og medarbejdere pa de decentrale enheder. Endvidere foretages der en
orientering tilbage til politikerne om resultaterne af aktiviteterne. Der er saledes fokus pa bade de
retningsgivende elementer og de opfalgende og korrigerende elementer i styringen.

Analysen er afgreenset til at komme med inspiration til den gkonomiske styring pa det specialiserede
voksenomrade. Da undersggelsen anvender en bred forstaelse af skonomistyringsbegrebet, bevae-
ger den sig dog visse steder i graensefeltet mellem gkonomistyring og socialfaglig styring. Det er
dog ikke en del af analysen at afdaekke eller komme med inspiration til den socialfaglige styring af
omradet.

Herudover er analysen afgraenset til at komme med inspiration til, hvad kommunerne selv kan ggre
for at videreudvikle deres gkonomistyring af voksenomradet inden for de nugeeldende lovgivnings-
maessige rammer. Det er sdledes ikke en del af undersggelsen at kommemed forslag til andringer
af kommunernes overordnede rammevilkar.

1.2.1 Udveelgelse af deltagerkommuner

Analysen er tilrettelagt som en kvalitativ analyse i syv kommuner, heraf fem kommuner med "god
gkonomistyring” og to "referencekommuner”. | kommuneudveelgelsen er budgetafvigelsen, dvs. ev-
nen til at overholde sit budget og ramme det praecist, anvendt som indikator for kommunernes gko-
nomistyring. De syv deltagerkommuner er udvalgt i to trin. Fgrst er der ud fra registerdata udvalgt
en bruttotrup pa ti kommuner med "god gkonomistyring” og fire referencekommuner. Dernaest er
der foretaget en telefonscreening, hvor bruttotruppen blev indsneaevret yderligere til fem deltager-
kommuner med "god @konomistyring” og to referencekommuner. Screeningsinterviewene afdaek-
kede kommunernes styringspraksis pa et overordnet niveau.

| Tabel 1.1 ses budgetafvigelser i 2014-2017 for de fem deltagerkommuner med "god gkonomisty-
ring”.
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Tabel 1.1 Budgetafvigelse for de fem deltagerkommuner med "god gkonomistyring", det specia-
liserede voksenomrade 2014-2017 (procent af budgetrammen)

2014 2015 2016 2017 ‘
Gladsaxe 0% 3% 0% -4 %
Haderslev 1% 1% 2% -4 %
Holstebro -8 % -1% 0% 0%
Ikast-Brande 1% 3% 3% 1%
Svendborg 1% 1% 2% 6 %
Hele landet -3 % 2% -3 % -3 %

Note:  Budgetafvigelsen er malt ved hjeelp af. data fra Danmarks Statistik ved at sammenholde det vedtagne budget og
regnskabet, jf. udgiftsafgreensning i Bilag 1. "-" = overskridelser

Som det ses af Tabel 1.1, har Gladsaxe, Haderslev og Holstebro Kommuner har haft mindre over-
skridelser i enkelte af de fire ar, mens Ikast-Brande og Svendborg Kommuner har haft sma mindre-
forbrug i hele perioden. Disse fem kommuner indgar som kommuner med "god gkonomistyring” i
undersggelsen. Herudover indgar to referencekommuner, som har haft budgetoverskridelser pa
voksenomradet i hele perioden 2014-2017, dog af en faldende starrelse. Det drejer sig om Frede-
rikshavn og Hillerad Kommuner.

Budgetafvigelsen er som neevnt anvendt i kommuneudveelgelsen som en indikator for kommuner-
nes ressourcestyring pa det specialiserede voksenomrade. En budgetafvigelse kan dog ogsa af-
spejle en uoverensstemmelse mellem budgettets storrelse og kommunens udgiftsbehov pa omra-
det. Saledes har en kommune med budgetoverskridelser ikke n@dvendigvis hajere udgifter i forhold
til sit behov end en kommune, der har overholdt sit budget. Deltagerkommunernes budgetniveauer
pa voksenomradet fremgar af bilagstabel 2. Det har ikke vaeret muligt at opgere et objektivt udgifts-
behov for kommunerne.* Som naevnt har oplysninger om kommunernes styringspraksis fra scree-
ningsinterviewene i udvaelgelsens andet trin ogsa haft betydning for valget af kommuner.

1.2.2 Vurderingskriterier

VIVE har anvendt tre generelle vurderingskriterier for udarbejdelse af anbefalinger og inspirations-
punkter pa baggrund af deltagerkommunernes styringspraksis. De generelle vurderingskriterier er:

= Kommunernes praksis pa det specialiserede voksenomrade understatter ressourcestyringen,
herunder realistisk budgettering, systematisk budgetopfalgning og preecise prognoser for for-
ventet regnskab.

= Kommunernes praksis pa det specialiserede voksenomrade understatter aktivitetsbaseret og
resultatbaseret skonomistyring, dvs. sammenhangen mellem udgifter og aktiviteter henholds-
vis sammenhaengen mellem udgifter og resultater.

= Kommunernes praksis pa det specialiserede voksenomrade understatter, at der er sammen-
haeng og gennemsigtighed i den kommunale styringskaede.

Kriterierne er anvendt sadan, at hvis en given praksis i de to referencekommuner er i strid med
vurderingskriterierne, og praksis i de fem gvrige kommuner er i overensstemmelse med kriterierne,
kan sidstneevnte praksis lezegges til grund for en anbefaling. | mange tilfeelde er referencekommu-
nerne pa tidspunktet for dataindsamlingen overgaet til den samme praksis som de gvrige deltager-

4 | Bilagstabel 3 ses et forventet udgiftsbehov pa voksenomradet i 2015, beregnet ud fra ECO Neagletal. Forklaringskraften i

analysen af udgiftsbehovet er dog 29 % og dermed lav i forhold til andre store udgiftsomrader i kommunerne, jf. Houlberg et
al. (2018), s. 31.
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kommuner. Her er det sa vidt muligt undersggt, om referencekommunerne tidligere har haft en an-
den praksis, og om de gvrige kommuner har haft den pageeldende praksis i laengere tid. Det har
dog ikke kunnet undersgges fuldt daekkende for alle temaer og undertemaer i undersggelsen. Her-
udover kan det forekomme, at nogle af deltagerkommunerne anvender én praksis, og de andre
deltagerkommuner anvender en anden praksis, uafheengigt af om de er referencekommuner eller
ej. | dette tilfeelde er det den praksis, som er bedst i overensstemmelse med vurderingskriterierne,
som kan laegges til grund for en anbefaling. Hvis alle syv deltagerkommuner anvender en praksis,
der er i overensstemmelse med vurderingskriterierne, kan denne praksis saledes laegges til grund
for en anbefaling.

1.2.3 Datagrundlag og analyser

Dataindsamlingen og analysen har taget udgangspunkt i felgende temaer:

- @konomistyringsprincipper, herunder styring af myndighed og udfgrere
- Budgetlzegning og styringsforudsaetninger

- Budgetopfalgning og regnskabsprognoser

- @konomistyringskultur

- Styringsinformation og styringsnagletal.

Datagrundlaget for analysen bestar af dokumenter fra deltagerkommunerne, en kortleegningswork-
shop og et kommunebesgag i hver af deltagerkommunerne med interview. Dokumenter og kortleeg-
ningsworkshop er primeert brugt til at afdaekke formelle principper og overordnet praksis. Inter-
viewene havde primeert til formal at afdeekke kommunernes reelle implementering af vedtagne ret-
ningslinjer og principper. Der er gennemfgrt interview med gkonomichefen, gkonomikonsulenter til-
knyttet voksenomradet, fagchefen med ansvar for voksenomradet, myndighedslederen samt ledere
for udferende enheder. | nogle tilfaelde har der deltaget sagsbehandlere, teamledere eller gvrige
personer fra myndighed ved interview med myndighedslederen.

Pa baggrund af analyser af disse data har VIVE udarbejdet en raekke forslag til anbefalinger til
gkonomistyring af voksenomradet. Disse forslag blev videreudviklet og kvalificeret ved en vurde-
ringsworkshop faciliteret af VIVE med repraesentanter fra alle syv deltagerkommuner. VIVE er dog
alene ansvarlig for analysens konklusioner.

1.3 Rapportens opbygning

Rapporten er ud over fgrste kapitel om baggrund, formal og metode inddelt i seks kapitler, som
omhandler gkonomisk-faglig styringsstrategi (kapitel 2), gkonomistyringsmodeller (kapitel 3), styring
af visitationen (kapitel 4), budgetleegning og styringsforudseetninger (kapitel 5), budgetopfalgning og
regnskabsprognoser (kapitel 6) samt styringsinformation og styringsnagletal (kapitel 7).

Kapitel 2-7 felger den samme struktur. Ferst preesenteres konklusionerne. Derefter fglger de en-
kelte afsnit, hvor kommunernes praksis kortleegges, og efterfglgende foretages en vurdering af for-
dele og ulemper ved de forskellige praksisser.
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2 @konomisk-faglig styringsstrategi

| dette kapitel praesenteres farst analysens konklusioner vedrgrende deltagerkommunernes gko-
nomisk-faglige styringsstrategier pa det specialiserede voksenomrade. Derefter afdaekkes og vur-
deres indholdet i deltagerkommunernes styringsstrategier. Endelig foretages en kortlaegning og
vurdering af strategiernes forankring og udmentning i praksis i deltagerkommunerne.

2.1 Konklusioner

Boks 2.1 Konklusioner — styringsstrategi

o Tydelig skonomisk-faglig strategi til styring af serviceniveauet

Deltagerkommunernes erfaringer peger pa, at det er vaesentligt for gkonomistyringen pa det speciali-
serede voksenomrade, at der er en tydelig styringsstrategi eller samling af styringstiltag pa omradet,
der sammentaenker en hgj grad af socialfaglighed med en hgj grad af gkonomisk bevidsthed. Det er
saledes erfaringen, at det er vaesentligt, at styringsstrategien tager udgangspunkt i fagligt velfunde-
rede praksisformer, som samtidig kan understgtte god ressourceudnyttelse.

e Indhold: Rehabiliterende tilgang og ‘'mindst indgribende indsats’

Analysen peger i retning af, at en raekke elementer i deltagerkommunernes strategier kan veere rele-
vante for andre kommuner at overveje, athangig af den konkrete kommunes tilgang og nuvaerende
praksis pa omradet. Blandt de elementer, som gar igen i deltagerkommunernes styringsstrategier, er
den rehabiliterende tilgang og princippet om 'mindst indgribende indsats’. Heri ligger, at borgeren
som udgangspunkt tilbydes den mindst muligt indgribende indsats, og at man arbejder for det pri-
maere, overordnede mal at stgtte borgeren til at blive selvhjulpen og i stand til at mestre sit liv og sin
hverdag i s& hgj grad som muligt. Deltagerkommunerne peger pa, at det er vigtigt at understgtte den
rehabiliterende tilgang ved at udvikle og tilpasse tilbudsviften, bl.a. gennem etablering af radgivende,
forebyggende og gruppebaserede tilbud.

e Forankring af styringsstrategi hos administrativ ledelse, myndighed og udferere

Analysen viser, at deltagerkommunernes gkonomisk-faglige styringsstrategier er kendte og foran-
krede bade i den administrative ledelse, i myndighed og hos udfgrere. Dermed peger analysen pa,
at det er afggrende for strategiens betydning i praksis, at den forankres i alle dele af organisationen,
sa der er kendskab og ejerskab til strategien.

e Politisk forankring og opbakning til strategi og serviceniveau

Alle syv deltagerkommuner lsegger vaegt pa den politiske forankring af og opbakning til styringsstra-
tegien. Selvom der er forskel pa detaljeringsgraden i de politisk godkendte styringsdokumenter i del-
tagerkommunerne, peger analysen i retning af, at det er vaesentligt for strategiens implementering,
at politikerne kender og star bag strategien og det serviceniveau, den saetter retningen for.

e Udmoentning af strategi via konkrete tiltag og taet faglig ledelse

Analysen peger p3, at strategien kan implementeres i praksis via konkrete udviklingstiltag og teet
faglig ledelse og sparring. Nogle af de gennemgaende redskaber til udmantning er en steerk visita-
tion og en teet, Igbende opfalgning med fokus pa malopfyldelse. Det har i deltagerkommunerne vee-
ret veesentligt at have en teet faglig ledelse i bade visitation og opfelgning, som understetter sagsbe-
handlernes gkonomiske bevidsthed og saetter fokus pa udmentning af strategien. Se ogsa kapitel 4.
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2.2 Indhold af styringsstrategier

| dette afsnit afdaekkes det gennemgaende indhold af de gkonomisk-faglige styringsstrategier i de
syv deltagerkommuner, og der foretages en vurdering heraf til at underbygge konklusionerne i afsnit
2.1.

2.2.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Alle deltagerkommunerne har en psykiatri- og handicappolitik, som saetter den overordnede ramme
for kommunernes malsaetninger pa det specialiserede voksenomrade. Kommunernes politikker er
dog forholdsvis brede i deres indhold, og det er derfor fgrst og fremmest kommunernes styringsstra-
tegier, kvalitetsstandarder eller konkrete handleplaner pa omradet, der er retningsangivende for de-
res styringspraksis.

Det er kendetegnende for alle syv deltagerkommuner, at de har en styringsstrategi eller overordnet
samling af styringstiltag, handleplaner eller lignende, som pa én og samme tid understgtter savel
hgj faglighed som ressourcebevidsthed pa omradet. Selvom styringsstrategi eller -tiltag i nogle af
kommunerne samtidig har vaeret koblet til et mal om at reducere udgifterne — enten pa kort eller
langt sigt — sa er der for alle kommunerne i hgj grad tale om tiltag, som understatter en bedre indsats
bade fagligt og akonomisk set, og ikke blot en handleplan med gkonomiske malsaetninger.

Indholdet af deltagerkommunernes styringsstrategier varierer med hensyn til, hvilkke elementer de
indeholder, og hvor toneangivende de forskellige elementer er. | Tabel 2.1 er oplistet de mest gen-
nemgaende elementer i kommunernes styringsstrategier, opdelt pa, om de er en del af en egentlig
styringsstrategi, eller om de har mere karakter af at vaere redskaber til udmgntning eller implemen-
tering af styringsstrategien i praksis.

Tabel 2.1  Gennemgaende elementer i deltagerkommunernes styringsstrategier og implemente-
ringsredskaber

Type Indhold

Styringsstrategi Rehabiliterende tilgang med fokus pa ‘'mindst indgribende indsats’
Selvforsyning — neerhedsprincip

Udmegntning og implementering Steerk visitation, ofte i dialog med udfgrere

Teet, lgbende opfglgning og revisitation

Systematisk gennemgang af eksisterende sager, forhandling og fokus pa seertakster
Gare sagsbehandlerne gkonomisk bevidste

Teet faglig ledelse og sparring

Som neevnt varierer de syv kommuners styringsstrategier og -redskaber til udmgntning, bade hvad
angar indhold og de enkelte elementers styrke, jf. ogsa rapportens gvrige afsnit. Desuden er der
forskellige tidsperspektiver mellem kommunerne, hvor de to referencekommuner — Frederikshavn
og Hillerad — har veeret i gang med implementeringen i kortest tid, mens ogsa Haderslev Kommune
har veeret i gang i relativt kortere tid end de gvrige kommuner i undersggelsen. De to referencekom-
muner anfgrer, at det har haft stor betydning for praksis og for styringen af gkonomien, at de har
arbejdet malrettet med at udarbejde, forankre og implementere styringsstrategien. En sagsbehand-
ler i en af referencekommunerne siger eksempelvis:

Som styringsredskab har det [indsatstrappeteenkning, mest mulig selvhjulpenhed mv.
red.] styrket os meget i forhold til, hvor vores fokus skal ligge, og hvilke faggrupper der
skal inddrages i udfgrelsen af den indsats, som vi som myndighed vurderer borgeren har
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behov for. Vores malrettethed pa, hvad borgerens behov i virkeligheden er for at fa den
nedvendige indsats, er veesentlig staerkere nu sammenlignet med tidligere.

Rehabiliterende tilgang

Det er et feellestreek i alle syv deltagerkommuner, at man arbejder efter en rehabiliterende tilgang
med fokus pa valg af den mindst muligt indgribende indsats. Med den rehabiliterende tilgang seetter
man fokus pa at understette borgerens udvikling hen imod @get selvhjulpenhed med det formal, at
borgeren opnar et sa selvstaendigt liv som muligt. Alt efter borgerens funktionsniveau og stattebehov
kan den rehabiliterende indsats gives alene eller sidelesbende med habiliterende indsatser, der fo-
kuserer pa at vedligeholde den enkelte borgers funktionsevne.

En del af en rehabiliterende tilgang er, som naesvnt, at borgeren skal stattes til at leve et sa selv-
steendigt liv som muligt. Derfor tilstraeeber deltagerkommunerne at visitere efter princippet om 'mindst
indgribende indsats’. Konkret udmegntes det i, at eventuelt uvisiterede samveers- eller aktivitetstilbud
foretreekkes frem for gruppebaserede statte- eller radgivningsforlgb, som foretraekkes frem for indi-
viduel statte i eget hjem, som foretreekkes frem for stgtte i midlertidige botilbud, som foretraekkes
frem for stgtte i varige botilbud.

De syv deltagerkommuner omtaler dette princip som en slags ’indsatstrappeteenkning’. Frederiks-
havn og Hillerad Kommuner har visualiseret deres indsatstrapper helt konkret, jf. eksemplerne i
Boks 2.2 og Boks 2.3.

Boks 2.2. Eksempel pa indsatstrappe — Frederikshavn Kommune

Specialiserede botilbud SEL §108 og ABL 105, 2

Midlertidige botreeningsfaellesskaber
SEL §85, 107 og 110

Individuel
socialpadagogisk bostgtte SEL §85

Samvaers-, aktivitets- og
leeringstilbud SEL §103, 104, 97

Forebyggende, ops@g-
gende og uvisiterede
indsatser SEL § 79, 82




Boks 2.3. Eksempel pa indsatstrappe — Hillered Kommune
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| indsatstrappetaenkningen er det centralt, at der sa vidt muligt arbejdes henimod, at borgeren "be-
vaeger sig ned ad trappen” for at opna en sa selvstaendig tilveerelse som muligt. Hvis en borger bor
i et bofeellesskab med stette i dagtimerne, kunne det sdledes vaere malet, at borgeren kan udvikle
sig, sa det bliver muligt, at borgeren kan flytte i eget hjem med individuel stette i hjemmet, og maske
efterfelgende kan udvikle sig henimod at modtage (noget af) statten som gruppebaseret statte pa
et stattecenter eller i et samvaerstilbud. Samtidig er det dog ofte sadan, at man kombinerer flere
typer af indsatser, sa den enkelte borger star pa flere trin samtidig, ligesom borgere i perioder "be-
veeger sig op ad trappen”, hvis deres stgttebehov aendrer sig.

Denne undersggelse omfatter, som neaevnt, i udgangspunktet ikke konkrete socialfaglige metoder
og tilbud. Alligevel skal det neevnes, at deltagerkommunerne peger pa, at det er vaesentligt at un-
derstgtte arbejdet med den rehabiliterende tilgang og indsatstrappen ved at udvikle og tilpasse til-
budsviften. Saledes arbejder flere af deltagerkommunerne med udvikling af nye tilbud og mader at
kombinere og levere indsatser pa. Navnlig er der fokus pa udvikling af tilbud i den mindre indgri-
bende ende af skalaen, dvs. opsggende, forebyggende og radgivende tilbud, der ofte er uvisiterede.
Eksempelvis har Hilleread Kommune etableret 'Tjekpunktet’, og Frederikshavn Kommune har etab-
leret 'Det Sociale Pitstop’. Begge er uvisiterede tilbud, hvor borgere kan henvende sig eller mgde
op til en afklarende samtale eller kortere, malrettede radgivningsforleb med henblik pa at fa hjeelp
til at klare hverdagen — bade praktisk (fx boligsagning) og socialt (fx netveerksskabelse).

Den rehabiliterende tilgang bygger ifglge deltagerkommunerne pa psedagogisk velfunderede prin-
cipper. Det giver saledes erfaringsmaessigt god faglig mening at arbejde efter denne tilgang, og
vurderingen er, at man dermed understgtter den enkelte borger i at opna sine mal. En leder i en af
deltagerkommunerne udtrykker det saledes:

Der gar vi ind og siger, at de, der far under fire til fem timer eller der omkring, der vil vi géa
ind og sige: ”I skal ikke leengere have stgtten i hiemmet. | skal have stgtten nede pa vores
center.” Nogle af de erfaringer, vi har gjort os, er nemlig, at borgerne er glade for, at de
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skal bevaege sig hen til stgtten. Det oplever de som, at de er mere aktive frem for at skulle
vente pa hjelpen i hiemmet. Vi skal hjeelpe dem til at komme ud i verden, frem for at vi
servicerer dem i deres hjem.

Desuden peger deltagerkommunerne pa, at den rehabiliterende tilgang er en made at fa faglige og
gkonomiske hensyn til at falges ad, idet tilgangen i deltagerkommunerne vurderes at vaere god for
borgerne og samtidig ofte god for kommunens gkonomi.

Selvforsyning — narhedsprincip

Alle syv deltagerkommuner har brug af lokale tilbud som en del af strategien pa omradet. Det vil
sige, at kommunerne visiterer s& mange af kommunens egne borgere som muligt tii kommunens
egne tilbud frem for til tilbud drevet af eksterne leverandgrer. Deltagerkommunerne har dog i meget
begraenset omfang opsat konkrete mal for den gnskede grad af selvforsyning pa omradet. Eksem-
pelvis blev det i Hillerad Kommune i 2016 pa bostatteomradet politisk vedtaget, at 75 % af statten
skal leveres af kommunen selv. Det understreges kraftigt af alle deltagerkommuner, at valg af kon-
kret tilbud altid vil vaere fagligt begrundet og tage udgangspunkt i den enkelte borgers behov for
stotte. Derfor kan kommunen kun veere selvforsynende i det omfang, at borgerens stattebehov kan
imgdekommes inden for egen tilbudsvifte. For mange af kommunerne betyder det i praksis, at de vil
kunne veere mere selvforsynende med stgtte i eget hjem, dagtilbud og mindre omfattende botilbud
end med de mest specialiserede botilbud, der kagbes eksternt, da det ellers ville kreeve opbygning
af faglige kompetencer og kapacitet til sma malgrupper.

Brug af egne tilbud, hvor det er fagligt og gkonomisk hensigtsmaessigt, er ifglge deltagerkommu-
nerne en fordel i forhold til at fastholde og styrke den enkelte borgers netveerk og tilknytning til naer-
miljget, sa der kan skabes en sammenhaeng mellem borgerens bolig, beskeeftigelse, familie og so-
ciale omgangskreds. Desuden giver naerheden de kommunale sagsbehandlere mulighed for at
veere teettere pa borgeren og de peedagogiske medarbejdere, der leverer indsatsen til borgeren, end
hvis tilbuddet la lzengere veek.

Derudover kan det ifglge deltagerkommunerne veere lettere for kommunen at lave aftaler om ser-
viceniveau og fleksible indsatser, nar de skal laves med kommunens egne udferere. Det opleves
ogsa som nemmere at gennemskue sammenhangen mellem pris og indhold i egne botilbud frem
for i eksterne tilbud. Dette henfagres blandt andet til den teette, lobende dialog og hgjere grad af
transparens i data, som man har i forhold til egne tilbud, jf. ogsa kapitel 3 om styringsmodeller og
kapitel 4 om styring af visitationen.

Selvom selvforsyning saledes kan give stgrre naerhed og bedre styring, indebaerer strategien ifglge
deltagerkommunerne ogsa risici. En risiko er den sakaldte "staerekasseeffekt”, hvor ledig kapacitet
i kommunens egne tilbud benyttes pr. automatik i stedet for at tilpasse kapaciteten i en situation
med eendret efterspgrgsel. En afledt risiko herved er, at viden og kompetencer i hgjt specialiserede
tilbud kan blive udvandet over tid, hvis tilbuddet skal kunne rumme en bredere malgruppe af borgere
end hidtil.

2.2.2 Vurdering — indhold af styringsstrategier

VIVE vurderer ud fra deltagerkommunernes erfaringer, at det er vaesentligt for deres gkonomistyring
pa det specialiserede voksenomrade, at de har en tydelig styringsstrategi eller samling af styrings-
tiltag pa omradet, der sammentaenker en hgj grad af socialfaglighed med en hgj grad af gkonomisk
bevidsthed. Det vurderes saledes at veere vaesentligt, at styringsstrategien tager udgangspunkt i
fagligt velfunderede praksisformer, som samtidig kan understatte god ressourceudnyttelse — dvs. at
strategien har bade et fagligt og et skonomisk ben, med henblik pa at sikre de bedst mulige faglige
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resultater for pengene. Det faglige fundament er vigtigt, selvom behovet for nytaenkning i mange
tilfeelde kan vaere udsprunget af et stigende gkonomisk pres pa voksenomradet.

Det konkrete indhold af styringsstrategierne afhaenger naturligt af den enkelte kommunes situation,
tilgang og nuvaerende praksis pa omradet. Selvom der er en raekke ligheder i det overordnede ind-
hold af deltagerkommunernes styringsstrategier, er der ogsa vaesentlige forskelle i strategiernes
konkrete udformning, fx deres skriftlighed og detaljeringsgrad, samt hvor handlingsanvisende de er.
Der er saledes behov for at tilpasse strategien den konkrete kommune.

Alligevel vurderer VIVE, at det kan veere relevant for andre kommuner at overveje de elementer,
som gar igen i alle syv deltagerkommuners styringsstrategier. Det drejer sig iseer om den rehabilite-
rende tilgang og princippet om 'mindst indgribende indsats’, ogsa omtalt som indsatstrappetaenk-
ning. | denne tilgang ligger, at kommunen har forholdt sig til, hvilke mulige indsatser der er de mindst
indgribende. Og der ligger en klar prioritering af, at de mindst indgribende indsatser som udgangs-
punkt skal afprgves, hvis det er muligt, far man eventuelt benytter mere indgribende indsatser. |
forleengelse heraf peger deltagerkommunerne pa, at det er vaesentligt at understette arbejdet med
den rehabiliterende tilgang og indsatstrappen ved at udvikle og tilpasse tilbudsviften, bl.a. gennem
etablering af raddgivende og forebyggende tilbud.

Desuden har alle syv deltagerkommuner brug af lokale tilbud som en del af strategien pa omradet,
da selvforsyning kan vaere en fordel i forhold til at fastholde og styrke den enkelte borgers netvaerk
og tilknytning til neermiljget. Derudover kan det vaere lettere for kommunen at lave aftaler om flek-
sible indsatser, nar de skal laves med kommunens egne udfgrere. VIVE vurderer dog ud fra delta-
gerkommunernes udsagn, at selvforsyning ikke er lige relevant for alle kommuner og malgrupper.
Eksempelvis har mindre kommuner naturligt et mindre borgergrundlag, herunder typisk fa borgere i
hver enkelt malgruppe med hgijt specialiserede stattebehov. Desuden er der forskel p4 kommuner-
nes tilbudsstruktur, da nogle kommuner har overtaget starre amtslige eller regionale — nogle gange
hgjt specialiserede — tilbbud, mens andre kommuner driver mindre — og mindre specialiserede — til-
bud. Disse forhold giver forskellige muligheder for at matche egne borgeres stgttebehov til egne
tilbuds indhold og kompetencer.

2.3 Forankring og udmantning af styringsstrategier

Deltagerkommunerne peger pa, at det ikke er tilstrackkeligt at have en styringsstrategi, men at stra-
tegien farst far veerdi, hvis den omsaettes til handling og skaber andringer i adfaerd. For at den kan
det, skal den forankres blandt akt@grerne i den kommunale styringskeede og udmeantes i kommunens
praksis. | dette afsnit afdaekkes forankring og konkrete redskaber til udmantning af de skonomisk-
faglige styringsstrategier i de syv deltagerkommuner, og der foretages en vurdering heraf til at un-
derbygge konklusionerne i afsnit 2.1.

2.3.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Forankring af styringsstrategier

Det blev i interviewene tydeligt, at det er kendetegnende for alle deltagerkommuner, at styringsstra-
tegierne ikke blot eksisterer pa papiret, men at deres indhold i vid udstraekning er kendt og forankret
i organisationen, herunder hos fagchef, myndighed og udfgrere. Dette er ifglge deltagerkommu-
nerne en vaesentlig forudseetning for, at strategien kan udmentes i praksis.
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Det er et feellestraek i alle syv deltagerkommuner, at fagchef og myndighed® har kendskab til den
enkelte kommunes styringsstrategi og arbejder malrettet pa at implementere den i praksis. De fleste
af deltagerkommunerne udmenter konkret strategien i kvalitetsstandarder eller andre nedskrevne
retningslinjer, som virker styrende for myndighedens praksis og de leverede indsatser til borgerne.
En myndighedsleder udtrykker det saledes: "Kvalitetstandarden er det vigtigste arbejdsredskab.”

| fem af deltagerkommunerne — Frederikshavn, Gladsaxe, Holstebro, Ikast-Brande og Svendborg
Kommuner — er det VIVEs indtryk ud fra interviewene, at styringsstrategien er forankret helt ud pa
udfererniveauet. Denne forankring sikres eksempelvis i Gladsaxe Kommune ved, at myndighed hol-
der informationsmg@der med sagsbehandlere og udfgrere om de nye kvalitetsstandarder, som revi-
deres arligt. Desuden bruges kvalitetsstandarden aktivt i sagsbehandlernes arbejde og i myndighe-
dens dialog med udfarerne. En udfgrerleder beskriver praksis pa denne made:

De [kvalitetsstanderne, red.] er et vaesentligt styringsredskab for os. Myndighedslederen
henviser til dem hele tiden [...] Bestillingerne kommer jo ind med udgangspunkt i kvali-
tetsstandarderne. Her kgres der stenhérdt efter dem, og sa ma vi bare tilpasse os. Og
det fungerer udmeerket. Og medarbejderne kender dem ogsé og taler om dem.

| Haderslev og Hillerad Kommuner er det VIVEs indtryk ud fra interviewene, at strategien er mindre
fast forankret hos udfererne, men er pa vej til at blive det.

Starre forskelle mellem deltagerkommunerne finder man i forhold til den politiske forankring af sty-
ringsstrategierne. Forskellene gaelder isaer, nar man ser pa, hvordan de politisk godkendte service-
niveauer anvendes i deltagerkommunernes myndighedsafdelinger, dvs. i hvilken grad den admini-
strative praksis er politisk forankret.

Seks deltagerkommuner har politisk godkendte kvalitetsstandarder, der deekker de vaesentligste
ydelser i servicelovens voksenbestemmelser, mens de i en enkelt kommune (Haderslev) daekker
mindre bredt. Kvalitetsstandarden for de enkelte ydelser ledsages i de fleste tilfeelde af en gennem-
gang af generelle principper for statte og hjaelp til borgerne. Eksempelvis er Frederikshavn Kommu-
nes indsatstrappe politisk godkendt som en del af kvalitetsstandarden®, ligesom man i andre delta-
gerkommuner indledningsvis henviser til fx den rehabiliterende tilgang, princippet om 'mindst indgri-
bende indsats’, tidsafgraensede forlgb og malopfglgning som ramme for kvalitetsstandarden.

| Frederikshavn, Gladsaxe, Holstebro og Ikast-Brande Kommuner revideres og godkendes kvali-
tetsstandarderne arligt, senest i 2018. Disse fire kommuner anfarer, at behandlingen af kvalitets-
standarderne far politikerne til Isbende at tage stilling til og ansvar for det serviceniveau, kommunen
har pa omradet. Desuden er det tydeligt, at kvalitetsstandarderne i disse kommuner anvendes i
praksis som administrationsgrundlag for myndighed i den faglige, individuelle vurdering af den en-
kelte borgers stgttebehov.

| Haderslev, Hillergd og Svendborg Kommuner er de gaeldende kvalitetsstandarder fra 2014-20177.
Disse kommuner bruger ikke pa samme made kvalitetsstandarderne som konkret grundlag for sty-
ring af myndighedens praksis, ligesom standarderne ikke anvendes til at fa politikerne til at tage
stilling til kommunens konkrete serviceniveau.

5 Myndighedslederen har deltaget i interview i alle syv kommuner. Derudover har teamledere og fagspecialister deltaget i to
kommuner og sagsbehandlere har deltaget i yderligere to kommuner. Se ogsa Bilag 1.

6 Kaldet "Indsatskatalog” i Frederikshavn Kommune.

7 | Hillerad Kommune er der almindeligvis en arlig politisk behandling af kvalitetsstandarderne pa det specialiserede voksenom-

rade. Kvalitetsstandarderne er ikke blevet opdateret i 2016 og 2017 pa grund af en konsulentanalyse og et efterfalgende ar-
bejde med udmeantning af en handlingsplan pa omradet. Der arbejdes aktuelt pa at opdatere kvalitetsstandarderne.
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| Svendborg Kommune har man i stedet udarbejdet rehabiliteringsstrategien "Faelles Afsaet”, som er
politisk godkendt og danner udgangspunkt for administrativ udmgntning af nedskrevne principper
og sagsgange for visitation af borgere. Politikerne har altsa vedtaget styringsstrategien og en raekke
relativt brede kvalitetsstandarder, der administrativt er omsat til mere detaljerede udmantningsdo-
kumenter.

Det sidste geelder ogsa i Hillered Kommune, hvor styringsstrategien bestar af et starre kompleks af
politisk godkendte, konkrete handleplaner. Handleplanerne udspringer af en konsulentanalyse fra
2016, der pegede pa en raekke handlemuligheder for at forbedre kommunens gkonomistyring pa
omradet. Derfor kan man her tale om en hgj grad af politisk forankring i netop handleplanerne, som
blandt andet involverer ret preecise tiltag i forhold til procedurer for opfglgning og visitation. Det er
dog, som nzevnt, ikke VIVEs indtryk, at der politisk er drgftet og fastsat et konkret serviceniveau i
kommunen.

| Haderslev Kommune har politikerne ligeledes godkendt de overordnede styringsprincipper, der
dog er mindre detaljerede og uddybede pa skrift end i de gvrige deltagerkommuner. Kommunen har
relativt brede kvalitetsstandarder for dagtilbud og bostgtte, mens man administrativt har lagt op til
ogsa at udarbejde kvalitetsstandarder for botilbud. Det konkrete serviceniveau er saledes i mindre
grad politisk forankret i Haderslev Kommune.

Redskaber til udmentning af styringsstrategier

Alle syv deltagerkommuner peger pa en staerk visitation som afggrende for implementering af stra-
tegien i praksis. Alle syv deltagerkommuner anfgrer i den forbindelse, at sagsbehandlernes be-
vidsthed om gkonomiske aspekter af bevilgede indsatser har betydning for implementering af de
gkonomisk-faglige styringsstrategier. Derudover naevner alle kommuner formulering af konkrete og
malbare mal for indsatserne samt Ilgbende opfglgning pa de enkelte borgere med vurdering af
malopnaelse samt revurdering og justering af indsatserne som vigtigt for at omseette strategien til
handling. Ud over den Igbende sagsopfalgning er de fleste deltagerkommuner som led i implemen-
tering af strategien i gang med en supplerende gennemgang, revisitation og forhandling af eksiste-
rende sager. Endelig naevner alle syv deltagerkommuner, at det er vaesentligt, at strategien bliver
en fast del af sagsbehandleres og udfgreres arbejde, s& man i faellesskab sikrer fokus pa mindst
indgribende indsats i visitationen og den Igbende revisitation af borgere. Dette kan understgttes af
en teet, labende faglig ledelsesmaessig fokusering og sparring, som i deltagerkommunerne blandt
andet finder sted i visitation og opfglgning samt ved systematisk tilbagevendende mgder med sags-
gennemgang. Visitation og opfelgning er behandlet i kapitel 4.

2.3.2 Vurdering — forankring og udmgntning af strategier

Pa baggrund af kortlaegningen er det VIVEs vurdering, at det er afggrende for strategiens udmeant-
ning i praksis, at den forankres i alle dele af organisationen, sa der er kendskab og ejerskab til
strategien i sdvel den administrative ledelse som i myndighed og hos udfegrere. Som kortlaegningen
viser, er dette tilfeeldet i alle syv deltagerkommuner. Forankringen pa udfererniveauet varierer mel-
lem deltagerkommunerne, men det er felles for alle syv kommuner, at det anses for at veere vee-
sentligt, at ogsa udfgrerne har kendskab og ejerskab til strategien, sa& de kan bidrage til at imple-
mentere den.

Herudover laegger deltagerkommunerne veegt pa den politiske forankring af og opbakning til sty-
ringsstrategien. Den politiske forankring finder sted ved behandling og godkendelse af centrale sty-
ringsdokumenter, som laegger rammen for serviceniveauet pa omradet. | nogle deltagerkommuner
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fungerer de politisk godkendte kvalitetsstandarder som konkret administrationsgrundlag for myndig-
hed, mens det i andre er mere overordnede styringsstrategier, der udstikker en retning for myndig-
hedsarbejdet. Det vaesentlige ved netop den politiske forankring er ifglge deltagerkommunerne, at
det er vigtigt, at politikerne kender og star bag serviceniveauet.

