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Forord.

Dette HD speciale om effektiviseringer i Bgrne- og Ungestaben, er blevet til i samarbejde
med Stabschef Jens Thygesen, som har ageret veert for processen. Der er i den forbindelse
blevet trukket pa mange kollegers ressourcer dels i forbindelse med interview, og dels i
forbindelse med spgrgeskemaundersggelsen. Jeg har imidlertid kun oplevet

imgdekommenhed og interesse for projektet fra alle de, som er blevet inddraget.

Jeg vil derfor gerne takke alle de, der velvilligt har bidraget til det kvalitative og kvantitative

materiale, som denne opgave er bygget op omkring.

Jeg vil ogsa gerne takke min dejlige kone, som har bakket mig op og vist forstaelse gennem

hele uddannelsen.

Endeligt vil jeg takke min dejlige lille datter, som kom til Verden midtvejs i
opgaveskrivningen. Jeg haber at du tilgiver, at jeg har brugt sa mange timer foran
computerskaermen, frem for at underholde dig.

Frederiksberg, 14. august 2011. Henrik Mosekilde
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Executive summary (Resumé)

Denne rapport er udarbejdet som speciale pa linjen HD @konomistyring og Procesledelse med
management konsulent Merete Permin som vejleder. Rapporten beskeftiger sig med
effektivisering af de skonomiske administrative sagsgange i stabsfunktionen pa Bgrne- og

Ungeomradet i Frederiksberg Kommune.

Projektet tager udgangspunkt i savel en analyse af de eksterne udfordringer og muligheder,
der praeger omradet samt de internt identificerede problemstillinger, som via en reekke
interview og spgrgeskemaer belyser omradets styringsmeessige udfordringer udtrykt af savel
decentrale og centrale ledere som fra stabens egne medarbejdere. De primare udfordringer
har, foruden kommunernes generelle pressede gkonomiske situation, vist sig at veere, at
Barne- og Ungestaben synes at nedprioritere understgttelsen af styringsforudsatningerne i
daginstitutioner, klubber og pa skoler i sine bestrabelser pa at imgdekomme et stigende
afrapporteringsbehov fra det politiske niveau. Samtidig ses den teknologiske udvikling dog, at

have givet nogle muligheder for at imgdega de stigende udfordringer.

Taget i betragtning, at ca. 70 % af Barne- og Ungeomradets samlede budget ligger decentralt,
sa virker denne prioriteringsglidning ikke optimal i forhold til malet om at styre den samlede

gkonomi strammere.

Det anses dog ikke for muligt inden for rammerne af denne opgave at a&ndre pa
afrapporteringskravene eller de gkonomiske rammer, hvorfor den eneste Igsning, der vurderes

at veere tilbage er, at effektivisere den tilgang man har i dag.

Derfor foreslar denne rapport, at Barne- og Ungestaben undersgger, hvilke muligheder, der er
for at imgdega den omtalte prioriteringsglidning. Dette forslag munder ud i en anbefaling om,
at Bgrne- og Ungestaben skal se pa, hvorledes de skonomiske administrative sagsgange kan

udfares anderledes, saledes at der bliver tid til bade at lgfte det stigende afrapporteringsbehov

og at levere den ngdvendige styringsmassige understattelse til det decentrale niveau.

Som redskab til at gennemfgre forandringer i de gkonomiske administrative sagsgange i
Barne- og Ungestaben anvendes management-redskabet Business Process Reengeneering
(BPR). Dette redskab forudseetter dog en vis grad af organisatorisk projektstyringsmodenhed,
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som via en PRINCE2 Maturity Model* (P2MM) viser sig utilstreekkeligt repraesenteret i

Barne- og Ungestaben.

Det forholder sig imidlertid saledes, at Bgrne- og Ungestaben allerede udfarer og deltager i
forskellige former for projekter, som afsluttes med tilfredsstillende resultater for bade
opdragsgiver og projektdeltagere. Man kan saledes valge enten at vente pa at organisationen
bliver moden nok til at arbejde med projektstyring pa et plan, der officielt muligger BPR og
tilsvarende indsatser, eller man kan veelge at tilpasse tilgangen i anvendelsen af BPR og
gennemfare metoden med viden om den risiko denne fremgangsmade kan indebaere. Her

veelges den sidste tilgang.

Med dette udgangspunkt gennemfares BPR med fire af Barne- og Ungestabens gkonomiske
administrative sagsgange i fokus. Processernes veerdikader bearbejdes for at kunne angive

konkrete forbedringstiltag, som tillige anvises en vej til implementering.

Implementeringen prioriteres, saledes at hgsten af de lavt haeengende frugter bidrager til at
motivere organisationen langsomt, selvom at det er vanskeligt i en organisation, der normalt

kun i mindre grad arbejder med incitamentsstrukturer.

Rapporten munder ud i fire konkrete muligheder for at finde en del af den efterspurgte tid til

at imgdekomme fremtidens udfordringer og nutidens behov.

Indledning
Frederiksberg Kommune er pa lige fod med hovedparten af de gvrige danske kommuner

kraftigt udfordret med hensyn til at fa gkonomien til at haenge sammen.

Denne udfordring har betydet en ganske anderledes dagsorden for kommunens
administration, end man tidligere har vaeret vant til. Hidtil har massive merforbrug i forhold til

budgetter kunnet lade sig gare, fordi pengekassen tillod det.

Med Regeringens og KL’s aftaler for kommunernes gkonomi de seneste par ar er det ikke
leengere tilstreekkeligt at have penge i kommunekassen for at kunne sikre den gnskede service.
Med de nye aftaler er kommunen bundet til at rulle servicerammer flere ar tilbage for,
solidarisk med landets gvrige kommuner, at sikre det samlede forhandlingsresultat.

! PRINCE2 Maturity Model (P2MM) se under Kildefortegnelse.
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Disse gkonomiske udfordringer har betydet et markant fokusskifte i kommunens daglige
styring. | dag er alle kreefter sat ind for at overholde budgettet.

Kommunen har samtidig veret igennem en starre forandring af organisationen, hvilket har
betydet bade tab af viden og omstrukturering af opgaver. Chefer er blevet skiftet ud og den

kommunaldirekter, som stod i spidsen for forandringerne, er blevet udskiftet.

Herudover har Frederiksberg Kommune udskiftet sit gkonomisystem, hvilket har betydet at
tidligere fremgangsmader er blevet a&ndret eller udskiftet. | nogle tilfeelde er procedurer
overgaet fra at vaere manuelle til at fungere i et elektronisk miljg. Det har sikret, at
procedurerne bliver udfert, men har samtidigt ogsa gget den samlede praktiske

opgavemangde.

Overordnet set er udfordringerne for Barne- og Ungeomradet saledes, at gkonomien er blevet
markant strammere, mens man samtidig har faet en relativ ny organisation med en ditto
ledelse og medarbejdergruppe. Opgaver er gaet i arv fra den tidligere struktur og serligt
redskaber til gkonomistyring virker gammeldags. Der er dermed klart brug for optimering af
processer herunder potentielt ved bedre anvendelse af IT. For at sikre den rigtige

problemlgsning er en mere detaljeret analyse af situationen dog ngdvendig

Problemformulering

Barne- og Ungeomradet er kraftigt udfordret i forhold til at overholde budgetterne. Bgrne- og
Ungestaben, hvis rolle det er at hjelpe Bgrne- og Ungeomradet med at overholde budgetterne,
er til gengeeld side steerkt udfordret i forhold til at lgse alle sine opgaver tilfredsstillende.
Under de nuvarende betingelser prioriteres opgavelgsningen pa en made, der tilgodeser 3/10
af budgettet og saledes forfordeler de resterende 7/10, som reprasenteres ved det decentrale
omrade. Fortsettes denne prioritering risikerer Bgrne- og Ungeomradet at miste styringen

med 70 % af budgettet, hvorved hele omradets budgetstyring udfordres.

Opgaven har derfor til formal at komme med konkrete forbedringsforslag der vil hjelpe
Barne- og Ungdomsomradet i Frederiksberg Kommune til at blive bedre til at overholde
budgetterne, imgdega budgetstramninger, lgfte stigende krav om central rapportering og

samtidig friggre administrative ressourcer til decentrale opgaver.
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Disse forslag ses bedst udfgrt gennem en situationsanalyse efterfulgt af en
Igsningsidentifikation og en implementeringsplan.

Analysedelen vil identificere, hvilke udfordringer Barne- og Ungdomsomradet star overfor.
Dette vil blive foretaget ud fra sdvel en omverdenstilgang og en vurdering af mere interne
faktorer. Konklusionerne fra disse sammenstilles og udbygges i en analyse af organisationens

steerke og svage sider set i forhold til eventuelle trusselsbilleder og mulighedsscenarier.

Lesningsidentifikationen vil - nar udfordringerne er belyst — pege pa mulige lgsninger. Der vil
blive set pa proces- og projektoptimering i bred forstand med fokus pa en Busines Process
Reengenering (BPR) tilgang, der vil blive beskrevet i detaljer.

Fokus i opgaven er dog den egentlige anvendelse af BPR, og der vil blive givet en oversigt
over de vaesentligste processer indenfor Bgrne- og Ungeomradets gkonomistyring og en
beskrivelse af, hvilket typer lgsninger man kunne forestille sig. Endelig vil der blive gaet
mere i dybden med et repraesentativt udvalgt udsnit af disse, hvor konkrete Igsningsforslag vil
blive specificeret.

Endelig vil der veere et kort afsnit om implementering, hvilke vanskeligheder der er forbundet

hermed og hvordan de eventuelt kan overkommes.

Afgraensning
Opgaven beskeftiger sig ikke med, om den valgte organisationsstruktur er hensigtsmaessig,
men bergrer dog kort de problemstillinger det giver for Bgrne- og Ungestabens

opgavelgsning, at strukturen er, som den er.

Opgaven vil ikke ga i detaljer med samtlige processer i Bgrne- og Ungestaben, da hver af

disse kraever en betydelig analyse.

Da Bgrne- og Ungestabens medarbejdere af organisationspolitiske hensyn opgavemaessigt
kun refererer til skoleomradet og dagtilbudsomradet, inddrages opgaver i og relationer til
Familieafdelingen ikke.

Metode

Som angivet i problemformuleringen vil opgaven veare opdelt i 3 overordnede dele med

henblik pa problemlgsningen - en situationsanalyse, en lgsningsidentifikation og en
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implementeringsplan. Hver af disse kraever anvendelse af specifikke analytiske tilgange og
modeller. Valget af disse vil blive diskuteret her.

Hvad angar situationsanalysen er det ngdvendigt at se bade pa omverdenen og pa de interne

forhold samt at sammenstille disse med svagheder, styrker, muligheder og trusler (SWOT).

Til den eksterne del af situationsanalysen anvendes en PEST-analyse. Denne analyse gar kort
ud pa, at scanne omgivelserne (de politiske (Political), gkonomiske (Economical), de socio-
kulturelle (Socio-cultural) og de teknologiske (Technological)) i bestreebelserne pa at
identificere problemstillinger/trusler og muligheder med henblik pa at styrke virksomhedens
strategiske ledelse.

PEST er anvendt fordi det politiske klima, teet forankret i landets gkonomiske situation og
sociale holdninger, danner rammen om nogle af de steerkeste pavirkende faktorer pa den
kommunale gkonomi og opgavelgsning. | tilleeg hertil har den teknologiske udvikling i seerlig

grad indflydelse pa mulighederne i den gkonomisk administrative opgavelgsning.

Modellen anvendes i sin oprindelige formulering pa trods af, at der sidenhen er formuleret
udvidelser, der inddrager andre relevante aspekter, som ogsa ma siges at have indflydelse.
Saledes indeholder bogstavsammensatningen SLEPT et moment omkring lovgivning. En
anden version giver bogstavsammensatningen STEEPLED, som foruden en etnisk faktor
ogsa indeholder en demografisk faktor, der kan siges at have kraftig relevans for gkonomi- og
aktivitetsstyringen pa Barne- og Ungeomradet. Ikke desto mindre anses bade det
lovgivningsmaessige og det demografiske aspekt at kunne indeholdes under henholdsvis det

politiske samt det gkonomiske aspekt i den oprindelige model, hvorfor denne fastholdes.

Til den interne analyse anvendes en interessent-analyse baseret pa henholdsvis interview og
en spgrgeskemaundersggelse.

Denne analyse gar kort ud pa at beskrive de interessenter, som pa den ene eller anden made
har interesse i eller indflydelse pa, hvordan opgavens forbedringsforslag vil blive praesenteret
og implementeret. Nar interessenterne er beskrevet er det muligt i forhold til
implementeringsarbejdet at kortleegge, hvorledes disse skal handteres for at fa det bedst
mulige resultat.

Interessent-analysen er valgt fordi opgaven har et fokus pa at implementere forbedringsforslag

i en projektstyringstilgang, hvor kortleegning af interessenter er vasentlig i forhold til at
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handtere konflikter og sikre savel kommunikation som ressourcer.
Bemark at interessentanalysen ogsa er en del af implementeringsdelen, idet involvering og

fokus pa stakeholders skaber starre ejerskab i den sidste ende.

SWOT-analysen bringer den eksterne og interne omverdensanalyse sammen i en evaluering af
organisationens steerke og svage sider i forhold til muligheder og trusler, som matte opsta i

forbindelse med implementering af opgavens forbedringsforslag.

SWOT- modellen er anvendt, fordi den bibringer den samlede analyse et veerktgj til at

identificere favorable og ikke-favorable faktorer til at opna opgavens mal.

I forhold til lgsningsidentifikationen opstilles en reekke af de vasentligste
gkonomiprocesser, som arligt gennemfares en eller flere gange af Bgrne- og Ungestaben.
Disse gennemgas ved en Lean tilgang sammen med BPR manifesteret ved en

veerdikaedeanalyse og en Kaizen tilgang.

BPR er paraplybetegnelsen for tre overordnede tilgange til at teenke sine processer igennem

pa ny.

1. Procesinnovation
2. Proceseffektivisering
3. Her og nu processer

Rapporten anbefaler to af de tre fremgangsmader i BPR metodikken, proceseffektivisering”
og "her og nu projekter”, da procesinnovation er noget mere omfattende end hvad denne

opgave laegger op til.

Lean er valgt som samlebegreb i forhold til processernes forandringstiltag fordi man

herigennem gives et set vaerktgjer til at strukturere disse.

Lean handler kort om at minimere spild i processens flow. Hertil findes en reekke vaerktgjer,

hvor der i denne opgave fokuseres pa vaerdikedeanalysen og Kaizen
BPR og Lean skal bruges til at effektivisere de eksisterende processer idet:

1. Processen leverer ikke det forventede resultat, nar den fglges (Forventet regnskab)

2. Der er ikke konsistens i output ved samme input (Budgetudmelding)
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3. Processen er ikke dokumenteret og der er derfor risiko for, at den udferes tilfeldigt.

Business Process Reengenering (BPR) omfatter flere forskellige tilgange, som adskiller sig i
omfanget af anvendelsen af de begreber, der er beskrevet i den ovenstaende del af
metodeafklaringen. Felles for de forskellige metodikker er dog en struktureret tilgang til
forandring af virksomheders processer, som overordnet kan opdeles i tre faser. Den farste fase
manifesteres gerne ved en forberedelsesfase, som kan indeholde forskellige elementer fra
afklaring af kundebehov over beslutning af retning og vision til motivering for og
retfeerdiggerelse af BPR-processen. Herefter kommer en problemlgsende fase, som typisk
indeholder en analyse af de nuvaerende processer og et designelement i forhold til, hvordan
man gnsker at processerne skal fungere. Den sidste fase, som er felles for de forskellige
tilgange til BPR, er en implementeringsfase. Denne fase varierer fra tilgang til tilgang ved
enten at vare indeholdt i den foregaende fase eller ved at materialisere sig i indarbejdelsen af

de nye processer og en kontinuerlig forbedring af disse i virksomhedens driftsprocesser.

BPR-analysen er valgt fordi den netop favner en vifte af metodikker, séledes at der i
forbindelse med denne opgave kan velges en form, der findes serlig anvendelig i forhold til

de udfordringer, Bagrne- og Ungestaben i Frederiksberg Kommune er stillet overfor.

BPR analysen har imidlertid det overordnede problem, at den betinger, at den organisation,
der giver sig i kast med analysen, skal have en hgj projektstyringsmodenhed, som man ikke
pa forhand kan forvente i Barne- og Ungestaben.

Verdikedeanalysen er valgt for at tydeliggere nedbrydelsen af processer i elementer, der kan
vurderes som vardiskabende eller ikke-vaerdiskabende i forhold til den samlede

gkonomistyringsproces.

Veardikedeanalysen gar ud pa at skabe et overblik over de omrader i en given proces, hvor
der er sterst behov og potentiale for forandring i forhold til brugerbehov og brugerveerdi.
Verdikaedeanalysen giver et grundlag for at prioritere, hvilke aktiviteter og processer der bgr

udvikles eller fastholdes for at styrke brugerveerdien.

Kaizen er valgt for at skabe en platform for den stadige forbedring, som er ngdvendig da bade

processer og teknologi til stadighed udskiftes.
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Kaizen (ogsa kaldet Det 5 Leanprincip) gar kort beskrevet ud pa at skabe en kultur (eller et
fundament) for hele tiden at arbejde for at tingene bliver bedre. Dette gares dels gennem

motivering og visualisering, dels ved at holde fokus pa mal og gennemfare korte ide-mgader.

I forhold til implementeringsplanen anvendes en PRINCE2 modenhedsevalueringsmodel
for at anskueliggare med hvilken sandsynlighed det er realistisk for Barne- og Ungestaben at
gennemfgre en BPR. Afslutningsvis benyttes Djavelens kvadrat, som er en udvidelse af
projekttrekanten, til at diskutere forskellige ressourceovervejelser i forbindelse med
gennemforelse af de enkelte projekter.