Endelig vurderes det pa baggrund af deltagerkommunernes praksis som en fordel for at implemen-
tere strategien i praksis, at den udmentes via konkrete udviklingstiltag og teet faglig ledelse og spar-
ring i visitation og opfaglgning. Disse elementer behandles naermere i kapitel 4.
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3 Styringsmodel mellem myndighed og udfarere

| dette kapitel kortlaegges og vurderes deltagerkommunernes styringsmodeller for de kommunale
udferere, opdelt pd kommunens egne botilbud og bostatte, dvs. socialpsedagogisk § 85-stette til
borgere uden for botilbud. Beskrivelsen tager afsaet i den styringsmodel, der betegnes en "BUM-
model”’, som beskriver relationen mellem myndighedsfunktionen (B: bestilleren/myndighed), udfg-
rerfunktionen (U: udfgrer/leverandgr) og modtagerne (M: modtager/borger). Dette kapitel omhandler
saledes modeller til at styre ressourcerne inden for voksenomradets overordnede budgetramme.
Den overordnede budgetlaegning er behandlet i kapitel 5.

Botilbudsomradet er generelt karakteriseret ved meget handel med pladser pa tveers af kommu-
nerne.8 Dette vilkar saetter noget af rammen for styringsmodellerne pa botilbudsomradet, da aktivi-
tetsafregning ved handel med andre kommuner kan laegge op til brug af en aktivitetsbaseret model.

Der er i flere deltagerkommuner forskel pa gkonomistyringsmodellen for hhv. botilbudsomradet
(kommunens egne botilbud) og bostgtteomradet. Derfor er afsnittets beskrivelser opdelt pa disse to
typer af indsatser. Det bemaerkes i den forbindelse, at botilbudsomradet fylder relativt meget i den
enkelte kommunes gkonomi, mens antallet af brugere er relativt lavt, dvs. enhedsudgiften for den
enkelte borger i botilbud er relativt hgj. Bostgtteomradet fylder derimod relativt lidt i den enkelte
kommunes gkonomi, mens antallet af brugere er relativt hgjt, set i forhold til botilbudsomradet. Bo-
tilbudsomradet er saledes gkonomisk mest vaesentligt, mens bostatteomradet er brugerantalsmees-
sigt mest veesentligt.

3.1 Konklusioner

Boks 3.1 Konklusioner — styringsmodeller

= Dialog er afgerende uanset skonomistyringsmodel

Analysen peger p3, at en teet, labende dialog og samarbejde mellem myndighed og udferere er af-
gerende for bade den samlede ressourcestyring pa voksenomradet og sammenhaengen mellem res-
sourcer, indsatser og faglige resultater, dvs. den aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyring. Det
‘dialogbaserede’ element i styringsmodellerne er saledes afggrende, uanset om man har valgt en
aktivitets- eller en rammebaseret gkonomistyringsmodel.

= Dialogbaseret BUM-model pa botilbudsomradet
Analysen peger pa, at kommunerne med fordel kan anvende en dialogbaseret BUM-model frem for
en rammestyringsmodel pa botilbudsomradet. BUM-modellens interne aktivitetsafregning er med til
at sikre en hgj grad af gennemsigtighed og sammenhaeng mellem den leverede indsats og den ud-
gift, der er knyttet til borgeren. Det understatter den aktivitetsbaserede gkonomistyring.

= Lokale forhold kan tilsige rammebaseret model som en undtagelse
Der kan veere lokale forhold, der kan tale for, at man afviger fra den generelle styringsmodel, eksem-
pelvis i tilfeelde af meget sma botilbud, hvis gkonomi kan vaere falsom over for belaegningsprocenten
med en aktivitetsafregnet model.

=  Fordele og ulemper ved forskellige styringsmodeller pa bostetteomradet
Der kan ikke ud fra analysen peges entydigt pa den mest fordelagtige styringsmodel pa bostatteom-
radet. Analysen peger pa, at der pa den ene side kan veere visse fordele ved en dialogbaseret ram-

8 Jf. blandt andet Krahn, S.K.J. & Lemvigh, K. (2017) og Dalsgaard, C.T. (2014).
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Boks 3.1 Konklusioner — styringsmodeller

mestyringsmodel, hvor udfererne ikke som udgangspunkt far tilfart ekstra ressourcer, nar der visite-
res flere borgere. Det giver udfgrerne et gkonomisk incitament til at sikre progression hos den en-
kelte borger, sa stotteindsatsen kan reduceres, eller sagerne afsluttes. Dette er seerligt vaesentligt pa
bostgtteomradet, hvor borgerne typisk har et stgrre progressionspotentiale end pa botilbudsomradet.
Pa den anden side er det hensigtsmaessigt at have transparens i sammenhasngen mellem faglige
krav og gkonomisk ramme for at kunne iveerksaette passende indsatser og opna faglige resultater.
Det peger i retning af, at der kan veere fordele ved en af fglgende modeller:

1. En dialogbaseret BUM-model med ydelsespakker i stedet for time for time-afregning

2. En databaseret rammemodel med dialog om aktivitetsdata til vurdering af rammens sterrelse
i forhold til omfanget af visiteret stotte.

3.2 Beskrivelse af styringsmodeller

| styringsmodellen mellem myndighed og udfgrere er hovedopgaverne for myndighedsfunktionen
styring af ressourcer, visitation, kvalitetssikring og tilsyn. Hovedopgaverne for udfgrerfunktionen er
styring af driftsressourcer, planlaegning og udferelse af visiterede ydelser samt dokumentation af
leverede ydelser.

Der fokuseres i beskrivelsen pa to dimensioner, som har vist sig centrale i forbindelse med kortlaeg-
ningen af deltagerkommunernes praksis. Det er henholdsvis en ressourcestyringsdimension og en
dialogdimension:

= Ressourcestyringsdimensionen omhandler, hvorvidt gkonomistyringen mellem myndighed og
udferer er baseret pa aktivitets- eller rammestyring, dvs. om budgettet til udfgrerne er takstfi-
nansieret eller rammefinansieret.

= Dialogdimensionen omhandler, i hvilket omfang der er en teet og formaliseret dialog mellem
myndighed og udfgrere i forbindelse med visitation af og opfglgning pa indsatser.

3.2.1 Ressourcestyringsdimension

Ressourcestyringen mellem deltagerkommunernes myndighed og udfgrere lader sig bedst beskrive
pa et kontinuum, hvor det ene yderpunkt er en aktivitetsbaseret model, hvor der afregnes internt for
de enkelte ydelser mellem myndighed og udferere. Det vil sige, at myndigheden betaler udfererne
en takst eller pris for de forskellige ydelser eller forlgb. Udfgrernes budget reguleres saledes lg-
bende i takt med de visiterede ydelser. Den rene aktivitetsbaserede model kaldes ogséd BUM-model,
da den er baseret pa myndighed som bestiller af en ydelse. Det andet yderpunkt er en rammebase-
ret model, hvor udfgrerne far tildelt en fast ramme, inden for hvilken de visiterede ydelser skal leve-
res. Udfgrernes budget reguleres i den "rene” rammestyrede model ikke i takt med aendringer i
antallet og sammensaetningen af de visiterede ydelser. Kontinuummet er illustreret i Figur 3.1.
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Figur 3.1 Ressourcestyringsdimension

Aktivitetshaseret

Rammebudget
budget med .
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rammen

regulering af
rammen

3.2.2 Dialogdimension

Dialogdimensionen kan ogsa anskues ud fra et kontinuum, hvor der i det ene yderpunkt er begreen-
set dialog mellem udfgrere og myndighed. Udfarere er ikke en del af visitationen. Derimod er det
alene myndigheden, der visiterer borgere til ydelser og herefter bestiller dem hos udfgrerne, hvor-
efter udfgrerne leverer de bestilte ydelser. | det andet yderpunkt er der en teet, Isbende dialog mel-
lem myndighed og udfarere, der er formaliseret ved, at udferere deltager i visitationen og indgar i
kommunens visitationsudvalg. Formelt set er det myndighed, der visiterer til og bestiller en ydelse,
men der er reelt et meget teet samarbejde mellem myndighed og udfgrere herom. Den teette dialog
mellem myndighed og udfgrere kan i gvrigt finde sted i forbindelse med opstilling af mal for indsatsen
og opfalgningen pa indsatser til den enkelte borger, jf. ogsa kapitel 4. Dialogdimensionen er illustre-
ret i Figur 3.2.

Figur 3.2 Dialogdimension

Begraenset Teet,
. € : formaliseret
dialog dialog

3.3  Styringsmodeller pa botilbudsomradet

| det folgende kortleegges deltagerkommunernes styringsmodeller pa botilbudsomradet ud fra de to
dimensioner for styringsmodeller, der blev praesenteret i det foregaende afsnit. Farst kortleegges
kommunernes placering pa ressourcestyringsdimensionen, dernaest pa visitationsdimensionen.
Herefter ses der pa kommunernes samlede styringsmodeller ved hjeelp af deres kombinerede pla-
cering pa de to dimensioner, samt pa de fordele og ulemper, der kan vaere ved de forskellige sty-
ringsmodeller. Endelig foretages en vurdering af kommunernes praksis til at underbygge konklusio-
nerne i afsnit 3.1.

3.3.1 Kortlaegning af deltagerkommunernes praksis

Ressourcestyringsdimension

@konomistyringsmodellerne for de syv deltagerkommuner pa botilbudsomradet er kategoriseret i
Figur 3.3, hvad angar ressourcestyringen.
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Figur 3.3 Ressourcestyringsdimension — deltagerkommunernes modeller for botilbudsomradet

Aktivitetsbaseret (BUM) Aktivitetsbaseret med ramme Ramme med regulering Rammestyret
til faste udgifter
Gladsaxe (m. dggndaekning) Frederikshavn Gladsaxe (u. dggndaekning) | Haderslev
Hillerad Holstebro

Ikast-Brande
Svendborg
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| Hillerad, Ikast-Brande og Svendborg Kommuner befinder styringsmodellen for botilbudsomradet
sig pa den venstre halvdel af kontinuummet. Kommunerne har takster for alle de botilbud, som
kommunen driver, hvor takststrukturen for egne borgere svarer til takststrukturen for borgere fra
andre kommuner. Der foretages afregning mellem myndighed og udfgrere for kommunens egne
borgere pa samme made som for borgere fra andre kommuner. Det samme gaelder for Gladsaxe
Kommunes vedkommende i botilbud med degndaekning. Disse er tilbud, hvor kommunen saelger en
del pladser til andre kommuner.

Frederikshavn og Holstebro Kommuner ligger ogsa i venstre del af kontinuummet, men laengere ind
mod midten. De to kommuner har takster for alle de botilbud, som kommunerne driver, hvor takst-
strukturen for egne borgere svarer til takststrukturen for borgere fra andre kommuner. Der afregnes
internt for kommunens egne borgere pa samme made som for borgere fra andre kommuner. Dog
indeholder de to kommuners styringsmodel et rammebudget til deekning af botilbuddenes faste ud-
gifter. Denne ramme varierer ikke med antallet af solgte pladser, hvilket betyder, at rammebudgettet
ikke justeres ved aendringer i beleegningsprocenten. Rammen udggr dog en mindre del af den sam-
lede gkonomi pa det gennemshnitlige botilbud. Det bemeerkes, at alle interne botilbud i Frederikshavn
Kommune fra og med 2018 er overgaet fra ramme- til BUM-model®. | den forbindelse blev der im-
plementeret en ny takststruktur med differentierede takster, hvor samtlige borgere blev revisiteret
og indplaceret pa de relevante taksttrin, jf. ogsa afsnit 4.4 om differentierede takster.

Gladsaxe Kommune ligger i hgjre del af kontinuummet, men ind mod midten, hvad angar de af
kommunens botilbud, der ikke er degndaekkede, da disse far tildelt en ramme. Der er ifglge kom-
munen typisk ikke behov for at regulere rammen, selvom det i princippet er en mulighed. Myndighed
har sammen med omradeleder fokus pa at udnytte kapaciteten bedst muligt, sa der ikke star pladser
tomme. Disse tilbud er relativt sma og rummer naesten udelukkende Gladsaxe Kommunes egne
borgere, dvs. man saelger meget fa pladser til andre kommuner.

Haderslev Kommune ligger laengst til hgjre pa kontinuummet, idet kommunens egne botilbud far
tildelt en ramme. | de pagaeldende botilbud er omtrent 80 % af beboerne Haderslev Kommunes
egne borgere. Rammen er fordelt pa de enkelte botilbud, hvilket typisk sker som en fremskrivning
pa baggrund af sidste ars budget. Man afregner derfor ikke internt mellem myndighed og udfgrere,
men beregner en enhedstakst for hvert botilbud, som bogfares pa de enkelte borgere sammen med

9 Frederikshavn Kommune har de seneste seks til syv ar haft en BUM-model pa visse interne botilbud.
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en evt. saertakst. Der sker som udgangspunkt ingen regulering af den samlede ramme ved aktivi-
tetseendringer.

Dialogdimension

Alle syv deltagerkommuner er placeret pa den hgjre side af kontinuummet, da der et teet og forma-
liseret samarbejde mellem myndigheden og kommunernes egne udferere pa botilbudsomradet. Alle
syv deltagerkommuner har visitationsudvalg eller lignende pa botilbudsomradet, hvor udfgrere ind-
gar, jf. ogsa kapitel 4.9 | alle deltagerkommuner er der saledes en teet dialog mellem myndighed og
udferer, nar der skal tages stilling til den konkrete indsats til den enkelte borger, ligesom der er et
teet samarbejde ved opfelgning pa og eventuel justering af mal og indsatser for borgeren. Deltager-
kommunerne peger pa, at det er vaesentligt at have en formaliseret dialog med udfgrerne for at fa
et rigtigt match mellem borgerens stettebehov, indsats, mal og pris. En leder i en referencekommune
udtaler: "Tidligere forhandlede myndighed og udfgrer om priserne, og det handlede om, hvem der
lige var staerkest. Nu har vi dialog baseret pé fakta og faglighed i stedet.” Deltagerkommunernes
visitations- og opfelgningspraksis pa botilbudsomradet er naermere beskrevet i kapitel 4.

Ressourcestyring og dialog set i sammenhang

Ser man pa ressourcestyrings- og dialogdimensionen i sammenhaeng, kan der tegnes et billede af,
hvilken type af gkonomistyringsmodel deltagerkommunerne anvender i styringen mellem myndig-
hed og udfgrere pa botilbudsomradet. | Figur 3.4 er de syv deltagerkommuner sat ind i et koordinat-
system efter, hvordan deres styringsmodeller placerer sig pa de to dimensioner i kombination.

Figur 3.4 lllustration af deltagerkommunernes styringsmodeller for botilbud

Aktivitets-
baseret Gladsaxe (dggn)
Svendborg
Ikast-Brande

Hillergd

Frederikshavn
Holstebro

Gladsaxe (u. dggn)

Haderslev

Ramme

-_—— - - - --- - - - - - -—---—-----

Begreenset dialog Teaet, formaliseret dialog

Fem af deltagerkommunerne — Frederikshavn, Hillerad, Holstebro, Ikast-Brande og Svendborg —
kan karakteriseres ved at have en "dialogbaseret BUM-model” pa botilbudsomradet. Det samme
geelder Gladsaxe Kommune, hvad angar degndaekkede botilbud. De seks kommuner anvender ak-
tivitetsstyring af botilbudsomradet, idet omraderne er takstfinansierede, og der afregnes mellem
myndighed og udfagrere for de ydelser, der er visiteret til. Samtidig er der i alle de naevnte kommuner

10 Haderslev Kommune har formaliserede manedlige mader mellem myndighed og udfgrer forud for den egentlige visitation.
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et teet samarbejde mellem myndighedsfunktionen og den kommunale udfgrerfunktion i forbindelse
med visitation og Igbende sagsopfalgning.

| en af deltagerkommunerne — Haderslev — har man ikke en BUM-model pa botilbudsomradet. Det
samme geelder Gladsaxe Kommune, hvad angar botilbud uden dggndeekning. | stedet er styringen
karakteriseret ved rammestyring kombineret med en teet dialog mellem myndigheds- og udferer-
funktionen i forbindelse med visitation og lgbende sagsopfglgning.

Alle syv deltagerkommuner placerer sig til hgjre i figuren, da visitation og lgbende sagsopfalgning
mv. er praeget af en hgj grad af dialog og samarbejde mellem myndighed og udfgrere. Kommunerne
anfagrer generelt, at det teette samarbejde mellem myndighed og udfgrere er vaesentligt for bade den
samlede ressourcestyring pa voksenomradet og for sammenhaengen mellem ressourcer, indsatser
og faglige resultater, dvs. den aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyring. De to referencekom-
muner har i de senere ar formaliseret samarbejdet mellem myndighed og udfgrere. Referencekom-
munerne peger i den forbindelse pa, at mangel pa dialog kan sveekke kommunens ressourcestyring,
fordi udfarerne holder fokus pa botilbuddets interne gkonomi frem for pa den samlede gkonomi pa
voksenomradet i kommunen. Se ogsa afsnit 6.4 om kommunernes arbejde med at understgtte en
gkonomistyringskultur om en ‘feelles bundlinje’.

De deltagerkommuner, der benytter en BUM-model pa botilbudsomradet, peger desuden p4a, at mo-
dellen styrker gkonomistyringen, fordi den indebaerer en intern afregning mellem myndighed og ud-
fgrere. Denne aktivitetsafregning saetter et dataspor i kommunens systemer og skaber dermed en
hgj grad af transparens og sammenhaeng mellem den leverede indsats og den udgift, der er knyttet
til borgeren. Selvom den interne afregning medferer en vis administrativ byrde, mener deltagerkom-
munerne, at den generelt overstiges af de styringsmaessige fordele. Eksempelvis forteeller Frede-
rikshavn Kommune, at man med overgangen fra rammestyring til BUM-model i 2018 har oplevet en
forbedret dialog og forstaelse mellem myndighed og udfgrere om netop sammenhaengen mellem
borgerens behov, indsats og malene herfor — med omkostningerne som en feelles referenceramme.
Samtidig er det oplevelsen, at implementering af en dialogbaseret BUM-model har gget den faelles
ressourcebevidsthed, jf. ogsa ovenfor.

Haderslev og Gladsaxe Kommuner anvender, som naevnt, helt eller delvist rammestyring pa botil-
budsomradet, begge kombineret med en hgj grad af dialog mellem myndighed og udfgrere. | Glad-
saxe Kommune er rammestyringen delvist begrundet i, at tilbuddene er relativt sma og dermed ved
en takststyring vil vaere gkonomisk sarbare over for udsving i aktiviteterne. Gladsaxe Kommune har
i visitationen opgjort omfanget af bevilget statte, hvilket man ogsa felger op pa. Dette er ikke tilfaeldet
i Haderslev Kommune. Begge kommuner peger pa, at det er vaesentligt at veere opmaerksomme pa
den sakaldte "steerekasseeffekt”, dvs. at rammestyring kan give et gkonomisk incitament til at visi-
tere til botilbbud med ledig kapacitet, selvom borgeren tilhgrer en anden malgruppe end den, det
pageeldende tilbud er mgntet pa. Ingen af de to kommuner oplever pt. tegn pa steerekasseeffekt, da
efterspoergslen efter tilbud generelt er stor, og kapacitetsudnyttelse dermed ikke er et problem.

Det skal bemeerkes, at der blandt deltagerkommunerne er eksempler pa relativt sma botilbud, for
hvilke det ifglge deltagerkommunerne kan vaere vanskeligt at opna optimal drift, bAde med en ram-
mestyrings- og en BUM-model.

3.3.2 Vurdering

Kortlaegningen viser, at seks ud af syv deltagerkommuner helt eller delvist anvender en dialogbase-
ret BUM-model. Heraf er Frederikshavn Kommune fra og med 2018 overgaet fra en rammestyrings-
model til dialogbaseret BUM-model og giver udtryk for, at overgangen gav dem mulighed for en
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bedre styring. Hillerad Kommune er i gang med en proces for at ggre sin hidtidige BUM-model mere
dialogbaseret og dermed formalisere samarbejdet med udfgrerne og styrke en faelles gkonomibe-
vidsthed.

Ud fra kortleegningen er det VIVEs vurdering, at kommunerne med fordel kan anvende en dialogba-
seret BUM-model frem for en rammestyringsmodel pa botilbudsomradet. Det er saledes vurderin-
gen, at BUM-modellens interne aktivitetsafregning er med til at sikre en hgj grad af gennemsigtighed
og sammenhgeng mellem den leverede indsats og den udgift, der er knyttet til borgeren. Derudover
er det VIVEs vurdering, at det 'dialogbaserede’ element, dvs. samarbejdet mellem myndighed og
udfgrere, bidrager til bade den samlede ressourcestyring pa voksenomradet og sammenhaengen
mellem ressourcer, indsatser og faglige resultater, dvs. den aktivitets- og resultatbaserede gkono-
mistyring.

Dog kan der veere lokale forhold, der kan tale for, at man afviger fra den generelle styringsmodel,
eksempelvis i tilfeelde af meget sma botilbud, hvis gkonomi kan veere fglsom over for belaegnings-
procenten med en aktivitetsafregnet model.

3.4  Styringsmodeller pa bostgtteomradet

| det felgende kortleegges deltagerkommunernes styringsmodeller pa bostgtteomradet ud fra de to
dimensioner for styringsmodeller, der blev preesenteret i afsnit 3.2. Fgrst kortleegges kommunernes
placering pa ressourcestyringsdimensionen, dernaest pa visitationsdimensionen. Herefter ses der
kommunernes samlede styringsmodeller ved hjeelp af deres placering pa de to dimensioner samt
pa de fordele og ulemper, der kan vaere ved de forskellige styringsmodeller. Endelig foretages en
vurdering af kommunernes praksis til at underbygge konklusionerne i afsnit 3.1.

3.4.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Ressourcestyringsdimension

Jkonomistyringsmodellerne for de syv deltagerkommuner pa bostgtteomradet er kategoriseret i Fi-
gur 3.5, hvad angar ressourcestyringen.

Figur 3.5 Model for bostgtteomradet

Aktivitetsbaseret Aktivitetsbaseret med Ramme med regulering Rammestyret
ramme til faste udgifter
Frederikshavn Holstebro Gladsaxe Haderslev
Hillered (individuel statte) Svendborg
Ikast-Brande (-2017) Hillerad (gruppestatte)

Ikast-Brande (2018-)

Aktivitetsbaseret

budget med - > Rammebul:!get
automatisk uden regulering af
rammen

regulering af
rammen

Nar det geelder styringsmodel for bostgtteomradet, er Frederikshavn og Hillerad Kommuner teettest
pa kontinuummets venstre yderpunkt. | disse kommuner er bostgtten aktivitetsstyret, og man fore-
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tager en intern afregning mellem myndighed og udfagrer. Udfgrers budget til statten reguleres sale-
des lgbende i takt med omradets aktiviteter. Frederikshavn Kommune har en aktivitetsbaseret sty-
ringsmodel, hvor alle timer er afregnet konkret i forhold til det faktiske antal borgere. Kommunen er
i gang med at omlaegge til ydelsespakker pa omradet, sa bostettetimer ikke leengere skal udmales
helt preecist. Kommunen forventer, at denne aendring vil give udfererne mere fleksibilitet i tilrette-
laeggelsen af stetten. | Hillergd Kommune overvejer man at ga over til rammestyring for hele bostat-
teomradet. | dag har kommunen rammestyring pa gruppebaseret stagtte, som dog fylder relativt lidt
i det samlede stgttebudget.

Holstebro Kommune befinder sig i venstre del af kontinuummet, men ind mod midten, idet bostgtten
her ligeledes er aktivitetsstyret, og man foretager en intern afregning. Afregningen er saledes af-
haengig af omradets aktiviteter. | Holstebro Kommune har man dog, som pa botilbudsomradet, et
rammebudget til deekning af faste udgifter, der ikke varierer med antallet af leverede stattetimer, fx
udgifter til ledelse.

Gladsaxe Kommune befinder sig i hagjre del af kontinuummet, men ind mod midten, idet bostatte-
omradet far tildelt en ramme, som efterreguleres op til to gange arligt efter en konkret vurdering af
behovet. Kommunen kalder modellen "modificeret rammestyring”, hvor rammen justeres efter de
faktiske bevilgede (bestilte) timer, der er registreret i gkonomisystemet. Rammen reguleres ikke 1:1
med timetallet, og man vurderer ogsa kapacitetsudnyttelsen, men hvis der er stor forskel (V2-1 ars-
veerk), kan der ske en regulering af udfgrerenhedens budget efter forudgaende dialog. Gladsaxe
Kommune har saledes en rammemodel, der bade er databaseret og dialogbaseret.

Ikast-Brande Kommune har omlagt styringen af bostgtten fra aktivitets- til rammestyring i 2018 og
har saledes bevaeget sig fra det venstre yderpunkt til det hgjre yderpunkt af kontinuummet. Skiftet
er sket efter gnske fra udfgrer, som gerne ville have storre fleksibilitet til at tilrettelaegge indsatserne
inden for den samlede ramme. Kommunen har saledes ikke intern aktivitetsafregning lzengere, men
udfaerer registrerer fortsat til brug for egen ressourcestyring aktiviteten pa timebasis for den enkelte
borger, s& man pa samme vis som hidtil kan fglge udgiften pa individniveau.

Haderslev og Svendborg Kommuner befinder sig ogsa laengst til hgjre pa kontinuummet, idet bo-
stotteomradet her far en fast ramme, som de skal tilrettelaegge deres indsatser indenfor.

| Svendborg Kommune har man prisfastsat ydelsespakkerne og registrerer de bevilgede pakker pa
individniveau. Kommunen har séledes samme datagrundlag til styring som ved en lgbende afreg-
ning mellem myndighed og udferer, ligesom i Ikast-Brande Kommune. Svendborg Kommune har
valgt ikke at udarbejde en arlig opgarelse, som anvendes til at regulere udfgrerenhedens ramme.
De har saledes ikke et fast princip om en eventuel regulering af rammen. | stedet kan udfgrerenhe-
dens ramme reguleres ad hoc, hvis fagchefen ud fra bl.a. styringsdata vurderer, at det er relevant.
Der er en Igbende dialog mellem fagchef, myndighedsleder, omradeleder for dagntilbud, omradele-
der for bostatte og leder af udfgrerenheden om budgetoverholdelse og evt. rammeregulering.

| Haderslev Kommune prisfastseettes de forskellige pakker ikke, og der foretages ikke en registrering
af antallet af bevilgede pakker inden for bostetteomradet. Udfgrerenheden far tildelt en budget-
ramme, der erfaringsmaessigt er blevet udvidet gennem politiske tillaegsbevillinger.

Dialogdimension

Pa bostetteomradet er udfarerfunktionen i to deltagerkommuner — Holstebro og Svendborg — med i
kommunernes visitationsudvalg. | de gvrige fem kommuner — Frederikshavn, Gladsaxe, Haderslev,
Hillerad og lkast-Brande — er der ligeledes en teet, lgbende dialog mellem myndighed og udfarer i
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forbindelse med fx visitation, opfelgning og revisitation af bostatteindsatsen til den enkelte borger".
| disse fem kommuner er denne dialog dog ikke formaliseret i visitationsudvalg.

| Haderslev Kommune er dialogen fastlagt inden for en beskrevet arbejdsgang, hvor sagsbehand-
leren skal kontakte og indga i dialog med bostgttelederen forud for afggrelsen om bevilling af § 85-
stotte. | Gladsaxe og lkast-Brande Kommuner har man lagt en del af incitamentet til, at der sker
opfelgning ud til udfgreren som et led i en rammestyringsmodel. | disse to kommuner foregar en
stor del af dialogen mellem myndighed og udfarer i forbindelse med opfalgning pa mal og resultater
i de enkelte sager.

| Frederikshavn Kommune har man netop gennemfart en gennemgribende revisitation af samtlige
borgere med § 85-stgtte. Denne proces er forlgbet i samarbejde mellem myndighed og udfarere, og
man planleegger at fastholde dette samarbejde i forbindelse med visitation og opfglgning. Hillerad
Kommune har inden for de seneste par ar lagt ansvaret for udfgrerdelen pa bostgtteomradet ind
under myndighedschefen som et led i det igangveerende arbejde med at etablere et taettere samar-
bejde mellem myndighed og udfgrere.

Deltagerkommunernes visitations- og opfglgningsproces pa bostetteomradet er naermere beskrevet
i kapitel 4.

Ressourcestyring og dialog set i sammenhang

| Figur 3.6 er deltagerkommunerne sat ind i et koordinatsystem efter, hvordan deres styringsmodel-
ler pa bostetteomradet placerer sig pa ressourcestyrings- og dialogdimensionen i kombination.

Figur 3.6 lllustration af deltagerkommunernes styringsmodeller, bostette efter § 85

Aktivitets- .

baseret Hillergd Frederikshavn

Svendborg

Begreenset dialog Taet, formaliseret dialog

Haderslev

Ikast-Brande

Ramme

| tre af deltagerkommunerne — Frederikshavn, Hillerad og Holstebro — kan styringsmodellen péa bo-
stotteomradet betegnes som en dialogbaseret BUM-model. Kommunerne anvender aktivitetsregu-
lering i styringen med intern afregning af stettetimer eller -pakker, kombineret med en taet dialog
mellem myndighed og udferere i forbindelse med visitation af og opfelgning pa bostatte. | Holstebro

" Gladsaxe Kommune har indfert sakaldte "treklangsmader” (m@der mellem borger, udferer og sagsbehandler) pa det psykoso-
ciale omrade, og forventer det indfert pa handicapomradet i 2019.
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Kommune er denne dialog veletableret, mens man i de to referencekommuner — Frederikshavn og
Hillerad — fortsat er i gang med at implementere styringsmaessige aendringer. | Holstebro Kommune
sker bevilling af bostatte gennem ydelsespakker, og i Frederikshavn Kommune er en pakkestruktur
under indfgrelse. Hillerad Kommune overvejer at indfare rammestyring med ydelsespakker pa bo-
stotteomradet for at @gge udfgrerens incitament til labende opfalgning og vurdering af borgerens
situation samt for at sikre fleksibilitet i statten.

Fire deltagerkommuner — Gladsaxe, Haderslev, lkast-Brande og Svendborg — har derimod en dia-
logbaseret rammestyringsmodel pa bostgtteomradet. Haderslev og Svendborg Kommuner anven-
der ydelsespakker pa bostgtteomradet. | Gladsaxe Kommune visiterer man til en pulje med timer,
der kan bruges inden for en neermere afgraenset periode, fx en til tre maneder, mens man i lkast-
Brande i udgangspunktet visiterer til gruppebaserede forlgb i et af kommunens stattecentre. | Glad-
saxe, Svendborg og lkast-Brande Kommuner er rammemodellen desuden databaseret, idet man
registrerer individoplysninger om visiteret statte. Der er forskelle mellem de fire kommuner i forhold
til proces og praksis for at regulere rammen, ligesom det Igbende samarbejde om borgerne mellem
myndigheds- og udfererfunktionen har lidt forskellig form fra kommune til kommune.

Deltagerkommunerne anfgrer forskellige begrundelser for deres valg af styringsmodel, ligesom flere
af kommunerne har erfaringer med bdde BUM- og rammestyring pa bostgtteomradet. | det fglgende
beskrives en raekke af de fordele og ulemper ved de to modeller, som kommunerne fremhaever.

Flere deltagerkommuner har erfaring for, at rammestyring eger udfgrerens gkonomiske incitament
til lIsbende at falge op pa borgernes progression og at afslutte sager, som ud fra en faglig begrun-
delse skal afsluttes, da det ellers vil blive vanskeligt at overholde den samlede ramme for omradet.
Dermed kan rammestyring bidrage til at sikre, at princippet om ‘'mindst indgribende indsats’ efterle-
ves, hvilket er seerligt veesentligt pa bostatteomradet, hvor en starre del af borgerne har et progres-
sionspotentiale end pa botilbudsomradet. Det er desuden hensigtsmaessigt i en situation med stort
efterspgrgselspres og dermed stort aktivitets- og udgiftspres, at man lgbende far fulgt op pa sager,
for dermed at deempe udgiftsveeksten. Tilsvarende anfegres det som en ulempe ved aktivitetsbase-
rede modeller, at der mangler incitamenter for udfarer til at falge op pa borgerne, da ned- eller
udvisitation af en borger medferer en reduktion i udfgrerens indteegter.

Samtidig er deltagerkommunerne opmaerksomme p4, at faglig og gkonomisk styring skal haenge
sammen, sa der er en rimelig overensstemmelse mellem budgetrammen og omfanget af visiteret
stotte. Som en deltagerkommune udtrykker det, kan en gget tilgang af borgere, uden at kommunen
tilfgrer ekstra midler, ende med, at indsatserne bliver smurt "sé tyndt ud, s& man ender med ingen
effekt at opna for borgeren.” Af samme grund felger flere af de rammestyrede kommuner op pa
deres visiterede stgtte i forhold til rammens starrelse, ligesom der i Gladsaxe Kommune sker en
regulering af rammen efter en konkret vurdering, baseret pa data om omfanget af visiteret statte. Et
ensidigt fokus pa budgetoverholdelse uden konkret stillingtagen til, om der er sammenhaeng mellem
faglige krav og gkonomisk ramme er saledes ikke hensigtsmeaessigt. Ogsa af den grund lsegges der
veegt pa bade det databaserede og det dialogbaserede element i modellen.

Endelig peger en kommune pa, at det ogsa med en BUM-model pa bostgtteomradet er muligt at
opna reducerede udgifter og understgtte udferernes incitamenter til opfglgning mv. Det kan ske i
dialog mellem myndighed og udfgrer pa samme made som pa botilbudsomradet. Denne type dialog
om gkonomi og faglighed bliver nazermere belyst i kapitel 4 og kapitel 6.
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3.4.2 Vurdering

Fire af deltagerkommunerne anvender en rammemodel pa bostgtteomradet, heraf én kommune
med regulering af rammen. Tre deltagerkommuner anvender en BUM-model, heraf overvejer én
kommune at indfere en rammemodel i stedet. Der kan saledes ikke ud fra deltagerkommunernes
praksis peges entydigt pa det mest fordelagtige valg af styringsmodel. En kommunes valg af sty-
ringsmodel for bostatteomradet kan dog bero pa overvejelser om kommunens konkrete styringsbe-
hov og situation pa omradet.

Flere deltagerkommuner begrunder saledes deres valg af en rammemodel med, at rammestyring
er velegnet til at styre ressourcerne i en tid med efterspgrgselspres, fordi man ansporer udfgrerne
til fornuftig ressourceudnyttelse inden for rammen. Derudover fremhaever kommunerne, at der pa
bostgtteomradet er en stgrre gennemstrgmning af borgere end pa botilbudsomradet, ligesom den
enkelte borger typisk er mindre omkostningstung og besidder et stgrre potentiale for udvikling og
progression. Dette medfgrer et potentiale for @get selvhjulpenhed og reduceret statte — og dermed
reducerede udgifter — til den enkelte borger.

Kombinationen af disse elementer er ifglge flere deltagerkommuner et argument for, at rammesty-
ring pa bostatteomradet kan fremme bade budgetoverholdelse og udfarerens incitament til at falge
op pa samt re- eller udvisitere sager. P4 den baggrund er det VIVEs vurdering, at en dialogbaseret
rammestyringsmodel pa bostgtteomradet har potentiale til at understgtte bade ressourcestyring
samt aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring. Imidlertid peger flere deltagerkommuner samti-
dig pa, at en transparent stillingtagen til sammenhaengen mellem faglige krav og skonomisk ramme
er hensigtsmaessig for at kunne ivaerksaette passende indsatser og opna faglige resultater. Det er
VIVEs vurdering, at et sddant argument taler for enten en dialogbaseret BUM-model med ydelses-
pakker eller en dialog- og databaseret rammemodel med dialog om aktivitetsdata til vurdering af
rammens stgrrelse i forhold til omfanget af visiteret statte.

34



4  Styring af visitationen

| dette afsnit kortlaegges og vurderes deltagerkommunernes styring af visitationen pa det speciali-
serede voksenomrade. | afsnittet behandles kommunernes visitationspraksis med seerligt fokus pa
proces, aktgrer og indhold. Dernzest afdaekkes kommunernes handtering af seertakster i myndig-
hedsarbejdet samt samspillet mellem visitationen og en differentieret takstmodel. Endelig ses der
naermere pa deltagerkommunernes praksis, hvad angar sagsopfelgning, herunder forhandling
med eksterne botilbud.

4.1 Konklusioner

Boks 4.1 Konklusioner — styring af visitationen

= Steerk visitation i teet dialog med udferere

Analysen peger pa, at en staerk visitation og en teet dialog mellem myndighed og udferer er afggrende
for gkonomistyringen pa det specialiserede voksenomrade. En af vejene til en steerk visitation i delta-
gerkommunerne er etablering af visitationsudvalg. Analysen peger endvidere pa, at kommunerne med
fordel kan have repraesentanter for egne udfgrere med i visitationsudvalget. Udfgrers repraesentation
i visitationsudvalget kan blandt andet bidrage til at understgtte kapacitetsudnyttelsen i egne tilbud og
sikre et godt match mellem borgerens stgttebehov og bevilgede indsatser.

=  Stillingtagen til fordeling af visitationskompetencen i forhold til aktuelt styringsbehov

Alle syv deltagerkommuner har visitationsudvalg eller lignende fora pa voksenomradet, men der er
forskel mellem kommunerne pa greenserne for visitationskompetence til forskellige typer af indsatser.
Analysen peger i retning af, at kommunerne med fordel kan tilpasse visitationskompetencen til kom-
munens aktuelle gkonomiske situation. Saledes kan man overveje udvidet brug af visitationsudvalg i
situationer, hvor man har behov for en teettere styring af visitationen, fx ved etablering eller fastholdelse
af en skaerpet styring af udgifter og aktiviteter. Det er dog ikke muligt ud fra analysen at pege generelt
pa den mest fordelagtige fordeling af visitationskompetencen mellem sagsbehandler, ledere og visita-
tionsudvalg.