Modenheden, i forhold til at kunne gennemfgre en BPR proces, kan bestemmes ved en sakaldt
PRINCE2 Maturety Model (P2MM). Denne er saledes valgt som udgangspunkt for

bestemmelse af Bgrne- og Ungestabens modenhed.

Da Frederiksberg Kommune imidlertid anvender en anden projektmodel end PRINCE2, sa
udvides modenhedsanalysen til bade at omfatte en standard P2MM og en P2MM rettet mod
anvendelsen af kommunens projektmodel. Herved tilstraebes det at opna en bredere forstaelse

af Bgrne- og Ungestabens projektstyringsmodenhed.

Barne- og Ungestaben har igennem flere ar gennemfgrt mindre projekter med succes med
anvendelsen af kommunens egen projektmodel?, og selvom at P2 er en meget anerkendt
projektmodel er den ikke ngdvendigvis den bedst egnede i forhold til alle organisationer.

Hvis man foretager en umiddelbar sammenligning mellem den grafiske gengivelse af P22 og
Frederiksberg Kommunes Projektmodel (FKP), sa er det farste der falder i gjnene forskellen i
detajlen. Det anses for rimeligt at ikke alle kommunens projekter gennemfares med en P2
detaljeringsgrad, nar det vides at selv blandt de starste danske private virksomheder findes

denne tilgang en anelse for detaljeret til at blive anvendt bredt til alle projekter.

FKP skelner envidere mellem tre typer projekter A, B og C, hvor A kendetegnes ved
ledelsesophzng til direktionen og dels ved at vaere tvaergaende. B kendetegnes ved
ledelsesophang i omradeledelsen og ved at vaere tvaeergaende. C kendetegnes ved ikke at vere
seerligt tvaergaende og have ledelsesophaeng i afdelingen. I forbindelse med kommunale

projekter af typen A er det et krav at anvende projektmodellen. VVed projekter af typen B

2 Bilag 12 Frederiksberg Kommunes projektmodel
*Bilag 11 - P2 procesmodel
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anbefales det at man anvender projektmodellen og ved projekter af typen C er det frivilligt at
anvende projektmodellen.

| forhold til detaljeringsgraden kan man sige, at FKP abner mere op i forhold til de enkelte
omraders anvendelse af modellen end det ville vere tilfeeldet hvis Frederiksberg Kommune
havde bekendt sig til P2. P2 er mere eksplicit i sin beskrivelse af lederinvolveringen, hvor
FKP i hgjere grad leegger op til, at lederinvolveringen er perifeer. Endvidere arbejder P2 mere
med risiko og eveluering undervejs i processen end FKP gar. Det sidste er bestemt noget man
kunne lade sig inspirere af med henblik pa at tillempe FKP til P2.

Endeligt vil der i forbindelse med implementeringsfasen blive diskuteret emnet
ressourceforhold i relation til modellen ’Djavelens kvadrat”, som er en dimensionsudvidelse

af projekttrekanten.

Djeevelens kvadrat gar kort ud pa, at anskueliggere den bundne relation mellem tid,
fleksibilitet, omkostninger og kvalitet i projektarbejdets udfarelse. Der er tale om et sakaldt
“trade-off” mellem de fire entiteter, hvor eksempelvis en foregelse at tidsbehovet vil forage

risikoen for at omkostningerne stiger, eller fleksibiliteten falder eller at kvaliteten reduceres.

Djaevelens kvadrat er valgt fordi elementet omkring fleksibilitet er nart knyttet til de
omstendigheder, under hvilke projekter seedvanligvis udfares i kommunen. Der er saledes
ikke tale om et fravalg af Projekttrekanten, men om et behov for at fremhave entiteten

fleksibilitet i den samlede overvejelse.

Analyse af situationen og problemspecificering

Ekstern analyse af Bgrne- og Ungeomradet (vha. PEST modellen)
PEST analysen tager udgangspunkt i de eksterne forhold, som pavirker Bgrne- og

Ungeomradet og dermed Bgrne- og Ungestabens arbejdsvilkar.

Den politiske faktor er den, der har den starste indvirkning pa Berne- og Ungeomradets

opgavevaretagelse og kan opdeles i tre hovedomrader.
- Den landspolitiske indvirkning i form af lovgivning fra Christiansborg.

- Aftaler mellem regeringen og Kommunernes Landsforening (KL).
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- Politiske forhold internt i kommunen.

Hvad angar de landspolitiske forhold har Christiansborg de seneste par ar fort gget
detailstyring med landets kommuner i form af lovgivning og enkeltsagsindblanding, hvilket i
en vis grad har veeret i konflikt med intentionerne* om, at kommunerne selv kan beslutte egne
udviklingsretninger. Pa den anden side, ma man ogsa sige, at hvis kommunerne altid havde
overholdt deres gkonomiske rammer, sa havde det politiske fokus muligvis rettet sig mod et
andet omrade.

Foruden tendensen pa Christiansborg, fylder ogsa Regeringens samarbejde med KL, om
kommunernes finansielle rammer, en hel del i forhold til Berne- og Ungestabens
forudsaetninger. | de senere ar og serligt i forlengelse af finanskrisen er kommunernes
rammer strammet, og “straffen” for overskridelse foraget. Saledes straffes, ifalge den seneste
aftale mellem KL og Regeringen, kommuner med budgetoverskridelse med det dobbelte
tilbagehold det kommende ar. Dette ger at kommunernes primzre fokus er

budgetoverholdelse.

Den akutte fokus pa gkonomi og budgetoverholdelse udmgntes i hgj grad i reduktioner af
budgetter frem for i mere effektive lgsninger. Nar serviceniveau, som det oftest er tilfaldet,
males i leerertimer pr. elev eller antal abningstimer pr. ar eller antal padagoger pr. barn, sa vil
de budgetreduktioner, som gennemfares, dog som oftest opleves som reduktioner i

serviceniveauet og ikke som effektiviseringer.

Ved at male serviceniveau pa denne made, gar kommunen glip af en reel chance for at teenke i
nye initiativer, andre servicebegreber og andre lgsninger, som kan fremtidssikre kommunens
opgavevaretagelse. Derved vil budgetreduktioner ses som serviceforringelse uden fokus pa

mulige effektiviseringer.

Dette kan i nogen grad modvirkes af nylige politiske tiltag internt i kommunen. Kommunens
direktion har for nylig veeret pa studietur til New York for at opleve anvendelsen af
Performance Management>(PM) som styringsmaessigt begreb i forhold til kommunens
fremtidige skonomi og resultatstyring. Direktionens interesse for denne form for

gkonomistyring vil, hvis implementeret i organisationen, traekke yderligere pa

* Lov om kommunernes styrelse, i daglig tale blot Styrelsesloven fastleegger de lovmassige rammer, som
landets kommuner fungerer under.
® Bilag 13 - DK nyt artikel om Performance Managenemt
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gkonomimedarbejdernes ressourcer, da mange mal og starrelser saledes skal indarbejdes i de
budgetleegningsrutiner, som i dag anvendes. Til gengeld vil indfgrelsen af PM gare det
betydeligt lettere for Bgrne- og Ungeomradet at udarbejde egentlige effektiviseringsforslag,
som reelt vil give samme serviceniveau til en lavere pris. Dette ggres ved at redefinere

serviceniveauer ud fra oplevet kvalitet frem for medarbejdernormeringer, som det gares i dag.

Den gkonomiske faktor haenger i hgj grad sammen med den politiske faktor, idet aftalerne
mellem Regeringen og KL primart handler om kommunernes gkonomiske ramme, der i disse
ar leegger store begraensninger pa kommunernes gkonomi med en stram genopretningspolitik i
forhold til samfundsgkonomien. Finanskrisen har medfert et brud med tidligere tiders
Keynesianske lgsningsmodeller®. Mantraet er i dag offentlig smalhals, til fordel for vaekst i
det private erhvervsliv. Den offentlige smalhals medfgrer betydelige besparelser i den
offentlige sektor.

Barne- og Ungestaben bergres i denne sammenhang ved at skulle bruge hovedparten af de
ressourcer, der er tilovers fra afrapporteringsarbejdet, til at udarbejde besparelsesforslag for
bade den decentrale som den centrale del af kommunens forvaltning. Dermed er der faerre

ressourcer til overs til den generelle understgttelse af det decentrale niveau.

Den sociokulturelle faktor spiller serligt ind pa Bgrne- og Ungeomradets opgavevaretagelse
via mediernes interesse for det offentliges serviceniveau. | medierne har man set flere
eksempler pa at kommuner er blevet fremhavet, nar centrale opgaver ikke lgses
hensigtsmaessigt. Branderslevsagen’ er et eksempel p& mediernes interesse for kommunernes
vigende serviceniveau. Medierne har saledes i nogen udstraekning bidraget til at placere
skylden for haendelsesforlgbet hos de involverede kommuner. Det er de feerreste medier, der
formar at sammenkade kommunernes stadigt forringede gkonomiske vilkar med evnen til at

lafte en stadig stigende arbejdsbyrde.

For Bgrne- og Ungestaben giver det en konkret udfordring fordi befolkningens holdning til
det offentlige generelt fastholder direktion og politikere i overbevisningen om, at

ledelsesinformation er vigtigere end decentral understgttelse.

® John Maynard Keynes (1883-1946) . Britisk okonom, der i 1930’ernes krise fremhaevede, at staten skulle gribe
ind i gkonomien for at stabilisere konjuktursvingningerne.
" http://nyhederne.tv2.dk/article.php/id-39824774:br%C3%B8nderslevsagen-f%C3%A5-et-overblik-her.html



http://nyhederne.tv2.dk/article.php/id-39824774:br%C3%B8nderslevsagen-f%C3%A5-et-overblik-her.html

HD @P Speciale, Proceseffektivisering i Bgrne- og Ungestaben, Frederiksberg Kommune

Side 16
Det teknologiske aspekt indeholder heldigvis muligheder for at imgdekomme nogle af
fremtidens udfordringer. Siden PC’ernes indtog i den offentlige administration er der sket en
lang reekke effektiviseringer af arbejdsgange, alene fordi man har kunnet lagre information, sa
det blev lettere tilgeengeligt. Det er dog min opfattelse, at der er dele af den teknologi, som
man efterhanden har anvendt i mange ar, der ikke er blevet fuldt udnyttet, hvorfor der
eksisterer et uudnyttet potentiale for procesforbedringer og automatiseringer og dermed

ressourcefrigarelse.

Serligt med indfagrelsen af mere moderne og tidssvarende gkonomisystemer, som de fleste
kommuner har gennemfgrt de seneste ar, er der nemlig opstaet mulighed for at integrere
gkonomisystemer med kommunalgkonomens mest udbredte veerktgj, Excel, i langt hgjere
grad end det foregar i dag. Dermed er der abnet op for betydeligt at reducere manuelle

procedurer.

Med en mere malrettet og gennemtankt anvendelse af Excel, er det i dag muligt at overfare
gkonomiske data direkte til og fra mellem bade SAP og MS Axapta baserede systemer og
Excel. Det er dog ikke ualmindeligt at foraget anvendelse af tekniske systemer og tilgange
mgder en hvis modstand i den eksisterende medarbejderstab, og en optimal udnyttelse af dette
vil saledes formodentligt kraeve en betydelig grad af forandringsledelse og undervisning.

For Barne- og Ungestaben har Excel stor betydning. Der er nzppe en eneste af stabens
medarbejdere, der ikke anvender Excel dagligt. Bgrne- og Ungestaben er opmarksom pa
udfordringen med at blive bedre til at arbejde mere med Excels integrationsmuligheder med
MS Axapta PRISME, men Bgrne- og Ungestabens ledelse er ikke overbeviste tilhaengere af
den strategiske anvendelse af automatiseringsforanstaltninger i de eksisterende Excel baserede

gkonomimaodeller.

Hvis Barne- og Ungestabens ledelse, pa trods af denne karakteristik, pa et tidspunkt skulle
gnske sig at automatisere ud over de muligheder, der ligger i Excel, sa findes der yderligere
programmer®, der kan imgdekomme sddanne gnsker. Sddanne programmer optager brugerens
anvendelse af tastatur og mus i relation til gvrige programmer under Windows platformen til

senere afspilning.

® http://mouse-recorder.macro-expert.com/
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Konklusion pa omverdensanalyse
PEST analysen viser samlet set, at bade kommunen som helhed og Bgrne- og Ungestaben i
seerdeleshed er presset af et gget fokus pa anvendelsen af det gkonomiske raderum. Bade
landspolitikere, medier og kommunalpolitikere bidrager til dette pres dels ved at kraeve mere
effektivitet, dels ved at medvirke til at der treekkes ressourcer veek fra effektiviseringsarbejdet.
Medierne bidrager endvidere til at skabe et billede af den offentlige sektors adfaerd, der kan

haeemme dens muligheder for at fremtidssikre sig.

Det teknologiske aspekt af analysen peger imidlertid pa, at der findes en lgsning i
automatisering af processer. Anvendelse af Excel i det omfang, som programmet tillader i
samarbejde med det nye gkonomisystem kan tilvejebringe en del af de ressourcer, der

efterlyses.

Med andre ord star Bgrne- og Ungestaben overfor en reekke markante udefrakommende

udfordringer, der dog med en vis teknisk indsigt kan anvises lgsninger til.

Hvordan disse lgsninger eventuelt kan implementeres afhaenger i hgj grad af, hvordan
organisationens agenter stiller sig i forhold til disse lgsninger. For at belyse dette foretages en
intern analyse af Barne- og Ungeomradet og dets naere omgivelser.

Intern analyse af Bgrne- og Unge omradet (vha. Interessentanalyse -

Interview og spgrgeskema)

Der er en reekke vigtige interessenter i forhold til Barne- og Ungestabens effektive
opgavevaretagelse. Interessenterne er farst og fremmest Barne- og Ungestabens egne
medarbejdere, dernaest decentrale institutionsledere og centrale afdelingsledere samt
direktaren og Stabschefen. For en enkel af de neevnte opgaver er ogsa de selvejende
daginstitutioners administrationsselskaber en vigtig interessent pa niveau med de decentrale
institutionsledere. Laengere ude i periferien af interessenter kan naevnes den gvrige kommune,
andre kommuner og KL. Det vigtigste element at undersgge for implementeringen af de
tekniske forbedringer er interessenternes generelle indstilling til effektivisering samt deres

villighed til at anvende teknologiforbedring til at opna dette.
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Interessenternes er generelt positive overfor effektivisering men har en vis
skepsis mod de ngdvendige teknologiske aendringer
Barne- og Ungestabens egne medarbejdere er vigtige interessenter, da det er deres
arbejdsforhold, der direkte pavirkes ved at performe bedre. Staben er som udgangspunkt
naturligvis positivt indstillet overfor effektivisering i arbejdsprocesserne, der vil friggre tid til
en bedre varetagelse af opgaver for det decentrale niveau, som i dag ikke far tilstraekkeligt tid.
Dog vil der naturligt veere en vis forbeholdenhed overfor endringer i kendte procedurer, der

naturligvis skal overvindes.

Det decentrale niveau af institutioner er i hgj grad interesserede i at Barne- og Ungestaben
bliver bedre til at takle de udfordringer, som omgivelserne bringer, da de netop eftersparger
mere tid. Dette kan under de nuvaerende omstaendigheder kun opnas, hvis staben bliver mere
effektive til at lgse eksisterende opgaver. Det er flere interessenters og undertegnedes
opfattelse, at der er en vis risiko for, at den samlede gkonomistyring pa Bgrne- og
Ungeomradet, hvor det decentrale niveau udger godt 70%°, vil blive varetaget p& en meget
uhensigtsmaessig made. Det decentrale niveau har som udgangspunkt intet forbehold mod
tekniske lgsninger i effektiviseringen, dog kan der veere en vis initial modstand, hvis

automatiseringerne pavirker de decentrale processer.

Barne- og Ungeomradets centrale afdelinger er ligeledes interesserede i at Barne- og
Ungestaben er mere effektive i deres opgavelgsning. Herved antager man at Bgrne- og
Ungestaben kan afsatte ressourcer til et stigende behov for at udarbejde
effektiviseringsforslag, hvor staben ofte anvendes enten som primus motor eller som det
kvalitetssikrende element. Igen kan man formode at der kan vaere en vis modstand safremt

processer, der inkluderer de centrale afdelinger, endres.

| forhold til den senere naevnte udkonteringsproces er de selvejende daginstitutioners
administrationsselskaber ogsa interesserede i en mere effektiv opgavelgsning fra Barne- og
Ungestabens side. Hvis Bgrne- og Ungestaben bliver mere effektive til at handtere
udkonteringen, sa vil der veere mere tid til at kvalificere eventuelle uoverensstemmelser
mellem administrationsselskaberne og Barne- og Ungestaben undervejs i processen.

Administrationsselskaberne taler imidlertid ikke med én tunge, hvorfor nogle af de mindre

% Bilag 14 viser Forventet Regnskab, der tilkendegiver, at 70% af den samlede gkonomi ligger decentralt.
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administrationsselskaber méa forventes at ville stritte imod fordi de maske forventer at skulle

lzegge egne procedurer om, mere end de selv evner.

Chefgruppen pa Bgrne- og Ungeomradet er interesserede i at Barne- og Ungestaben bliver
mere effektive, da omradet i stigende grad udsattes for sparekrav, som chefgruppen forventes
at levere til direktionen. Som situationen har veeret det seneste ar, sa har Bgrne- og
Ungeomradets chefgruppe flere gange matte bede om udszattelse i forhold til interne
deadlines, fordi staben endnu ikke var klar med materiale. Man ma formode at, alt andet lige,
vil en starre automatisering med tid medfare savel hurtigere som mere korrekte leverancer.
Der findes dog 0gsa her en vis skepsis overfor en teknisk lgsning med vidtgaende
automatisering via Excel - serligt ved brug af VBA. Dette skyldes, efter min mening, dels at
man ikke ngdvendigvis har fuld forstaelse for omfanget af mulig forbedring, og dels en
nervgsitet for at blive bundet af enkelte medarbejderes kompetencer i forhold til at

vedligeholde programmeringsdelen.