= Faste retningslinjer for indhold af indstilling, gerne med alternative indsatser

Analysen viser, at alle deltagerkommuner systematisk formulerer konkrete og malbare mal for de be-
vilgede indsatser til borgerne og — dog i forskelligt omfang — stiller krav om specificering af alternative
indsatser med angivelse af forventet pris, nar indstillinger foreleegges visitationsudvalget. En sadan
praksis kan understgtte gkonomistyringen ved at szette fokus pd sammenhaengen mellem udgift, ind-
sats og resultat.

=  Fokus pa at understoatte sagsbehandlernes gkonomiske bevidsthed

Ifglge deltagerkommunerne kan specificering af alternative indsatser med angivelse af forventet udgift
veere med til at fremme sagsbehandlernes bevidsthed om de gkonomiske konsekvenser af visitatio-
nen. Det kan veere relevant med henblik pa at koble gkonomiske hensyn med faglige hensyn i visita-
tionsarbejdet og dermed @ge sagsbehandlernes fokus pa, hvad man far for pengene. Sagsbehandler-
nes ressourcebevidsthed kan endvidere fremmes af en synlighed om prisen pa indsatserne i fagsy-
stemet, bade for og efter visitation. Ligeledes kan der med fordel foretages Iabende gkonomiopfalg-
ning pa sagsniveau i et samspil mellem gkonomikonsulenter og sagsbehandlere, jf. kapitel 6.

= Serlig opmarksomhed pa sartakster
Analysen peger pa, at kommunerne med fordel kan have fokus pa sa vidt muligt at begreense brugen
af saertakster med henblik pa at forbedre gennemsigtigheden i sammenhaengen mellem indsats og
pris. Et redskab hertil kan vaere at kraeve seerskilt skriftlig begrundelse fra udfgrer for anmodninger om
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Boks 4.1 Konklusioner — styring af visitationen

seertakster, eventuelt ved brug af ansggningsskemaer som i Frederikshavn, Gladsaxe og Hillerad
Kommuner. Et andet redskab, som flere af deltagerkommunerne bruger, kan veere at rette saerlig op-
maerksomhed pa borgere med seertakster i den dialog og forhandling, man har med botilbuddene, fx
ved at afseette medarbejderressourcer til netop den opgave. | flere af deltagerkommunerne er der
medarbejdere, som har seaerligt fokus pa at falge op pa seertakster.

= Overvej differentierede takster

De forelgbige erfaringer fra fire deltagerkommuner peger i retning af, at kommunerne med fordel kan
overveje at anvende differentierede takster pa deres botilbud for at @ge gennemsigtigheden i sam-
menhangen mellem det tilbud, myndigheden bestiller, og den pris, der betales. Med differentierede
takster skabes der individuelle priser, der afspejler de varierende stgttebehov og indsatser for den
enkelte borger. Det kan bidrage til at begraense brugen af saertakster og understgtte sammenhaengen
mellem udgifter og aktiviteter, dvs. den aktivitetsbaserede gkonomistyring. Deltagerkommunerne pe-
ger dog samtidig pa, at en differentieret takstmodel kan vaere ressourcekraevende, ligesom en sadan
model potentielt kan indebzere en tendens til "glidning” mod hgjere takstniveauer.

= Prioritér teet, losbende sagsopfalgning

Deltagerkommunernes erfaringer peger endvidere pa, at det er afggrende for gkonomistyringen pa
voksenomradet, at der systematisk fglges op pa sagerne. En teet, Isbende sagsopfelgning sikrer, at
der er overensstemmelse mellem borgerens aktuelle stgttebehov, indsats og pris, og at indsatser af-
sluttes eller omlaegges, nar malsaetningerne er indfriet eller zendret, eller hvis det kan konstateres, at
den igangvaerende indsats ikke virker efter hensigten. Derigennem understgtter den Igbende opfelg-
ning bade ressourcestyring samt aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring. Analysen peger samti-
dig pa, at der med fordel kan foretages en prioritering af, hvilke sager der hyppigst felges op pa.

= Vigtigt med supplerende opfelgning pa udvalgte sagstyper

Analysen peger pa, at ekstraordineere sagsopfelgningsrunder i deltagerkommunerne har veeret og er
et vigtigt supplement til den labende opfelgning. Supplerende opfglgningsrunder, fx med gennemgang
og revisitation af alle eksisterende sager inden for et delomrade, kan vaere med til at understatte gko-
nomistyringen af omradet bl.a. ved at sikre et bedre match mellem den enkelte borgers stattebehov
og indsatsen. Kommunerne kan derfor med fordel prioritere medarbejderressourcer til supplerende
opfglgning med jeevne mellemrum.

= Ivaerkseet dialog og forhandling om eksternt kebte pladser

Analysen viser, at der i alle deltagerkommunerne er stort fokus péa lgbende opfglgning, dialog og for-
handling med eksterne leverandgrer om sammenhangen mellem indhold, pris og effekt i de kabte
botilbudspladser. Analysen peger derfor pa, at kommunerne med fordel kan give myndighed konkret
faglig indsigt i botilbudsdrift og paedagogiske forhold samt forhandlerkompetencer. | deltagerkommu-
nerne har man eksempelvis gjort dette ved at efteruddanne sagsbehandlerne eller ved at ansaette
specialister med seerlige kompetencer til enten at lgse opgaven eller understatte sagsbehandlerne
heri.

4.2  Visitation — proces og aktarer

| dette afsnit kortlaegges og vurderes deltagerkommunernes visitationsproces og de forskellige ak-
tarers roller, herunder placering af visitationskompetencen samt mgdekadencen i og sammensaet-
ningen af kommunernes visitationsudvalg.
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4.2.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Visitationsproces og visitationskompetence

Tabel 4.1 viser en oversigt over, hvor kompetencen til at bevilge bo- og dagtilbud samt bostgtte er
placeret i hver af de syv deltagerkommuner, fordelt pa visitationsudvalg, fagchef eller myndigheds-
chef og visitationsudvalg. Som det fremgar, er der forskel p4 kommunernes praksis for placering af
visitationskompetencen.

Tabel 4.1  Visitationskompetence til botilbud, dagtilbud og bostette i deltagerkommunerne

Visitationskompetence Visitationskompetence Visitationskompetence hos
hos visitationsudvalg hos fagchef eller myndig- sagsbehandlere
hedschef
Frederikshavn Eksterne botilbud Interne botilbud
Eksterne dagtilbud Bostatte
Interne dagtilbud
Gladsaxe Botilbud
Bostatte
Dagtilbud
Haderslev Botilbud (dreftes ved mader Bostatte
mellem myndighed og udfo- Dagtilbud
rer forud for egentlig afgo-
relse)
Hillerad Botilbud Bosteatte op til ni timer pr. maned
Dagtilbud (yderligere timebevilling draftes med
faglig koordinator pa teammgde)
Holstebro Botilbud Bostatte op til pakke 5 (seks timer pr.
Bostatte over pakke 5 (seks uge)
timer pr. uge) Dagtilbud op til ¥ tid
Dagtilbud over %% tid
|kast-Brande Belgb: 415.000-1 mio. kr. Belgb: 110.000-415.000 kr. Belgb: op til 110.000 kr.

(over 1 mio. kr. i politisk ud-  (myndighedsleder)
valg pa baggrund af behand-
ling i visitationsudvalg)
Svendborg Botilbud Dagtilbud
Bostgtte

Alle syv deltagerkommuner har visitationsudvalg eller lignende fora'2. Der er imidlertid forskel pa,
hvilke sager der skal foreleegges visitationsudvalget. Kompetencegraenserne er fastlagt enten pa
baggrund af belgbs- eller omfangsgraenser eller pa baggrund af sagstype.

| seks af de syv deltagerkommuner skal alle indstillinger om kgb af botilbudspladser foreleegges
visitationsudvalget'3, mens det i Frederikshavn Kommune udelukkende er indstillinger om kab af
eksterne bo- og dagtilbudspladser.

Visitationskompetencen for bostgtte er mere differentieret i deltagerkommunernes visitationsmodel-
ler. | Frederikshavn og Haderslev Kommuner har sagsbehandlerne fuld visitationskompetence til
bostatte. | Hillerad, Holstebro og Ikast-Brande Kommuner har sagsbehandlerne visitationskompe-
tence op til et vist belgb eller en vis pakkestgrrelse, mens sager over den fastsatte kompetence-
greense enten skal i visitationsudvalg (Holstebro Kommune), til afggrelse hos myndighedsleder

12 | Haderslev Kommune pa handicapomradet afholdes sakaldte ’listemader mellem myndighed og udferere, hvor sagerne draf-
tes forud for den egentlige, formelle afggrelse. Listemgdernes funktion ligner visitationsudvalgets funktion i flere andre delta-
gerkommuner. Pa psykiatriomradet findes en lignende praksis, om end knap s& meget bygget op omkring en liste af borgere,
da tilgangen til omradet er mindre forudsigelig og systematisk sammenlignet med handicapomradet.

13 | Haderslev Kommune sker behandling og afgerelse pa listemader, se fodnote 8, hvorefter fagchefen orienteres.
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(Ikast-Brande Kommune) eller dreftes pa teammgde (Hillerad Kommune). Endelig har Gladsaxe og
Svendborg Kommuner samtlige bostgttesager i visitationsudvalg.

Ogsa i forhold til dagtilbud er der forskelle i visitationskompetence mellem deltagerkommunerne. |
Frederikshavn, Haderslev og Svendborg Kommuner ligger den fulde kompetence hos sagsbehand-
lerne, mens de i Holstebro og Ikast-Brande Kommuner har visitationskompetence op til et vist belgb
eller en vis tyngde, mens sager over den fastsatte kompetencegraense enten skal i visitationsudvalg
(Holstebro Kommune) eller til afgarelse hos myndighedsleder (lkast-Brande Kommune). Endelig har
Gladsaxe og Hillered Kommuner samtlige dagtilbudssager i visitationsudvalg, mens Frederikshavn
Kommune kun har kgb af eksterne dagtilbudspladser i visitationsudvalg.

Det varierer desuden mellem deltagerkommunerne, hvor ofte visitationsudvalget treeder sammen,
hvilket ses af Tabel 4.2. | fire kommuner mgdes visitationsudvalget hver 14. dag, mens mgdeka-
dencen er lidt hgjere i Gladsaxe Kommune (ugentlig) og lidt lavere i Frederikshavn og Haderslev
Kommuner (manedlig). Medekadencen fglger saledes naturligt kompetencegraenserne: Jo flere sa-
ger, der skal foreleegges visitationsudvalget, desto oftere mades udvalget.

Tabel 4.2 Mgdekadencen i visitationsudvalgene i deltagerkommunerne

Frederikshavn Manedlig

Gladsaxe Ugentlig

Haderslev Manedlige "listemader”
Hillerad Hver 14. dag
Holstebro Hver 14. dag
Ikast-Brande Hver 14. dag
Svendborg Hver 14. dag

Note: | Haderslev Kommune afholdes der 'listemader’, jf. fodnote 12.

Som det fremgar af det ovenstaende, er der et relativt bredt speend i deltagerkommunernes praksis.
Eksempelvis har Gladsaxe Kommune alle nye sager pa ugentlige visitationsudvalgsmgder, mens
Frederikshavn Kommune alene har sager om kgb af eksterne bo- og dagtilbudspladser pa maned-
lige visitationsudvalgsmgader.

Ifelge deltagerkommunerne kan behandling af sager i visitationsudvalg understgtte den faglige og
gkonomiske styring af omradet pa forskellige mader. For det fgrste kan det fremme ensartethed og
kvalitet i sagsbehandlingen og visitationen i kraft af, at der ved visitationsudvalgsmader stilles
spergsmal til sagsbehandlerne om sagerne og ensartede krav til belysning og udredning af alle
sager. For det andet kan et visitationsudvalg bidrage til at sikre, at det politisk fastsatte serviceniveau
iagttages og fastholdes. For det tredje kan et visitationsudvalg understatte, at strategiske malsaet-
ninger bliver en integreret del af sagsbehandlernes og udfgrernes opgavelgsning, fordi der pa visi-
tationsmaderne holdes et ledelsesmaessigt fokus pa mindst mulig indgribende indsats og opstilling
af mal for indsatsen. For det fjerde kan visitationsudvalgsmaderne give et ledelsesmaessigt indblik i
sagsbehandlernes arbejde og mulige behov for kompetenceudvikling.

Desuden giver flere deltagerkommuner udtryk for, at det kan vaere hensigtsmaessigt labende at re-
videre visitationsprocessen afhaengig af kommunens aktuelle politiske, faglige og skonomiske situ-
ation. Flere deltagerkommuner forteeller saledes, at de har intensiveret brugen af visitationsudvalg i
situationer med eksempelvis stigende efterspgrgsel, pres pa den gkonomiske ramme og udment-
ning af strategiske tiltag eller handleplaner. Nogle deltagerkommuner anfgrer i forlaengelse heraf, at
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det aktuelt overvejes at gge sagsbehandlernes visitationskompetence for visse sagstyper, eventuelt
med forudgédende behandling pa teammgde.

Deltagerkommunerne understreger desuden, at brug af formelle visitationsudvalg blot er ét redskab
til styring af visitationen. Alle kommunerne bruger saledes andre styringsredskaber til at supplere
deres visitationsudvalg, jf. ogsa afsnit 4.3. Derudover er visitationspraksis i hgj grad praeget af, hvem
der er involveret i visitationen (jf. nedenfor), hvad der sker pa visitationsudvalgsmaderne (jf. afsnit
4.3), samt hvilke krav der stilles til sagsbehandlers indstilling til visitationsudvalg (jf. afsnit 4.3).

Deltagere i visitationsudvalgsmader

Tabel 4.3 viser sammenseetningen af kommunernes visitationsudvalg pa botilbudsomradet, fordelt
pa formand for udvalget, faste deltagere og ad hoc-deltagere i magderne.

Tabel 4.3 Deltagere i visitationsudvalgsmeader pa botilbudsomradet i deltagerkommunerne.

Kommune Formand Faste deltagere Ad hoc-deltagere
(ud over formand)
Frederiks- Fagchef (for myndighed)  Fagchef (udferer)
havn Afdelingsleder (myndig-
hed)
Afdelingsleder (udfarer)
Gladsaxe Myndighedsleder Fagspecialister Sagsbehandlere
Udfgrerledere (kun i valg
af konkret tilbud)
Haderslev Myndighedsleder Driftsafdelingsledere Sagsbehandlere
Hillerad Fagchef Myndighedsleder Sagsbehandlere

Faglig koordinator
@konomikonsulent

Udfererledere
Holstebro Myndighedsleder Udfgrerledere Sagsbehandlere
Medarbejdere og funktionsledere
fra tilbuddet
Ikast-Brande  Fagchef Myndighedsleder Sagsbehandlere
Udfererledere
Svendborg Myndighedsleder Teamleder i myndighed Sagsbehandlere

Socialfaglig konsulent
Administrativ leder

Omradeleder, botilbud
Tilbudsledere, botilbud

Note: | Haderslev Kommune afholdes der 'listemader’, jf. fodnote 12.

Som det fremgar af Tabel 4.3, er fagchef eller myndighedsleder samt repraesentanter fra udferer-
leddet (fagpersoner fra kommunens egne tilbud) faste medlemmer af visitationsudvalget i alle del-
tagerkommuner, mens det varierer mellem kommunerne, hvorvidt gvrige myndighedspersoner (fx
teamleder eller fagspecialist) og skonomikonsulenter deltager pa visitationsudvalgsmgderne. Sags-
behandlere er ad hoc-deltagere i visitationsudvalgsmaderne i seks ud af syv deltagerkommuner,
hvor de deltager, hvis de skal fremlaegge en sagsindstilling for udvalget. | Frederikshavn Kommune
fremleegger afdelingslederen for myndighed pa vegne af sagsbehandlerne indstillingerne for visita-
tionsudvalget.
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En af referencekommunerne forteeller, at man er géet fra en situation, hvor sagsbehandlerne og
kommunale udfgrere ikke var en del af dialogen pa visitationsudvalgsmgaderne, til at sagsbehand-
lerne pa visitationsudvalgsmgder sammen med repraesentanter for udfgrersiden udfordres fagligt
og gkonomisk i forhold til foresldede Iasninger og far noget at gé videre med. Myndighedslederen i
kommunen beskriver udviklingen pa denne made:

Fagchefen har sat sig for bordenden pa en anden made, end den tidligere gjorde. Nu er
der faglig sparring, der bliver droftet og sat spgrgsmalstegn ved ting. Far var det mig,
chefen og en akademisk medarbejder. Sagsbehandlerne var ikke med. Sa var der skre-
vet nogle indstillinger, som man nikkede eller rystede pa hovedet til, og sé skulle jeg sta
pa mél for det. Det nye er, at sagsbehandleren er med, udfgreren er med, der sker laering
i gruppen [...] Sagsbehandlerne ma ikke blive overladt til sig selv. Sadan var det lidt
tidligere.

Flere af deltagerkommunerne peger pa, at det har en raekke fordele, at udfgrersiden er repraesen-
teret i visitationsudvalget. Farst og fremmest er udfgrernes deltagelse i maderne med til at under-
stotte udvalgets viden om mulige paedagogiske Iasninger pa borgerens stattebehov samt viden om,
hvilke borgere der kan rummes i et af kommunens egne tilbud, og hvilke der kraever anvendelse af
tilbud uden for kommunen. Udfgrerne er altsa med til at sikre et godt match mellem borgerens stgt-
tebehov og relevante indsatser, sa det sa vidt muligt undgas at fejlplacere borgere. For det andet
giver udfgrernes deltagelse pa visitationsudvalgsmederne dem viden om de konkrete, kommende
borgere, hvilket forgger forudsigeligheden af tilgangen til det pagaeldende tilbud. For det tredje kan
udfgrernes deltagelse pa visitationsmaderne bidrage til at understatte den gensidige forstaelse mel-
lem myndighed og udfgrer for hinandens fagligheder og roller samt tankegangen om et feelles an-
svar for den samlede gkonomi pa omradet, jf. ogsa afsnit 6.4. En myndighedsleder i en af referen-
cekommunerne peger desuden pa, at udferernes deltagelse i visitationsudvalget har forbedret mu-
ligheden for at drgfte tendenser til "strategisk” borgerudvaelgelse, hvor man enten foretraekker bor-
gere med lette problemstillinger eller prgver at undga borgere med mere komplicerede sager.

422 Vurdering

VIVE vurderer pa baggrund af deltagerkommunernes praksis, at en steerk visitation og en teet dialog
mellem myndighed og udfarer har vaeret afgerende for deltagerkommunernes gkonomistyring pa
det specialiserede voksenomrade.

Alle syv deltagerkommuner har visitationsudvalg eller lignende fora pa voksenomradet, men der er
forskel pa greenserne for visitationskompetence til tilbud og ydelser mellem deltagerkommunerne.
En deltagerkommune har saledes alle nye sager pa ugentlige visitationsudvalgsmader, mens en
anden alene har sager om kgb af eksterne bo- og dagtilbudspladser pa manedlige visitationsud-
valgsmeader.

Det er ikke muligt ud fra analysen at pege pa den mest fordelagtige praksis for at fordele visitations-
kompetence mellem sagsbehandlere, ledelse og visitationsudvalg. Kortleegningen peger dog pa, at
kommunerne med fordel kan overveje udvidet brug af visitationsudvalg i situationer, hvor man har
brug for en teettere styring af visitationen, fx ved udmentning af nye strategiske tiltag, ved behov for
etablering eller fastholdelse af en skaerpet styring af udgifter og aktiviteter samt ved szerligt fokus pa
styrkelse af ensartethed og kvalitet i sagsbehandlingen. | forleengelse heraf tyder analysen pa, at
det kan veere hensigtsmeessigt labende at revidere kompetencegraenserne, afheengig af kommu-
nens aktuelle situation og af, hvilke andre tiltag kommunen saetter i veerk for at styre visitationen.
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Derudover er udfgrerleddet repraesenteret i alle syv deltagerkommuners visitationsudvalg pa botil-
budsomradet. Det bidrager ifglge deltagerkommunerne blandt andet til at understatte kapacitetsud-
nyttelsen i egne tilbud og sikre et godt match mellem borgerens stgttebehov og bevilgede indsatser.
VIVE vurderer pa baggrund af deltagerkommunernes praksis, at teet dialog mellem myndighed og
udferer i forbindelse med visitationen er vaesentlig for isaer den aktivitetsbaserede gkonomistyring
pa det specialiserede voksenomrade, dvs. sammenhaengen mellem udgifter og aktiviteter.

4.3 Visitation — indhold

| dette afsnit kortlaegges og vurderes indholdet i deltagerkommunernes visitationsprocedure, herun-
der krav til udredning og indstilling, understottelse af sagsbehandlernes gkonomiske bevidsthed
samt redskaber til at understgtte visitationsarbejdet.

4.3.1 Kortlzegning af praksis

Udredning og indstilling

Alle deltagerkommunerne foretager udredning af borgerens funktionsevne og stettebehov ud fra
VUM (Voksenudredningsmetoden) samt en samlet faglig vurdering af borgerens situation. Udred-
ningen danner grundlag for iveerkseettelse af den rigtige faglige indsats og formulering af mal for
indsatsen. Herefter beskriver udfgrer konkrete delmal og tilrettelaegger den socialpaedagogiske ind-
sats efter at opna disse sammen med borgeren. De fleste kommuner arbejder med SMARTE mal
(Specifikke, Malbare, Attraktive, Realistiske, Tidsbestemte, Evaluerbare) med fokus pa udvikling i
eller fastholdelse af den enkelte borgers funktionsevne. De opstillede mal skal dels veere retnings-
givende for den indsats, der veelges til borgeren, og for hvilke resultater indsatsen skal fgre til, og
dels gare det muligt at falge op pa, om den iveerksatte indsats har stattet borgeren i at opfylde eller
komme teettere pa at opfylde malene. Man falger typisk op pa indsatsens malopfyldelse efter en
naermere afgraenset tidsperiode, der fastseettes som led i visitationen. Herefter kan der tages stilling
til borgerens fremtidige behov for stgtte, herunder om indsatsen skal fortsaette eller aendres, og om
der skal saettes nye mal. Denne praksis falger af indsatstrappetaenkningen, jf. ogsa afsnit 2. Den er
seerligt relevant for borgere, hvor indsatsen forventes at kunne forbedre funktionsevnen og selvhjul-
penheden, og i mindre grad relevant, nar malet er at stabilisere eller begraense forveerring af borge-
rens funktionsevne, fx i et leengerevarende botilbud. En udfererleder i en af referencekommunerne
siger:

Sa snart der er et mal pé bordet, teenker man ogsa mere i, at de her indsatser ikke skal
vare evigt, og at vi skal arbejde hen imod noget andet. Men det er en proces. Der er et
stykke vej endnu.

Alle syv deltagerkommuner har desuden indfert visse krav om, at sagsbehandlerne i visitationspro-
cessen overvejer relevante alternative indsatser, som vil kunne imgdekomme borgerens stgttebe-
hov. Ifglge deltagerkommunerne kan denne praksis understgtte intentionerne om at veelge den gko-
nomisk mest fordelagtige indsats i forhold til den enkelte borgers behov. Der er forskel pa kravene
mellem deltagerkommunerne. Eksempelvis har man i Svendborg og lkast-Brande Kommuner krav
om, at sagsbehandler i indstillinger til visitationsudvalget opstiller to hhv. tre forslag til alternative
indsatser, herunder prisestimater for hver indsats. | Holstebro Kommune er kravet afhaengigt af den
enkelte sag. | Hillerad Kommune har man i de senere ar handheevet kravet om et prisestimat mere
systematisk end tidligere.
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Herudover er der i alle deltagerkommuner krav om, at der i forbindelse med specificering af indsatser
og indstilling til visitationsudvalg angives forventede priser for foreslaede indsatser og alternativer.
Det skal bemeerkes, at kravet om pris pa foreslaede indsatser i nogle situationer fraviges. En af
deltagerkommunerne peger eksempelvis pa, at der i indstillinger om visitation til kommunens egne
tilbud og ydelser ikke stilles krav om estimerede priser pa foreslaede indsatser, da det i dialogen
med udfarer farst skal afklares, hvordan det sikres, at indsatser fglger princippet om 'mindst indgri-
bende indsats’.

Bkonomisk bevidste sagsbehandlere

Det geelder i alle deltagerkommunerne, at ledelsen gnsker at fremme en gkonomisk bevidsthed hos
sagsbehandlerne. Der arbejdes derfor i alle deltagerkommuner — i stgrre eller mindre omfang — med
at koble gkonomiske hensyn med faglige hensyn i visitationsarbejdet og dermed @ge sagsbehand-
lernes fokus pd, hvad man far for pengene. Det er vigtigt at understrege, at kommunernes gkono-
miske bevidstggrelse af sagsbehandlerne ikke handler om, at der skal treeffes visitationsbeslutnin-
ger alene eller primeert ud fra gkonomiske hensyn. Derimod handler den om, at sagsbehandlerne —
efter at de har foretaget en individuel konkret faglig udredning og vurdering af den enkelte borger —
inddrager overvejelser om prisen i valget mellem forskellige indsatser, der vurderes fagligt pa hejde
med hinanden. Eksempelvis siger en person fra myndigheden:

Hovedfokus er ikke gkonomi. Det er den faglige argumentation. Men det er da klart, at
safremt to forskellige botilbud tilbyder den samme indsats, sé vil vi ogsa kigge pa @kono-
mien. P& samme maéade vil vi kigge pa skonomien, hvis en borger er bevilget fire dage i
dagtilbud — men reelt kun bruger tilbuddet tre dage.

Ifglge deltagerkommunerne kan sagsbehandlernes bevidsthed om de faglige indsatsers gkonomi-
ske aspekter understottes pa forskellig vis. Ovennaevnte krav om angivelse af prisoplysninger i ind-
stillinger til visitationsudvalg kan veere en af maderne at styrke den gkonomiske bevidsthed blandt
sagsbehandlerne pa. | en af referencekommunerne er der inden for de seneste ar indfert krav om,
at alle indstillinger om nyuvisitationer vedhaeftes et gkonomisk overblik, hvor sagsbehandler bl.a. skal
forholde sig til prisen for to alternative indsatser. Ifalge kommunen har denne andring haft betydning
for sagsbehandlernes gkonomiske bevidsthed. En leder i kommunen siger saledes:

De [sagsbehandlerne, red.] argumenterer mere ud fra, hvad der er rimeligt skonomisk
og ikke kun ud fra, hvad de synes fagligt. Man bemaerker ogsa i det daglige, at de stiller
krav til tilbuddene, nu hvor de kender til priserne, og hvad de forventer, nar man betaler
en given pris. [...] Holder fokus pa sammenhaeng mellem gkonomi og indsats.

En anden méade at gge den gkonomiske bevidsthed pa kan vaere ved at synliggere prisen pa de
forskellige igangvaerende og evt. disponerede indsatser over for sagsbehandlerne i fagsystemet.
Det gor alle deltagerkommuner i starre eller mindre omfang. Synligheden af prisen er tilsyneladende
delvist afhaengig af styringsmodellen. Typisk har sagsbehandlerne via taksterne overblik over pri-
serne pa omrader med aktivitetsbaseret styring (BUM-model), mens det i mindre grad gaelder ram-
mestyrede omrader. Flere af deltagerkommunerne peger pa, at synlighed om prisen i fagsystemerne
bidrager til at understatte sagsbehandlernes bevidsthed om de gkonomiske konsekvenser af visita-
tionen og styrker sagsbehandlernes prisbevidsthed i kraft af muligheden for at sammenligne prisni-
veauet i lignende sager.

Ifelge deltagerkommunerne er det desuden afggrende, at der er et Igbende ledelsesmaessigt fokus
pa egkonomi og gkonomistyring. Det gaelder bade ved visitationsudvalgsmader og som led i den
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daglige myndighedsdrift, eksempelvis ved at man orienterer om den aktuelle gkonomiske situation
pa personalemgder, teammeader mv. (jf. ogsa afsnit 6.2).

Endvidere peger deltagerkommunerne pa, at det skonomiske hensyn i sagsbehandlernes indstillin-
ger og visitationsafggrelser understgttes af et taet samarbejde med udfarersiden fgr, under og efter
visitation. Dialogen med bade interne og eksterne leverandgrer om sammenhaengen mellem stat-
tebehov, indsats og pris kan saledes vaere med til at skaerpe sagsbehandlernes omkostningsbe-
vidsthed i visitationsarbejdet, jf. ogsa afsnit 4.5 om opfglgning pa sager.

Redskaber til at understette visitationsarbejdet

Undersggelsen omfatter i udgangspunktet ikke en kortlaegning af konkrete faglige tiltag og retnings-
linjer, som kan understgtte visitationsarbejdet og dermed styringen af omradet. Alligevel skal det
naevnes, at deti undersagelsen kom frem, at deltagerkommunerne gar brug af forskellige redskaber,
som er med til at holde fokus pa iveerksaettelse af omkostningseffektive lgsninger samt sikre effek-
tiviteten af og kvaliteten i sagsbehandlingen. Tabel 4.4 viser en raekke eksempler pa sadanne tiltag.

Tabel 4.4 Eksempler pa redskaber, der understgtter visitationsarbejdet i deltagerkommunerne.

Tema Eksempel

Konkrete malsaetninger Mal om 60 % i gruppeforlgb (Holstebro)

Arbejdsgange Den rehabiliterende sagsgang — rehabiliteringskoordinator (Svendborg)
Forvisitation (Gladsaxe, Holstebro og lkast-Brande)

Retningslinjer for samarbejdet mellem myndighed og udfarer (Frede-
rikshavn og Holstebro)

Sagsgennemgang og opfelgning | Sagsstammegennemgang med den enkelte socialradgiver (Hillergd)
Sagsbehandling i team (alle kommuner)

Fagspecialister til understattelse af sagsbehandlernes arbejde (alle
kommuner)

Flydende sagsstamme (lkast-Brande)

Skabeloner Skema til indstilling (Gladsaxe og Holstebro)

Skema til ansggning om saertakster (Frederikshavn, Gladsaxe og Hille-
rgd), jf. ogsa afsnit 4.4.

Som det fremgar af Tabel 4.4, gor flere af deltagerkommunerne brug af forvisitation, hvor formalet
er at handtere borgerens stattebehov efter princippet om ’‘mindst indgribende indsats’ , sadan at
faerre henvendelser bliver til ‘faktiske sager’. Eksempelvis sker der i Holstebro og Ikast-Brande Kom-
muner en forscreening af alle nye borgerhenvendelser, hvor et socialradgiverteam (Holstebro Kom-
mune) eller faglige koordinatorer (lkast-Brande Kommune) vurderer, hvorvidt den enkelte henven-
delse kan fgre til en ansagningssag, eller om borgeren fx skal henvises til et uvisiteret radgivnings-
eller vejledningstilbud eller til en anden afdeling i kommunen. | tilfaelde af tvivl visiteres borgeren
typisk til et afklaringsforlab med henblik pa afklaring af stettebehov og grundlag for sagsabning.

Alle deltagerkommuner har desuden praksis for sagsbehandling i team. Denne praksis understatter
ifalge kommunerne muligheden for sparring mellem sagsbehandlerne og sikrer, at flere medarbej-
dere gennemgar den enkelte sag. Dermed kan sagsbehandling i team samtidig understotte kvalite-
ten i sagsbehandlingen og en felles forstaelse af kommunens serviceniveau.

| flere af deltagerkommunerne er der endvidere fastlagt retningslinjer for samarbejdet mellem myn-
dighed og udfarer i forbindelse med visitation og opfelgning. Feelles for disse retningslinjer er, at der
skal ske en tidlig inddragelse af udfgrer i sagsforlgbet (sparring og koordinering), og at myndighed
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og udfgrer i feellesskab lgbende har fokus pa atimgdekomme borgerens stattebehov efter princippet
om 'mindst indgribende indsats’ samt falger op pa fastsatte mal og justerer eller eventuelt afslutter
borgerlgb, hvis malene er naet, eller hvis det kan konstateres, at méalene ikke kan nas med den
pageeldende indsats. Dette behandles naermere i afsnit 4.5 om sagsopfalgning.

Endelig anvender kun fa af deltagerkommunerne konkrete aktivitets- eller resultatmalsaetninger pa
voksenomradet. Eksempelvis har Holstebro Kommune som led i en indsatsomlaegning og budget-
proces opstillet en malsaetning om, at 60 % af modtagerne af individuel statte skulle overga til et
gruppeforlgb. En VIVE-analyse fra 2017 viser i gvrigt, at kommunerne generelt i begreenset omfang
anvender aktivitets- og resultatmal i budgetlaegningen pa voksenomradet .

4.3.2 Vurdering

Alle syv deltagerkommuner formulerer systematisk mal for den indsats, som udfgrer skal levere.
Typisk falger man op pa indsatsens malopfyldelse inden for en naermere afgraenset tidsperiode med
henblik pa at vurdere, om indsatsen skal fortsaette eller 2endres, jf. ogsa afsnit 4.5. Endvidere er der
i alle deltagerkommuner i et vist omfang krav om, at indstillinger til visitationsudvalg skal indeholde
mindst to forslag til indsatser, herunder oplysninger om prisen pa disse forslag. En af referencekom-
munerne har i de senere ar skeerpet praksis i relation til overholdelsen af dette krav. Endelig er
priserne pa de forskellige bevilgede indsatser i alle deltagerkommuner i et vist omfang synlige for
sagsbehandlerne i fagsystemet.

Ud fra deltagerkommunernes erfaringer er det VIVEs vurdering, at man med fordel i visitationen kan
formulere konkrete, malbare mal for indsatsen til brug for udfgrers tilrettelaeggelse af indsatsen og
opfalgning pa malopfyldelsen. Derudover kan kommunerne med fordel stille krav om, at der i ind-
stillinger til visitationsudvalg opstilles forskellige forslag til alternative tilbud, og at der kobles oplys-
ninger om pris til forslagene, som minimum i relation til kgb af eksterne tilbudspladser. Samlet set
kan en sadan visitationspraksis understgtte gkonomistyringen, da den kan bidrage til at skabe sam-
menhaeng mellem pris, indsats og malopfyldelse — dvs. mellem udgifter, aktiviteter og resultater.

Desuden kan den beskrevne praksis ifglge deltagerkommunerne veere med til at gge sagsbehand-
lernes ressourcebevidsthed. | forlaengelse heraf er det endvidere VIVEs vurdering, at der med fordel
kan skabes synlighed om indsatsernes pris over for sagsbehandlerne i fagsystemet. Synlighed om
prisen kan saledes vaere med til at understgtte sagsbehandlernes bevidsthed om de gkonomiske
konsekvenser af visitationen og deres indblik i prisniveauet i lignende sager, hvilket kan understgtte
gkonomistyringen pa sagsbehandlerniveauet.

44  Seertakster og takstdifferentiering

| dette afsnit afdaekkes handteringen af seertakster og brugen af takstdifferentiering i de syv delta-
gerkommuner, og der foretages en vurdering heraf til at underbygge konklusionerne i afsnit 4.1.

4.4.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Sartakster

Seertakster er genstand for saerlig opmaerksomhed i alle syv deltagerkommuner. Der er i de sociale
rammeaftaler inden for hver region lavet regler om brug af basistakster og saertakster. Det gaelder

4 Marie Kjeergaard et al. (2017), s. 74 og 76.
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generelt for alle aftaler, at der som udgangspunkt anvendes basistakster, mens saertakster udeluk-
kende anvendes i helt szerlige tilfaelde, der saerskilt skal begrundes. Saertakster er typisk mgntet pa
at imgdekomme enkelte borgeres helt seerlige stattebehov, nar de ikke kan imgdekommes af ba-
sisydelsen pa det enkelte tilbud. Saertakster ger det altsd muligt at rumme borgere med mere om-
fattende stattebehov end gennemsnittet (ved enhedstakst) eller den hgjeste takstgruppe (ved diffe-
rentieret takst) i det enkelte tilbud.

Flere af deltagerkommunerne anfarer, at selvom basistaksterne har veeret faldende eller stabile i de
senere ar, har anvendelsen af seertakster veeret stigende. Ifglge deltagerkommunerne ger brugen
af seertakster takstsystemet mindre gennemsigtigt og tilbuddene mindre sammenlignelige, da
saertakster slgrer sammenhaengen mellem pris, indsats og borgerens behov i det enkelte tilbud.

Alle deltagerkommunerne forsgger derfor sa vidt muligt at undga seertakster. Eksempelvis skal alle
anmodninger om seertakster i Frederikshavn, Gladsaxe, Hillerad, Holstebro og Svendborg Kommu-
ner behandles af visitationsudvalget, eller udvalgsformanden treeffer beslutning herom. Til at under-
stotte dette arbejde ger Frederikshavn, Gladsaxe og Hillerad Kommuner brug af et ansagnings-
skema om tilleegsydelser, hvor savel egne som eksterne udferere skal levere faglig dokumentation
og begrundelse ved ansggning om saertakst. Boks 4.2 indeholder en kortfattet beskrivelse af ind-
holdet i det ans@gningsskema, der anvendes i Gladsaxe Kommune. Nogle af deltagerkommunerne
har erfaring for, at brugen af ansaggningsskemaer kan have en deempende effekt pa udfgrernes
anmodninger om tillzegsydelser. Som en fagchef udtrykker det: "Nogle gange s@ger de om noget,
hvor vi sa spgrger, om det ikke allerede er indeholdt i taksten, og sa kan den do der.” De neevnte
kommuner peger pa, at ansggningsskemaerne bidrager til at dokumentere ngdvendigheden af be-
vilgede saertakster og skabe klarhed om sammenhangen mellem pris, indsats og borgerens stotte-
behov.
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Boks 4.2 Eksempel pa ansggningsskema til brug i forbindelse med anmodning om saertakst -

Gladsaxe Kommune

| Gladsaxe Kommune kan kommunens egne og eksterne tilbud s@ge om tilleegsydelser til borgere, som
midlertidigt har et gget stattebehov. Til dette formal bruger kommunen et ansggningsskema, hvori tilbud-
det skal redeggre for, hvorfor indsatsen ikke kan Igses inden for den eksisterende bevilling. Endvidere
skal tilbuddet beskrive en plan for, hvordan borgerens stgttebehov bliver normaliseret. Bevillingen er altid
tidsbegraenset (som udgangspunkt fire maneder) for at fastholde opmaerksomheden pa normalisering af
borgerens stagttebehov. Der skal desuden ansgges om forlaengelse af tillaegsydelser.