Interessenter af mindre vigtighed er kommunens gvrige forvaltningsomrader og direktion.
Med den forventelige indfarelse af PM vil Bgrne- og Ungeomradets gennemfarelse af
proceseffektiviseringer i stabsregi kunne danne forbillede for effektivisering af den gvrige

forvaltning.

Andre relevante observationer fra den interne analyse (pr interessent-
gruppering)

For at kunne beskrive de navnte interessenters holdninger mere indgaende, er interessenterne,
med undtagelse af direktionen og den gvrige forvaltningsstruktur, blevet interviewet og
adspurgt via spgrgeskemaer om deres syn pa den nuvarende opgavelgsning i staben i relation

til deres behov.
Observationer fra interviewene med Bgrne- og Ungestabens egne medarbejdere

Stabens medarbejdere angiver™, at man til tider finder det vanskeligt, at finde den rede trad i

ledelsens retningsprioriteringer. Mal og veerdier er ikke tilstraekkeligt tydelige, hvilket kan

19 Bjlag 15 — opsamling p& interview
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resultere i en differentieret og ikke optimalt koordineret indsats i bestrebelserne for at na de

felles mal.

Stabens medarbejdere oplever endvidere, at deres input ikke altid bliver taget til efterretning,
hvilket kan gere at opgaver prioriteres forkert i forhold til andre interessenters behov.
Medarbejderne har oplevelsen af, at ledelsen ikke fuldt anerkender det voksende
ressourcetrak (for nogle naesten uoverkommelige) som de eksisterende og lgbende nye
opgaver udger. | flere tilfelde opfordres medarbejdere til at henvende sig til ledelsen for at fa
sparring til at prioritere opgaverne, hvorefter ledelsens udmelding er, at alle opgaver er lige
vigtige, og dermed at ledelsen ikke giver den ngdvendige prioritering. Der er risiko for at
denne situation kan medfare gget sygefraveer eller i yderste konsekvens at enkelte

medarbejdere gar ned med stres.

Medarbejderne i Barne- og Ungestaben oplever endvidere, at der mangler opfalgning pa de
processer, der igangseettes. Herved risikerer man fra ledelsens side at reducere betydningen af
enkelte projekter og processer med risiko for mindre autoritet omkring udmeldinger om

vigtigheden af nye projekter — en autoritet, der er en succesbetingelse for fremtidige projekter.

Observationer fra interviewene med udvalgte decentrale ledere viser, at de har vanskeligt
ved at handtere det voksende fokus pa gkonomistyring, nar rammerne stadigt bliver
strammere og strammere og vaerktgjerne til at styre med ikke er fuldsteendige. Hvad angar
veerktgjernes mangler, sa gives der bl.a. udtryk for, at de gennemsnitslgnninger, der anvendes
i budgetudmeldingssammenhang, ikke er korrekte. De decentrale ledere mener, at Bgrne- og
Ungeomradet med den ene hand opfordrer til at fastholde og udvikle det kvalificerede
personale, og med den anden hand tvinger institutionerne til at satse pa de nyuddannede og
mindre kvalificerede igennem lgnsumsstyringen. Dette er serligt problematisk, hvis

gennemsnitslgnningerne ikke er tidssvarende.

De decentrale ledere giver ogsa udtryk for, at kommandoveje og kommunikation med Bgrne-
og Ungeomradet ikke er optimale. Generelt efterspgrges mere kontakt mellem de, som
udmenter budgetterne og de, der skal falge dem. Da det for de decentrale ledere typisk er
gkonomikonsulenterne man retter henvendelse til, nar budgetaendringer skal forklares, sa
udtrykkes der et decentralt behov for mere systematisk individuel kontakt mellem leder og

konsulent. For naervaerende sker den meste individuelle kommunikation via e-mails eller pr.
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telefon, og ansigt til ansigt relationer foregar primaert ved stgrre mader, hvor
kommunikationen nok er tydelig, men ikke fremmer den personlige relation mellem konsulent

og leder.

Lederne udtrykker, trekvart ar efter ibrugtagning af det nye gkonomisystem, gnske om
malrettede kurser til de enkelte ledergrupper (daginstitutioner, klubber, skoler). De indledende
kurser har vist sig tilstreekkelige til at betale regninger, men ikke til at finde den ngdvendige
information til at styre. Det vil typisk veere stabens medarbejdere, der forventes at varetage

denne kursusvirksomhed.

Forskelle i svar fra decentrale ledere pr type

SFO omradet er det omrade, der slar mest markant ud i de negative tilkendegivelser i
spargeskemaundersagelsen?, der blev udfert i forbindelse med interviewene. De gvrige

omrader — skole, klub og daginstitution er tilneermelsesvis ens.

Svarene fra spgrgeskemaundersggelsen afdekker, at problemet med kommandovejene er
generelt og at sagsgangen opleves mere bureaukratisk end tidligere. Det ser ud til, at
gkonomihensyn vagter mere pa skoleomradet end pa dagtilbudsomradet, hvilket naturligvis
ogsa afspejler sig i andet forventet regnskab 2011, hvor afvigelserne generelt er starre®?.
Generelt er de decentrale rimeligt tilfredse med stabens statte, dog kunne man godt teenke sig,
at staben patog sig flere af de administrative opgaver. Under alle omstaendigheder mener alle
institutionerne, at den personlige kontakt er en verdifuld forudseetning for at styre det
samlede omrades gkonomi. Derfor sa man gerne, at de medarbejdere i staben, der

beskeeftigede sig med det decentrale omrade ogsa besggte det jeevnligt.

Nedenstaende figur viser svarene pa nogle af de faktorer, som kan have indflydelse pa den

samlede gkonomistyring og interessenternes vurdering af disse. Omraderne er:
- Interessen for gkonomi

- @nsket om at stabsmedarbejderne har kendskab til overenskomster og

11 Bilag 5 — figurer fra spargeskemaundersggelsen
12 Bilag 14, der viser 2. FR i oversigtsform.
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- Personlige relationer mellem den decentrale leder og skonomikonsulenten

Skalaen 0-5 illustrerer svarmuligheden fra "meget uenig” til “meget enig”. Vardien 2,5 svarer

séledes til hverken eller”.

Udvalgte faktorer, der har indflydelse pa gkonomistyringen
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Figur 1 - Faktorer, der har indflydelse pa gkonomistyringen (se alle figurer fra undersggelsen i stort format i bilag 5)

Observationer fra interviews med de centrale afdelingsledere for henholdsvis

skoleafdeling og dagtilbudsafdelingen

De centrale afdelingsledere udtrykker i interviewene i store treek enighed om deres behov i
forhold til omradernes budgetoverholdelse og Barne- og Ungestabens rolle i den forbindelse.
Afdelingslederne efterlyser en re-prioritering af opgaverne, saledes at eksempelvis
afrapportering opadtil i systemet nedprioriteres til fordel for analyseopgaver pa Barne- og
Ungeomradet. Begge afdelingsledere gnsker samtidigt at Barne- og Ungestaben i hgjere grad
prioriterer understattelsen af det decentrale niveau og det tveergaende samarbejde med

fagomraderne.

Afdelingsledelsen er endvidere enige om at bevaege sig vaek fra management og mere over
mod ledelse. Hermed anerkender man behovet for at arbejde mere med malsatninger og

vaerdier end tilgangen har veeret tidligere.
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Observationer fra interviews med direktgren og stabschefen
Direktgren og Stabschefen tegner sé at sige den gverste ledelse'® p& Borne- og Ungeomradet.

Stabschefen tilkendegiver i interviewene, at man med overlag ikke anvender mal og veerdier i
sin kommunikation overfor medarbejderne, fordi man derved undgar skuffelser ved
manglende opfyldelse og at man ikke leengere involverer medarbejderne i udformningen af
virksomhedsplanen, da man mener at disse har for travlt til at deltage. | den sammenhang
kan man godt forsta at medarbejderne kan have vanskeligt ved at se organisationens
overordnede strategi og malsatning, hvis man ekskluderes fra processen ud fra et

ressourcehensyn.

Ledelsen har dog mal for sit personale. I interviewet udtrykkes blandt andet gnsker om at
medarbejderne skal veere bedre til at udarbejde velfungerende styringsveerktej til de
decentrale ledere og, at medarbejderne skal vere bedre til at forsta overenskomst-
sammensatninger, for ad den vej bedre at kunne kvalificere lgnbudgetter og forventede
lgnforbrug. Der er ogsa hensigtserklaringer bade hos Direktaren og Stabschefen om at staben
skal patage sig mere af projektlederansvaret i organisationen, og at serligt de gkonomiske
konsulenter skal blive bedre til at se sammenhangen mellem aktivitetsprognoser og

virkelighed.