Ud over basisoplysninger om borgeren og tilbuddet skal tilbuddet i skemaet oplyse, hvad ansggningen
vedrgrer, og hvad problemstillingen er.

Eksempler pa oplysninger, der gnskes oplyst i relation til, hvad ansggningen vedrgrer, omfatter:
= ny ansggning eller revurdering af eksisterende tilleegsydelse

= bevillingsperiode og dato for fgrste bevilling

= ansggningens omfang (antal timer) samt priser (grundtakst og ansagt seertakst).

Eksempler pa oplysninger, der @nskes belyst om problemstillingen, omfatter:
= beskrivelse af problemstillingen, der ggr, at borgeren kraever en saerlig indsats i en afgreenset periode
= begrundet forventning til resultatet ved manglende bevilling af tillaegsydelse

= beskrivelse af tiltag og paedagogiske metoder, der har veeret iveerksat forud for ansggning om tilleegs-
ydelse og resultatet heraf

= til hvad og hvordan de ekstra ressourcer teenkes anvendt
= beskrivelse af arbejdet med at fa nedbragt stettebehovet til grundtaksten
= konkrete mal for tillaegsydelsen.

Svendborg Kommune har oprettet en "task force”, som blandt andet falger op med udfgrerne pa det
fortsatte behov for saertakster i de enkelte sager. Se ogsa afsnit 4.5 om opfglgning.

Endelig peger deltagerkommunerne pa, at en made at reducere brugen af seertakster pa kan vaere
at bruge differentierede takster med forskellige takstniveauer inden for samme tilbud.

Differentierede takster

| fire af de syv deltagerkommuner (Frederikshavn, Gladsaxe, Holstebro og lkast-Brande) anvender
tilbuddene takster, som er differentierede i forhold til de forskellige ydelser eller ydelsespakker, de
er tilknyttet. Tilbuddene i de gvrige tre deltagerkommuner anvender én eller flere gennemsnitstak-
ster for hele tilbuddet, hvor eventuelt stgrre behov, end der kan daekkes inden for gennemsnitstak-
sten, deekkes gennem saertakster. Svendborg Kommune overvejer dog indfgrelse af differentierede
takster, og i Hillered Kommune treeder differentierede takster i kraft den 1. januar 2019 pa ét af
kommunens fire botilbud med henblik pa vurdering af, hvorvidt der er grundlag for implementering
af differentierede takster for andre af kommunens tilbud.

Modellerne for differentierede takster er forskellige i deres udformning fra deltagerkommune til del-
tagerkommune, men er alle opbygget pa grundlag af en basistakst og en takst for en ydelsespakke
(ydelsestakst):

= Basistaksten indeholder de faste udgifter relateret til driften og omfatter eksempelvis bygnings-
relaterede udgifter, Ign til leder, nattevagt, administration, pedel, reguleringer af takster fra tidli-
gere ar samt overhead.
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= Ydelsestaksten afspejler borgerens individuelle behov for hjeelp og statte til opfyldelse af indivi-
duelt aftalte mal, dvs. udgifter til aflenning af medarbejdere der yder stgttetimer.

Deltagerkommuner, som har indfert eller er pa vej til at indfere differentierede takster, fremhaever
en reekke mulige fordele ved en takstmodel med flere takstniveauer. For det fgrste muligger diffe-
rentierede takster gennemsigtighed i sammenhaengen mellem det tilbud, man som kgberkommune
bestiller, og den pris, man betaler. Denne gennemsigtighed forudsaetter, at der fra udfgrers side
foreligger konkrete ydelsesbeskrivelser, som er bundet op pa stattebehov og tager udgangspunkt i
en vurdering af borgerens funktionsevne (fx ud fra VUM), s& man som keberkommune kan benytte
ydelsesbeskrivelserne i visitationen. Herudover fremhaeves det som en fordel, at der med differen-
tierede takster skabes individuelle priser, der i hgjere grad afspejler de varierende stgttebehov og
indsatser for den enkelte borger. Endelig peger deltagerkommunerne pa, at anvendelsen af diffe-
rentierede takster kan medvirke til at nedbringe brugen af saertakster, da det er muligt at flytte bor-
gere et takstniveau op, i stedet for — som ved enhedstakster — at anvende seertakster.

| de deltagerkommuner, hvor der er indfert en model for differentierede takster for kommunens til-
bud, tager takstmodellen afsaet i VUM. VUM benyttes til at udrede borgerens funktionsevneniveau
og stattebehov, og pa den baggrund visiteres borgeren til en konkret ydelsespakke med en tilknyttet
ydelsesbeskrivelse og et tilhgrende takstniveau. Ifglge deltagerkommunerne udmeaerker VUM sig
ved, at der er sammenhaeng mellem VUM-scoren, borgerens stattebehov, den visiterede ydelses-
pakke samt prisen, hvilket skaber stgrre gennemsigtighed og sammenlignelighed mellem tilbuddene
samt giver bestiller og udfarer en feelles referenceramme og et feelles sprog. Takstmodellen i Glad-
saxe Kommune er et eksempel pa, hvordan der er sammenhaeng mellem funktionsevnevurderingen
efter VUM, stgttebehov og indsats, jf. boks 4.3.
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Boks 4.3 Eksempel pa model for differentierede takster — Gladsaxe Kommune

Gladsaxe Kommunes model for differentierede takster tradte i kraft 1. januar 2017. Formalet med takst-
modellen er at skabe individuelle priser, der i hgjere grad afspejler de varierede stagttebehov og indsatser
for den enkelte borger. Modellen omfatter kun tilbud med dagndeekning.

Takstmodellen tager afsaet i VUM. | udgangspunktet udbydes der kun ydelser malrettet borgere i VUM-
kategorierne C, D og E. Derfor omfatter kommunens ydelsespakker kun disse tre kategorier.

Ydelsespakke 1 vil ofte svare til VUMs samlede funktionsvurdering C (moderat problem), pakke 2-4 til
VUMs samlede funktionsvurdering D (svaert problem), pakke 5 og opefter til VUMs samlede funktionsvur-
dering E (fuldstaendigt problem). Sammenhaengen mellem funktionsevnevurdering, stattebehov og takst
fremgar af tabellen nedenfor.

VUM Ydel- | Gennemsnitligt antal Overordnet beskrivelse af stgttebehov
kategori | ses- borgerrelaterede timer
pakke | pr. uge pr. takstblok

C 1 17 (op til 20 timer) Moderat socialpadagogisk og sundhedsfaglig indsats til nogle
daglige opgaver og aktiviteter.

D 2 24 (op til 27 timer) Betydelig socialpadagogisk og sundhedsfaglig indsats til de
fleste daglige opgaver og aktiviteter.

D 3 30 (op til 34 timer) Omfattende socialpaedagogisk og sundhedsfaglig indsats til de
fleste daglige opgaver og aktiviteter.

D 4 37 (op til 49 timer) Meget omfattende socialpaedagogisk og sundhedsfaglig indsats
til de fleste daglige opgaver og aktiviteter.

E 5 61 (op til 72 timer) Gennemgribende socialpadagogisk og sundhedsfaglig indsats
til de fleste daglige opgaver og aktiviteter.

Det vil sige verbal og/eller fysisk stgtte og hjeelp i alle situatio-
ner, men hvor nogle borgere vil kunne beskzeftiges alene eller i
en gruppe i kortere intervaller.

E 6o0g 84 (72 timer og opefter) | Fuldstaendig (1:1) socialpaedagogisk og sundhedsfaglig indsats
opef- til alle daglige opgaver og aktiviteter.
ter*

*) | enkelte tilfelde kan det vaere ngdvendigt, at borgeren far tildelt et antal ekstra stgttetimer ud over taksten

Timerne i ydelsespakkerne er borgerrelaterede timer, dvs. ikke ATA-timer, men arbejdstimer med borge-
rens problemstillinger, dvs. uden ferie, sygdom og ikke-borgerrelaterede mader.

Et andet eksempel pa en model for differentierede takster stammer fra lkast-Brande Kommune og
er beskrevet i boks 4.4.

48



Boks 4.4 Eksempel pa model for differentierede takster — Ikast-Brande Kommune

| Ikast-Brande Kommune har man siden 2014 anvendt differentierede takster for alle botilbud i kommu-
nen efter servicelovens §§ 107-108 samt botilbudslignende tilbud. Det overordnede formal med takstmo-
dellen er at sikre starre gennemsigtighed mellem den faglige ydelse og prisen (taksten) for pladsen.
Figuren nedenfor illustrerer sammenhaengen mellem VUM-kategori, basistakst, ydelsespakker, takst pa
ydelsespakker pr. dggn samt direkte borgertid pr. dag. Oversigten anvendes i dialogen mellem myndig-
hed og udfgrer i relation til indplacering af borgere.
vum Ydelsespakker + pris Direkte borgertid
pr. degn pr. ydelsespakke pr. dag (min)
Rad og vejledning 0
B Veeresteder 0
1.1 150 kr. 23
1.2 250 kr. 39
© 1.3 399 kr. 62
2.1 550 kr. 86
2.2 749 kr. nz
31 949 kr. 148
3.2 1.149 kr. 180
41 1.349 kr. 21
4.2 1.599 kr. 250
51 1.898 kr. 296
5.2 2.198 kr. 343
5.3 2.498 kr. 390
6.1 2.498+ kr. 390+

Nogle deltagerkommuner peger samtidig pa, at en differentieret takstmodel kan veaere ressource-
kreevende, fordi den i hgjere grad end en enhedstakstmodel lsegger op til Isbende justering af den
enkelte borgers ydelsespakke. Dette er dog i overensstemmelse med kommunernes generelle fokus
pa lgbende opfalgning, jf. afsnit 4.5. Det er saledes flere deltagerkommuners vurdering, at det fag-
lige og gkonomiske udbytte samt de forbedrede styringsmuligheder ved en differentieret takstmodel
stdr mal med den administrative omkostning herved. Eksempelvis har Frederikshavn Kommune i
2018 indfgrt differentierede takster pa egne botilbud og samtidig revisiteret alle borgere i botilbud.
Det er kommunens vurdering, at man derigennem har opnaet generelt bedre og mere synlig sam-
menhaeng mellem udgifter og aktiviteter og dermed har forbedret den aktivitetsbaserede gkonomi-
styring.

To deltagerkommuner, der ikke gar brug af differentierede takster for egne tilbud, peger desuden
pa, at en differentieret takstmodel kan indebzere en tendens til glidning mod hgjere takstniveauer
for den enkelte borger. Dette begrundes blandt andet med, at den ene part (udfarer) har mere infor-
mation om borgeren end den anden part (bestiller). | den forbindelse understreger kommunerne
atter vigtigheden af, at myndighed har de n@gdvendige kompetencer til at ga i faglig dialog med ud-
ferer om indhold af og pris pa ydelsen, jf. ogsa afsnittet om saertakster ovenfor og afsnit 4.5 om
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opfalgning, og at samarbejdet mellem myndighed og udfgrer bygger pa et faelles begrebsapparat,
fx VUM, sa man hele tiden er afstemt om borgerens situation og behov.

Endelig fremheever en af deltagerkommunerne, at det pa trods af en indlejring af VUM i en model
for differentierede takster kan veere vanskeligt at sammenligne priser mellem kommuner, da diffe-
rentierede takstmodeller ikke er ens pa tveers af landet. Eksempelvis kan der vaere forskelligt antal
takstgrupper (fx har Gladsaxe Kommune seks grupper og lkast-Brande Kommune tolv, jf. boks 4.3
og 4.4), ligesom skellene mellem takstgrupper kan veere forskellige. Det besveerligger en sammen-
ligning af tilbud i forskellige differentierede takstmodeller.

442 Vurdering

VIVE vurderer pa baggrund af deltagerkommunernes erfaringer, at kommunerne med fordel kan
have fokus pa szertakster og begraense brugen heraf til helt seerlige situationer. En begreenset an-
vendelse af seertakster kan understgtte ressourcestyring og forbedre gennemsigtigheden i sam-
menhangen mellem pris, indsats og stattebehov. Desuden vurderes det, at kommunerne i forbin-
delse med behandling af anmodninger om szertakster med fordel kan kreeve seerskilt skriftlig be-
grundelse, eksempelvis ved brug af ansggningsskemaer, som det ses i tre deltagerkommuner, hvor
det har bidraget til at styrke myndighedsarbejdet. Endelig kan kommunerne med fordel overveje,
om og hvordan der i den faglige og gkonomiske sagsopfalgning og dialog med udfgrere skal rettes
saerlig opmaerksomhed pa borgere med tillzegsydelser og seertakster.

Deltagerkommunerne peger endvidere pa, at takstdifferentiering kan vaere en made at reducere
brugen af seertakster pa, da det gar det muligt at flytte borgere et takstniveau op i stedet for — som
ved enhedstakster — at anvende saertakster.

Fire deltagerkommuner anvender en differentieret takstmodel. Kun én af disse kommuner har dog
mere end to ars erfaring hermed. En fordel ved differentierede takster er ifglge deltagerkommu-
nerne, at de forager gennemsigtigheden i sammenhaengen mellem det tilbud, man som myndighed
bestiller, og den pris, man betaler. Desuden skabes der med differentierede takster individuelle pri-
ser, der afspejler de varierende stgttebehov og indsatser for den enkelte borger. Begge de naevnte
fordele kan understgtte sammenhaengen mellem udgifter og aktiviteter, dvs. den aktivitetsbaserede
gkonomistyring. Det er samtidig deltagerkommunernes erfaring, at en differentieret takstmodel kan
veere ressourcekraevende, fordi den lzegger op til Igsbende justering af ydelsespakken for den enkelte
borger. Pa baggrund af deltagerkommunernes erfaringer vurderer VIVE dog samlet set, at kommu-
nerne med fordel kan overveje at anvende differentierede takster pa deres botilbud.

Kortlaegningen peger pa en raekke opmaerksomhedspunkter i forbindelse med indfarelse af en dif-
ferentieret takstmodel. For det farste bar modellen tage afseet i VUM eller andre sammenlignelige
udredningsmetoder for at muliggare sammenhang mellem funktionsevne, indsats og pris. For det
andet kan en differentieret takstmodel indebaere en tendens til en glidning mod hgjere takstniveauer
for den enkelte borger. Derfor kan man i en takststruktur med individuelle priser med fordel overveje
at lade anmodninger om stigning i takstgruppe affade krav fra myndighed om detaljeret dokumen-
tation. For det tredje kan forskellige differentierede takstmodeller vanskeliggere sammenligning pa
tveers af kommuner. Der kan ikke pa baggrund af analysen peges pa Igsninger herpa.
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4.5  Opfelgning pa borgersager: pris, indsats og malopfyldelse

| dette afsnit kortlaegges og vurderes deltagerkommunernes opfalgning pa borgersager pa voksen-
omradet, herunder hvordan og hvor ofte der fglges op i hvilke sager, samt hvilke vaerktgjer kommu-
nerne har til radighed i den forbindelse. Der ses bade pa den Igbende sagsopfalgning og pa ekstra-
ordineere opsamlende opfelgningsrunder. Desuden afdaekkes seerskilt kommunernes tilretteleeg-
gelse af opfelgning og forhandling med eksterne leverandgrer.

Opfalgningen drejer sig om at vurdere, om indsatsen understgtter opfyldelsen af de opsatte indsats-
mal og danner grundlag for en stillingtagen til borgerens fremtidige behov for stgtte, herunder om
indsatsen skal fortsaette eller aendres, og om der skal szaettes nye mal. Desuden ser man typisk i
opfalgningen pa, om indholdet i den leverede indsats matcher prisen. Dermed er opfglgningen ifalge
deltagerkommunerne afggrende for Isbende at sikre sammenhaengen mellem pris, indsats, resultat
og behov for den enkelte borger — og for skonomistyringen af omradet som helhed.

4.5.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Taet, lobende opfolgning

Bortset fra merudgiftsydelser efter servicelovens § 100, hvor der skal falges op arligt, fastseetter
kommunerne selv opfglgningsforpligtelsen pa evrige paragrafomrader inden for serviceloven.'
Kommunerne er dog forpligtet til at falge op pa de enkelte sager for at sikre sig, at stotten fortsat
opfylder formalet. Det er saledes op til den enkelte kommune i forleengelse af servicelovens bestem-
melser konkret at tage stilling til, hvordan den lgbende opfglgning kan tilrettelaegges systematisk.

Alle syv deltagerkommuner har fastlagt retningslinjer for, hvor ofte der skal foretages opfalgning pa
forskellige sagstyper. De fastsatte opfalgningsfrekvenser er lidt forskellige mellem kommunerne,
men generelt falges der hyppigst op pa borgere med bostgtte og mindst hyppigt pa borgere i laen-
gerevarende botilbud.

For laengerevarende botilbud fglges der typisk op tre til seks maneder efter bevillingsdatoen og
derefter arligt eller hvert andet ar. For midlertidige botilbud falges der ligeledes op tre til seks mane-
der efter ivaerksat indsats, dog typisk med en hyppigere opfelgning efterfglgende, fx hver tredje
maned eller halvarligt. Der kan veere forskel i opfelgningskadencen pa midlertidige botilbud, alt efter
malgruppe. Eksempelvis sker der i Holstebro Kommune en hyppigere opfglgning pa eksterne botil-
bud (typisk hver tredje maned) sammenlignet med interne botilbud (mindst hvert halve ar). | Svend-
borg Kommune feglger man hyppigere op pa unge i midlertidige botilbud (typisk hver tredje maned)
end pa gvrige borgere (hvert ar). For bostatte sker der i mange af deltagerkommunerne opfglgning
tre maneder efter bevillingsdatoen og derefter arligt. | enkelte kommuner sker der dog en hyppigere
labende opfelgning, eksempelvis hver tredje maned i Gladsaxe Kommune. Deltagerkommunerne
ger opmaerksom pa, at retningslinjerne for opfglgningsfrekvensen er udtryk for generelle principper,
og at det i praksis vil bero pa en individuel vurdering, hvornar der fglges op i den konkrete sag.

Deltagerkommunerne er enige om, at der er behov for hyppigere opfglgning i nogle sager end i
andre, og at det er ngdvendigt med en prioritering af opfalgningsindsatsen. Det drejer sig eksem-
pelvis om sager, hvor der er starst potentiale for progression i borgerens funktionsevneniveau og
selvhjulpenhed, samt om sager, hvor formalet med indsatsen er at afklare borgerens funktionsev-

15 https://www.dukh.dk/viden-selvhjaelp/vokseomradet/botilbud
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neniveau, ressourcer og stgttebehov, fx et afklaringsophold i et midlertidigt botilbud. Deltagerkom-
munerne peger endvidere pa, at der kan veere behov for en aget opfalgningsfrekvens i seerligt dyre
sager, herunder sager, hvor udfgrer anmoder om tilleegsydelser og saertakst.

Alle deltagerkommuner er saledes enige om behovet for en teet opfelgning pa sagerne. Flere kom-
muner peger dog ogsa pa, at man ikke altid og i alle sager far fulgt op pa, om sagsbehandlerne reelt
falger op med den aftalte kadence, fx ud fra opfelgningstidspunkterne i de individuelle handleplaner.
En myndighedsleder beskriver styringsudfordringen pa denne made:

Vi far ikke fulgt godt nok op pa, om de [sagsbehandlerne, red.] far fulgt op rettidigt. Det
er min darlige samvittighed [...] De fér ikke altid fulgt op. Det er der, jeg har et heengeparti
styringsmaessigt og mangler ledelsesinformation.

Samme myndighedsleder peger i den forbindelse pa ledelsesfokus som en afggrende forudsaetning
for en effektiv opfelgning: "Hvis ikke der er et ledelsesmaessigt fokus, sa glider det for sagsbehand-
lerne i nogle sager.” En mulig lgsning pa denne styringsmeaessige udfordring ses i Gladsaxe Kom-
mune, hvor en fagspecialist med jeevne mellemrum laver et udtraek over sagsbehandlingstid for den
enkelte sagsbehandler og pa den baggrund falger op pa, hvorvidt der sker rettidig opfelgning i de
enkelte sager. Saledes gar kommunen brug af eksisterende oplysninger om opfalgningstidspunkter
og sagsbehandlingstider.

Ud over retningslinjer for opfalgningskadencen har deltagerkommunerne fastlagt en procedure for
gennemfarelse af opfelgningen. Eksempelvis har man i Ikast-Brande Kommune i en arraekke arbej-
det ud fra en arbejdsgangsbeskrivelse, som benaevnes *fleksibel opfalgning”, jf. boks 4.5. Med flek-
sibel opfelgning har lkast-Brande Kommune systematiseret og fokuseret opfglgningen pé borger-
sager pa voksenomradet pa en made, sa det sikres, at der falges rettidigt op pa sagerne, samtidig
med at der sker en malrettet prioritering af opfglgningen. Som myndighedslederen pa omradet siger:
“"Man skal taenke over, hvor der skal falges op mest, og hvad der haster mest.”

Boks 4.5 Eksempel pa arbejdsgangsbeskrivelse for opfelgning — Ikast-Brande Kommune

Arbejdsgangsbeskrivelsen for "fleksibel opfelgning” omhandler tilretteleeggelsen af de arlige opfalgninger
pa sager vedrgrende botilbud, bostgtte og dagtilbud. | arbejdsgangsbeskrivelsen beskrives det, hvorle-
des myndighed og udfarer i feellesskab, pa baggrund af sagsbehandlers vurdering af opfalgningstids-
punkt og ud fra vedtagne kriterier (se nedenfor), udvaelger, hvilke sager der skal fglges op pa i Igbet af
det kommende ar, og hvilken rolle de to parter i gvrigt spiller i opfelgningen.

Kriterier for udvaelgelse af sager til planlagt opfglgning inden for det neeste ar (hvis blot ét af kriterierne er
tilstede, indstilles der til opfglgning) omfatter:

= Forandringer i borgerens funktionsevneniveau, som afstedkommer behov for opfelgning af indsats,
hvor tilstedeveaerelsen af sagsbehandler er opkraevet

= Borgere i tilbuddets hgjeste takstgruppe, i bostgtten dog de to hgjeste takstgrupper

= Borger og/eller pargrende gnsker opfglgning, hvor sagsbehandler er til stede

= Aktuelle politiske prioriteringer, som fordrer en saerlig opfalgningsindsats for bestemte malgrupper

= Unge mellem 18 og 23 ar i midlertidige tilbud, og hvor hovedfokus er pa udvikling

= Borgere, hvor der ikke har vaeret gennemfart opfalgning inden for de sidste fire ar.

Det fremgar dog af arbejdsgangsbeskrivelsen, at der pa baggrund af henvendelse fra udfgrer eller borger
er mulighed for at fglge op ad hoc, hvis situationen kraever det.
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Som det fremgar af arbejdsgangsbeskrivelsen i boks 4.5, la&egger man i lkast-Brande Kommune
veegt pa teet dialog mellem myndighed og udfarer i opfalgningen. Det samme er man begyndt at
gere i Frederikshavn Kommune, hvor der i juli 2018 er blevet fastlagt principper for 'det gode sam-
arbejde’ mellem myndighed og udferer om borgersager, herunder opfalgning pa sagerne. Der er
blandt andet fastlagt en procedure for, hvor ofte der fglges op, hvordan opfelgningsmgder afvikles,
hvem der deltager pa maderne, og hvordan borgerforlgb afsluttes.

Det er VIVEs indtryk, at der i alle deltagerkommuner gennem de seneste ar er etableret en stadig
teettere opfalgningspraksis med dialog mellem myndighed og udfgrer om mal og progression for at
sikre, at der kontinuerligt er sammenhaeng mellem og forventningsafstemning om stgttebehov, ind-
sats og pris, s& man ikke fastholder en borger i indsatser, som ikke har effekt, eller som er mere
omfattende end ngdvendigt. Det er ligeledes VIVEs indtryk, at man i hgjere grad end tidligere juste-
rer eller afslutter indsatser, hvis malsaetningerne er indfriet, og at der sker revisitation, hvis den
bevilgede indsats viser sig ikke at vaere den rette i forhold til de opstillede malsaetninger. En leder i
en af referencekommunerne beskriver udviklingen i kommunens opfglgningspraksis pa denne
made:

Vi arbejder henimod, at [der for, red.] alle § 85-forlab skal vaere et fastsat tidspunkt, hvor
der falges op og besluttes, om der fx skal fortsaettes endnu en periode. Modsat indsatser,
der kgrer i arevis, uden at nogen tager stilling til, om man nar malene, eller om der stadig
er et behov.

| boks 4.6 er angivet en raekke forhold, som typisk er indeholdt i dialogen mellem myndighed og
udferer ved opfelgning pa borgersager. Som det fremgar, er der tale om detaljerede forhold, eksem-
pelvis udviklingen i borgerens funktionsniveau og stgttebehov samt ugeskemaer over den leverede
stgtte til borgeren.

Boks 4.6 Forhold, som ifelge deltagerkommunerne typisk droftes mellem myndighed og

udferere i opfelgningen

= Dggnrytmeplaner eller ugeskemaer over stotten til borgeren: Gennemgang af, hvordan den dag-
lige statte og hjeelp tilretteleegges for borgeren gennem hele daggnet, og vurdering af, hvorvidt dagn-
rytmeplanen er udformet mest hensigtsmaessigt set i relation til borgerens situation og behov. Er dggn-
rytmeplanen fx labende justeret ud fra eventuelle nye eller 2endrede behov?

= Takster (basistakst, ydelsestakst, sartakst): Hvordan er taksten for indsatsen over for borgeren
fastlagt, herunder saertakster, og hvilken udvikling har der vaeret i takstniveauet? Hvad ligger til grund
for en eventuel justering af takstniveauet?

= Borgerrelateret tid: Leveres de aftalte stattetimer, og hvad indeholder den borgerrelaterede tid? Er
der eventuelt grundlag for justering af omfanget og/eller indholdet af den borgerrelaterede tid?

= Funktionsniveau og stottebehov: Er der sket en eendring i borgerens funktionsniveau og/eller stgt-
tebehov, og hvilken konsekvens skal det eventuelt have for malene for, indholdet af og prisen pa
indsatsen? Er der eventuelt basis for udvisitering eller revisitering til en anden indsatstype?

= Mal og delmal for indsatsen sammen med borgeren: Er det de rigtige mal, der er sat for indsatsen,
og hvilken justering skal der eventuelt ske i mal og indsats set ud fra borgerens situation?

= Tidsperspektivet for og effekten af indsatsen: Hvor lang tid har indsatsen over for borgeren kert
og med hvilken effekt? Er der udsigt til, at en fortseettelse af indsatsen, eventuelt med mindre justerin-
ger, kan fa den forventede effekt? Er der eventuelt basis for udvisitering eller revisitering til en anden
indsats?
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Flere af deltagerkommunerne har implementeret vaerktajer og arbejdsgange, som understgtter sam-
arbejdet mellem myndighed og udfgrer om opfglgningen. Eksempelvis har man i Holstebro Kom-
mune udviklet dialog- og progressionsredskabet 'Udviklingskompasset’, som understgtter intern for-
ventningsafstemning mellem myndighed og udfgrer om stgttebehov og indsats, og dermed gor det
lettere at fglge op pa sagerne. Et andet eksempel er indfgrelsen af Faglige Kvalitetsoplysninger
(FKO) i Svendborg Kommune. Dette redskab er ifglge kommunen med til at skabe intern forvent-
ningsafstemning mellem myndighed og udfgrer om det overordnede mal for borgerens fremtidige
situation, altsd om der forventes henholdsvis udvikling i, stabilisering af eller begreensning af for-
veerring af borgerens situation. Med FKO er det muligt for myndighed og udfgrer at have et faelles
sprog om mal for borgeren og lave en mere differentieret og fokuseret indsats.

Supplerende, ekstraordinaer opfelgning

Som supplement til den Igbende opfelgning har alle deltagerkommunerne en praksis, hvor myndig-
hed med jeevne mellemrum laver en ekstraordinger opfelgning, fx pa alle sager inden for et delom-
rade eller pa udvalgte sager eller sagstyper.

Eksempelvis laver Gladsaxe Kommune manedligt en revision af tilfaeldigt udvalgte sager, hvor det
sikres, at sagerne er behandlet fagligt korrekt, at strategiske mal afspejles i sagsbehandlingen, og
at der i sagsbehandlingen er taget skonomiske hensyn. Kommunen foretager desuden mindst en
gang om aret en gennemgang af de dyreste sager pa omradet. Et andet eksempel stammer fra
Hillerad Kommune, hvor der pa halvarlige mgder mellem myndighedslederen, en faglig koordinator,
en gkonomikonsulent og den enkelte sagsbehandler sker en gennemgang af hele sagsstammen for
den pagaeldende sagsbehandler med fokus pa gkonomi. Efterfalgende justeres sager og sagsregi-
strering af sagsbehandleren og den faglige koordinator.

Deltagerkommunerne peger pa flere mulige grunde til at ivaerksaette supplerende opfalgning. For
det fgrste kan der veere brug for supplerende opfelgning som led i implementeringen af storre sen-
dringer, fx en gkonomisk genopretningsplan, en ny strategi, en ny tilbudsstruktur eller en omlaegning
af visitationspraksis. For det andet kan behovet for supplerende opfalgning udspringe af, at man,
trods intentioner herom, ikke ngdvendigvis nar at felge op pa alle sager hele tiden. En fagchef ud-
trykker det saledes:

Virkeligheden i mange kommuner er, at man ikke far fulgt op. [...] Sa et godt rad er nok,
at man nogle gange bliver nadt til at lave hovedrengaring udvalgte steder. Der kommer
nye sagsbehandlere til, tilbud aendrer sig — borgerne gor det minsandten ogsé — sé det
er et vigtigt handtag at kunne rive i.

Tabel 4.5 viser nogle eksempler pa supplerende, ekstra opfalgning, som deltagerkommunerne har
ivaerksat inden for de senere ar.
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Tabel 4.5 Eksempler pa supplerende opfglgning i deltagerkommunerne

Kommune Eksempler pa supplerende opfelgning ‘
Frederikshavn = Revisitering af alle borgere i egne botilbud ifm. takstdifferentiering

= Reuvisitering af alle bostgttesager i 2018
= Pa vej med revisitering af borgere i eksterne botilbud

Gladsaxe = Gennemgang af § 104-omradet
= Gennemgang af ti dyreste sager i direktionens 'Koordinationsforum’
= Pa vej med sagsgennemgang af hele (§ 107-omradet)

Haderslev = Reuvisitering af alle psykiatriske bostgttesager
= Gennemgang af udvalgte sager med eksternt konsulentfirma i 2018

Hillergd = Gennemgang af saerligt dyre sager med eksternt konsulentfirma i 2018
Holstebro =  Stegrre gennemgang af borgere i egne botilbud og bostattesager i 2011 som del af ma-
sterplan

= Undersggelse af dyre enkeltsager i 2014 og 2017

Ikast-Brande =  Flere runder med revisitering af bade botilbuds- og bostattesager (senest i 2017)

Svendborg = | gang med en gennemgang af samtlige botilbudssager, begyndende med seerligt dyre
sager og borgere i eksterne botilbud

=  Flere omgange med gennemgang af bostattesager

Det fremgar af tabellen, at fem deltagerkommuner har foretaget supplerende opfalgning inden for
bostgtteomradet, mens fem kommuner har foretaget, er i gang med eller har planlagt supplerende
opfalgning pa botilbudsomradet eller dele heraf. Derudover har flere deltagerkommuner lavet sup-
plerende opfalgning pa seerligt dyre sager. Eksempelvis har Hillered Kommune i 2017-2018 i sam-
arbejde med et konsulentfirma foretaget en dybdegaende gennemgang af og sparring om seerligt
dyre sager. Tilsvarende har Holstebro Kommune i 2014 i samarbejde med et konsulentfirma gen-
nemgaet udvalgte dyre enkeltsager i forhold til borgerens problemstilling, malgruppe, alder, funkti-
onsniveau, indsats, gennemsnitspris, varighed samt effekt af indsatsen.

Generelt viser erfaringerne fra deltagerkommunerne, at man ved sddanne supplerende opfelgninger
opnar et bedre match mellem den enkelte borgers aktuelle stattebehov og indsatsen, ligesom der
generelt frigares midler. Saledes kan den lejlighedsvise, supplerende opfelgning understgtte gko-
nomistyringen pa omradet.

Dialog og forhandling med leverandgrer af eksternt kebte pladser

Deltagerkommunernes prioritering af teet opfelgning og dialog mellem myndighed og udfgrer har i
mange kommuner sat seerligt fokus pa dialog og forhandling med eksterne leverandgrer om sam-
menhangen mellem de eksternt kagbte tilbuds indhold, malopfyldelse og pris'6. Deltagerkommu-
nerne har organiseret deres opfglgning, dialog og forhandling med eksterne tilbud forskelligt.

Alle deltagerkommuner peger pa, at det er afggrende, at sagsbehandlerne bade er i stand til at
forhandle med eksterne leverandgrer om prisen pa indsatsen og i stand til at stille de relevante
socialfaglige spgrgsmal til indholdet i og kvaliteten af indsatsen, fx til de anvendte psedagogiske
metoder. Derfor er sagsbehandlerne i tre af deltagerkommunerne (Gladsaxe, Hillerad og Holstebro)
blevet efteruddannet til i hgjere grad at kunne udfordre og stille spgrgsmal til udferers foreslaede

16 Med eksternt kabte pladser menes der bo- og dagtilbudspladser hos savel kommuner som regioner og private.

55



lasninger og anmodninger. Hillerad Kommune planlaegger yderligere opkvalificering af sagsbehand-
lernes forhandlingskompetencer, mens Frederikshavn Kommune sammen med to andre kommuner
er ved at planlaegge en opkvalificering af sagsbehandlerne til at indga i dialog med udfgrere om
indholdet, kvaliteten og effekten af indsatserne.

Som alternativ eller supplement til kompetenceudvikling af sagsbehandlerne har nogle af deltager-
kommunerne placeret deres dialog og forhandling med de eksterne botilbud hos en eller flere med-
arbejdere med seerlige kompetencer, fx socialfaglige, paedagogiske, juridiske eller forhandlerkom-
petencer eller erfaring med botilbudsdrift. Flere af deltagerkommunerne fremhaever det vaesentlige
i, at sddanne medarbejdere er erfarne paedagoger med stor faglig viden om og indsigt i anvendte
socialpaedagogiske metoder.

| Gladsaxe Kommune har to psedagoguddannede fagspecialister til opgave at bistd de kommunale
sagsbehandlere i dialogen med botilbuddene og generelt understgtte sagsbehandlerne i at fast-
holde fokus pa, at indhold, kvalitet og pris skal haenge sammen. Kommunen har desuden for nyligt
ansat en fagkonsulent pa halv tid til at deltage i dialogen og forhandlingerne med seerligt fokus pa
seertakster.

Svendborg Kommune har som naevnt oprettet en "task force”, der skal falge op pa eksterne kab,
med seerligt fokus pa de dyreste sager og saertakster. Task forcen bestar af to sagsbehandlere, to
ledere og en erfaren paedagog ("forhandler”), som screener sager i eksterne tilbud og felger op med
udfgrerne pa det fortsatte behov for saertakster.

Haderslev Kommune har i foraret 2018 i samarbejde med et konsulentfirma gennemgaet udvalgte
sager i eksterne botilbud med henblik pa afdeekke, om sagerne er tilstraekkeligt belyst, om tilbuddet
meder de opstillede kriterier for stetten, og om der fglges tilstraekkeligt godt op pa sagerne. Det har
i farste omgang medfart krav om et skaerpet fokus hos sagsbehandlerne pa malrettetheden i tilbud-
dene, og det er planen, at der skal udarbejdes en vejledning om, hvordan man ’kgber ind’.

| Ikast-Brande Kommune har man gode erfaringer fra tidligere med at have en ’forhandler’ ansat.
Forhandlingen med udfarerne ligger dog i dag hos sagsbehandlerne som led i den daglige drift.

4.5.2 Vurdering

Alle syv deltagerkommuner laegger veegt pa en teet, labende opfelgning pa de enkelte sager. | de to
referencekommuner har man skaerpet en sadan praksis i de seneste ar, mens man i de gvrige
kommuner typisk har arbejdet med det i laengere tid. P4 baggrund af deltagerkommunernes praksis
vurderer VIVE, at det er afggrende for gkonomistyringen pa voksenomradet, at kommunerne syste-
matisk falger op pa sagernes pris, indsats og malopfyldelse. En teet, labende opfalgning sikrer, at
der er en overensstemmelse mellem stgttebehov, indsats og pris, og at indsatser afsluttes eller
omlaegges, nar malsaetningerne er indfriet eller aendret. Derigennem understgtter den lgbende op-
fglgning bade ressourcestyring samt aktivitets- og resultatbaseret gkonomistyring, i og med at der
skabes sammenhaeng mellem udgifter, aktiviteter og resultater.

Endvidere er det VIVEs vurdering, at der med fordel kan foretages en prioritering af, hvilke sager
der hyppigst felges op pa. Deltagerkommunernes praksis peger pa, at det blandt andet kan veere
de sager, hvor der vurderes at veere sta@rst progressionspotentiale hos borgeren, fx pa bostatteom-
radet, eller sager, hvor formalet med indsatsen er afklaring.

VIVE vurderer ud fra deltagerkommunernes erfaringer, at kommunerne med fordel — som supple-
ment til den Igbende opfglgning — kan lave ekstraordinzer opfalgning pa udvalgte sagstyper med
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jeevne mellemrum. Ifglge deltagerkommunerne kan der ved sadanne supplerende opfelgninger op-
nas et bedre match mellem den enkelte borgers aktuelle stgttebehov og indsatsen, ligesom der
typisk kan frigares ressourcer. Der har eksempelvis i flere kommuner veeret tale om en gennemgang
og revisitering af alle sager pa bostgtteomradet, ligesom flere kommuner har haft fokus pa hele eller
dele af botilbudsomradet i supplerende opfelgninger.

Endelig vurderer VIVE ud fra deltagerkommunernes praksis, at det er afggrende for gkonomistyrin-
gen ogsa at have fokus pa opfglgning, dialog og forhandling med eksterne leverandgrer for at sikre
overensstemmelse mellem indhold, kvalitet og pris i kabte tilbud. Forhandling med eksterne tilbud
bar ifelge deltagerkommunerne omhandle bade pris, fagligt indhold og effekt. VIVE vurderer derfor,
at kommunerne med fordel kan tilfere myndighed konkret viden om botilbudsdrift og paedagogiske
forhold samt forhandlerkompetencer. Det vurderes saledes veesentligt for gkonomistyringen, at
myndighed har indsigt i paedagogfaglighed og arbejdstilrettelaeggelse pa omradet, og at kgb af eks-
terne tilbud er professionaliseret. Dels kan dialog og forhandling med eksterne leverandgrer vaere
med til at understette, at man far s meget aktivitet for pengene som muligt, da der ofte er fokus pa,
hvor meget der leveres for den aftalte pris. Dels kan dialog og forhandling understgtte sammenkob-
lingen af pris og effekt, idet der i mange tilfeelde falges op pa malopfyldelse, set i forhold til prisen
for den leverede indsats.

Der kan ikke pa baggrund af analysen peges entydigt pa den mest hensigtsmaessige organisering
af forhandlingsopgaven i relation til eksterne leverandgrer. Deltagerkommunerne har saledes orga-
niseret opgaven forskelligt. | nogle af kommunerne er det en integreret del af sagsbehandlernes
arbejde at forhandle med eksterne leverandgrer, og de har eventuelt modtaget uddannelse heri. |
andre kommuner er opgaven placeret hos fa medarbejdere med seaerlige kompetencer til at lgse
opgaven, herunder typisk paedagogiske kompetencer, forhandlerkompetencer og konkret indsigt i
botilbudsdrift. Sddanne medarbejdere kan ogsa have til opgave at understgtte sagsbehandlernes
dialog med eksterne leverandarer.
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5 Budgetlaegning og styringsforudsaetninger

| dette afsnit preesenteres forst analysens konklusioner vedrgrende budgetlaegning og anvendelse
af administrative styringsforudsaetninger pa det specialiserede voksenomrade. Derefter praesente-
res i afsnit 5.2 en kortlaegning og vurdering af deltagerkommunernes praksis i forhold til den over-

ordnede budgetlaegning pa voksenomradet. | afsnit 5.3. behandles deltagerkommunernes anven-

delse af administrative styringsforudsaetninger til disponering af budgetrammen og Isbende styring
af budgettet. De seerlige forudseetninger, der knytter sig til forventet tiigang og afgang af borgere til
og fra voksenomradet, behandles saerskilt i afsnit 5.4.

5.1 Konklusioner

Boks 5.1 Konklusioner — budgetlaagning og styringsforudsaetninger

¢ Fast budgetramme i det enkelte budgetar
Deltagerkommunernes erfaringer peger i retning af, at ressourcestyringen pa voksenomradet kan
understottes ved at udave en praksis, hvor arets budgetramme ses som fast, og der som udgangs-
punkt ikke gives tilleegsbevillinger. Det vil sige, at et eventuelt forventet merforbrug pa ét delomrade
som udgangspunkt skal finansieres med mindreforbrug pa andre delomrader inden for voksenomra-
dets budgetramme. Det er dog et vilkar pa det specialiserede voksenomrade, at der kan opsta uven-
tede dyre enkeltsager, som i seerlige tilfeelde kan ngdvendiggere tillaegsbevillinger. Derudover har
budgetrammens starrelse i forhold til udgiftsbehovet naturligvis betydning for muligheden for at over-
holde budgettet, hvilket dog ikke har kunnet undersgges i denne analyse.

¢ Administrative styringsforudsatninger pa individniveau til disponering af budgetrammen
Analysen peger i retning af, at det kan vaere en fordel at anvende individbaserede styringsforudsaet-
ninger om antal indsatser og udgifterne hertil til at disponere budgetrammen pa botilbudsomradet
ved indgangen til budgetaret. Desuden kan det veere relevant ogsa at overveje det pa bostatteomra-
det. Styringsforudsaetninger om antal borgere i forskellige indsatstyper og udgiften hertil kan under-
stotte aktivitetsbaseret gkonomistyring, ligesom de kan understette budgetopfelgningen i Iabet af
aret, jf. kapitel 6.

¢ Overvej, om strategiske aktivitetsmalszetninger kan kobles til budget via forudsztninger
Analysen peger i retning af, at kommunerne med fordel kan overveje at arbejde for at keede styrings-
strategiens aktivitetsmalsaetninger og budgettet sammen via styringsforudsaetninger om fx antal bor-
gere i forskellige indsatser og udgifterne hertil, med henblik pa at styrke aktivitetsbaseret gkonomi-
styring. Kun to deltagerkommuner har dog erfaringer hermed.

e Overvej at igangsaette arbejde for at udvikle forudsatninger om faglige resultater
Ingen af deltagerkommunerne har endnu erfaringer med at koble budgettet til styringsforudseetninger
baseret pa progressions- eller resultatmal. Deltagerkommunerne peger pa, at det er vanskeligt at
male faglige resultater og progression, hvorfor der forestar et vaesentligt teknisk og metodisk udvik-
lingsarbejde, far man kan afggre, om individuelle progressionsdata kan udnyttes til aggregerede sty-
ringsforudsaetninger pa kommuneniveau. Deltagerkommunerne peger dog pa, at det kan vaere hen-
sigtsmaessigt at overveje at igangseette et arbejde for at udvikle og afprgve resultatmal, der kan sam-
menkaedes med budgettet og dermed understgtte resultatbaseret gkonomistyring.

= Faste og formaliserede mader med bgrn og unge-omradet om tilgang af borgere
Analysen peger pa, at det er relevant at indarbejde palidelige forudsaetninger om forventet tilgang af
borgere til voksenomradet i budgettet. For unge, der fylder 18 ar i et givet budgetar og dermed kan
blive visiteret til en indsats pa voksenomradet, har deltagerkommunerne haft gavn af at have faste
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Boks 5.1 Konklusioner — budgetlaegning og styringsforudsatninger

og formaliserede mg@der mellem bgrn og unge-omradet og voksenomradet. Det tyder endvidere pa,
at man med fordel kan overveje at have faste principper for at lave palidelige prognoser for tilgang af
borgere fra barn og unge-omradet, deres forventede indsatser samt de forventede udgifter hertil.

5.2 Den overordnede budgetramme

| dette afsnit kortlaegges og vurderes deltagerkommunernes overordnede budgetleegning af det
samlede budget pa voksenomradet forud for det enkelte budgetar. Desuden behandles kommuner-
nes praksis for at give tilleegsbevillinger til omradet i Igbet af budgetaret og deres principper for
overfgrsel af over- og underskud til efterfalgende budgetar.

Det har ikke i analysen vaeret muligt at undersgge, hvordan de enkelte deltagerkommuners budget-
ters starrelse pa voksenomradet stemmer overens med et objektivt beregnet udgiftsbehov pa om-
radet, eller hvor gkonomisk velfunderede de enkelte kommuner generelt er. Forskelle i disse para-
metre kan muligvis vaere med til at forklare deltagerkommunernes forskellige praksis for at give
tillaegsbevillinger eller foretage budgeteendringer fra ar til ar.

5.2.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Overordnet budgetlaagning — rammebudgettering

Alle syv deltagerkommuner anvender som udgangspunkt rammebudgettering, hvor der for hvert
budgetar laegges en fast budgetramme for voksenomradet.'” Ved rammebudgettering reguleres
budgetrammen ikke som fast princip automatisk med aktivitets- eller udgiftsudviklingen fra ar til ar.
Under rammebudgettering vil der dog kunne forekomme reguleringer af budgetrammen fra ar til ar,
men disse sker ofte ad hoc efter konkrete beslutninger i budgetprocessen. Flere deltagerkommuner
har séledes i de senere ar udvidet budgetrammen til voksenomradet, bl.a. som fglge af tilgang af
borgere, ligesom flere deltagerkommuner har haft budgetreduktioner, bl.a. som fglge af effektivise-
ringskrav.

Analysen har afdaekket deltagerkommunernes brug af prognosemodeller til regulering af budget-
rammen efter forventet tilgang af borgere. Dette seerlige fokus er valgt, fordi flere kommuner har
peget pa netop tilgang af borgere som en gkonomistyringsmaessig udfordring.'® | Ikast-Brande og
Svendborg Kommuner har man rammebudgettering, omend man i begge kommuner tillige har en
fast budgetregulering for forventet tilgang af borgere fra det specialiserede barn og unge-omrade til
det specialiserede voksenomrade. Reguleringen vedrarer unge, der overgar til voksenomradet, nar
de fylder 18 ar eller — hvis de modtager eftervaern — 23 ar. Reguleringsmekanismen medfgrer, at
der tilfares voksenomradet midler fra en central budgetpulje. Midlerne udlgses farst, nar borgeren
visiteres til en konkret indsats og da med et belgb, som svarer til de faktiske udgifter forbundet med
den pagaeldende indsats. Eventuelt overskydende midler fgres tilbage til den centrale budgetpulje i
forbindelse med budgetopfelgning eller regnskabsafslutning. Svendborg Kommune afskaffer dog
denne regulering fra 2019.

7 Rammebudgettering adskiller sig fra normbudgettering, hvor budgetrammen hvert ar reguleres automatisk efter faste princip-
per, eksempelvis efter aendringer i bgrnetallet pa dagtilbudsomradet.
18 | VIVEs forudgaende afdeekning af gkonomistyringsudfordringer pa voksenomradet i fem kommuner, jf. Bilag 1.
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| Hillerad Kommune er der indfgrt en lignende regulering, der dog ikke er vedtaget som fast princip.
| stedet har man en prognosticering af tilgang af borgere, hvorudfra der laegges budgetforslag op til
politisk behandling i budgetforhandlingerne. Budgettet har i 2018 faet tilfert midler efter forventet
tilgang fra barn og unge-omradet.' Estimering af forventet tilgang af borgere til voksenomradet
behandles neermere i afsnit 5.4.

Tilleegsbevillinger

Behovet for en tillaegsbevilling opstar ved et merforbrug i forhold til arets budgetramme. Tilleegsbe-
villinger til voksenomradet kan finansieres af forskellige kilder. Typisk finansieres en tillaegsbevilling
af et mindreforbrug pa andre af fagudvalgets eller kommunens udgiftsomrader. Det kan dog ogsa
finansieres af kommunekassen (’kassefinansierede tillaegsbevillinger”). Alternativt kan man over-
fare et merforbrug til naeste budgetar, hvor det skal “indhentes” inden for voksenomradet.

Alle syv deltagerkommuner peger pa, at tillaegsbevillinger principielt bagr undgas og kun gives i situ-
ationer, hvor alle andre muligheder er udtemt. Det enkelte ars budgetramme betragtes dermed som
fast, hvilket vil sige, at eventuelle forventede merforbrug pa ét delomrade som udgangspunkt skal
finansieres med mindreforbrug pa andre delomrader inden for rammen. Deltagerkommunerne giver
dog ogsa udtryk for, at uventet tilgang af enkeltsager med seerligt hgje udgifter er et vilkar for omra-
det, som i nogle tilfeelde kan gere det vanskeligt at overholde det oprindelige budget, jf. nedenfor.
Som naevnt har det desuden betydning for muligheden for at overholde budgettet, hvordan stgrrel-
sen af den enkelte kommunes budget stemmer overens med udgiftsbehovet pa omradet. Det har
ikke vaeret muligt at undersgge dette i analysen.20

Der er forskel pa deltagerkommunernes adgang til i praksis at fa tillaegsbevillinger pa det speciali-
serede voksenomrade. Tendensen til at give tilleegsbevillinger har vaeret mest fremtreedende i de to
referencekommuner i arene 2014-2017, mens de fem gvrige deltagerkommuner i mindre grad eller
slet ikke har givet tillaegsbevillinger pa voksenomradet. | Haderslev Kommune gives der sjeeldent
tillzegsbevillinger, men det er sket i 20172'. | Gladsaxe Kommune blev et merforbrug pa voksenso-
cialomradet i 2017 finansieret af et mindreforbrug pa beskaeftigelsesomradet. | Holstebro, lkast-
Brande og Svendborg Kommuner er der ikke blevet givet tilleegsbevillinger i 2014-2017. De to sidst-
naevnte kommuner har til gengeeld en reguleringsmodel, der som beskrevet ovenfor tilfarer voksen-
omradet midler som felge af tilgang af borgere fra det specialiserede bgrne- og ungeomrade.

Overforsler mellem budgetar

Deltagerkommunerne har forskellige principper for overfarsel af over- og underskud til efterfglgende
budgetar. Der kan dog ikke identificeres et mgnster i forskellene, og deltagerkommunerne tilleegger
generelt ikke reglerne for overfgrsler saerlig gkonomistyringsmaessig betydning. Det er kommuner-
nes erfaring, at der ofte méa foretages interne omplaceringer af delbudgetterne inden for det samlede
voksenomrade i lgbet af eller ved afslutningen pa aret for at undga et samlet merforbrug. De enkelte
enheders budgetter kan saledes ikke ngdvendigvis betragtes som faste. Dette emne behandles i
kapitel 6 om kommunernes budgetopfalgning.

5.2.2 Vurdering

Alle syv deltagerkommuner anvender som udgangspunkt rammebudgettering, hvor der for hvert
budgetar laegges en fast budgetramme for voksenomradet, uden at der er nogen fast, automatisk

19 Budgettet kompenseres for de specifikke borgere med en gennemsnitspris for den forventede indsats.

20 Deltagerkommunernes budgetter pa voksenomradet i 2014-2017 er vist i Bilagstabel 2. Derudover er der i Bilagstabel 3 vist et
forventet udgiftsbehov pa voksenomradet i 2015, beregnet ud fra ECO Nggletal. Forklaringskraften i analysen af udgiftsbehovet
er 29 % og dermed relativt lav i forhold til andre store udgiftsomrader i kommunerne, jf. Houlberg et al. (2018), s. 31.

2 | Haderslev Kommune er der i forbindelse med tilleegsbevillinger krav om, at bevillingen indhentes over tre ar.

60



aktivitetsregulering af budgetrammen fra ar til ar. To deltagerkommuner med ‘god gkonomistyring’
har dog en model til regulering af budgettet ud fra forventet tilgang fra bern og unge-omradet. En
sadan reguleringsmodel reducerer alt andet lige det gkonomiske pres pa budgetrammen og dermed
behovet for at give tillaeegsbevillinger. Den omfatter dog kun en delmaengde af den tilgang, der er til
omradet, ligesom denne budgetregulering skal ses i sammenhaeng med gvrige tilpasninger af ram-
men. Derudover har en af referencekommunerne indfgrt en prognosemodel, hvorudfra der kan treef-
fes politisk beslutning om at regulere budgettet ud fra forventet tilgang af borgere.

Alle syv deltagerkommuner peger pa, at tillaegsbevillinger principielt bgr undgas og kun gives i situ-
ationer, hvor alle andre muligheder er udtegmt. Blandt deltagerkommunerne har tillzegsbevillinger
dog i hgj grad veeret anvendt i de to referencekommuner, mens de i mindre grad eller slet ikke har
veaeret anvendt i de fem deltagerkommuner med 'god gkonomistyring’. | forlaengelse heraf er det
VIVEs vurdering, at det kan understgtte kommunernes ressourcestyring at udgve en praksis, hvor
arets budgetramme ses som fast og der som udgangspunkt ikke gives tillaegsbevillinger. Dog skal
det understreges, at det ikke har veeret muligt at undersgge, hvordan de enkelte deltagerkommuners
budgetters starrelse pa voksenomradet stemmer overens med et objektivt beregnet udgiftsbehov
pa omradet. Eventuelle forskelle heri kan vaere med til at forklare deltagerkommunernes forskellige
praksis for at give tillzegsbevillinger i det enkelte ar. Derudover er uventet tilgang af enkeltsager med
seerligt hgje udgifter et vilkar for det specialiserede voksenomrade. Sddanne sager kan i nogle til-
feelde veere vanskelige at finansiere inden for arets budgetramme.

Endelig er det VIVEs vurdering, at der ikke ud fra undersagelsen kan peges pa seerligt fordelagtige
mader at indrette sine principper for overfgrselsadgang pa, sa det understatter gkonomistyringen.

5.3  Styringsforudseetninger — disponering af rammen

| dette afsnit kortleegges og vurderes deltagerkommunernes brug af administrative styringsforud-
saetninger inden for den politisk fastlagte budgetramme pa det specialiserede voksenomrade. Det
afdaekkes forst, hvilken type administrative styringsforudsaetninger der anvendes af forvaltningen til
at disponere den budgetramme, der er til radighed. Derneaest ses der pa koblingen mellem den en-
kelte kommunes styringsstrategi og budgetforudsaetninger.

5.3.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Administrative styringsforudsatninger til disponering af rammen

Deltagerkommunerne disponerer den samlede budgetramme pa en raekke delomrader inden for det
specialiserede voksenomrade. Disponeringen fglger som hovedregel opdelingen pa delomrader i
den autoriserede kontoplan, der specificerer budgetbelabet til fx de forskellige botilbudstyper, dag-
tilbudstyper og bostette. Deltagerkommunerne anvender administrative styringsforudsaetninger som
grundlag for at fastlaegge budgetbelgbet til de forskellige delomrader ved indgangen til budgetaret.
| lgbet af aret fglges der op pa forudsaetningerne pa delomraderne og pa voksenomradet som hel-
hed, jf. kapitel 6.

Pa botilbudsomradet anvender alle deltagerkommunerne individdata om indsats og pris for den en-
kelte borger som grundlag for at generere styringsforudseetninger om antallet af borgere og den
samlede udgift til disse borgere, hvorudfra det samlede budget disponeres. Indtil 2018 anvendte
Frederikshavn Kommune anvender dog alene individbaserede styringsforudseetninger om borgere
i eksterne botilbud. Pa bostgtteomradet anvender fem af deltagerkommunerne (Frederikshavn,
Gladsaxe, Hillergd, Holstebro og Svendborg) tilsvarende individbaserede styringsforudsaetninger.
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Herudover er det i lkast-Brande Kommune sadan, at udfgreren pa bostgtteomradet anvender indi-
vidbaserede styringsforudseetninger til at styre sit rammebudget. | Hillersd Kommune har man siden
2016 arbejdet malrettet for at kvalitetssikre og validere de individdata, der ligger til grund for sty-
ringsforudseetningerne, med henblik pa forbedret anvendelse af forudsaetningerne i styring og di-
sponering. De kommuner, der anvender individbaserede styringsforudsaetninger til disponering af
budgettet, peger pa, at det er vigtigt for at kunne foretage en tilstraekkelig taet budgetopfalgning og
-styring undervejs i budgetaret, jf. kapitel 6.

Styringsforudsaetningerne om antallet af borgere i forskellige indsatstyper og udgifterne til disse
borgere, fordelt pa delomrader, er forankret i individoplysninger om borgere, der allerede er visiteret
til eller modtager en indsats. Ud over oplysninger om kommunernes allerede disponerede budget til
kendte borgere pa budgetlaegningstidspunktet, anvender deltagerkommunerne pa forskellig vis esti-
mater for den forventede nettotilgang af borgere til voksenomradet, jf. afsnit 5.4.

Endelig skal det naevnes, at Svendborg Kommune — i tillaeg til det disponerede og det estimerede —
typisk afsaetter en mindre "budgetbuffer” ud fra et erfaringsbaseret overslag over udgifter som falge
af uforudset tilgang af borgere.

Nar budgettet er vedtaget, og man har indlagt styringsforudsaetninger med allerede disponerede
midler, gar kommunerne i gang med budgetopfalgningen, der behandles i kapitel 6.

Kobling af budget til faglig strategi via styringsforudsaetninger

Som beskrevet i kapitel 2 har deltagerkommunerne styringsstrategier eller -tiltag, som udstikker en
retning for den faglige udvikling af det specialiserede voksenomrade hen imod starst mulig brug af
mindre indgribende indsatser med henblik pa starst mulig selvhjulpenhed for borgerne. Det er derfor
unders@gt, om deltagerkommunerne keeder udmgntning af strategierne sammen med budgettet via
konkrete styringsforudseetninger. Det kunne fx veere aktivitetsforudsaetninger om en faldende andel
borgere med mere indgribende indsatser og en stigende andel borgere med mindre indgribende —
0g i nogle tilfzelde billigere — indsatser.

Ingen af deltagerkommunerne har foretaget en direkte kobling mellem strategi og budget via sty-
ringsforudsaetninger, som er deekkende for hele voksenomradet. To deltagerkommuner (Frederiks-
havn og Holstebro) har dog givet udtryk for, at konkrete handleplaner om andringer i indsatssam-
menseetningen er koblet til konkrete styringsforudseetninger for dele af budgettet.

| Holstebro Kommune har man saledes lagt aktivitetsforudsaetninger ind i budgettet om forgget an-
vendelse af gruppebaserede eller uvisiterede tilbud frem for individuel bostgtte. Kommunen har,
som tidligere naevnt, haft en malsaetning om, at 60 % af modtagerne af individuel stette skulle overga
til et gruppeforlgb. Denne strategiske malsaetning er koblet til det administrative budget via forud-
satte gennemsnitspriser. | Frederikshavn Kommune har man udmentet en reduktion af den samlede
budgetramme i 2018. | den forbindelse har man sammenkaedet budgetreduktioner og konkrete fag-
lige, strategiske handleplaner via forudszetninger om udvidet brug af forebyggende, radgivende og
gruppebaserede indsatser frem for individuel bostgtte samt udvidet brug af bostette frem for botil-
bud.

Et konkret element i en styringsstrategi kan vaere faglige resultater, eksempelvis progression for den
enkelte borger. Deltagerkommunerne giver udtryk for, at det kan veere vanskeligt at male resultater
pa det specialiserede voksenomrade, seerligt pa et aggregeret niveau. Deltagerkommunerne ligger
dog inde med visse data om enkeltborgeres progression, der vil kunne anvendes til at lave aggre-
geret information om progression for grupper af borgere. Eksempelvis arbejder man i Holstebro
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Kommune med aggregeret information om progression i form af 'Udviklingskompasset’, som be-
skrevet i kapitel 7 om styringsinformation. Sddanne aggregerede oplysninger om faglige resultater
for grupper af borgere vil potentielt kunne danne afseet for opstilling af styringsforudseetninger til at
sammenkade resultatmalsaetninger og budget. Eksempelvis kunne man teenke sig, at progression
for en given gruppe af borgere vil kunne afspejle sig i en lavere gennemsnitspris for denne gruppe
borgere eller flere borgere i mindre indgribende indsatser. Ingen af deltagerkommunerne har imid-
lertid erfaringer med at foretage en kobling af progressionsmal og budget. Arbejdet med at aggre-
gere progressionsmalinger er ifalge deltagerkommunerne endnu under udvikling, herunder er it-
systemer til samt faglige metoder for arbejdet med maling af progression ikke fuldt udviklet. Delta-
gerkommunerne udtrykker dog en ambition om og et behov for i hgjere grad at kunne koble pro-
gressions- og andre resultatmalseetninger til budgettet. De giver samtidig udtryk for, at det kraesver
et udviklingsarbejde, for man kan kaede faglige resultater direkte sammen med den gkonomiske
styring pa voksenomradet.

5.3.2 Vurdering

VIVE vurderer pa baggrund af kortlaegningen, at kommunerne med fordel kan anvende individba-
serede styringsforudsaetninger om antal indsatser og udgifterne hertil til at disponere budgettet pa
botilbudsomradet ved indgangen til budgetaret. Desuden kan det veere relevant ogsa at overveje
anvendelse heraf pa bostgtteomradet. Styringsforudseetninger om antal borgere i forskellige ind-
satstyper og udgifterne hertil kan understagtte sammenhangen mellem udgifter og aktiviteter og der-
med den aktivitetsbaserede gkonomistyring. Derudover kan styringsforudsaetninger pa individni-
veau understgtte en detaljeret udgiftsstyring og budgetopfalgning i labet af aret, jf. kapitel 6.

Kun to deltagerkommuner har foretaget en direkte kobling mellem aktivitetsmalsaetninger i deres
faglige strategi og budgettet via forudsaetninger om en bestemt udvikling i antal borgere, der mod-
tager forskellige indsatstyper. Ingen deltagerkommuner har endnu erfaringer med at koble budgettet
til konkrete forudseetninger baseret pa aggregerede progressions- eller resultatmal. De giver udtryk
for, at der forestar et vaesentligt teknisk og metodisk udviklingsarbejde, fer man kan afgere, om
individuelle progressionsdata kan aggregeres til resultatmal, der kan bruges i budgetsammenhaeng.

Deltagerkommunerne peger pa et behov for i hgjere grad at koble faglige aktivitets- og resultatmal-
saetninger til budgettet. Deres udsagn peger saledes i retning af, at kommunerne med fordel kan
overveje at igangseette et udviklingsarbejde med henblik pa opstilling og afprgvning af aktivitets- og
resultatmal, der kan sammenkaedes med budgettet. Dette vil potentielt kunne understatte bade ak-
tivitets- og resultatbaseret gkonomistyring.

5.4 Forudsaetninger om til- og afgang af borgere

| dette afsnit kortleegges og vurderes kommunernes arbejde med styringsforudsaetninger for tilgang
af borgere fra b@grn og unge-omradet samt gvrig til- og afgang af borgere, herunder til eldreomradet.

5.4.1 Kortleegning af deltagerkommunernes praksis

Forst afdaekkes kommunernes praksis for samarbejde mellem voksenomradet og bern og unge-
omradet. Derneest ses der pa de styringsprincipper og -redskaber, kommunerne anvender i udar-
bejdelsen af prognoser for til- og afgang i kommende budgetar.
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Samarbejdet mellem voksenomradet og det specialiserede bern og unge-omrade

| Tabel 5.1 ses en oversigt over ligheder og forskelle mellem deltagerkommunerne i samarbejdet
mellem bgrn og unge-omradet og voksenomradet.

Tabel 5.1 Samarbejde om tilgang af borgere mellem bgrn og unge-omradet og voksenomradet

Ligheder (Grads-)forskelle ‘
I |
Koordinerende m@der med bgrn og unge-omradet (dog Alder pa barn ved forste made (15-17 ar)
forskel i formaliseringsgrad og frekvens) Anvendelse af faelles redskaber til prognosticering af foran-
Bgrn og unge-omradet har initiativpligten til overlevering staltninger og priser

Udarbejdelse af konkrete prognoser for udgifter forbundet
med tilgang fra bgrn og unge-omradet.

Alle syv deltagerkommuner er opmaerksomme pa udfordringerne med at sikre et palideligt estimat
for antallet af og udgifterne til unge, som i et givent budgetar fylder 18 ar og dermed potentielt set
kan blive visiteret til en indsats pa voksenomradet. Alle deltagerkommuner har derfor koordinerende
mgder mellem bgrn og unge-omradet og voksenomradet. Der er dog forskel pa, i hvor hgj grad
samarbejdet er formaliseret i form af principper for mgdefrekvens og -indhold.

| seks ud af syv deltagerkommuner er mgderne formaliserede i form af en fast mgdekadence og
indholdsbeskrivelse og daekker hele det specialiserede voksenomrade. | Haderslev Kommune finder
formaliserede mader kun sted pa handicapomréadet.

Ikast-Brande Kommune afholder eksempelvis faste halvarsmgder, hvor barnesagsbehandlerne
ajourfgrer et dokument med de unge (fra 16 ar), der muligvis skal have en indsats pa voksenomradet
eller skal i efterveern. Det er voksenomradets sagsbehandlere, der estimerer den forventede udgift,
som vil blive udlgst efter en visitation til en indsats pa voksenomradet. Senest, nar det enkelte barn
fylder 17%% ar, og tidligere ved bgrn, der modtager meget omfattende foranstaltninger, afholdes der
et egentligt overdragelsesmgde med henblik pa en mere konkret vurdering af, hvilken indsats barnet
eller den unge skal have pa voksenomradet.

Frederikshavn Kommune har to forskellige former for samarbejde med henholdsvis det specialise-
rede berneomrade (op til 18 ar) og et seerligt ungeomrade, der handterer visse malgrupper i alderen
18-30 ar. Pa bgrneomradet har man kvartalsvis sakaldte énplansmgader fra barnet er 15 eller 16 ar
(afhaengigt af den enkelte sag), mens man pa ungeomradet har en lavere mgdefrekvens og mindre
formaliserede mgder.

Initiativpligten til maderne ligger i deltagerkommunerne hos bgrne- og ungeafdelingerne, hvilket be-
grundes med, at det er her sagerne og dermed kendskabet til de unge og deres pargrende er for-
ankret. Ved maderne afklares blandt andet faglige forhold ved den unges nuvaerende og eventuelle
fremtidige indsats, og der foretages forventningsafstemning med de pargrende, ligesom gkonomi-
ske forhold omkring indsatsen til den unge dreftes. | et skonomistyringsperspektiv er det veesentligt
for voksenomradet at fa estimeret de mulige kommende udgifter til den enkelte borger, da disse har
betydning for budgetleegningen. Derfor fokuseres der her pa samarbejdet om de gkonomiske sty-
ringsforudseetninger forbundet med overgang af borgere.

| fem af deltagerkommunerne (Gladsaxe, Hillerad (fra 2018), Holstebro, Ikast-Brande og Svendborg)
udarbejdes der konkrete prognoser for den budgetmeaessige effekt af tiigangen fra bgrn og unge-
omradet. | Frederikshavn Kommune udarbejdes der tilsvarende prognoser, dog kun pa "bgrneom-
radet”, dvs. ikke i forhold til tigangen fra det szerlige ungeomrade. Haderslev Kommune udarbejder
slet ikke prognoser for den budgetmaessige effekt af tiigangen fra barn og unge-omradet. Manglen
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herpa skyldes ifglge de to kommuner, at der ikke er etableret et tilstraekkeligt teet eller formaliseret
samarbejde mellem omraderne til, at man kan udarbejde konkrete prognoser.

Hillerad Kommune har i 2016 udviklet et feelles prognoseveerktgj mellem bgrn og unge-omradet og
voksenomradet til pa formaliseret vis at handtere overgangsudfordringer. Snarere end at veere et
teknisk redskab er prognoseveerktgjet et regelsaet om opgaver og ansvarsfordeling for forskellige
sagsoplysninger om borgere, der skifter omrade. Vaerktajet og de procedurer, der er besluttet om-
kring det, har efter kommunens opfattelse veeret med til at forbedre praecisionen i skannet over den
budgetmaessige effekt af tiilgangen af borgere. | Boks 5.2 er vist et udsnit af Hillerad Kommunes
procedurer for brugen af veerktejet og et diagram over de "fadekaeder” til voksenomradet, som blev
kortlagt i forbindelse med udarbejdelsen af veerktgjet. Blandt andet ses det af regelseettet, hvilke
sektoromrader der har ansvar for hvilke oplysninger og vurderinger. Diagrammet i boks 5.2 viser
desuden, at der ud over snitflader mellem bgrn og unge-omradet og voksenomradet er beskrevet
snitflader til avrige relevante sektoromrader samt tilgang af borgere, der ikke tidligere har veeret
kendt af kommunen.

Boks 5.2 Eksempel pa model for prognosticering af tilgang af borgere til voksenomradet — Hille-

red Kommune

Arbejdsgang for budgetleegning af overgangssager

Familier og Sundhed laver hvert ar i februar maned en samlet liste for alle udsatte bgrn og unge, der er
fyldt 16 ar. Listen indeholder som minimum fglgende overskrifter for hver borger:

Udfyldes af Familier og Sundhed Udfyldes af afdelin- | Udfyldes af Borger- og Socialser-
gerne i feellesskab vice/Jobcenter

= Cpr-nummer = Sandsynlighed for | =Forventet foranstaltning pa vok-

= Sagsbehandler overgang til vok- senomradet

= Afdeling/sektion senomradet (fx 2 | = Anslaet udgift pa voksenomradet,

* Fornavn eller 1/3) indevaerende ar

[ Sagstyper u Afde“ng

= Alder = Senest drgftet p4 made den ...

= Forventet arlig udgift i Familier og
Sundhed, indevaerende ar

= Forventet tidspunkt for overgang til
voksenomradet

Familier og Sundhed angiver for hver borger en farvekode:

Rgd: Unge med et psykisk/fysisk nedsat funktionsniveau i et omfang, der vil kraeve stgtte i hele voksenli-
vet, herunder unge som er anbragt med plejebehov eller pa grund af sin funktionsnedsaettelse ikke kan
bo hjemme.

Gul: Unge med et fysisk/psykisk nedsat funktionsniveau, men med et uafklaret udviklingspotentiale. Dette
kan eksempelvis vaere unge med misbrug, spiseforstyrrelser, psykiatriske diagnoser som emotionelle
vanskeligheder, borderline, lettere forstyrrelser inden for autismeomradet, ADHD mv.

Grgn: Unge som forventes ikke at have behov for statte i voksensystemet efter det 18 ar (23. ar, hvis der
er eftervaern).
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Boks 5.2 Eksempel pa model for prognosticering af tilgang af borgere til voksenomradet — Hille-

rod Kommune

Optegning af "fadekader” til det specialiserede voksenomrade
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Som beskrevet i afsnit 5.2 har tre af deltagerkommunerne (Hillergd, Ikast-Brande og Svendborg (fra
2017)) en model for finansiering af tilgang af borgere fra barn og unge-omradet. Det betyder konkret,
at voksenomradet tilferes midler til finansiering af de konkrete indsatser, som tilgangen af borgere
afstedkommer22. Det bemeerkes, at disse tre kommuner er blandt de fem kommuner, der udarbejder
konkrete prognoser for den budgetmaessige effekt af tiigangen fra barn og unge-omradet. | de gvrige
deltagerkommuner finder der ikke en tilsvarende regulering sted, jf. ogsa afsnit 5.2.

@vrig tilgang og afgang af borgere

Ud over tilgang fra bern og unge-omradet er der tilgang til det specialiserede voksenomrade af
borgere, der ikke i forvejen har modtaget en kommunal indsats, fx fra sygehuse eller pa grund af
nyopstaede behov. Derudover er der afgang fra voksenomradet til aeldreomradet samt afgang pa
grund af fraflytning eller dedsfald. Deltagerkommunernes gaengse praksis for budgettering med
disse bevaegelser er, at man antager, at de udligner hinanden. Hillerad Kommune foretager dog —
ud over beregningen af forventet udgift vedrgrende 18-arige, der overgar til voksenomradet — et
skgn over de gkonomiske konsekvenser af nettotilgang af borgere pa baggrund af et gennemsnit af
de seneste tre ar.

Blandt deltagerkommunerne har kun Gladsaxe Kommune egentlige principper for, at borgere over-
gar fra voksenomradet til aeldreomradet, nar de fylder 65 ar. Forventet afgang beregnes ret preecist,
da den faktiske afgang far budgetmeessige konsekvenser for bade voksen- og seldreomradet. Prog-
nosen beregnes med udgangspunkt i individdata og foretages i praksis ved, at borgere, der fylder

2 | Hillered Kommune sker der, som tidligere beskrevet, ikke en administrativ regulering af budgettet pa baggrund af prognose-
veerktgjets prognosticering. | stedet laegges der et budgetforslag op til politisk behandling pa baggrund af prognosevaerktgjets
estimater. Politikerne kan derefter vurdere, om de gnsker at regulere budgettet.
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65 ar, overgar med individdisponerede udgifter til zeldreomradet. Overgangen betyder ikke nadven-
digvis, at borgerne visiteres til en anden indsats, blot at de bevillingsmeessigt overfgres til et andet
omrade. | de gvrige deltagerkommuner overgar borgere ikke fra voksen- til seldreomradet, nar de
nar en bestemt alder. De har derfor heller ikke prognoser for afgang til seldreomradet.

Selvom det ikke er fokus for analysen, skal det bemaerkes, at alle deltagerkommunerne oplever en
voksende gruppe af aeldre borgere med szerlige behov. Det drejer sig for det farste om borgere, der
modtager en indsats pa det specialiserede voksenomrade, og som pa grund af hgj alder i stigende
grad oplever funktionsnedseettelse, der svarer til en aldersbetinget funktionsnedsaettelse, fx de-
mens. For det andet drejer det sig om borgere, der modtager et tilbud pa det 'almindelige’ 2eldreom-
rade, og som kan fa behov for en indsats pa det specialiserede voksenomrade. | flere af kommu-
nerne afsgger man mulighederne for at finde passende indsatser til sddanne borgere.

542 Vurdering

VIVE vurderer pa baggrund af deltagerkommunernes erfaringer, at man med fordel kan etablere et
samarbejde mellem barn og unge-omradet og voksenomradet om at identificere unge, der forventes
at skulle have en indsats pa voksenomradet, og vurdere den mulige fremtidige indsats til de pageel-
dende unge. | forleengelse heraf er det en fordel sa preecist som muligt at fa estimeret de mulige
kommende udgifter til den enkelte borger. Et teet samarbejde med bgrn og unge-omradet kan sale-
des forbedre kvaliteten af styringsforudsaetningerne pa voksenomradet og dermed understatte res-
sourcestyring og aktivitetsbaseret gkonomistyring pa omradet.