Hvad angér den gvrige kommune, andre kommuner og KL'* kan se&rligt de andre
stabsfunktioner rundt om i kommunen og gkonomiafdelingen gennem Bgrne- og Ungestabens
handlinger finde inspiration til at udfare lignende tiltag. | én af de processer, der bliver
gennemgaet senere, vil @konomiafdelingen i seerdeleshed kunne blive pavirket, da en reekke

af de funktioner, som indgar i processen udfares herfra.

Ligesom Bgrne- og Ungestaben i Frederiksberg Kommune ber lade sig inspirere fra andre
kommuner og disses mader at effektivisere de administrative sagsgange, sa kan Bgrne- og
Ungestaben i sine handlinger inspirere andre kommuner evt. via KL .Bgrne- og Ungestaben
ville eventuelt kunne bidrage til at andre kommuner, som eksempelvis har samme

gkonomisystem, og KL begynder at se pa tilsvarende effektivisering , hvorved der ville kunne

13 Stabschefen er godt nok formelt sideordnet de to afdelingsledere, men p& grund af interne sagsgange og en
opgavegavefordeling mellem lederen af dagtiloudsafdelingen og stabschefen, sa angiver den uformelle struktur
et magtforhold, som giver stabschefen en rolle mere sideordnet direktgren end sideordnet de to afdelingsledere.
% Den gvrige kommune og KL er hverken blevet interviewet eller medtaget i spargeskemaundersagelsen.
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skabes en kedereaktion til fordel for kommunernes samlede performance i forhold til

gkonomiaftalerne med Regeringen.
Kommentarer hvad angar paraplyorganisationerne®

Organisationerne har samarbejdsrelevans i forhold til opgaven ” Udkontering af de selvejende
institutioners regnskaber”. Organisationerne ser generelt med velvilje pa Berne- 0g
Ungestabens bestrabelser pa at effektivisere sine processer, da man dermed forestiller sig, at
dette vil bidrage til, at de uoverensstemmelser, der opstar hvert ar i forbindelse med
udkonteringen, bliver feerre. Paraplyorganisationernes holdninger er dog ikke entydige og

nogle er mere ivrige end andre til at implementere automatiseringstiltag via Excel.

Interessent Interesse for Indflydelse Pavirkning som falge af effektiviseringen
effektivise- pé processen
ringen

Barne- og Ungestaben Haj Hgj o Starre kompetence i forhold til anvendelse

af koncernsystem
e Starre kompetence i forhold til Excel
o Mere tid til at lgse decentrale opgaver
e Mere tid til at indga i projektopgaver.

Decentrale ledere Hgj Lav o Vil opleve stgrre understgttelse af deres
opgaver.
Centrale afdelingsledere Mellem Lav e Vil opleve mere fleksibel deltagelse fra

Stabens side i fht. Beregnings-opgaver.
o Vil opleve starre genkendelighed i
fremgangsmader i fht. Afrapporte-ringen

Direktar Mellem Hgj o Vil opleve stgrre konsistens i
afrapporteringen.

o Vil opleve en mere opgavefleksibel
organisation.

Stabschef Hgj Hgj o Vil opleve hurtigere udfarte processer i
forbindelse med afrapportering og central
og decentral understgttelse.

¢ Vil opna en medarbejdergruppe med
foragede system-kompetencer.

o Vil opna starre konsistens i de gkonomiske
beregninger.

15 paraplyorganisationer er en samlebetegnelse for de administrative selskaber, der yder administrativ hjelp til de
selvejende institutioner. Disse er hverken blevet adspurgt i forbindelse med interview eller den omtalte
spargeskemaundersggelse.
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Interessent Interesse for Indflydelse Pavirkning som falge af effektiviseringen
effektivise- pa processen
ringen

@vrig kommune Mellem/Lav Lav/Ingen o Nedsat risiko for at yderligere besparelser
kommer fra Barne- og Ungeomradet.

e Vil have inspirationskatalog tilgaengeligt
til selv at ga i gang med BPR.

¢ Jkonomiafdelingens opgaveportefalje kan
blive &ndret

Andre kommuner og KL | Lav Lav/Ingen o Nar Frederiksberg Kommune bliver bedre
til at styre som en helhed, sa lettes presset
pé andre kommuner.

o Vil have inspirationskatalog tilgengeligt
til selv at ga i gang med BPR.

Paraplyorganisationer Mellem Mellem o Nar procedurer effektiviseres i Barne- og
Ungestaben, sa kvalificeres disse
samtidigt, hvorved administrative
diskussioner med kommunen nedbringes.

Figur 2 - Oversigt over interesse for effektivisering og indflydelse pa processen samt pavirkning

Konklusion pa den interne analyse

Den interne analyse angiver, at jo lengere veek fra selve opgaverne desto mindre relevant en
interessent, men at interessenterne generelt er positive overfor effektiviseringer trods et vist
forbehold overfor de teknologi baserede lgsninger. Derfor er der brug for en velhandteret
forandringsledelsesproces. Endvidere papeger interviews med de enkelte
interessentgrupperinger specifikke yderligere interne udfordringer, som utilstreekkelig

prioritering og opfalgning.

Konklusion pa analysedelen med henblik pa forbedring af opgavelgsningen

(SWOT)

| forleengelse af ovenstaende PEST- og interessentanalyse samles i det fglgende stabens
styrker og svagheder i forhold til de muligheder og trusler staben har for at forberede en mere
proaktiv tilgang til udfordringerne. Mange af styrker og svagheder har relation til den interne
analyse og muligheder og trusler til den eksterne idet den totale vurdering er lidt mere

kompleks end det, hvilket ogsa vil kunne ses af nedenstaende.
Styrker:

e Stor organisatorisk opbakning til at fa budgetterne til at passe.

Dette ses ved, at alle lige fra direktaren over afdelingschefer og decentrale ledere til
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almindelige medarbejdere i henholdsvis interview og spgrgeskemaer tilkendegiver, at
budgetoverholdelse er det altoverskyggende mal for det naermeste ar.

e Stort eksternt pres for at f budgetter og regnskaber til at matche. [kan ogsa ses som
en mulighed]
Regering og KL vager tilsammen over kommunernes evne til at leve op til
gkonomiaftalerne. Finanskrise og kontraktiv finanspolitik har skabt det, der svarer til
en “braendende platform” for kommunernes effektiviseringsbestrabelser. Hvis
budgetterne ikke overholdes i ar, sa reduceres budgetterne naste ar med det dobbelte
af overskridelsen. Det er et budskab, der er til at forsta.

e Andre kommuner star over for samme problematik, sa man kan lade sig inspirere af
hinanden. [kan ogsa ses som en mulighed]
Landets kommuner er ikke hinandens konkurrenter pa det samme marked. Derfor er
det dbenlyst, at man bar laere meget mere af hinandens gode ideer og dele ud af sine
egne. Jo flere kommuner de gode ideer gavner, desto lavere er risikoen for at
kommunerne ikke lever op til gkonomiaftalerne.

o lkke betydelig personaleomsztning de seneste par ar — rimeligt sammentgmret og ung
afdeling.
Selvom at Bgrne- og Ungeomradet tidligere har veeret plaget af en betydelig
personaleomsetning, sa har denne primart fundet sted i perioden op til finanskrisen.
De seneste to ar har der veaeret meget mere ro pa. Der har varet enkelte afskedigelser —
ogsa i Barne- og Ungestaben, men ikke alvorlige nedskeringer, set med
organisatoriske gjne. Bgrne- og Ungestaben er i dag en forholdsvis ung afdeling, hvor
de aldste medarbejdere er i 50’erne, og dem er der blot tre af.
Siden omstruktureringen er stabens medarbejdere blevet samlet, hvilket har givet
mulighed for i hgjere grad at dele erfaringer omkring de samme opgaver. Samarbejdet
er ogsa blevet lettere, hvilket gavner den samlede opgavelgsning.

e Rimeligt klart indtryk af kundernes ansker.
Med de refererede interview og spgrgeskemaer er det indtryk, som bade medarbejdere

og ledelse har haft af "kundernes” behov blevet bekraftet.
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Svagheder:

Manglende overblik over processer.

Bade ledelsen og medarbejderne i Bgrne- og Ungestaben mangler overblik over den
samlede opgaveportefalje. Der synes fra stabschefens side efterhanden at vere skabt
overblik over de opgaver, der har med budgetlzegningen (der hvor der traditionelt er
mest politisk fokus) at gare, men der er stadig sen del opgaver i forbindelse med
regnskabet, som ikke er klarlagt. Medarbejderne kender efterhanden deres egne
opgaver pa et rimeligt plan, men der er ikke den store viden pa tveers om hinandens
opgaver.

Manglende udnyttelse af graden af repetition i opgaverne [Kan ogsa ses som
mulighed]

En meget stor del af de opgaver som Bgrne- og Ungestaben udfarer, serligt i forhold
til den gkonomiske afrapportering har tendens af at gentage sig selv maned for maned
eller ar for ar. Mange opgaver handler om pa et givet tidspunkt at treekke tal fra
gkonomisystemet og behandle tallene i en eller anden form for realistisk
fremskrivning. Ofte lgses disse opgaver ved at treekke gkonomirapporter af forskellig
form og behandle tallene i Excel. Nogle skriver rapporterne ud og taster ind i Excel.
Andre overfarer til Excel med det samme og foretager talbehandlingen herefter. Pt. er
der ingen, der anvender Excel integrationen i gkonomisystemet til at automatisere
opgaven.