Det er endvidere VIVEs vurdering, at det i deltagerkommunerne har veeret vaesentligt, at samarbej-
det er formaliseret i form af fast mgdekadence og indholdsbeskrivelse for mgderne. Desuden tyder
deltagerkommunernes erfaringer pa, at man med fordel kan overveje at have faste principper for at
lave palidelige prognoser for tilgang af borgere fra bgrn og unge-omradet, deres forventede indsat-
ser samt de forventede udgifter hertil.

VIVE har ikke ud fra analysen grundlag for at vurdere, hvad der er hensigtsmaessig praksis for at
udarbejde budgetforudsaetninger om gvrig til- og afgang af borgere, herunder afgang til seldreomra-
det.
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6 Budgetopfalgning og regnskabsprognoser

| dette afsnit kortlaegges og vurderes deltagerkommunernes budgetopfalgning med seerligt fokus pa
deres praksis for udarbejdelse af regnskabsprognoser, herunder deres anvendelse af individbase-
rede dispositionsregnskaber. Afsnittet behandler desuden forskellige tiltag til at arbejde for at udvikle
og styrke en god gkonomistyringskultur.

6.1 Konklusioner

Boks 6.1 Konklusioner — budgetopfalgning og regnskabsprognoser

e Manedlig, teet budgetopfelgning
Analysen peger pd, at manedlig opfelgning pa budget og forventet regnskab seetter de budgetan-
svarlige ledere i stand til i god tid at iveerksaette tiltag, der kan imgdega forventede budgetoverskri-
delser. Desuden synes det relevant, at sagsbehandlerne Igbende far indblik i regnskabsprognosen,
ligesom der med fordel kan foretages individuel gkonomisk opfalgning i et samspil mellem gkonomi-
konsulenter og sagsbehandlere for bl.a. at kvalitetssikre data og give gensidig forstaelse af skonomi-
styring og socialfaglig indsigt i voksenomradet.

e Przcise og palidelige regnskabsprognoser som grundlag for lsbende budgetopfalgninger
Det er pa baggrund af deltagerkommunernes praksis VIVEs vurdering, at det er afgerende for res-
sourcestyringen, at der udarbejdes praecise og palidelige regnskabsprognoser som grundlag for de
lgbende budgetopfalgninger. Ud fra deltagerkommunernes erfaringer kan man med fordel udarbejde
regnskabsprognoser pa manedsbasis til administrativ brug.

¢ Individbaserede dispositionsregnskaber som minimum for botilbud
Analysen peger pa, at individbaserede dispositionsregnskaber er et vaesentligt redskab i udarbejdel-
sen af preecise regnskabsprognoser. Den samlede vurdering er, at kommunerne, uanset styringsmo-
del, med fordel kan udarbejde individbaserede dispositionsregnskaber som minimum pa det relativt
udgiftstunge botilbudsomrade. Derudover kan man med fordel overveje anvendelse heraf pa bostet-
teomradet, som er mindre udgiftstungt, men omfatter en stor gruppe borgere. Ud over praecision i
regnskabsprognoserne giver individbaserede dispositionsregnskaber en understattelse af den aktivi-
tetsbaserede gkonomistyring i kraft af den synlige sammenhaeng mellem udgifter og aktiviteter.

e Flerarige skyggebudgetter
Analysen peger i retning af, at kommunerne med fordel kan overveje lgbende at udarbejde "skygge-
budgetter”, dvs. individbaserede budgetsken for overslagsarene, som en integreret del af regnskabs-
prognoserne med henblik pa at fremme den langsigtede gkonomistyring.

e Krav om afvigeforklaringer og handleplaner
Analysen peger p3, at det er vaesentligt, at man indfgrer krav om afvigeforklaringer og udarbejdelse
af handleplaner, hvis regnskabsprognoserne forudsiger en budgetoverskridelse. Fast brug af afvige-
forklaringer fulgt op af handleplaner vurderes saledes at kunne understgtte ressourcestyringen og
det Igbende fokus pa justering af den faglige praksis.

o Ledelsesmassigt fokus pa at etablere en ”falles bundlinje” for hele voksenomradet
Analysen peger i retning af, at man med fordel kan arbejde for at udvikle en god gkonomistyringskul-
tur og et "mindset” om en feelles bundlinje pa voksenomradet pa tveers af myndighed og udfgrere.
Det er ikke ud fra analysen muligt at anvise en sikker vej til en god gkonomistyringskultur. Ud fra del-
tagerkommunernes erfaringer er det dog vigtigt, at ledelsen har et tydeligt og vedholdende fokus pa
gkonomistyring i de forskellige fora, hvor der foregar dialog mellem myndighed og udfarere.
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6.2 Budgetopfalgningsprocessen

| dette afsnit kortleegges og vurderes deltagerkommunernes processer for budget- og skonomiop-
falgning. Afsnittet fokuserer pa opfglgning hos de budgetansvarlige i administrationen, men bergrer
ogsa den budget- og gkonomiopfalgning, der foregar med politikere samt sagsbehandlere eller
teamledere i Igbet af aret.

6.2.1 Kortleegning af deltagerkommunernes praksis

Indledningsvis skal det naevnes, at der er forskel pa deltagerkommunernes organisering af gkono-
mifunktionen pa det specialiserede voksenomrade. | fem kommuner (Frederikshavn, Haderslev, Hil-
lerad, Ikast-Brande og Svendborg) er de gkonomikonsulenter, der er tilknyttet voksenomradet, an-
sat i den centrale gkonomiforvaltning. Dog udfgres visse gkonomiopgaver i flere af disse kommuner
af ansatte i fagforvaltningen. | to kommuner (Gladsaxe og Holstebro) er der en decentral gkonomi-
funktion pa det specialiserede voksenomrade.

Uanset organisering peger deltagerkommunerne pa, at det er vigtigt, at skonomikonsulenterne har
forstaelse for og indsigt i socialfagligheden pa omradet, samt at gkonomikonsulenterne bidrager til
de socialfaglige medarbejderes gkonomiske indsigt og bevidsthed.

Kortlaegningen af de syv deltagerkommuners budgetopfalgningspraksis viser, at der er en raekke
ligheder og forskelle i kommunernes praksis for den administrative henholdsvis politiske budgetop-
falgning. Nogle vaesentlige ligheder og forskelle i praksis er opsummeret i Tabel 6.1.

Tabel 6.1 Ligheder og forskelle i deltagerkommunernes budgetopfelgningspraksis

Ligheder Forskelle
I —

Manedlige administrative budgetopfelgninger (med mindre | @konomiopfglgning hos sagsbehandlere
variationer)

Kvartalsvise politiske budgetopfelgninger (med mindre va-
riationer)

Teet opfelgning hos budgetansvarlige i samspil med gko-
nomikonsulenter.

Der er kun mindre forskelle mellem deltagerkommunerne i hyppigheden af budgetopfelgningerne til
fagudvalget og de budgetansvarlige chefer. Saledes foretager seks ud af de syv deltagerkommuner
kvartalsvise budgetopfelgninger til politikerne, mens Holstebro Kommune foretager manedlige bud-
getopfelgninger til fagudvalget. Indholdet af budgetopfglgningerne behandles i afsnit 6.3 om regn-
skabsprognoser og i kapitel 7 om styringsinformation.

Administrative budgetopfglgninger med de budgetansvarlige chefer (dvs. fagchefen og myndigheds-
chefen) foretages i alle deltagerkommuner manedligt eller hyppigere. | Svendborg Kommune er der
saledes statusmader om gkonomien mellem gkonomikonsulenten og myndighedslederen hver 14.
dag, mens tilsvarende mader i Gladsaxe Kommune finder sted ugentligt. De administrative gkono-
miopfelgninger foregar typisk i et taet samspil mellem de budgetansvarlige og de skonomikonsulen-
ter, der er tilknyttet omradet. Opfalgningen er generelt haijt prioriteret som ledelsesopgave og foregar
pa et detaljeret niveau, jf. beskrivelsen i afsnit 6.3.

Som led i budgetopfelgningsprocessen eller som et vaesentligt supplement til denne holder gkono-
mikonsulenterne gkonomiopfelgningsmeder direkte med sagsbehandlere eller teamledere for sags-
behandlerne. Der er forskel mellem deltagerkommunerne pa, hvor ofte denne type mader afholdes.
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| Frederikshavn, Haderslev og lkast-Brande Kommuner holder man manedlige mgder om gkono-
mien med sagsbehandlerne og i Svendborg Kommune tilsvarende med teamlederne. | Gladsaxe og
Svendborg Kommuner orienterer myndighedschefen kvartalsvis sagsbehandlerne om budgetop-
felgningen. Der sker altsa i flere deltagerkommuner en Igbende orientering af sagsbehandlerne om
udviklingen i og forventningerne til udgifterne pa omradet. Dette bidrager ifalge kommunerne til at
@ge sagsbehandlernes ressourcebevidsthed. | Holstebro Kommune har man ikke decideret budget-
opfalgning med sagsbehandlerne. | stedet har man — som i de @vrige deltagerkommuner — andre
typer af opfelgning, jf. ogsa afsnit 4.5. | Hillerad Kommune har man siden 2016 haft en praksis med
halvarlige mgder med sagsbehandlerne, hvor deres sagsstammer bliver gennemgaet, jf. ogsa afsnit
4.5.

Derudover peger nogle af deltagerkommunerne pa, at det er veesentligt med et teet, lgbende sam-
arbejde mellem gkonomikonsulenter og sagsbehandlere med henblik pa validering og kvalitetssik-
ring af de aktivitets- og gkonomidata, der ligger til grund for regnskabsprognosen. Typisk foregar
det pad den made, at skonomikonsulenten gennemgar individbaserede oplysninger om pris og ind-
sats og drgfter det med sagsbehandlerne, hvis noget ser ud til at afvige fra det forventede. Ogsa
denne opfalgning er ifglge deltagerkommunerne med til at gge sagsbehandlernes gkonomiske be-
vidsthed og forstaelse. En deltagerkommune nzevner, at det er en vanskelig proces at skabe felles
opmaerksomhed pa gkonomi blandt gkonomikonsulenter og sagsbehandlere, men at det er en pro-
ces, der bliver prioriteret med anvendelse af forskellige typer informationsmateriale. Samtidig peger
flere af deltagerkommunerne pa, at det er en fordel for gkonomikonsulenternes forstaelse af de
mere socialfaglige nuancer i voksenomradet, at de har et relativt teet samarbejde med sagsbehand-
lerne.

6.2.2 Vurdering

Det er pa baggrund af deltagerkommunernes praksis VIVEs vurdering, at man med fordel kan an-
vende manedlig eller hyppigere skonomiopfalgning i samspil mellem de budgetansvarlige og @ko-
nomikonsulenterne. Dette indebeerer, at man som budgetansvarlig fagchef eller myndighedschef
med korte mellemrum far et opdateret indblik i forbruget, regnskabsprognosen og aktivitetsudviklin-
gen pa et relativt detaljeret niveau. Derigennem sikrer man muligheden for i god tid at ivaerkseette
tiltag, der kan afhjeelpe en eventuel kommende budgetoverskridelse.

Desuden vurderer VIVE, at man med fordel kan overveje at foretage gkonomisk opfelgning med
sagsbehandlere og teamledere. Der kan ikke peges entydigt pa den mest fordelagtige frekvens eller
form, men deltagerkommunernes udsagn og praksis peger i retning af, at man kan overveje som
minimum at orientere sagsbehandlerne om den overordnede gkonomiske udvikling ved de kvartals-
vise, politiske budgetopfalgninger. En sadan praksis kan understgtte sagsbehandlernes gkonomi-
ske bevidsthed og give skonomikonsulenterne en vis socialfaglig indsigt i voksenomradet, hvilket
synes vaesentligt. Herudover er det vurderingen, at et Igbende, taet samarbejde om gkonomiopfalg-
ning pad de enkelte sager mellem sagsbehandlere og gkonomikonsulenter kan bidrage til at kvali-
tetssikre data til brug i regnskabsprognoserne.

6.3 Regnskabsprognoser og individbaserede dispositionsregnskaber

| dette afsnit kortlaegges og vurderes kommunernes praksis for udarbejdelse af prognoser for for-
ventet regnskab i forbindelse med budgetopfglgning, herunder anvendelsen af individbaserede di-
spositionsregnskaber.
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6.3.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Det centrale element i budgetopfalgningen er at producere en palidelig prognose for regnskabet for
indevaerende budgetar, saledes at en eventuel budgetafvigelse kan opdages, og korrigerende hand-
linger planlaegges pa et sa tidligt tidspunkt som muligt. Alle syv deltagerkommuner udarbejder regn-
skabsprognoser pa manedsbasis. Regnskabsprognosen er en fast del af budgetopfelgningen til
fagudvalg og budgetansvarlige chefer, og deltagerkommunerne understreger vigtigheden af, at
regnskabsprognosen er preecis.

Brug af individbaserede dispositionsregnskaber

Det grundlaeggende redskab i deltagerkommunernes udarbejdelse af regnskabsprognoser pa det
specialiserede voksenomrade er individbaserede dispositionsregnskaber. Princippet i disse er, at
man beregner de udgifter, som man ved visitationen har disponeret over i resten af aret, ved hjeelp
af oplysninger om de enkelte borgeres indsatser og prisen herpa (fx i form af en dagntakst). Desu-
den opggr man udgifterne til allerede afholdte aktiviteter i budgetaret. De allerede afholdte og de
disponerede udgifter udger tiisammen et estimat for det forventede regnskabsresultat.

Dispositionsregnskaber tager udgangspunkt i kendte borgere, deres indsatser og prisen herfor,
samt eventuelle kendte fremtidige heendelser som taksteendringer eller slutdato. Borgerne behgver
ikke at modtage en indsats for at vaere medtaget i dispositionsregnskabet, men er de visiteret til en
indsats, som endnu ikke er pabegyndt, vil de skulle optreede med en fremtidig startdato. Unge, der
nzermer sig 18 (eller 23) ar og modtager en foranstaltning pa bgrn og unge-omradet, skal ogsa
fremga af dispositionsregnskabet med en forventet startdato og en forventet udgift, med henblik pa
at fa sa preecis en prognose som muligt. Foruden kendte nuveerende og fremtidige borgere indreg-
nes et — typisk erfaringsbaseret — sk@n over ukendt tilgang og afgang af borgere med standardfor-
udsaetninger om gennemsnitspriser. | Tabel 6.2 vises i skematisk form et individbaseret dispositi-
onsregnskab.

Tabel 6.2 Skematisk fremstilling af elementer i et dispositionsregnskab

Takst Faktisk (bogfort) Beregnet udgift Disponeret ud- Forventet regnskab
udgift til dato til dato gift resten af
aret
CPR-nr. Fx dggntakst Data fra gkonomisy- | Takst * antal Takst * antal Beregnet udgift til dato
stemet degn til dato degn fra dato til + disponeret udgift re-
ultimo aret sten af aret

Note:  Kun felter, der er relevante for forstaelsen af dispositionsregnskabet, er vist. Ud over de viste felter vil start- og slutdato
veere vaesentlige felter for udarbejdelse af et korrekt forventet regnskab pé individniveau.

Seks deltagerkommuner anvender i stgrre eller mindre udstraekning individbaserede dispositions-
regnskaber. Kun Haderslev Kommune anvender ikke i neevneveerdigt omfang individbaserede di-
spositionsregnskaber pa omraderne for botilbud, dagtilbud og bostette. Der er forskel pa, for hvilke
tilbud og ydelser efter serviceloven deltagerkommunerne anvender individbaserede dispositions-
regnskaber. Det ses af oversigten i Tabel 6.3.
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Tabel 6.3 Deltagerkommunernes anvendelse af individbaserede dispositionsregnskaber fordelt pa
tilbudstyper

Ydelsestype Servicelov

s
o

o

S o 2 () = 2

X x 2 S ] e S

3 P g ] 8 o T

3 = § 2 2 & ¢

s (0] T T T X (7
Midlertidige botilbud § 107 Ja Ja (Nej) | Ja Ja Ja Ja
Leengerevarende botilbud § 108 Ja Ja (Nej) Ja Ja Ja Ja
Stette i botilbudslignende tilbud §§ 83-86 (ABL § 105) | Ja Ja Nej Ja Ja Ja Ja
Socialpaedagogisk stette i eget hjem § 85 Ja Ja Nej Ja Ja Nej Nej
Forebyggende/gruppebaserede indsatser §§ 82 a-c Nej Nej Nej Ja Nej Nej Nej
Beskyttet beskaeftigelse § 103 Nej Ja (Nej) Ja Ja Ja Ja
Aktivitets- og samveerstilbud § 104 Nej Ja Nej Ja Ja Ja Ja

Note: (Nej) betyder, at visse tilbud med saerlig sammensaetning er individbaserede.

Alle de seks deltagerkommuner, der anvender individbaserede dispositionsregnskaber, bruger red-
skabet pa botilbudsomradet. Frederikshavn Kommune har dog ferst fra 2018 etableret individbase-
rede dispositionsregnskaber for alle egne borgere i kommunens egne botilbud. | Hillerad Kommune
er arbejdet med dispositionsregnskaber pabegyndt i 2016. Referencekommunerne har saledes farst
inden for de senere ar indfgrt redskabet i deres styringspraksis pa botilbudsomradet. Desuden har
Hillerad Kommune endnu ikke fuldt udrullet dispositionsregnskaberne, idet kommunen disponerer
udgifter til kendte borgere med visiterede indsatser og kendt startdato i dispositionsregnskabet, men
fortsat arbejder pa at inkludere disponering af forventede udgifter til visiterede ydelser med ukendt
startdato og skennede udgifter.

Fem deltagerkommuner anvender individbaserede dispositionsregnskaber pa dagtilbudsomradet,
mens to (Frederikshavn og Haderslev) ikke ggar.

Fire deltagerkommuner (Frederikshavn, Gladsaxe, Holstebro og Hillerad (fra 2016)) bruger individ-
baserede dispositionsregnskaber pd omradet for socialpaedagogisk stette i eget hjem, mens tre
(Haderslev, Ikast-Brande og Svendborg) ikke ger. Ikast-Brande Kommune har dog gjort det indtil
2017, men har aendret praksis, da man overgik fra aktivitets- til rammestyring i 2018.

For de forebyggende og gruppebaserede indsatser efter servicelovens § 82 a-c anvender kun én
deltagerkommune (Holstebro) dispositionsregnskaber. Ifglge en af deltagerkommunerne kan det
skyldes, at bestemmelserne fortsat er relativt nye, og at de nye indsatsmuligheder i mange kommu-
ner er uvisiterede og derfor mindre egnet til individbaserede redskaber, da man ikke i samme grad
som for de visiterede tilbud har registreret borgerens brug af ydelsen.

Kortlaegningen af kommunernes arbejde med regnskabsprognoser tegner et billede af, at der er en
hgj grad af sammenhaeng mellem anvendelse af individbaserede dispositionsregnskaber og kom-
munernes styringsmodeller, som blev behandlet i kapitel 3. Kommuner, der anvender aktivitetssty-
ring (BUM-model) pa de enkelte delomrader, anvender saledes ogsa i vid udstraekning individbase-
rede dispositionsregnskaber pa de pageeldende delomrader, mens rammestyring og fraveer af indi-
vidbaserede dispositioner typisk fglges ad. Undtagelsen er Gladsaxe Kommune, der har individba-
serede dispositionsregnskaber pa alle tilbud og ydelser, men har rammestyring pa bade bostette-
omradet og en del af botilbudsomradet. Kommunen henfgrer blandt andet dette til anvendelsen af
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dialog- og databaseret rammestyring, hvor individoplysningerne bliver brugt i dialogen med udfgrere
om rammens overensstemmelse med efterspgrgslen og evt. justering af rammen.

Konkrete eksempler pa anvendelse af dispositionsregnskaber i budgetopfaeigning

| dette afsnit beskrives prognosearbejdet i Svendborg og Holstebro Kommuner som eksempler pa
deltagerkommunernes konkrete praksis for at udarbejde og anvende regnskabsprognoser i budget-
opfalgningen pa baggrund af de individbaserede dispositionsregnskaber.

Svendborg Kommune lzegger budget pa funktionsniveau i kontoplanen, hvilket i vidt omfang svarer
til paragrafniveau i serviceloven. | alt har man opdelt budgettet i omkring 20 delomrader. Bag en stor
del af disse delomrader i budgettet ligger individbaserede dispositionsregnskaber, sa der Igbende
kan beregnes andringer i de enkelte borgeres aktiviteter og forventede udgifter i budgetaret.

@konomikonsulenten gennemgar manedligt alle borgere, hvor der er sket aktivitetseendringer i di-
spositionsregnskabet. AEndringer kan vaere nyvisitationer, revisitationer, registrering af enkeltydel-
ser mv. @konomien vurderes saledes ikke hver maned for samtlige borgere, men alene for borgere,
hvor der i den konkrete maned er sket en aktivitetseendring. De grundlaeggende oplysninger for hver
borger er dog dokumenteret i dispositionsregnskabet, s& kommunen har overblik over gkonomien
for samtlige borgere.

Aktivitetseendringer og de udgiftsmaessige konsekvenser heraf opdateres hver maned og draftes
ved budgetopfalgningsmgder mellem gkonomikonsulent og fagchef, myndighedsleder og teamle-
dere. Pa baggrund af de delomradeopdelte dispositionsregnskaber far ledelsen et overblik over, pa
hvilke delomrader aktivitetsaendringer afstedkommer en merudgift henholdsvis en mindreudgift i for-
hold til prognosen fra maneden fgr og i forhold til den samlede regnskabsprognose for budgetaret.
| Boks 6.2 er vist et eksempel pa et sadant overblik i en budgetopfelgning.

Boks 6.2 Eksempel pa manedlig opfelgning pa delomradeniveau, Svendborg Kommune

A B
1 | Sammenstilling af prognhosens andringer
2
3 |Prognose sidste gang 1.071.000
4 |Prognose denne gang 2.030.853
5 |/Endring i prognose -959.853
6
T
8 |Omrade/fkt. fEndring
9 |Aflastning -211.000
10 |BPA, §96 -301.000
11 |§85 ledsageordning + ekstern §85 -20.000
12 |Forsorgscenter 228.000
13 |Alkoholbeh. 40.000
14 |Behandling af stofmisbrugere -630.000
15 |Lasngerevarende botilbud, §108 343.000
16 |Borger 1 -574.000
17 |Borger 2 -300.000
18 |Borger 3 -500.000
19 |Botilbudslignende Fkt. 5.51 644_000
20 Midlertidig botilbud, 8107 -114.000
21 | Kontakt- og ledsageordning 0
22 |Seerlig psyk. pladser 0
23 Dagtilbudg §103 24.000
24 Dagtilbudg §104 -18.000
25 |Sociale formal, puljer 0
26 |Fremskrivningsdifferende 0
27 |Konto 6 - sekretariat og forvaltning 0
28 | Seerlig dyre enkeltsager 329.000
29 | a=ndring af disponerede belsb 100000
30 | /Endringer i alt -960.000
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Bag hver af @ndringerne i Boks 6.2 ligger en specifikation af belgb og arsag pa individniveau. For
at give et indtryk af niveauet er der i Boks 6.3 vist et eksempel pa de bagvedliggende forklaringer til
prognoseaendringen for delomradet "Midlertidige botilbud, SEL § 107”. Som det ses af eksemplet,
specificeres eendringerne i de enkelte delomraders prognoser pa individniveau. Kommunen beskri-
ver dette element i budgetopfalgningen som et vigtigt styringsveerktgj og dialogredskab.

Boks 6.3 Eksempel pa forklaring til prognoseandringer pa et delomrade, Svendborg Kommune

05.38.52 Midlertidig botilbud, SEL §107
Prognosen er forveerret med 114.000 kr. ift. seneste BK
Budget er nedskrevet med 39,6 mio. kr. grundet ny kontoplan.

Pr. 4/4 2018 er der 50 personer i § 107 tilbud, heraf 18 i egne stattecentre.

AEndringen skyldes:

xx far ny betalingskommune -352.000
xx indflyttet pa Botilbud Y 721.000
xx - overslag ved seneste BK var for hgijt -100.000
xx Indsats Y fortsaetter efter bopraktik 304.000
xx, forgget med 11.466 kr. pr. maned 115.000
xx flyttet fra Botilbud Y -268.000
xx fraflyttet Botilbud Y -267.000
@vrige priseendringer -39.000
| alt 114.000

Sager pa vej der endnu ikke er gkonomi pa:
xx under udredning

| Svendborg Kommune har man saledes fast, lsbende dialog pa ledelsesniveau om regnskabsprog-
nosen og de lgbende aendringer af udgifter og aktiviteter pa individniveau. Dette sikrer fuld transpa-
rens i, hvilke delomrader der sker eendringer pa, og synligger baggrunden for aendrede forudsaet-
ninger, fx hvad der skyldes aktivitetsaendringer for eksisterende borgere, og hvad der skyldes til- og
afgang af borgere. De individbaserede styringsforudseetninger giver samtidig kommunen mulighed
for at have en analytisk tilgang til afvigelserne i forudsaetningerne og fx identificere udvikling i antal
borgere pa delomradeniveau.

| Holstebro Kommune beskriver man budgetopfalgningsarbejdet som en ’endelgs analyse’, hvor det
lebende er ngdvendigt for gkonomikonsulenter og ledelse at se pa, hvordan forudsaetningerne om
udgifter og antal indsatser eendrer sig over tid inden for de forskellige delomrader. Ogsa her benyttes
individoplysninger om aktiviteter og udgifter fra de individbaserede dispositionsregnskaber. Som i
Svendborg Kommune opdateres forudsaetningerne lgbende, og der fglges op pa manedsbasis som
minimum. Oplysningerne muligger eksempelvis, at man kan analysere ndringer i aktiviteter og
gennemsnitspriser pa forskellige delomrader.

Konkret fglger Holstebro Kommune udviklingen i tilgang og afgang af borgere pa de forskellige del-
omrader taet. Som eksempel herpa ses i Boks 6.4 udviklingen i kommunens midlertidige botilbud
efter § 107. Figuren i Boks 6.4 viser, hvordan man pa manedsbasis falger til- og afgang af borgere
til delomradet samt udviklingen i det totale antal sager. Samtidig faglger man udviklingen i bade to-
talgkonomien og de gennemsnitlige udgifter pr. borger. | figuren ses det, at der fra midten af den
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viste periode (omkring 2015) og til slutningen (2018) er sket et fald i antallet af borgere i § 107-tilbud.
Kommunen anfgrer, at gennemsnitsprisen i samme periode er steget (ikke vist i figuren). Det kom-
mer af, at kommunen sa@ger at hjzelpe borgere med lettere problemer i mindre indgribende indsatser
end midlertidige botilbud, og derfor vil de tilbageblivende borgere gennemsnitligt have et mere om-
fattende stattebehov — og en hgjere gennemsnitspris — end den oprindelige gruppe.

Boks 6.4 Eksempel pa fremstilling af udvikling i antal borgere samt til- og afgang af borgere i mid-

lertidige botilbud (§ 107), Holstebro Kommune, 2012-2018

* | Udvikling i antal § 107

1 Afgang antal *ISDIIEF

Tilgang

w0 4 —— Total antal

&
SR

-10 -

-15

-20 o

Brug af 'skyggebudgetter’

Endelig skal det naevnes, at det ud fra individbaserede dispositionsregnskaber er muligt at kvalificere
forventningerne til udgifterne i overslagsarene. Tre deltagerkommuner (Frederikshavn (fra 2018),
Holstebro og Svendborg) har en fast praksis med at beregne ’skyggebudgetter’, dvs. individbase-
rede budgetskgn for de kommende ar i forbindelse med udarbejdelsen af regnskabsprognoser.
Svendborg Kommune anfgrer, at skyggebudgetterne har stor betydning for kommunens langsigtede
gkonomistyring. Skyggebudgetterne bruges administrativt saledes, at forvaltningen konstant har et
overblik over den kommende budgetlaegning, fordi der Igbende indarbejdes forventede udgifter som
felge af eendringer i bevilgede tilbud og ydelser.

| Gladsaxe Kommune anvender man ikke direkte skyggebudgetter i det Igbende arbejde, men bru-
ger systematikken med at forleenge regnskabsprognoserne ud over indeveerende ar i forbindelse
med budgetleegningen. Haderslev, Hillerad og lkast-Brande Kommuner har ikke en fast praksis med
at udarbejde skyggebudgetter. Ikast-Brande og Hillered Kommuner anfgrer dog, at man har planer
om at begynde at anvende skyggebudgetter systematisk for at forbedre den langsigtede gkonomi-
styring.

6.3.2 Vurdering

Det er pa baggrund af deltagerkommunernes praksis VIVEs vurdering, at det er afgerende for res-
sourcestyringen, at der udarbejdes preecise og palidelige regnskabsprognoser som grundlag for de
lsbende budgetopfelgninger. Ud fra deltagerkommunernes erfaringer kan man med fordel udar-
bejde regnskabsprognoser pa manedsbasis til administrativ brug, jf. ogsa afsnit 6.2.
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Desuden vurderer VIVE, at individbaserede dispositionsregnskaber er et veesentligt redskab i udar-
bejdelsen af praecise regnskabsprognoser. Seks af de syv deltagerkommuner bruger i dag individ-
baserede dispositionsregnskaber pa botilbudsomradet, mens fem gar det pa dagtilbudsomradet og
fire pad omradet for § 85-stette. Anvendelsen af individbaserede dispositionsregnskaber pa de en-
kelte delomrader haenger typisk sammen med, at kommunen har aktivitetsstyring frem for ramme-
styring pa delomradet. | de to referencekommuner er anvendelsen af individbaserede dispositions-
regnskaber indfgrt eller udvidet inden for de senere ar.

Den samlede vurdering er, at kommunerne, uanset styringsmodel, med fordel kan udarbejde indi-
vidbaserede dispositionsregnskaber, som minimum pa det relativt udgiftstunge botilbudsomrade.
Derudover kan man med fordel overveje anvendelse heraf pa bostgtteomradet, som er mindre ud-
giftstungt, men omfatter en stor gruppe borgere. Individbaserede dispositionsregnskaber kan give
preecision i regnskabsprognoserne og understatter derudover aktivitetsbaseret gkonomistyring i
kraft af den synlige sammenhaeng mellem udgifter og aktiviteter.

Kun tre deltagerkommuner anvender skyggebudgetter, hvor regnskabsprognosen fgres frem i bud-
getoverslagsarene. Deltagerkommunerne er dog enige om, at skyggebudgetter kan styrke den lang-
sigtede gkonomistyring af voksenomradet. Det er derfor VIVEs vurdering, at man med fordel kan
overveje at anvende skyggebudgetter pa administrativt niveau som en fast del af regnskabsprogno-
serne.

6.4 Understottelse af en gkonomistyringskultur

| dette afsnit kortlaegges og vurderes deltagerkommunernes arbejde for at understatte og udvikle en
god gkonomistyringskultur pa det specialiserede voksenomrade. Der ses bade pa formaliserede
redskaber i form af afvigeforklaringer og handleplaner ved forventede budgetafvigelser og pa mindre
formaliserede forhold som betydningen af ledelsesmaessigt fokus pa gkonomistyring.

6.4.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Afvigeforklaringer og planer for korrigerende handlinger

Alle syv deltagerkommuner har enten formaliserede krav om eller fast praksis for at udarbejde afvi-
geforklaringer, dvs. beskrivelser af arsager til, at regnskabet forventes at ville afvige fra budgettet.
En afvigeforklaring kan fx veere, at antallet af borgere med en given indsats forventes at komme til
at overstige det antal, der var forudsat i budgetlaegningen, eller at der er tilgaet en borger med en
meget hgj tilknyttet udgift.

Det er dog ikke tilstraskkeligt at kunne forklare, hvorfor der er en forventning om, at budgettet vil
blive overskredet. | alle syv deltagerkommuner ledsages afvigeforklaringer saledes af en handle-
plan, der beskriver, hvilke korrigerende tiltag man vil ivaerksaette for alligevel at overholde budgettet.
Handleplaner kan fx indebeere en ekstraordinaer gennemgang af eksisterende sager pa et delom-
rade eller prioritering af opfelgning pa bestemte sager, jf. ogsa afsnit 4. Afvigeforklaringer og hand-
leplaner finder sted bade ved de kvartalsvise budgetopfalgninger til det politiske niveau og ved de
manedlige gskonomiopfalgninger pa administrativt niveau. | ferstnaevnte tilfaelde er de typisk mere
formaliserede, fx skriftliggjorte, end i sidstnaevnte, hvor de kan have karakter af mundtlige aftaler
om mindre justeringer i praksis. Det afggrende er imidlertid, at man Igbende tager stilling til, hvad
man vil gere for at ima@dega en forventet budgetoverskridelse.
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Udarbejdelse af handleplaner har ikke tidligere veeret handheevet som fast praksis i de to referen-
cekommuner, men er blevet det i forbindelse med en skeerpelse af gkonomistyringen i de senere
ar. Som en leder i en af de to referencekommuner siger:

I gamle dage var en budgetforklaring neesten ligesa godt som at overholde sit budget, for
sa kunne man jo forklare hvorfor, og sa var det jo fint. Vi har skrevet "budgetforklaringer”
ud af vores ordbog — nu skal budgetterne rent faktisk holdes — det er ikke godt nok bare
at kunne forklare sig. Vi har fokus pa, at der er de penge, der er, og hvordan far vi sé
mest muligt ud af dem.

Ledelsesmassigt fokus og ’falles bundlinje’

Ud over konkrete principper, processer og redskaber er deltagerkommunerne enige om, at et vee-
sentligt element i arbejdet for at overholde budgettet er den kultur eller det ‘'mindset’, der er omkring
pkonomistyring i organisationen. Udsagnene om gkonomistyringskulturen i de respektive kommu-
ner stammer ikke alene fra fagcheferne, men stgttes i de gennemfarte interview af bade myndig-
hedsledere og udfarerledere.

Deltagerkommunerne taler uafhaengigt af hinanden om det samlede budget for voksenomradet som
en 'feelles bundlinje’, et ‘formuefaellesskab’ eller et ‘skaebnefeellesskab’. Dermed mener de, at arbej-
det med at styre gkonomien pa tvaers af myndighed og udfgrere i vaesentligt omfang tager afsaet i
en feelles forstaelse af, at voksenomradets samlede gkonomi skal ses under ét. @konomistyring
bliver séledes et faelles anliggende for alle lederne i stedet for et spgrgsmal om at suboptimere inden
for eget budget. Denne forstaelse af et faelles ansvar for den samlede gkonomi er eksemplificeret i
nedenstaende citater, som stammer fra ledere i tre forskellige deltagerkommuner:

Vi ved godt, at nar der er underskud pa myndighedslederens konto, handler det faelles
for ledelsen om at gare det sa billigt som muligt, fordi et underskud hos myndighedsle-
deren helt sikkert er mit problem neeste ar, hvis pengene skal hentes hos mig. Det er
vigtigt, at vi alle har den feelles forstaelse af, at skonomien er et feelles ansvar. (Udfgrer-
leder)

Der er kommet en feelles forstaelse for, at vi har faelles ansvar for gkonomien. (Myndig-
hedsleder)

Vi har besluttet, at vi har et skaebnefaellesskab, og at du ikke ejer noget som helst. (Fag-
chef)

Helt fra starten af min anseettelse har der veeret en feelles forstaelse af, at vi ikke bare
kigger pa det enkelte steds budget isoleret. Det passede godt til min tankegang [...] om,
at vi skal have faling med hinandens omréade, og vi er feelles om at Igfte, hvis der er et
sted, hvor det kniber. Og omvendt, hvis man et sted har faerre udgifter, sé gar overskud-
det til det faelles bedste. Det forpligter ogsa mig pé andres ansvarsomrader. (Myndig-
hedsleder)

Der er blandt deltagerkommunerne forskellige eksempler pd, hvordan den feelles gkonomistyrings-
kultur udmgntes i praksis. | Frederikshavn Kommune taler man om vaesentligheden af, at de for-
skellige ledere deltager i de samme fora om gkonomistyring. Konkret deltager myndighedsleder og
udfgrerchef i forvaltningen i de samme mg@der med udvalg og direktar, hvilket understatter deres
koordinering af gkonomistyringen. Gladsaxe Kommune anferer, at det er vigtigt, at topledelsen viser
vejen. Ansvaret for ikke at sgge om tillaegsbevillinger skal udga herfra samtidig med, at der skal
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udvises vilje til i visse tilfeelde at omplacere midler internt for at holde det samlede budget. lkast-
Brande Kommune giver som et eksempel pa den faelles taeenkning om gkonomistyring, at udfererne
i tider, hvor den generelle gkonomi er presset, i faelles forstaelse med myndigheden sgger at opti-
mere botilbudsdriften, og dermed taksterne for de enkelte borgere, ved at gennemgéa dagnskemaer
og flytte p&, hvor stor en del af indsatsen over for borgerne der foregar ved individuelt samvaer med
personalet, og hvor stor en del der foregar i grupper.

Det er selvsagt en lang og vanskelig proces at udvikle en feelles gkonomistyringskultur pa tveers af
forskellige niveauer i en kommunal organisation. Erfaringer fra flere deltagerkommuner peger dog i
retning af, at et vaesentligt element til at understatte en gkonomistyringskultur er, at ledelsen klart,
tydeligt og vedholdende laegger vaegt pa skonomistyring. Deltagerkommunerne giver saledes udtryk
for, at gskonomistyring er en veesentlig del af ledelsens arbejde, samt at fagchefer, myndighedsle-
dere og udfererledere Igbende i feelles fora drefter og felger op pa gkonomien.