Manglende forstaelse for mere avanceret anvendelse af Excel | (Finans i Excel (FIE)).
[kan ogsa ses som en mulighed]

FIE er Excel med en business warehouse komponent, der tillader direkte traek ind i
gkonomisystemet. Dette kan med fordel anvendes i forbindelse med faste rapporter,
der treekker oplysninger pa tvers af gkonomisystemets kontoplan — noget de
almindelige gkonomirapporter ikke formar. Dette anvendes kun meget begraenset. i
forhold til mulighederne.

Manglende kendskab til mere avanceret anvendelse af Excel | Visual Basic for
Applications (VBA) [kan ogsa ses som en mulighed]

| forleengelse af anvendelsen af FIE er det for kendere af VBA en naturlig forleengelse
I automatiseringsbestraebelserne, at anvende VBA-programmering til at producere den

information, som ellers skabes manuelt fra gang til gang. Der er et naturligt forbehold
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overfor denne slags @ndringer, da kun fa nuvaerende medarbejdere kan vedligeholde
dette, hvorfor man kan blive afhangig af specifikke medarbejdere. Undertegnede
vurderer, at denne risiko dog er mindre end det er tilfeeldet for flere allerede
eksisterende andre systemer, idet VBA er sa forholdsvist udbredt blandt den del af
arbejdsstyrken, der arbejder med gkonomi, at det ikke ville veere vanskeligt at skaffe
nye medarbejdere eller eksterne konsulenter med de ngdvendige kompetencer
Manglende kendskab til retning og mal.

Ledelsens klarest formulerede mal er budgetoverholdelse. Hvordan dette skal ske, og
hvilken rolle Bagrne- og Ungestabens medarbejdere har i denne sammenhang er dog

ikke fuldsteendig klart for en stor del af medarbejderne..

Muligheder

Ensretning og forprogrammering(automatisering) af opgaver

Der er rigtigt mange af gkonomiopgaverne i Bgrne- og Ungestaben, der er steerkt
rutinepraegede og har betydeligt automatiseringspotentiale.

Ved at beslutte sig for, at den made, hvorpa eksempelvis fremskrivninger sker i dag
ogsa er metoden naeste gang, vil en lang reekke manuele operationer kunne spares. Ved
ydermere at implementere VBA of FIE i forhold til opgavelgsningen, kan der spares
betydelige ressourcer, som ellers ville vaere blevet brugt til gentagelse af tidligere
procedurer.

Frigerelse af ressourcer til at afhjeelpe de egentlige behov.

Nar ressourcerne til serligt de afrapporterende opgaver ikke lengere er ngdvendige,
fordi den manuelle operationelle del er minimeret pa grund af automatisering, kan
Barne- og Ungestabens medarbejdere hellige en starre del af deres tid til at
efterkomme kundernes behov.

Modvirke de stigende krav om afrapportering.

Nar opgaven med afrapportering lgses bedre, dvs. mere pracist, sa er det over tid
rimeligt at formode at der vil ske et fald i kravet om flere afrapporteringer, fordi
modtagerne oplever, at dem man allerede modtager viser det rigtige. Nar
afrapporteringerne aftager, sa vil Bgrne- og Ungestaben undga at blive yderligere
presset pa ressourcer, og prioriteringen mod kunderettede opgaver vil kunne styrkes.
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Kompetenceforggelse i medarbejdergruppen.
Med implementeringen af ensretning samt VBA og FIE vil medarbejderne fa indsigt i
en reekke arbejdsmetoder, der kan medvirke til at andre opgaver, som ikke indgar i
denne rapport, kan udszttes for automatisering, hvorved yderligere ressourcer frigives

til forbedringen af den samlede service.

Institutioner kan ikke balancere regnskab og budget under stigende sparekrav.

Der er en reel risiko, at de decentrale ikke kan overholde deres budgetter. Denne risiko
forgges af, at Barne- og Ungeomradet stadig i indeveerende ar reducerer i
institutionernes personalebudgetter. Nar prioriteringen af stabens opgaver tilmed
forfordeler det decentrale niveau, sa forsterkes denne risiko yderligere.

Indarbejdede budgetbesparelser imgdekommes ikke regnskabsmaessigt.

Det betyder, at de ressourcer man har brugt pa at udarbejde budgetbesparende
foranstaltninger har veret forgaeves. Sa ikke nok med, at det eventuelle merforbrug
straffes dobbelt, sa skal man til at gentage fejlen ved, at bruge endnu flere ressourcer
pa den centrale afrapportering og efterfalgende udarbejdelse af flere budgetbesparende
foranstaltninger.

Yderligere besparelser skal findes blandt Barne- og Ungestabens medarbejdere.

Det er ikke uteenkeligt, at de budgetoverskridelser, der muligvis bliver resultatet af
regnskabsaret 2011, vil ramme som personalebesparelser pa den centrale
administration og dermed i Bgrne- og Ungestaben, hvilket vil gagre det endnu
vanskeligere at overkomme de eksisterende opgaver. Hermed risikeres at scenariet
gentages i 2012.

Andre afdelinger, der ikke lever op til budgetoverholdelse afstedkommer flere
besparelser.

Det er en reel risiko at andre afdelinger udenfor Barne- og Ungeomradet ikke
lykkedes med at overholde budgetterne. | forbindelse med Farste Forventet Regnskab
forventede Social-, Sundhed- og Arbejdsmarkedsomradet (SSA) saledes et merforbrug
i 2011 pa 40 mio. kr. Denne regning er efterfalgende sendt videre til de gvrige

omrader, hvor Bgrne- og Ungeomradets andel udgjorde 14 mio. kr. P& grund af
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voldsomme stigninger de seneste par ar pa netop SSA, sa er det ganske sandsynligt, at
dette omrade ikke er i stand til at overholde budgettet.

e Nar budgettet ikke overholdes og forventningerne ikke stemmer, sa gges kravet til
central afrapportering.
Behovet for afrapportering opadtil i systemet haenger sammen med omradernes evne
til at overholde deres budgetter. Hvis et omrade lgbende overholder de lagte budgetter,
behgver man ikke hele tiden at falge op pa, om det nu ogsa er tilfeldet. Omvendt, hvis
et omrade konsekvent overskrider de lagte budgetter, sa ma man fra centralt hold
forsgge, at holde mere styr pa omradet. Den mest udbredte made at gere det er
gennem flere afrapporteringer, hvilket igen kraever flere ressourcer

e Andre kommuner, der ikke lever op til KL ‘aftale med Regeringen, hvorved kollektiv
straf udmales i de kommende budgetaftaler.
Et felt hvor Bgrne- og Ungeomradet ikke har nogen direkte indflydelse er pa andre
kommuners evne til at overholde budgettet. Hvis andre kommuner overskrider
budgetterne, bringes den samlede KL aftale med regeringen i fare, sd kommer Bgrne-
og Ungeomradet i Frederiksberg Kommune til at skeere yderligere i budgetterne det
efterfelgende ar. Indirekte har Frederiksberg Kommune dog den indflydelse pa KL’s
samlede resultat, at man ved at teenke i effektive lgsninger kan inspirere andre
kommuner til at ggre det samme. Herved vil flere kommuner fa lettere ved at
overholde budgetterne og KL aftalen far lettere ved at holde.

e Yderligere besparelser udenfor gkonomiforhandlingerne rammer kommunerne i
reducerede bloktilskud.
Kort efter at aftalen mellem Regeringen og KL var kommet i hus udmeldte staten en
efterregning p& dagpengeomradet pé 3,3 mia. kr.'°. Ogsa i 2020-planen er der taget
skridt til endnu hardere sanktioner mod kommunerne, end dem vi kender i dag.
Selvom dette kan &ndre sig med det snart kommende valg, kan man ikke tillade sig at

planlaegge pa en sadan forventning.

16 Bilag 15 - DK nyt - Milliardstor efterregning til kommunerne pé vej
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Konklusion pa analysedelen
Den eksterne analyse viste klart, at der er et behov for effektivisering til at imgdega de
stigende udfordringer, men ogsa at bedre anvendelse af eksisterende teknologi sandsynligvis

vil kunne lgse dette.

Antoine de Saint-Exupéry®’ er citeret for at sige, at “Hvis du vil have bygget et skib, skal du
ikke kalde folk sammen for at tilvejebringe tammer eller tilvirke redskaber. Du skal ikke
uddelegere opgaver til dem eller fordele arbejdet - men du skal veekke deres laengsel efter

oplevelserne pa det store abne hav”.

Den interne analyse viste, at der er en hvis forstaelse for nadvendigheden for effektivisering,
men, at der stadig er et stykke vej til en enighed om den potentielle lasning, og ”lengslen” er

saledes kun i nogen grad opnaet.