Ligeledes kan det teette samarbejde mellem myndighed og udferere i dialogbaserede modeller (jf.
kapitel 3) ifelge flere deltagerkommuner virke understgttende for udviklingen af et faelles mindset,
Eksempelvis har man i Hillerad Kommune for nyligt involveret botilbudslederne i visitation og i gko-
nomistyringen generelt, hvilket ifalge kommunen har forgget den feelles viden om gkonomistyring
og dermed styrket en feelles gkonomistyringskultur.

6.4.2 Vurdering

Det er pa baggrund af kortleegningen VIVEs vurdering, at det er veesentligt, at man indferer krav om
afvigeforklaringer og udarbejdelse af handleplaner, hvis regnskabsprognoserne forudsiger en bud-
getoverskridelse. Alle syv deltagerkommuner udarbejder saledes i dag bade afvigeforklaringer og
handleplaner med korrigerende tiltag til imedegaelse af forventede budgetoverskridelser. Referen-
cekommunerne peger pa, at handhaevelsen af handleplaner som fast praksis er sket i takt med en
skaerpelse af gkonomistyringen i de senere ar. Fast brug af afvigeforklaringer og handleplaner ved
forventede budgetoverskridelser vurderes séledes at kunne understgtte ressourcestyringen og det
labende fokus pa justering af den faglige praksis.

Deltagerkommunernes erfaringer giver desuden VIVE grundlag for at vurdere, at man med fordel
kan arbejde for at udvikle en gkonomistyringskultur og et "mindset” om en feelles bundlinje pa vok-
senomradet pa tveers af myndighed og udfgrere. Deltagerkommunernes erfaringer og udsagn om
en fast forankret gkonomistyringskultur vurderes at sta staerkt pa grund af den brede tilslutning hos
lederne i de forskellige dele af organisationen.

Det er ikke ud fra analysen muligt at anvise en klar og sikker made at udvikle en sadan gkonomi-
styringskultur pa. Det synes dog vaesentligt, at ledelsen har et klart og vedholdende fokus pa gko-
nomistyring. Deltagerkommunernes erfaringer med dialogbaserede styringsmodeller og involvering
af bade myndighed og udferere i den feelles fokus pa gkonomistyring kan vaere eksempler pa, hvor-
dan ledelsen kan etablere fora, hvor en gkonomistyringskultur kan udvikles.
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7 Styringsinformation

| dette afsnit kortleegges og vurderes deltagerkommunernes produktion og anvendelse af styrings-
information, herunder styringsnggletal. Styringsinformation deekker i denne sammenhaeng over ag-
gregeret viden om borgernes stgttebehov og indsatser, resultaterne heraf samt udgifterne hertil.
Kapitel 6 om budgetopfelgning har fokus pa information om gkonomiske ressourcer i form af budget,
forbrug og forventet regnskab. | dette afsnit fokuseres der i stedet pa information om aktiviteter (fx
antal borgere i forskellige typer tilboud og ydelser) og resultater (fx borgerens udvikling og progres-
sion).

Styring af det specialiserede socialomrade kan erfaringsmaessigt understattes af valide data og
systematisk brug af nggletal, bl.a. som grundlag for produktion af styringsinformation og analyser
malrettet forskellige modtagere i kommunen.2® Implementeringen af DHUV 24 og nye it-systemer
har generelt forbedret muligheden for at producere ledelsesinformation.?? | dette afsnit ses der p3,
om og hvordan styringsinformation aktivt understatter styringen af voksenomradet i deltagerkom-
munerne. Det afdaekkes, hvilken styringsinformation deltagerkommunerne producerer til hvilke ak-
torer pa det specialiserede voksenomrade, og hvordan styringsinformationen anvendes.

71 Konklusioner

Boks 7.1 Konklusioner — styringsinformation og styringsnogletal

= Styringsnegletal med sammenhang til strategiske malsaetninger og serviceniveau

Analysen peger i retning af, at systematisk produktion og anvendelse af styringsnggletal om udgifter,
aktiviteter og resultater kan understatte kommunernes aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyring
af det specialiserede voksenomrade. Der er forskel mellem deltagerkommunerne pa, i hvilket omfang
styringsnggletallene relaterer sig til kommunens strategiske malsaetninger og det fastlagte serviceni-
veau pa omradet. Flere deltagerkommuner peger dog pa, at man med fordel kan arbejde hen imod en
teettere kobling.

= Uudnyttet potentiale i styringsinformation om resultater

Deltagerkommunerne giver udtryk for, at der i deres data findes et uudnyttet potentiale til systematisk
produktion og rapportering af nggletal om resultaterne af igangsatte indsatser. Det er VIVEs indtryk,
at kommunerne med en fokuseret indsats vil kunne generere viden herom ved systematisk at regi-
strere og anvende oplysninger om borgernes funktionsevne, progression og udvikling. Denne styrings-
information vil kunne understatte den resultatbaserede gkonomistyring.

=  Styringsinformation malrettes modtagerens styringsbehov og udvikles Igbende

Analysen peger i retning af, at kommunerne med fordel kan malrette styringsinformationen til forskel-
lige modtagere. Det kan saledes med fordel overvejes, hvilke informationer der er nedvendige for
forskellige akterer pd omradet for at skabe overblik og understette det Isbende behov for styring og
prioritering. Eksempelvis har fagchefen typisk behov for mere detaljerede oplysninger end politikerne.
Desuden kan det overvejes, om de forskellige akt@rer har behov for at fa styringsinformation preesen-
teret pa forskellige mader og med forskelligt detaljeringsniveau og kadence, samt hvordan styringsin-
formation tilpasses aendringer i aktgrernes styringsbehov.

& KL, Bgrne- og Socialministeriet, @konomi- og Indenrigsministeriet & Finansministeriet (2017) "Styring af det specialiserede
voksenomrade — veerktajer og cases”.

24 Digitalisering af Handicap- og Udsatte Voksne-omradet.

% Heybye-Mortensen, 2015.
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Boks 7.1 Konklusioner — styringsinformation og styringsnogletal

= Uudnyttet potentiale i at forbedre mulighed for mellemkommunale sammenligninger

Deltagerkommunerne har erfaring for, at der er vaesentlige udfordringer forbundet med nagletalssam-
menligninger pa tveers af kommuner, blandt andet pga. forskellig afgraensnings- og registreringsprak-
sis og problemer med at korrigere for forskelle i befolkningssammensaetning. Retvisende mellemkom-
munale sammenligninger kan dog ifglge deltagerkommunerne vaere et redskab til at understgatte gko-
nomistyringen af omradet. Kommunerne kan derfor med fordel overveje, hvordan man kan forbedre
mulighederne for sammenligning pa tveers af kommuner. | forhold til nggletalssammenligninger kan
man fx foretage datavalidering i samspil mellem gkonomikonsulenter og sagsbehandlere. | forhold til
mere kvalitative sammenligninger kan man fx gere brug af netvaerk og erfaringsudveksling (som i
Ikast-Brande Kommune) og sammenligning af ensartede enheder eller malgrupper (som i Frederiks-
havn Kommune).

7.2  Styringsnggletal

| dette afsnit ses der pa, hvilke styringsnggletal deltagerkommunerne producerer og anvender som
grundlag for den gkonomiske styring af det specialiserede voksenomrade. For langt starstedelens
vedkommende er der tale om aktivitetsnaggletal, som produceres og anvendes systematisk med
faste mellemrum til forskellige niveauer i organisationen.

7.2.1 Kortleegning af deltagerkommunernes praksis

Tabel 7.1 viser en oversigt over eksempler pa styringsnggletal, som deltagerkommunerne anven-
der, fordelt pa forskellige modtagergrupper i organisationen. Som det fremgar, kan nggletallene om-
handle:

» indsatser (fx antal brugere fordelt pa ydelser/tilbud og varighed)

= malgruppe (fx alder, type funktionsnedsaettelse, diagnose mv.)

= personale og administration (fx lovmedholdelighed, klagesager, sygefraveer mv.)
= resultater (fx opnaelse af mal for indsatsen)

= gkonomi (fx gennemsnitspriser og takster for forskellige tilbud og ydelser).

Tabel 7.1 Eksempler pa styringsnggletal til forskellige modtagere i deltagerkommunerne

Modtagere Styringsnogletal Frekvens ‘
Politikere — fagudvalg Antal brugere af bo-/dagtilbud og antal modtagere af bo- Kvartalsvis (ved budgetopfalg-
stotte (Hillerad, Holstebro, Ikast-Brande og Svendborg) ninger), ad hoc eller arlig
Antal visiterede/leverede § 85-timer (Frederikshavn og Hil- | Kvartalsvis
lered)
Gennemsnitspriser (Hillerad, lkast-Brande og Svendborg) | Kvartalsvis eller arlig
Kgbs- og salgsstatistik (Frederikshavn og Ikast-Brande) Kvartalsvis eller ad hoc
Til- og afgang (Hillergd og Ikast-Brande) Kvartalsvis eller arlig
Klagesager (Frederikshavn, Gladsaxe og Haderslev) Kvartalsvis og arlig
Beleegning (Haderslev og Ikast-Brande) Kvartalsvis
Forvaltning — ledelse Antal brugere opdelt pa malgruppe (Holstebro) Ad hoc
Beleegning (Gladsaxe og Haderslev) Manedlig eller kvartalsvis
Opholdsleengde samt ind- og udflytning § 107-tilbud (Glad- | Kvartalsvis
saxe)
Henvendelser (Haderslev og Holstebro) Ménedlig eller ad hoc
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Modtagere Styringsnegletal Frekvens

Forvaltning — sagsbe- Klagesager (Frederikshavn og Haderslev) Ugentlig eller ad hoc

handlere Sagsstammeoplysninger om eksterne kab (Frederikshavn) | Lgbende

Udfgrende enheder Sygefraveer (Haderslev) Manedlig
Antal § 85-timer (lkast-Brande)

Note:  Eksempler pa styringsnagletal, der rapporteres pa flere niveauer, er udelukkende naevnt pa det hgjeste aktuelle niveau.

Det er forskelligt fra deltagerkommune til deltagerkommune, hvilket eller hvilke it-systemer der gares
brug af i produktionen af styringsnegletal pd omradet. Styringsnggletallene er dog i overvejende
grad baseret pa data fra fagsystemer eller afregnings-/gkonomisystemer. | nogle kommuner geres
der desuden brug af business intelligence-software i produktionen af nggletallene. Det er dog ikke
muligt ud fra undersggelsen at pege pa et eller flere it-systemer, som i hgjere grad end andre sy-
stemer understatter kommunernes behov for styringsnagletal.

Udvalgte nggletal behandles neermere i de folgende afsnit, der afdaekker deltagerkommunernes
produktion og anvendelse af styringsnggletal til de fire modtagergrupper i Tabel 7.1.

Politisk niveau — fagudvalget

| alle syv deltagerkommuner ledsages rapporteringen af udgiftsudviklingen til fagudvalget af oplys-
ninger om aktivitetsudviklingen, som ligger bag udgiftsudviklingen. Indhold og frekvens er dog ret
forskellig fra deltagerkommune til deltagerkommune, ligesom det varierer, i hvilken udstraekning op-
lysningerne er koblet til strategiske malsaetninger og det fastlagte serviceniveau.

Over halvdelen af deltagerkommunerne rapporterer udviklingen i antal borgere i botilbud og dagtil-
bud samt antal modtagere af bostette, jf. Tabel 7.1. Disse indsatser daekker gennemsnitligt omtrent
70 % af de samlede udgifter til det specialiserede voksenomrade. To deltagerkommuner rapporterer
antal visiterede eller leverede timer bostatte, ligesom tre kommuner rapporterer gennemsnitspriser,
dvs. udgifter pr. borger, for forskellige indsatser, herunder bo- og dagtilbud.

Hvad angar frekvensen, rapporteres aktivitetsnggletal til fagudvalget som en del af eller et supple-
ment til budgetopfelgningen og dermed kvartalsvis. Det geelder eksempelvis i Ikast-Brande Kom-
mune, hvor fagudvalget hvert kvartal modtager nggletal om status pa og udviklingen i aktiviteter pa
det specialiserede voksenomrade som bilag til budgetopfalgningen, jf. eksempel i boks 7.2 neden-
for.
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Boks 7.2 Eksempel pa kvartalsvis rapportering af styringsnegletal — Ikast-Brande Kommune

Fagudvalget i Ikast-Brande Kommune modtager kvartalsvis udvalgte nggletal om status pa og udviklin-

gen i aktiviteter pa det specialiserede voksenomrade. Ud over overordnede gkonomital viser nedensta-

ende planche status pa antal modtagere af forskellige tilbud og ydelser, udviklingen i antallet af bevilli-
gede stattetimer samt kabsdata vedrgrende botilbudspladser.

Tal om Psykiatri og Handicap - 30.06.2018 lkast-Brande
Kommune ) 4
Mogletal for Myndighed
Kommunale udgifter i 1000 kr. Antal borgera Korrigeret Forventet Afwigalse Regnskab 2017
Toidalt pa Budgat 2018 Regnskab (PeLEl 201 )
yilalsar 2018
Satinud moan for kammunan 103 53.215 48,752 4,474 3,418
Botifud uden for kammunen 123 0474 68,633 -1.841 Fiaie
Daglimmsl ingen o kammuner 103 14.3230 13572 -343 15048
Dagtioud ucan for Kommunan El 5.753 5.1ZE -563 3.E7E
Rafusion | -3.353 | -1.240 -367 | -5.213
Bortdtie v akutordning 242 9,471 10,545 1,074 9.740
2048, incl, refision | 11 5.143 | 8655 2.524 | £.545
Marudgift, incl. refusion | 3 SE5 | 794 5 | £7E
Aurige yieke: 82 5431 5. 348 1.137 §.172
Ialt 787 155.880 162498 -3.382 168,344
Lfterspargselspulje 5618 5.018 1] o
Hvor mange borgere er bevilget statte Hvor kober Ikast-Brande Kommune
—_ - 2 .
fra Psykiatri og Handicap? batilbudspladser?

mkazr-Brande Kemmuna

B Heming Kzmmune

u fatel borgere Ringkabing-Serm
EomimiLne

WPrivata levarandarar

W fntal ydelser

B uriga levarandprar

FOL1T L1217 FLOG18 HLO0E1R

| andre deltagerkommuner sker rapporteringen enten ad hoc eller sjeeldnere end kvartalsvis, fx i
forbindelse med arsberetningen om det specialiserede voksenomrade.

I nogle deltagerkommuner indeholder styringsinformationen til det politiske niveau nagletal, der fal-
ger op pa politiske beslutninger og strategiske malseetninger for omradet, mens det i andre delta-
gerkommuner primaert sker pa administrativt niveau.

Blandt de fgrstnaevnte kommuner er eksempelvis Hillerad Kommune, hvor der i 2016 blev iveerksat
en raekke styringsinitiativer i en samlet handleplan med henblik pa at forbedre gkonomistyringen pa
det specialiserede voksenomrade. Fagudvalget far her Igbende (fgrst manedligt, senere kvartals-
vist) opfelgninger pa handleplanen, bade i relation til udgifts- og aktivitetsudviklingen. Det giver po-
litikerne mulighed for at tage stilling til, om allerede igangsatte initiativer er tilstraekkelige, eller om
der er behov for at iveerkseette yderligere initiativer for at sikre budgetoverholdelse. Styringsinforma-
tionen til det politiske niveau er i den forbindelse blevet udviklet og tilpasset, sa den understotter
styringsbehovet.

Ogsa Svendborg Kommune producerer styringsnggletal til det politiske niveau, der er teet koblet til
strategiske malsaetninger og fokusomrader i kommunen. Kommunen har saledes udviklet et nyt
format af styringsinformation, der skal give ny og specifik viden om resultater og implementering af
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kommunens rehabiliteringsstrategi pa voksenomradet. Nagletal skal eksempelvis belyse malopfyl-
delse i relation til mal om, at en starre andel borgere visiteres til mindre indgribende boligindsats, og
at en stgrre andel af borgere i botilbud far egen bolig med individuelt visiteret § 85-statte.

Et tredje eksempel ses i Gladsaxe Kommune, hvor alle kommunens forvaltninger til egne fagudvalg
hvert ar afrapporterer klagesager, der er indbragt for Ankestyrelsen og Folketingets Ombudsmand
det foregaende ar. Saledes skal forvaltningen afrapportere klagesager til fagudvalget. Nagletal i den
forbindelse omfatter bl.a. antal stadfaestede, andrede, hjemviste samt realitetsbehandlede klage-
sager de seneste fire ar fordelt pa forskellige lovomrader med relevans for udvalgets fagomrade.

Forvaltningen — ledelsesniveauet

Kortleegningen viser, at den administrative ledelse i deltagerkommunerne typisk modtager en ma-
nedlig rapportering af styringsnggletal. Tallene fungerer bade som opfglgning pa strategiske mal-
seetninger (fx malsaetning om "mindst mulig indgribende indsats”) og understattende for budgetop-
fglgningen (fx oplysninger om priser og meengder).

Styringsnegletallenes udformning varierer fra deltagerkommune til deltagerkommune. | alle syv del-
tagerkommuner modtager den administrative ledelse dog som minimum oplysninger om udviklingen
i antal borgere i botilbud og dagtilbud samt antal bostettemodtagere. | de fleste deltagerkommuner
indeholder styringsinformationen til den administrative ledelse derudover nggletal for tilbuddenes
beleegningsgrad, kgbs- og salgsstatistik samt gennemsnitspriser for de forskellige tilbud og ydelser
pa omradet. | fire ud af syv deltagerkommuner — Frederikshavn, Gladsaxe, Hillergd og Holstebro —
rapporteres antal visiterede eller leverede § 85-timer. @vrige styringsnegletal, som kun produceres
i et fatal af kommunerne, omfatter ind- og udflytning (Gladsaxe og Svendborg), opholdslaengde i
midlertidige botilbud (Gladsaxe), progression (Holstebro, jf. beskrivelse nedenfor) samt antal bor-
gere fordelt pa bade overordnede malgrupper og undermalgrupper?® (Holstebro). Der er saledes i
hgj grad tale om styringsnggletal, der omhandler aktiviteterne pa voksenomradet.

Det administrative ledelseslag i deltagerkommunerne giver i vidt omfang udtryk for tilfredshed med
rapporteringen af styringsnagletal, ligesom de oplever at have gode muligheder for selv at lave ud-
traek fra systemerne. Saledes siger en fagchef om den tilgaengelige styringsinformation:

Jeg er rigtig godt tilfreds med det, der udfgres in house. Styringsnagletal kommer mange
steder fra, men der er en kultur om pa socialomréadet, at vi har brug for at kunne udgve
datagenereret ledelse.

Flere af de interviewede administrative ledere giver dog samtidig udtryk for, at de gerne ville have
adgang til andre og i nogle tilfaelde mere detaljerede oplysninger, som i hgjere grad understatter
styring ud fra opnaede resultater. Flere deltagerkommuner udtrykker saledes ambitioner om, at sty-
ringsinformationen fremover i hgjere grad skal indeholde resultatmal, end tilfaeldet er i dag. En myn-
dighedschef udtaler fx:

Selve progressionsdelen kan jeg ikke traekke ud. Det er i hvert fald ikke det, jeg far i min
gkonomirapport, og jeg tvivler ogsa pa, at jeg kan treekke det ud af systemet. Det, synes
jeg, kunne vaere spaendende at have noget mere om, altsa mere effektmaling [...] Det
med data om effekt er en svaer stgrrelse, men det er utrolig gavnligt, sa vurderinger beror
pa egentlig dokumentation og ikke bare fornemmelser.

% Holstebro Kommune er den eneste af de syv deltagerkommuner, hvor det Iebende rapporteres, hvordan undermalgrupper

udvikler sig pa voksenomradet, fx antallet af personer med autisme.
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Kortlzegningen ovenfor viser da ogsa, at styringsnggletal om aktiviteter er relativt udbredte i delta-
gerkommunerne, mens nggletal om resultater er mere sparsomme. Eksempelvis vil flere af de in-
terviewede ledere gerne have mulighed for at kunne opgere borgeres "vandringer” mellem forskel-
lige typer af tilbud og ydelser i kommunen, herunder bevaegelser til og fra botilbud. Som et eksempel
herpa fglger Svendborg Kommune Igbende op pa udflytninger fra egne botilbud i deres monitorering
af udmgntningen af kommunens rehabiliteringsstrategi (jf. ovenfor). Her ser man pa, hvor borgeren
flytter hen, og hvad prisen er for det nye tilbud, ligesom man sammenholder de arlige udgifter til det
fraflyttede tilbud med de arlige udgifter til det nye tilbud.

Kun Holstebro Kommune har dog deciderede nggletal for borgernes progression, baseret pa indi-
viddata. Kommunen har med udviklingen af progressionsredskabet 'Udviklingskompasset’ (se boks
7.3) taget et skridt i retning af styringsinformation, der understgtter styring ud fra opnaede resultater
— i dette tilfaelde borgernes udvikling i forhold til udgangspunktet.

Boks 7.3 Eksempel pa maling og rapportering af progression — Holstebro Kommune

Udviklingskompasset er et dialog- og progressionsredskab, som understgtter samarbejdet mellem myn-
dighed og udfarer om fastseettelse af og opfalgning pa mal og delmal med henblik pa eventuel justering
den igangsatte indsats.

Grafen nedenfor er et eksempel pa styringsinformation, der tilgar den administrative ledelse om borger-
nes progression i forhold til aftalerne i handleplanen. Grafen viser pa et aggregeret niveau den gennem-
snitlige forbedring blandt en sammenlignelig gruppe af borgere, fordelt pa temaer og ken.

Temaerne er typisk hentet fra borgerens handlingsplan og laegger sig op ad temaerne i VUM. Scoren
maler niveauet for funktionsevne, helbredstilstand, tilfredshed mv. og er lavet af de fagprofessionelle eller
borgeren selv — eller eventuelt af begge, hvis det giver mening. Vurderingen laves med det interval, der
aftales i forbindelse med opfelgningen, sa udviklingen males i forhold til sidst.

Gennemshnitlig forbedring

3,50

3,00
2,50 |

2,00 |

Alle Klienter

I = Meend
0,50 | : —
Kvinder
0,00 :

Tema 12 Tema 13 Tema 14 Tema 15 Tema 1B Tema 19 Tema 20 Tema 21

-0,50

-1,00

1,50 |

-2,00

| Haderslev Kommune har man pa centralt niveau vedtaget en strategi for styringsinformation, som
omfatter hele organisationen, jf. boks 7.4. Strategiens malseaetning er, at styringsinformationen i
kommunen over tid i hgjere grad skal understgtte styring ud fra effektmal, frem for styring baseret
alene pa input- og outputmal.
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Boks 7.4 Eksempel pa strategi for styringsinformation — Haderslev Kommune

Direktionen i Haderslev Kommune vedtog i juni 2016 en strategi for styringsinformation. Af strategien
fremgar det, at styringsinformationen skal vaere med til at flytte fokus fra input- til effektmal, og at kommu-
nens beslutningstagere skal klaedes pa til at traeffe beslutninger pa det bedst mulige grundlag, herunder
hvor ressourcerne anvendes bedst. Malgruppen er det politiske niveau samt budgetansvarlige pa forskel-
lige niveauer i administrationen.

Projektet indeholder fire udviklingsspor:

1. Et KPI-spor: indledende undersggelse af fagafdelingernes efterspargsel efter information
2. Horisontal udbredelse af gkonomi- og personaleledelsesinformation

3. Vertikal udbredelse af aktivitetsdata og ledelsesinformation

4. Opstilling af maltal og (forberedelse til) effektmaling og —styring.

Til at understgtte implementeringen af styringsinformation til hele organisationen udbredes to systemer:
(1) Et skonomi- og lgnsystem til at understgtte det yderste led, hvor institutionsledere med budgetansvar
kan disponere deres budgetter og se fremregnede forbrug. (2) Et Bl-system til at understatte centralorga-
nisationen med integrering af aktivitetsdata fra fagsystemer, gkonomi- og personaleinformation samt de
indberettede disponeringer fra gkonomi- og lgnsystemet.

Pa det specialiserede voksenomrade modtager fagchefen, myndighedschefen samt udfererlederne sty-
ringsinformation manedligt. Nedenstaende graf er et eksempel pa oplysninger, som myndighedschefen
modtager, om udviklingen i antal borgere i forskellige tilbud og ydelser.

7.1. Udvikling | antal borgere med botilbud | Haderslev - ekskl. salgsborgere (55 107 7.2. Udvikling i antal borgere med social peedagogisk stette | Haderselv - ekskl.
og 105/85) salgsborgere (§ 85)
200 00

B Handicap W Socislpsykiatri W Handicap B Sochalpsyhiatri

7.3. Udvikling i antal borgera med i samt og 7.4. Bemaerknigner
ik - ekski salg gere (55103 og 104) - Handicap

Grafarne viser udviklingen | antal bargera pa med henholdsvis::
200 -
- Midlertic botibud of leengerevarende bobilbud
- Social peedagogisk stette
- Beskymet beskeefigelse samt Aktivitels og samveerstibud

Borgere med anden batalingskommune som modiager tilbud | Haderslev, er IKKE medtagel
i grafen,

100 Der er tale om unikke borgere, og siledes ikke helarsborgers.
Data som treekkes forud | tiden beror pa et skan udfra det kendskab forvaltningen har i dag
Dala pabegyndes | juni 2017 hver Nexus implementeres.

B Beskytiet Beskefligelse

7. Aktivitet - Handicap og psykiatri

Endelig efterlyser mange af de interviewede ledere bedre muligheder for at lave nggletalssammen-
ligninger pa tveers af kommuner. | afsnit 7.3 ser vi naermere pa deltagerkommunernes anvendelse
af styringsnggletal til ekstern benchmarking og de udfordringer, der knytter sig hertil.
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Forvaltningen — sagsbehandlere

Styringsinformation produceres typisk i et samspil mellem sagsbehandlere og gkonomikonsulenter.
I nogle tilfaelde deltager ogséa de udfarende enheder, jf. nedenfor. Sagsbehandlernes rolle i produk-
tionen er at registrere information om den enkelte borger?”, mens gkonomikonsulenterne samler
denne information og laver relevante aggregerede udtraek. Ud over at bidrage til produktion af sty-
ringsinformation er sagsbehandlere ogsa modtagere af driftsneer styringsinformation.

Kortlaegningen viser, at den mundtlige formidling og udveksling af viden udger en vaesentlig kilde til
styringsinformation for sagsbehandlerne, mens den skriftlige styringsinformation anvendes i lavere
grad. Det er dog VIVEs indtryk, at sagsbehandlerne i de fleste deltagerkommuner kan fa information
om egne sager?8, enten ved selv at treekke data fra it-systemerne eller ved at fa leveret et udtreek,
fx fra deres teamleder eller fagkoordinator. Via dataudtraekket kan sagsbehandlerne typisk fa over-
blik over basisoplysninger som CPR-nummer, navn, start- og slutdatoer, malgruppe, paragraf mv.
samt eventuelt oplysninger om takst, funktionsevneniveau og effektmal. Dette overblik kan eksem-
pelvis bruges til at sikre rettidighed i sagsbehandlingen og understgtte den Igbende dialog med
kolleger, ledere og udfgrere om sagerne. | Frederikshavn Kommune har man for nylig forsggt sig
med en praksis, hvor sagsbehandlerne med jeevne mellemrum modtager en liste fra gkonomifunk-
tionen med aktuelle oplysninger om borgere i eksterne tilbud. Listen genereres ud fra visitationsud-
valgsreferater. Sagsbehandlerne far listen til gennemsyn for at fa et opdateret overblik over de pa-
geeldende borgere og med henblik pa at kvalificere og opdatere oplysningerne om de enkelte bor-
gere.

| alle syv deltagerkommuner er der desuden en lgbende dialog mellem sagsbehandlerne og myn-
dighedsledelsen, der udger en vaesentlig informationskanal for sagsbehandlerne om egen praksis
og koblingen til strategiske malseetninger, det vedtagne serviceniveau og gkonomien. Ifglge delta-
gerkommunerne er det isaer i disse sammenhaenge, fx pa teammeader og afdelingsmgder, at sags-
behandlerne praesenteres for styringsnggletal og anden styringsinformation af bade faglig og gko-
nomisk karakter. | nogle kommuner har man ligeledes individuelle mgder om den enkelte sagsbe-
handlers sagsstamme.

Eksempelvis deltager sagsbehandlerne i Hillerad Kommune som noget forholdsvis nyt hvert halve
ar i en gkonomisk gennemgang af egen sagsstamme med myndighedslederen, en faglig koordinator
og en gkonomikonsulent. Efterfalgende foretages de n@dvendige justeringer i sager og sagsoplys-
ninger i dialog med den faglige koordinator. Formalet med denne praksis er en udvidet sagsopfalg-
ning, en understgttelse af udviklingen af en ensartet sagsbehandling og at give sagsbehandlerne et
opdateret overblik over egen sagsstamme.

Endnu et eksempel er fra Frederikshavn Kommune, hvor myndighedslederen som noget relativt nyt
pa personalemgder med afdelingens sagsbehandlere praesenterer de overordnede resultater af den
manedlige budgetopfalgning, herunder vaesentlige budgetafvigelser, afvigeforklaringer samt mulige
korrigerende handlinger i forhold til forventede afvigelser. | boks 7.5 er vist et eksempel pa en graf,
som myndighedslederen deler med sagsbehandlerne, ogsa ved synligt ophaeng i afdelingen.

2 I mange af deltagerkommunerne har man, bl.a. i forbindelse med implementering af nyt it-system, overdraget dataregistreringen
til sagsbehandlerne.
28 Sagsbehandlerne i Ikast-Brande Kommune har ikke hver sin sagsstamme, men i stedet en faelles sagsliste.
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Boks 7.5 Eksempel pa styringsinformation, som formidles mundtligt til sagsbehandlerne — Frede-

rikshavnh Kommune

Grafen viser udviklingen i antal visiterede timers bostette pr. uge i 2018, fordelt pa handicap og psykiatri
og sammenholdt med det budgetterede antal bostgttetimer uden for botilbud.

Socialenheden - Antal § 85 timer pr. uge 2018 egen bolig

300

]

1234 56 7 8 9 10112711415 1617 18003020 B 1 MM 3 I IR I M A 3 M M3 3 3 339 M0 41 A2 41 48 4B 46 47 M 45 50 81 52
— L] — ] e e
2125484 v& - Soclalenheden - graf vedr. § B5 H-P 2018

Den mundtlige formidling af viden til sagsbehandlerne foregar dog ikke kun inden for myndigheds-
omradet, men ogsa i relationen med omgivelserne, bl.a. i den Igbende dialog med gkonomikonsu-
lenter. Som det fremgik af kapitel 6, sker der i flere af deltagerkommunerne gkonomisk opfalgning
og kvalitetstjek af data teet pa sagsbehandlerniveauet, hvor sagsbehandlere og gskonomikonsulenter
har en teet, labende dialog om status pa og forventningerne til agkonomudviklingen pa omradet og
om kvaliteten af de data, der ligger til grund for regnskabsprognosen. Ifelge kommunerne under-
stgtter denne praksis sagsbehandlernes overblik over og indblik i sagerne og er med til at sikre en
bedre og mere praecis gkonomistyring.

Udfererniveauet

Flere af deltagerkommunerne peger pa, at den styringsinformation, der produceres af og leveres til
de udfgrende enheder, kan understatte styringen af omradet pa forskellig vis. For det farste kan
styringsnggletal give udfererlederne overblik over den daglige drift, hvilket kan understgtter Isbende
informerede vurderinger og beslutninger hos udfgrerlederne om behovet for tilpasninger af driften.
Der kan veere tale om basisinformationer om gkonomi (budget, forbrug, forventet regnskab), perso-
nale og administration (sygefraveer, belaegning) samt indsatser (malgrupper, varighed). | nogle del-
tagerkommuner far udfgrerne ogsa information om resultater, fx opnaelse af mal for indsatsen, pro-
gression mv. Eksempelvis modtager udfererlederne i Haderslev Kommune hver maned fra den cen-
trale gkonomifunktion en oversigt med udvalgte styringsnagletal, jf. boks 7.6.
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Boks 7.6 Eksempel pa styringsnggletal om sygefraveer — Haderslev Kommune

Udfarerlederne pa socialomradet modtager manedligt en ledelsesinformationsrapport, der bl.a. indehol-
der information om udviklingen i personalets sygefraveer, jf. graferne nedenfor. Den gverste graf (8.1) vi-
ser udviklingen i sygefraveer i de fgrste syv maneder af 2018 sammenlignet med sygefraveeret i de to for-
udgaende ar. Grafen nederst (8.3) viser sygefraveeret i underafdelinger med mere end fem arsvaerk.
Ogsa her sammenlignes sygeveeret i indevaerende ar med sygeveeret i de to forudgaende ar.

8.1: Udvikling i sy gnet med i ar 8.2: Sygelraveer ar for ar

15,00% - Sygefravezret il og med juli er 4,81 %. |
tilsvarende periode sidste ar var
synefraveeret 4 18 %, og forrige ar var
sygefravesret 6,95 %

Sygefravearet opgores for faste
medarbejdere | kormmunens egne
institutioner, og gaelder for
fraveersarsagerne sygdom samt
arbejdsskade,

0,00% ~——

* 2016 W 2017 @ 2018

8.3: Underafdelingers sygefravaer opgjort til og med juli i alle ar, for underafdelinger med mere end fem arsveerk
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15,00%

10,00% -

e _. as 691%

520% Rk
2o o :
0.00% \ . 1.48% ) A% .
Tilbud A Tilbud B Tilbud C Tilbud D Tilbud E Tilbud F
| 2016 W 2007 W 2018
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Udfarerne kan desuden anvende styringsinformation til at dokumentere over for myndighed, at der
er sammenhaeng mellem indholdet af og prisen pa den leverede ydelse, eller til eventuelt at argu-
mentere for, at en borger skal have mere stgtte. Et eksempel herpa er Udviklingskompasset, jf. boks
7.3, som bade er et dialogveerktgj mellem myndighed og udfgrer om mal og indsatser og udfgrers
kanal til at give tilbagemeldinger til forvaltning og fagudvalg om opnaede resultater. En udfarerleder
udtrykker det saledes:

Jeg mener, det er vigtigt, at pris og faglighed falges ad. Vi skal kunne dokumentere, at
der er sammenhaeng mellem pris, ydelse og kvalitet, forstaet som effekt. Og hvis vi ikke
kan det, har vi ingen legitimitet udadtil, opadtil eller over for hinanden.

Et andet eksempel stammer fra lkast-Brande Kommune, hvor udfgrerenheden pa bostatteomradet
i forbindelse med overgang fra aktivitetsbaseret styring til rammestyring har overtaget opgaven med
registrering af oplysninger om modtagerne og bruger disse oplysninger aktivt i deres dokumentation
af opnaede resultater.

Endvidere peger nogle udfarere pa, at styringsinformation anvendes i dialogen med medarbejderne,
blandt andet om den faglige tilgang og om at sikre gennemsigtighed i leveringen af ydelser, dvs.
sammenhaengen mellem indhold og pris. En udfererleder udtaler fx:
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Vi bruger det [styringsinformation, red.] ogsa over for medarbejderne. De ved jo 0gsa,
hvad prisen er. Det der med at sige: "Hvad er det egentlig, | laver for det, det koster?
Hvad er det for en faglig tilgang? Kan det gares pa en anden made?” Det er jo styring,
men det er ogsa dialog med medarbejderne om sammenhaeng mellem ydelse og pris.

7.2.2 Vurdering

Kortlaegningen viser, at der i alle deltagerkommuner er eksempler pa styringsnegletal, som kan un-
derstgtte den aktivitetsbaserede gkonomistyring af omradet, mens et fatal af kommunerne har ek-
sempler pa nggletal, der kan understgtte den resultatbaserede gkonomistyring. Der er desuden
forskel mellem kommunerne pa, hvilke nggletal der leveres til hvilke niveauer i organisationen og
med hvilken frekvens. Visse faellestreek kan dog identificeres. Saledes ledsages de kvartalsvise
budgetopfelgninger til fagudvalget typisk af oplysninger om aktivitetsudviklingen, isser inden for de
mest udgiftstunge indsatser. Pa det administrative ledelsesniveau rapporteres styringsnggletal om
gkonomi og aktiviteter typisk pa manedsbasis. Derudover anvender deltagerkommunerne kun i be-
greenset omfang styringsnegletal om resultater af indsatser. Alle deltagerkommuner giver dog udtryk
for, at de har en ambition om i starre udstreekning at ggre dette.

Det er pa baggrund af kortlaegningen VIVEs vurdering, at kommunerne med fordel systematisk kan
producere og anvende styringsnggletal om udgifter, aktiviteter og resultater til at understatte den
aktivitets- og resultatbaserede gkonomistyring af det specialiserede voksenomrade. Der er forskel
mellem deltagerkommunerne p4, i hvilket omfang styringsnagletallene relaterer sig til kommunens
strategiske malsaetninger og det fastlagte serviceniveau pa omradet. Flere deltagerkommuner peger
dog pa, at man med fordel kan arbejde hen imod en taettere kobling.

Deltagerkommunerne giver udtryk for, at der i deres data findes et uudnyttet potentiale til systema-
tisk produktion og rapportering af nggletal om iseer resultaterne af igangsatte indsatser. Det er VIVEs
indtryk, at kommunerne med en fokuseret indsats vil kunne generere viden herom ved systematisk
at registrere og anvende oplysninger om borgernes funktionsevne, progression og udvikling.

Derudover peger deltagerkommunernes praksis i retning af, at man med fordel kan overveje, hvilkke
informationer der er ngdvendige for forskellige aktgrer pa omradet for at skabe overblik og under-
stotte det Igbende behov for styring og prioritering. Det kan séledes veaere vaesentligt at afdaekke
styringsbehovet blandt modtagergrupperne. | den forbindelse kan det vaere relevant at overveje, om
de forskellige aktgrer har behov for at fa (evt. den samme) styringsinformation praesenteret pa for-
skellige mader og med forskelligt detaljeringsniveau og kadence, samt om aktgrernes behov sendrer
sig over tid.

7.3  Anden styringsinformation

| dette afsnit ses der pa deltagerkommunernes produktion og anvendelse styringsinformation, som
produceres og anvendes mindre hyppigt og systematisk end de Igbende styringsnggletal (jf. afsnit
7.2), og som ogsa indeholder kvalitative data. Hvor styringsnegletallene deekker behovet for Isbende
information om udvikling og aktuel status, laves "anden styringsinformation” mere pa ad hoc-basis,
typisk i form af enkeltstaende analyser.
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7.3.1 Kortlzegning af deltagerkommunernes praksis

Forst afdeekkes deltagerkommunernes brug af 'anden styringsinformation’ inden for egen kom-
mune, og derneest foretages en kortlaegning af erfaringerne med ekstern benchmarking i forhold til
andre kommuner.

Kommuneinterne analyser

Alle deltagerkommuner udarbejder med jeevne mellemrum kommuneinterne analyser, som tjener
som supplement til den Igbende styringsinformation. Der er forskel mellem deltagerkommunerne pa
disse analysers baggrund, formal, metode og datagrundlag. Flere af analyserne udspringer dog af
et behov for at skabe overblik over og dokumentere udgifts- og aktivitetsudviklingen pa omradet pa
et bestemt tidspunkt samt at identificere mulige forklaringer pa de observerede udviklinger. | flere af
analyserne er der desuden sat fokus pa de dyreste sager, da disse erfaringsmaessigt bidrager vee-
sentligt til at forklare udgiftsudviklingen og eventuelle budgetoverskridelser i kommunerne. Delta-
gerkommunerne anvender typisk styringsinformationen fra denne type analyser som grundlag for
udarbejdelse af afvigeforklaringer og vurdering af behovet for korrigerende handlinger i forhold til
konstaterede eller forventede budgetafvigelser, jf. afsnit 6.4, ligesom den anvendes som inspiration
til mulige effektiviseringer af omradet.

Eksempler pd kommuneinterne analyser, som deltagerkommunerne har gennemfgrt inden for de
seneste ar, er beskrevet i boks 7.7.

Boks 7.7 Eksempler pa kommuneinterne analyser i deltagerkommunerne — Haderslev, Hillerad og

Svendborg Kommuner

Analyse af det specialiserede socialomrade (Haderslev)

| forbindelse med en tilleegsbevilling til det specialiserede socialomrade blev der i 2017 udarbejdet en
analyse af det specialiserede socialomrade i kommunen. Dels pa det bgrnesociale omrade, og dels pa
det resterende sociale omrade. | analysen ses der pa den gkonomiske udvikling 2014-2017, udviklingen i
aktiviteter, sammenligning af udgiftsniveauer samt udfordringer i relation til overslagsarene 2018-2021. |
analysen gives der mulige forklaringer pa udgiftsudviklingen, og hvilke initiativer forvaltningen har igang-
sat for at imgdega de gkonomiske udfordringer.

Analyse af det specialiserede voksenomrade (Hillerad)

Hillerad Kommune havde i en arraskke frem mod 2015 brugt flere ressourcer pa det specialiserede vok-
senomrade end andre sammenlignelige kommuner. P& den baggrund besluttede byradet i 2015 at gen-
nemfgre en analyse af det specialiserede voksenomrade frem mod budgetlaegningen for 2017. Formalet
med analysen var at fa overblik over aktiviteterne og udfordringerne pa omradet, at vurdere omradets
budget samt at identificere omrader, hvor der kunne realiseres konkrete effektiviseringer og gennemfares
besparelser. | analysen er der fokus pa den rehabiliterende indsats, snitflader til andre omrader og over-
gangssager, muligheden for konkurrenceudseettelse af udvalgte ydelser samt brug af egne pladser.
Blandt andet med afsaet i denne analyse blev der i 2016 truffet politisk beslutning om ivaerkseettelse af en
handleplan for omradet med henblik pa at handtere forventet merforbrug i 2016 samt overslagsarene.

Budgetanalyse af det specialiserede voksenomrade (Svendborg)

| forbindelse med budgetlaegningen for 2017 i Svendborg Kommune blev det politisk besluttet at udtage
en reekke serviceomrader til benchmarkinganalyse, herunder det specialiserede voksenomrade. Analy-
sen er udelukkende baseret pa gkonomiske data. Baseline for analysen er det gennemsnitlige udgiftsni-
veau for kommunerne i Region Syddanmark. Pa den baggrund er der beregnet gkonomiske potentialer
for voksenomradet samlet set og for delomrader. | analysen gives der desuden mulige forklaringer p3a,
hvorfor kommunens udgiftsniveau er hgjere end regionsgennemsnittet.
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Deltagerkommunerne gar kun i begraenset omfang brug af intern benchmarking, eksempelvis af
egne udfarerenheder eller sagsbehandlere. Der er dog enkelte eksempler herpa, herunder sam-
menligning af sygefravaer mellem underafdelinger (Haderslev Kommune, jf. boks 7.6) og sammen-
ligning af beleegningsprocenter for bo- og dagtilbud (Gladsaxe Kommuner, Ikast-Brande m.fl.). Del-
tagerkommunerne peger i den forbindelse pa, at en vaesentlig udfordring i relation til intern bench-
marking er at finde enheder (fx botilbud), som er tilpas ensartede i deres malgruppe, struktur og
indsatser til, at en sammenligning giver mening.

Benchmarking med andre kommuner

Alle syv deltagerkommuner har erfaringer med eksterne benchmarkinganalyser pa det specialise-
rede voksenomrade. | de fleste tilfeelde er der primaert tale om nggletalssammenligninger af udgifter
og eventuelt aktiviteter. | den forbindelse er fire deltagerkommuner — Gladsaxe, Hillergd, Holstebro
og lkast-Brande — med i et formaliseret samarbejde om tveerkommunal sammenligning af nggletal,
mens de gvrige deltagerkommuner deltager mere ad hoc i benchmarking med andre kommuner.

Boks 7.8 indeholder eksempler pa nggletalssammenligninger mellem kommuner, som deltagerkom-
munerne har staet for eller medvirket i. Deltagerkommunerne har generelt erfaring for, at der typisk
er vaesentlige udfordringer forbundet med negletalssammenligninger pa tveers af kommuner. Ifglge
kommunerne skyldes det blandt andet variationer i kommunernes dataregistrering og -afgraensning
samt problemer med datakvaliteten. En gkonomikonsulent udtrykker det eksempelvis saledes:

Der er en tendens til, at politikerne godt vil sammenligne os med X Kommune, fordi vi er
naboer, men vi ligner ikke hinanden ret meget. | hvert fald ikke pa dette omrade. Sa hver
gang vi skulle lave benchmark, blev det meget kompliceret med at laegge til og treekke
fra og tage hgjde for ting, sé vi har ikke kunnet bruge resultaterne til vildt meget, og de
har veeret med sa mange forbehold, s& man har ikke kunnet sige noget.

Deltagerkommunerne peger desuden pa, at det er saerligt vanskeligt pa det specialiserede voksen-
omrade at korrigere data for forskelle i borgernes sociogkonomiske og sundhedsmaessige sammen-
seetning, hvilket yderligere vanskeligger sammenligning af tal pa tvaers af kommuner.

Boks 7.8 Eksempler pa eksterne benchmarkinganalyser — Gladsaxe, Haderslev, Hillerad, Ikast-

Brande Kommuner

Nagletalsanalyse pa voksenomradet (Haderslev)

Haderslev Kommune deltog i 2015, 2016 og 2017 sammen med fire sammenligningskommuner i en nag-
letalsanalyse af det specialiserede voksenomrade. Sammenligningskommunerne blev udvalgt pa bag-
grund af kommunernes udgiftsbehov og beskatningsgrundlag samt demografi og serviceniveau. Formalet
med analysen var identificere eventuelle grundlaeggende forskelle mellem de deltagende sammenlig-
ningskommuner i relation til udgiftsniveau og modtagerandele. Analysen blev gennemfgrt af et konsulent-
firma. | analysen blev der set naermere pa udvalgte paragrafomrader inden for voksenomradet, herunder
botilbuds- og bostatteomradet. Ligeledes blev der set saerskilt pa henholdsvis psykiatri- og handicapom-
radet.

Ballerup Benchmark (Gladsaxe og Hillergd)

Siden 2008 har kommunerne i Region Hovedstaden haft mulighed for at deltage i en benchmarkingun-
dersggelse pa psykiatri- og handicapomradet — ogsa kendt som 'Ballerup Benchmark’. | undersagelsen
bliver enhedsudgifter og modtagerandele for en reekke servicelovsparagraffer sammenlignet pa tveers af
regionens kommuner. Undersggelsen gennemfgres pa baggrund af data indsamlet i de deltagende kom-
muner. Den seneste undersggelse er gennemfgrt for regnskabsar 2017.
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Boks 7.8 Eksempler pa eksterne benchmarkinganalyser — Gladsaxe, Haderslev, Hillerad, Ikast-

Brande Kommuner

Styringspraksis, benchmarking og vidensdeling (Ikast-Brande)

Ikast-Brande Kommune har i 2018 sammen med syv andre kommuner deltaget i ‘'Partnerskab om styring
pa det specialiserede voksenomrade’. Formalet med partnerskabet har veeret at udvikle hver partner-
skabskommunes styringspraksis pad omradet med udgangspunkt i kommunernes erfaringer og @vrig vi-
den. Som led i partnerskabet har Ikast-Brande Kommune faet foretaget en screening af styringspraksis
pa omradet, faet foretaget en benchmarkinganalyse af udgifter og servicepraksis pa omradet samt delta-
get i tre netveerksmader og vidensdelt med andre kommuner om styringen pa omradet. P4 baggrund af
undersggelsen af kommunens styringspraksis og benchmarkinganalysen er der udarbejdet en rapport
med anbefalinger til kommunens udviklingsmuligheder.

Deltagerkommunerne giver ogsa eksempler pa benchmarkinganalyser, som er mere kvalitativt be-
tonede. Eksempelvis har Frederikshavn Kommune vaeret med i en analyse i regi af KKR Nordjylland,
hvor der ses naermere pa forskelle og ligheder mellem nordjyske tilbud og sammenlignelige tilbud i
andre dele af landet, som fremstar prismaessigt billigere. | den komparative analyse vurderes sam-
menligningskommunernes serviceniveau og takstniveau. Som et andet eksempel star Gladsaxe
Kommune over for igangsaetning af en kvalitativ vignetunders@gelse, der har til formal at vurdere
forskelle i visitationen af de samme sager pa tvaers af kommuner.

Endelig ggr de enkelte deltagerkommuner brug af sammenlignende styringsnggletal opgjort pa et
relativt hgjt aggregeret niveau fra diverse nggletalssystemer sdsom FLIS og ECO Neggletal. Sa-
danne sammenlignende nggletal anvendes ofte i budgetleegningsfasen, mens styringsinformation
fra benchmarking i regi af nggletalssamarbejder eller lignende typisk anvendes i et udviklings- og
leeringsperspektiv.

7.3.2 Vurdering

Deltagerkommunernes praksis peger pa, at ‘anden styringsinformation’ i form af enkeltstaende ana-
lyser i egen kommune kan fungere som et vigtigt supplement til de Igbende producerede styrings-
nggletal pa voksenomradet. Pa den baggrund vurderer VIVE, at kommunerne med fordel kan bruge
sadanne analyser til yderligere at oplyse beslutningsgrundlaget for gkonomistyring af omradet efter
behovet i den konkrete situation.

Desuden har deltagerkommunerne erfaring for, at det er forbundet med vanskeligheder at foretage
valid ekstern benchmarking, herunder iseer naggletalssammenligninger pa tvaers af kommuner. Van-
skelighederne knytter sig blandt andet til datakvaliteten pa omradet, forskellig afgraensnings- og
registreringspraksis i kommunerne samt problemer med at korrigere for forskelle i borgersammen-
saetning. Pa trods heraf giver deltagerkommunerne udtryk for, at der er et gkonomistyringsmaessigt
potentiale i at sammenligne sig med andre kommuner, hvis sammenligningen vel at maerke er ret-
visende. VIVE vurderer pa den baggrund, at kommunerne med fordel kan overveje, hvordan man
kan forbedre mulighederne for sammenligning pa tvaers af kommuner. | forhold til nggletalssam-
menligninger kan man fx foretage validering af egne data i samspil mellem gkonomikonsulenter og
sagsbehandlere. | forhold til mere kvalitative sammenligninger kan man fx gare brug af netveerk og
erfaringsudveksling (som i lkast-Brande Kommune) og sammenligning af ensartede enheder eller
malgrupper (som i Frederikshavn Kommune).
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Bilag 1 Uddybende om analysedesign, metode og
data

| det fglgende uddybes farst analysens genstandsfelt, hvorefter der ggres rede for udveelgelsen af
kommuner til deltagelse i analysen. Endelig beskrives analysens datagrundlag og metode.

Analysens genstandsfelt

Det specialiserede voksenomrade

Det specialiserede voksenomrade omfatter bade socialt udsatte voksne og voksne med fysisk eller
psykisk funktionsnedseettelse. Omradet omfatter servicelovens afsnit V Voksne, kapitel 14-20,
§§ 79-111, samt dele af afsnit VI Hjeelpemidler mv., kapitel 21-23, §§ 112-122. Den servicelovs- og
kontoplanmaessige afgraensning af voksenomradet fremgar af Bilagstabel 1.

| Bilagstabel 1 er det markeret, hvilke tilbud og ydelser der fokuseres pa i denne analyse. Fokuse-
ringen er fastlagt ud fra en indledende rundringning til fem kommuner, hvor de pegede pa botilbud
og bostatte som de gkonomisk tungeste og mest gkonomistyringsmaessigt udfordrede delomrader.
| labet af kortlaegningen faldt det naturligt ogsa i et vist omfang at inkludere forebyggende gruppe-
baseret statte og dagtilbud som to ‘'mindre indgribende’ indsatser til borgere med lettere stattebehov.

Bilagstabel 1 Servicelovs- og kontoplanmaessig afgraensning af det specialiserede voksen-
omrade

Fokus Ydelsestype Servicelov Kontoplan ‘
Midlertidige botilbud § 107 5.38.52

ch’)rii(Tﬁ;tr Laengerevarende botilbud §108 5.38.50

analysen Stette i botilbudslignende tilbud §§ 83-86 (og almenboliglovens § 105 mv.) 5.38.51
Socialpaedagogisk stotte i eget hjem § 85 5.38.39 grp. 003-005

Sekun- Forebyggende gruppebaseret hjzlp

deert m.fl. §82a-c 5.38.39 grp. 011-015

fokus for  Beskyttet beskeeftigelse § 103 5.38.58

analysen —u tivitets- og samveerstilbud §104 5.38.59
Personlig og praktisk hjselp mv. §83 5.38.38
Tilskud til hjaelp, som modtageren selv
antager § 95 5.38.39 grp. 001
Borgerstyret personlig assistance § 96 5.38.39 grp. 002
Ledsageordning, kontaktperson mv. §§ 97-99 5.38.53

Lkuk:f?r_ Hjeelpemidler mv. §§ 112-114 samt §§ 116-117 5.38.41

analysen  \jerydgifter § 100 5.57.72 grp. 010
Stofmisbrugsbehandling § 101 (og sundhedslovens § 142) 5.38.45
Alkoholmisbrugsbehandling (sundhedslovens § 141) 5.38.44
Kvindekrisecentre § 109 5.38.42 grp. 002
Forsorgshjem og herberger § 110 5.38.42 grp. 001

Note:  Den viste kontoplan er for 2018.
Kilde: Budget. og regnskabssystem for kommuner, @konomi- og Indenrigsministeriet 2018.

94



Det skal bemaerkes, at ovenstaende afgraensning af det specialiserede voksenomrade udger den
generelle afgraensning og ramme for analysen. Afgreensningen er ikke udtryk for, at der er analyse-
ret og afrapporteret resultater systematisk i forhold til de enkelte paragraffer og konti. Der er dog i
analysen fokus pa gkonomistyringsmaessige forskelle mellem isaer botilbuds- og bostgtteomradet.

Det bemaerkes, at der i analysen er fokus pa myndighedsfunktionen, som er "forbrugets kilde” pa
det specialiserede voksenomrade. Der fokuseres derimod i mindre grad pa den konkrete drift af de
decentrale enheder pa omradet. Det vil sige, at analysen kigger pa de styringsmaessige rammer for
de decentrale enheder, herunder bestiller-udfarer-relationen, men ikke pa effektiv institutionsdrift°.

Gkonomistyring

Analysen tager afsaet i en bred tilgang til gkonomistyring. Kommunal gkonomistyring kan defineres
i tre dimensioner:

= ressourcestyring (gkonomiske resultater)
= aktivitetsbaseret gkonomistyring (produktivitet)
= resultatbaseret gkonomistyring (omkostningseffektivitet).

Ressourcestyring knytter sig til inputsiden af den kommunale produktionsproces og har budgetba-
lance, udgiftsstyring og finansiel styring som veesentligt genstandsfelt. Aktivitetsbaseret gkonomi-
styring relaterer sig til forholdet mellem input og output, dvs. udgifter og aktiviteter, og vedrgrer her-
med kommunens produktivitet. Resultatbaseret gkonomistyring beskriver forholdet mellem input og
outcome og er altsa et spgrgsmal om, hvor gode resultater der opnas for et givet budget. De tre
dimensioner fremgar af Bilagsfigur 1.

Bilagsfigur 1 @Jkonomistyringsdimensioner

Styrings- Pkonomiske - Omkostnings-
resultat resultater BroduRtivitet effektivitet
Ressourcer Aktiviteter Resultater
(input) (output) (outcome)

S;Z:I:‘s%:- Ressourcestyring ‘

| Aktivitetsbaseret gkonomistyring

l Resultatbaseret gkonomistyring

Den kommunale styringskaede

| analysen tages der endvidere afsaet i den kommunale styringskaede, som er illustreret i Bilagsfigur
2. Udgangspunktet i den kommunale styringskaede er, at de politiske mal via forvaltningen omseettes
til ydelser pa det udfgrende niveau, fx af leder og medarbejdere pa decentrale tilbud. Endvidere
foretages der en tilbagemelding til politikerne om resultaterne af de kommunale aktiviteter. Det skal
papeges, at "brugerne” og sammenhaeng nr. 3 og 4 ikke er inddraget i analysen, og derfor er mar-
keret med en anden farve i Bilagsfigur 2. Herudover skal det papeges, at politikere ikke er inddraget

2 For inspiration til effektiv institutionsdrift se fx KL (2016) "Effektiv drift af social tilbud — et inspirationskatalog”; KL (2017) "Veje
til en mere effektiv drift af botilbud”.



direkte som informanter i analysen. Sammenhaeng nr. 1 og 6 er dog s@gt belyst ved hjaelp af inter-
viewene med repraesentanterne fra forvaltningen.

Bilagsfigur 2 Den kommunale styringskeede

(1) Politiske mal

(2) Styring af kvalitets-
udvikling og gkonomi

(e) Tilbagemelding
om resultater A

1
(5) Dokumentation :
og evaluering A \ 4
1
1
1

(3) Ydelser

-
]
]
]
]
]
N
- ————

Kilde:  KL; "Styringsudfordringer og -anbefalinger” (2009). Tilrettet af VIVE.

Udgangspunktet i den kommunale styringskaede sikrer, at analysen har fokus pa, hvordan gkono-
mistyringen kan understatte den politiske styring. Derudover sikrer det, at der er fokus pa bade de
retningsgivende og de opfelgende og korrigerende elementer i styringen. Endelig sikrer det, at de
relevante organisatoriske niveauer i den kommunale styring inddrages, og at der er blik for sam-
menhaengene i styringskaeden i analyserne.

Dataindsamlingen og analysen har taget udgangspunkt i falgende temaer:

=  @konomistyringsprincipper, herunder styring af myndighed og udfgrere
= Budgetlaegning og styringsforudsaetninger

= Budgetopfglgning og regnskabsprognoser

= Jkonomistyringskultur

= Styringsinformation og styringsnagletal.

Disse temaer er blandt andet udvalgt og kvalificeret pa baggrund af en foranalyse, hvor fem udvalgte
kommuner har vurderet, hvad de vaesentligste skonomistyringsudfordringer er pa omradet.

Der er i analysen fokus pa bade deltagerkommunernes formelle retningslinjer og principper samt
deres reelle implementering heraf.

Valg af deltagerkommuner

Analysen er tilrettelagt som en kvalitativ analyse i syv kommuner, heraf fem kommuner med 'god
gkonomistyring’ og to referencekommuner, jf. nedenfor. Fordelingen bygger pa, at det er en del af
undersggelsens formal at komme med eksempler pd god gkonomistyringspraksis. Derfor er der
blandt deltagerkommunerne en overvaegt af kommuner med 'god gkonomistyring’.
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De syv deltagerkommuner er valgt pa baggrund af en udveelgelsesproces i to trin. | farste trin er der
ud fra registerdata udvalgt en bruttotrup pa ti kommuner med god gkonomistyring og fire reference-
kommuner. | andet trin er der foretaget en screeningsproces, hvor bruttotruppen blev indsnaesvret
yderligere til fem deltagerkommuner med god gkonomistyring og to referencekommuner.

Fra 98 kommuner til 10 + 4 bruttokommuner

De ti bruttokommuner med god gkonomistyring er primeert valgt ud fra, at de har relativt gode gko-
nomistyringsresultater defineret som budgetoverholdelse og budgetpraecision®. Budgetoverhol-
delse maler kommunernes evne til ikke at bruge flere penge end besluttet i budgettet, mens bud-
getpraecision maler kommunernes evne til at ramme budgettet, sdledes at de hverken bruger flere
eller feerre penge end budgetteret.

Derudover er der udvalgt en bruttogruppe pa fire referencekommuner. Det primaere kriterium for
udveelgelse af disse fire kommuner er, at de ikke har udvist god gkonomistyring pa det specialise-
rede voksenomrade, her defineret som budgetoverskridelser. Disse kommuner har saledes haft en
tendens til at bruge flere penge end besluttet i budgettet.

Som en indikation for, at kommunerne administrerer inden for geeldende retspraksis, er der ved valg
af bruttokommuner taget hgjde for kommunernes omgegrelsesfrekvens i Ankestyrelsen. De gvrige
kriterier for valg af bruttokommuner fremgar af Bilagsboks 1.

Bilagsboks 1: Oversigt over kriterier for udvalgelse af de ti bruttokommuner

Primeert udvaelgelseskriterium:

=  God udgiftsstyring, forstdet som budgetoverholdelse og budgetpraecision.

Outliers fravaelges i forhold til:

=  Omgarelsesfrekvens i Ankestyrelsen
=  Det samlede udgiftsniveau til det specialiserede voksenomrade
=  Kommunernes sociogkonomiske karakteristika

=  Kommunestarrelse.

Variation i forhold til:

=  Om kommunen kgber hhv. saelger meget

= Geografi.

Fra 14 bruttokommuner til syv deltagerkommuner

Der er gennemfort et telefonisk screeningsinterview med de 14 bruttokommuner. P4 den baggrund
er der udvalgt syv deltagerkommuner. Formalet med screeningsprocessen var at sikre tilstraekkelig
variation i deltagerkommunernes styringspraksis, og at deltagerkommunerne ville investere den
ngdvendige tid i analysen.

30 Det er ngdvendigt at afgreense det specialiserede voksenomréde ud fra den geeldende kontoplan. Omradet afgraenses pa
felgende vis, jf. den kommunale kontoplan: 5.32.33 grp. 004, 200 og 999 (socialpaedagogisk stette), 5.32.32 grp. 002 (tilskud
til personlig og praktisk hjeelp, som modtageren selv antager), 5.32.32 grp. 003 (borgerstyret personlig assistance), 5.32.35
grp. 001, 002, 003, 004, 008 og 091 samt 5.35.40 (hjeelpemidler), 5.38.42 (forsorgshjem og herberger samt kvindekrisecentre),
5.38.53 (kontaktperson og ledsageordninger), 5.57.72 grp. 010 (merudgifter), 5.38.44 (alkoholbehandling), 5.38.45 (stofmis-
brugsbehandling), 5.38.50 (laengerevarende botilbud), 5.38.52 (midlertidige botilbud), 5.38.58 (beskyttet beskaeftigelse),
5.38.59 (aktivitets- og samveerstilbud).

97



Screeningsprocessen blev gennemfart som et enkelt telefoninterview pr. kommune med fagchefen
pa voksenomradet (handicap- og psykiatrichef, socialchef, centerchef mv.). | telefoninterviewet blev
bruttokommunernes overordnede styringspraksis afdeekket. Screeningsmaterialet blev kondenseret
i tabelform og preesenteret for styregruppen, som valgte de syv deltagerkommuner pa baggrund af
et opleeg fra VIVE.

Deltagerkommunerne er praesenteret ved udvalgte indikatorer i Bilagstabel 2, 3 og 4.

Bilagstabel 2 Budgetniveau for deltagerkommunerne, 2014-2017 (2017-priser)

Kommune Budget 2014 Budget 2015 Budget 2016 Budget 2017
(kr. pr. 18-64-arig) (kr. pr. 18-64-arig) (kr. pr. 18-64-arig) (kr. pr. 18-64-arig)
Frederikshavn 9.486 9.977 10.127 10.402
Gladsaxe 7.187 7.023 6.934 6.592
Haderslev 9.090 8.691 8.287 8.097
Hillerad 7.035 7.354 6.917 7.323
Holstebro 7.821 8.218 8.206 8.072
Ikast-Brande 7.789 7.808 7.824 7.594
Svendborg 8.417 8.674 8.770 9.080
Hele landet 8.002 8.155 8.041 8.116

Note:  Konti, som indgar i beregningen af budgetniveauet, fremgar af fodnote 30.

Bilagstabel 3 Forventet udgiftsbehov, kgbs- og salgstal, ankesagsstatistik, indbyggertal samt
geografisk placering for de syv deltagerkommuner

Kommune Forventet ud- Kobsandele, Salgsindtaeg- Andel &n- Antal 18-64- Region

giftsbehov 2015 ter pr. 18-64- drede eller arige, 2017

2015 (kr. pr. arig, 2015 hjemviste sa-

18-64-arig), ger (Ankesty-

indeks relsen), 2016

Frederikshavn 106 41 % 1.038 30 % 34.404 Nordjylland
Gladsaxe 111 66 % 3.915 34 % 42.271 Hovedstaden
Haderslev 107 49 % 627 30 % 32.635 Syddanmark
Hillerad 105 53 % 2.662 38 % 29.511 Hovedstaden
Holstebro 104 42 % 4.866 33 % 34.143 Midtjylland
Ikast-Brande 103 39 % 3.364 33 % 23.806 Midtjylland
Svendborg 111 58 % 2.869 22 % 33.979 Syddanmark
Hele landet 107 65 % 1.718 32 % 35.565 -

Note:  Forventet udgiftsbehov i 2015 er beregnet ud fra ECO Neagletal. Forklaringskraften i analysen af udgiftsbehovet er 29 % og
dermed relativt lav i forhold til andre store udgiftsomrader i kommunerne, jf. Houlberg et.al. (2018), s. 31.
Kgbsandele udtrykker den andel af de samlede nettodriftsudgifter til botilbudspladser til voksne (midlertidige og lsengere-
varende botilbud samt botilbudslignende tilbud), der er brugt til at betale for eksterne kaeb hos andre kommuner, regioner
eller private leverandgrer. Salgsindteegter er indtaegter fra salg af botilbudspladser til andre kommuner. Opgerelsesmetoden
er beskrevet neermere i Krahn, S.K.J. & Lemvigh, K. (2017), s. 9-10.
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Bilagstabel 4 Antal brugere af og brugerandele for midlertidige og leengerevarende botilbud,
botilbudslignende tilbud samt bostatte for de syv deltagerkommuner, 2017

Kommune Midlertidige Langerevarende Botilbudslignende Bostotte
botilbud botilbud tilbud
Frederikshavn | Antal brugere 94 28 274 534
Brugerandel 27 8 80 155
Gladsaxe* Antal brugere 162 88 296
Brugerandel 38 21 70
Haderslev Antal brugere 31 29 220 487
Brugerandel 9 9 67 149
Hillerad Antal brugere 96 48 73 569
Brugerandel 33 16 25 193
Holstebro** Antal brugere 97 28 138 462
Brugerandel 28 8 40 135
lkast-Brande Antal brugere 51 37 170 294
Brugerandel 21 16 7 123
Svendborg Antal brugere 48 74 184 432
Brugerandel 14 22 54 127

Note: * | Gladsaxe Kommune omfatter antal brugere kun de 18-65-arige, mens bostgtte er inkl. ekstra § 85-statte.
Antal brugere er opgjort som antal CPR-numre (** i Holstebro Kommune dog opgjort som antal helarspersoner).
Brugerandel udtrykker antal brugere pr. 10.000 18-64-arige indbyggere.

Kilde: ~ Oplysninger fra deltagerkommunerne, december 2018.

Vurderingskriterier

VIVE har anvendt tre generelle vurderingskriterier for udarbejdelse af anbefalinger pa baggrund af
deltagerkommunernes styringspraksis. De generelle vurderingskriterier fremgar af boksen nedenfor.

Generelle vurderingskriterier for anbefalingerne

=  Kommunernes praksis pa det specialiserede voksenomrade understatter ressourcestyringen, herun-
der realistisk budgettering, systematisk budgetopfalgning og preecise prognoser for forventet regn-
skab.

=  Kommunernes praksis pa det specialiserede voksenomrade understgtter aktivitetsbaseret og resul-
tatbaseret gkonomistyring.

=  Kommunernes praksis pa det specialiserede voksenomrade understgtter, at der er sammenheaeng og
gennemsigtighed i den kommunale styringskaede.

Vurderingskriterierne anvendes som udgangspunkt séledes, at hvis en given praksis i de to referen-
cekommuner er i strid med vurderingskriterierne og praksis i de fem gvrige kommuner er i overens-
stemmelse med vurderingskriterierne, kan denne praksis anvendes som generel anbefaling.

Herudover kan det forekomme, at nogle af deltagerkommunerne anvender én praksis og de andre
deltagerkommuner anvender en anden praksis, pa tveers af referencekommuner og evrige delta-
gerkommuner. | de tilfeelde er det den praksis, som er bedst i overensstemmelse med vurderings-
kriterierne, som kan laegges til grund for en anbefaling i analysen. Hvis alle syv deltagerkommuner
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anvender en praksis, der er i overensstemmelse med vurderingskriterierne, kan denne praksis sa-
ledes laegges til grund for en anbefaling.

| mange tilfaelde vil ogsa referencekommunerne pa tidspunktet for dataindsamlingen veere overgaet
til at falge den samme praksis som de gvrige deltagerkommuner. Her er det sa vidt muligt undersagt,
om referencekommunerne tidligere har haft en anden praksis, og om de gvrige kommuner har haft
den pagaeldende praksis i leengere tid. Det har dog ikke kunnet undersages fuldt deekkende for alle
temaer og undertemaer i undersggelsen.

Datagrundlag og analyser

Datagrundlaget for analysen bestar af dokumenter fra deltagerkommunerne, en kortlaegningswork-
shop og ét kommunebesgg i hver af deltagerkommunerne med interview. Nedenfor beskrives ind-
holdet af de tre datakilder, og hvordan de bidrager til analysen.

Dokumenter og dokumentanalyser

Deltagerkommunerne har sendt eksisterende, vaesentlige styringsdokumenter pa voksenomradet til
VIVE. De dokumenter, som deltagerkommunerne som udgangspunkt blev bedt om at sende til VIVE,
fremgar af Bilagstabel 5.

Bilagstabel 5 Oversigt over dokumenter i analysen
Analysetema Dokumenter ‘
@konomistyringsprincipper o @konomistyringsmodellerne pa det specialiserede voksenomrade

o Jkonomistyringsprincipper
o Visitationsprocedurer mv.

Budgettering o Budget 2016, 2017 og 2018
e Regnskab 2016 og 2017
¢ Budgettildelingsmodel for udfgrende enheder

Budgetopfalgning og prognoser | o Prognoser for udviklingen i gkonomi og aktiviteter
¢ Budgetopfalgningerne i 2016, 2017 og 2018 til politisk behandling med bilag

o @vrige opfalgninger pa gkonomien i 2016, 2017 og 2018 fremsendt til politikere,
direktion eller chefniveau

Styringsinformation ¢ Udarbejdet styringsinformation i 2016, 2017 og 2018, fx n@gletal for faglige indsat-
ser og resultater, gkonomi og administration

Qvrigt * Den faglige strategi for styring og udvikling af det specialiserede voksenomrade
¢ Organisationsplan

Dokumenterne har dannet grundlag for at forberede de enkelte kommunebesgg og sikre starst mu-
ligt udbytte af interviewene i forbindelse med kommunebesagene. Derudover er der foretaget ana-
lyse af udvalgte dokumenter for at afdeekke deltagerkommunernes formelle styringspraksis i form af
nedskrevne principper og retningslinjer.

Kortleegningsworkshop

Der er afholdt en kortleegningsworkshop med det formal at give deltagerkommunerne og VIVE over-
blik over kommunernes styringspraksis. Kortlaagningsworkshoppen var med til at sikre, at de vee-
sentlige forskelle og ligheder mellem deltagerkommunernes styringspraksis blev afdeekket. Oplys-
ningerne fra kortlaegningsworkshoppen blev sammen med dokumentanalyserne brugt til at kvalifi-
cere interviewguiden til og forberedelsen af interviewene ved de efterfalgende kommunebesgg. Pa
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workshoppen deltog typisk fagchefer og gkonomikonsulenter tilknyttet omradet. Det blev afholdt en
workshop i Aarhus med tre deltagerkommuner og én i Kabenhavn med fire deltagerkommuner.

Kommunebesog med interview

Der er ved et kommunebesgg i hver af de syv deltagerkommuner gennemfgrt interview med gko-
nomichefen, gkonomikonsulenter tilknyttet voksenomradet, fagchefen, myndighedslederen og le-
dere for udfgrende enheder. | nogle tilfaelde har der deltaget sagsbehandlere eller teamledere ved
interview med myndighedslederen.

Interviewene er gennemfgrt som individuelle interview eller gruppeinterview. Der er i alt gennemfart
interview med 69 repraesentanter fra de syv deltagerkommuner. Bilagstabel 6 viser fordelingen af
interviewpersoner i deltagerkommunerne.

Bilagstabel 6 Interviewpersoner i de syv deltagerkommuner
Kommune @konomichef  Bkonomikonsu- Fagchef Myndighedsle- Ledere forud- | alt
lenter der og teamle- ferende enhe-
dere, fagspecia- der
lister eller sags-
behandlere

Frederikshavn 2 2 0 4 4 12
Gladsaxe 1 2 1 3 2
Haderslev 1 2 1 1 1 6
Hillergd 1 3 1 4 3 12
Holstebro 2 2 1 1 4 10
lkast-Brande 1 1 1 2 2 7
Svendborg 2 2 1 2 6 13

Note:  Frederikshavn Kommune har en centerstruktur og har dermed ikke en samlet fagchef. Svendborg Kommune har en gko-
nomichef for den centrale gkonomifunktion og en chef med ansvar for visse gkonomistyringsopgaver decentralt.

Interviewene havde primeert til formal at afdeekke kommunernes reelle implementering af vedtagne
retningslinjer og principper. De tog udgangspunkt i en semistruktureret interviewguide. Formalet
hermed var at sikre, at alle relevante emner blev bergrt, samtidig med at nye perspektiver kunne
inddrages. Interviewguiden var til dels tilpasset de forskellige repraesentanter i styringskaeden. Ek-
sempelvis blev gkonomichefen ikke spurgt om visitationsprocessen, mens spgrgsmal om progno-
sticering af regnskab udgik ved gruppeinterviewene med lederne for de udfarende enheder. Varia-
tionen i spagrgsmalene stillet pa tveers af repraesentanterne er dog sa lille, at det stadig er menings-
fuldt at analysere pa tveers af relevante temaer.

Interviewene varede gennemsnitligt en time. Hvis interviewpersonerne var forhindret i at deltage pa
dagen for kommunebes@gene, blev der gennemfart efterfglgende telefoninterview. Dog er der ble-
vet gennemfart meget fa telefoninterview.

Der blev skrevet referat af alle interviewene, som efterfglgende blev kondenseret i datadisplays.

Vurderingsworkshop

VIVE har faciliteret en vurderingsworkshop med repraesentanter fra alle deltagerkommunerne for pa
tveers af kommuner at drgfte, kvalificere og udvikle anbefalinger til gkonomistyring af voksenomra-
det. Vurderingsworkshoppen tog udgangspunkt i kommunernes praksiserfaringer og undersggel-
sens forelgbige resultater. Pa workshoppen har kommunerne saledes aktivt bidraget til at beskrive
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og kvalificere anbefalingerne til at videreudvikle skonomistyringen pa omradet. VIVE er dog alene
ansvarlig for analysens resultater og anbefalinger.

Kvalitetssikring

VIVE har i denne analyse anvendt sin faste procedure for kvalitetssikring. Kvalitetssikringen af rap-
porter bestar af eksterne reviews kombineret med godkendelse af VIVEs ansvarlige forsknings- og
analysechef. Endvidere er denne rapport kvalitetssikret ved en hgringsrunde i deltagerkommunerne.
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