Det er ledelsens opgave at motivere medarbejderne til at deltage i den ngdvendige
effektiviseringsproces pa en sadan made, at automatisering (herunder anvendelsen af bl.a.

VBA og FIE) synes indlysende og derfor lige s& meget medarbejdernes ide, som ledelsens.

Et vigtigt veerktgj i den forbindelse er for ledelsen at anvende malsatninger, som er konkrete
og realistiske nok til at medarbejdergruppen forstar dem og har mulighed for at indfri dem. |
den forbindelse er det vigtigt at ledelsen forstar at anvende malsatninger pa en sadan made, at
malsatninger, der ikke nds, ikke opleves i medarbejdergruppen som skuffelser, men som
farste skridt i en iterativ proces. Endvidere er det vigtigt at ledelsen hjeelper med at prioritere

opgaverne i forhold til de satte malsatninger

Overordnet lgsningsudvikling ved hjaelp af Business Process

Reengeneering (BPR) og anden procesoptimering

Kapabilitetsundersggelse: Er Bgrne- og Ungeomradet Kklar til BPR?
Da BPR er en anvisning til at styre forandringsprocesser, sa indeholder metodikken en hgj

grad af projektstyring. Forinden Bgrne- og Ungeomradet derfor kaster sig ud i at anvende en

7 Antoine de Saint-Exupéry: Fransk forfatter, som bl.a. skrev *Den lille Prins” samt en rackke romaner om
krigsflyvernes oplevelser under 2. Verdenskrig.
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given tilgang til at forandre sine processer, sa ma det vaere pa sin plads at undersgge pa

hvilket niveau organisationen forventes at kunne gennemfgre en BPR.

Til at undersgge organisationens parathed i forhold til at anvende BPR anvender vi her en
modenhedsmodel, den sdkaldte PRINCE2*® Maturity Model (P2MM), som er udviklet til

organisationer, for at disse kan bestemme deres niveau af projektstyrings parathed.

Bestemmelsen af denne modenhed er gjort ved at udfylde en sakaldt ”’self assesment

»19 'som gennem ni spargsmal og et pointsystem fra 1 til 5 giver et signalement af

formula
organisationens evne til at arbejde struktureret med projektstyring. Gennemfarelsen er gjort af

undertegnede og kvalificeret af en mellemleder i organisationen.

Resultatet af modenhedsbestemmelsen og et realistisk niveau for den gnskede situation er

gengivet i den fglgende figur.

Organisationens

modenhed
Organisationens 5
opfarseli i Ledelseskontrol af
forbindelse med™. g projekter
projekter s Organisationens evaluerede
niveau
Ressourcestyringi MNyttestyring i
forbindelse med (—_/ s forbindelse med
projekter | projekter

s Det niveau, hvor arganisationen
har indfart PRINCEZ, sa det
gennemsyrer alle organisationens
processer

Regulering af
organisationeni|
forbindelse med

prl:']Ek'tﬁlhisik.usdz',rringi |
forbindelse med
projekter

_."Elkonomist',fringi
' forbindelse med
projekter

Interessent-
engagementi
forbindelse med
projekter

Figur 3 - Stabens projektmodenhed i forhold til PRINCE2
Som det ses af figuren, sa tildeles organisationen ikke szrligt mange point i forhold til de
samlede mulige. Det skal imidlertid understreges, at niveauet fem ikke ngdvendigvis er det

kreevede implementerings- og modenhedsniveau for gennemfgarslen af denne proces. Vi stiller

18 http://www.best-management-practice.com/?D1=627383
9 Bilag 8 — Prince 2 Modenheds model
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os her tilfredse med det niveau, der fortaeller os, at P2 er en tilgang, der gennemsyrer

virksomhedens processer.

At organisationen scorer relativt lavt pa flere omrader i ovenstaende figur forteller os
overordnet set, at Bgrne- og Ungeomradet processtyringsmassigt er for uudviklet til at
gennemfare en BPR i sin ideelle form (som den er gengivet i "Veje til fornyelsen”?®), hvis

man vel at marke projektstyrer i henhold til P2,

Der er imidlertid forskellige tilgange® til BPR, hvilket betyder at Bgrne- og Ungeomradet
ikke behgver at kaste handkladet i ringen i forhold til anvendelse af BPR. Det er nemlig
muligt at udveelge dele af metodikken alt efter, hvad der synes anvendeligt i den givne

situation.

Hvis vi samtidigt tager FKP som en tilstraekkelig projektmodel fordi den skal virke lokalt i
Barne- og Ungestabens @konomi & Analyseafdeling, sa kunne man i givet fald forsgge at
gentage P2MM med udgangspunkt FKP. I det falgende er det derfor forsggt at tillempe
P2MM i en reduceret version med fokus pa spargsmal vedr. FKP.

Regulering af organisationen som parameter er pillet ud af P2MM-FKP evalueringen fordi
parameteren netop i denne sammenhang, hvor projekterne kgrer i afdelingsregi, ikke anses

som vasentlig.

Ligeledes vurderes risikostyring som parameter, at skyde graspurve med kanoner, nar

projekterne er af begraenset omfang i en og samme afdeling.

2 veje til fornyelsen — business process reengineering, Kristian D. Ambeck, Peter Beyer

21 BUSINESS PROCESS REENGINEERING: A CONSOLIDATED METHODOLOG Y/Subramanian Muthu, Larry Whitman, and S.
Hossein Cheraghi, Proceedings of The 4» Annual International Conference on Industrial Engineering Theory, Applications and
Practice, November 17-20, 1999, San Antonio, Texas, USA
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Organisationens
modenhed
Organisationens
opfarseli Ledelseskontrol af
forbindelse rned_.-' projekter s Organisationens evaluerede niveau
projekter
Ressourcestyringi | AR Nyttestyring i et niveau, hvor organisationen
forbindelse med — forbindelse med har indfart FKP, sa det
projekter projekter gennemsyrer alle organisationens
processer
Interessent-
\ @konomistyring i
engagement i .
- forbindelse med
forbindelse med

projekter projekter

Figur 4 - Stabens projektmodenhed i forhold til FKP
| den forbindelse vurderes det dog stadigt, at organisationens modenhed scorer lavt, men at

andre parametre sa som ”Organisationens opfersel” og ’Ledelseskontrol” scorer hgjere end

ved den ordinare P2MM.

Det skal dog navnes, at parameteren ~’Organisationens modenhed” er for opadgaende i kraft
af, at alle gkonomikonsulenterne er sendt pa opdaterings eller fuldt kursus i FKP og at der i
forbindelse med en stgrre gennemgang af gkonomien er ved at blive etableret et

opfelgningsregime pa alle udgifter — ogsa projektudgifter.

Hertil kommer, at der i indevaerende ar er blevet indfart et tidsregistreringssystem, der tillader
(ved en anden anvendelse end i dag) at man kan registrere tid forbrugt pa projekter og
bestemte opgaver. Herved kunne ressourcer lettere allokeres og prioriteres i fremtiden.

Med disse initiativer i stgbeskeen anses det for plausibelt, at organisationens modenhed kan

krybe sig op mod karakteren 3, hvorved BPR tankegangen kan bringes i anvendelse.

Tilpasning af BPR til Bgrne- og Ungeomradets projektstyringsniveau ud fra
kapabilitetsanalysen

Da vi ved, at forskellige virksomheder har anvendt forskellige tilgange til BPR, alt efter deres
specifikke behov, sa ma udgangspunktet for Barne- og Ungestaben vere at finde en form, der

tager hgjde for de svagheder som P2MM angiver.
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Rapporten anbefaler derfor, at Barne- og Ungestaben fokuserer pa de omrader i P2MM og
P2MM-FKP, hvor der opnas scoren 2 og 3 og neddrosler fokus pa de omrader, der scorer 1.
Saledes skal der anvendes en BPR tilgang, der i videst muligt omfang fokuserer pa de
elementer der fungerer omkring gkonomistyring, interessentstyring og ressourcestyring.
Derudover bgr Bagrne- og Ungestaben nedtone elementer, der fokuserer pa nyttestyring,
risikostyring, hvordan organisationen reagerer pa projekter og organisationens generelle
opfarsel i forhold til projekter. Endeligt ber Bgrne- og Ungestaben anvende det niveau af
ledelsesstyring, som organisationen pt. er i stand til, da ledelse af projekter generelt er

uhensigtsmaessigt at nedtone.
| litteraturen® refereres til en metode, nr. 2, som indeholder fglgende elementer:

Bestem kunders behov og mal for processen
Opmal og kortlaeg eksisterende processer
Analyser og modificer eksisterende processer

Design en retilrettelagt proces

o &~ w0 DN

Implementer den retilrettelagte proces.

Der er sa at sige tale om en metode, der i meget lille grad forholder sig meget andet end selve

processernes anatomi og som synes at have vasentlige ligheder med FKP.

Kortlaegning af Bgrne- og Ungestabens processer og generel oversigt over

mulige optimeringer.

Hvilke opgaver er der tale om?

Barne- og Ungestabent lgser overordnet set tre forskellige typer opgaver, som har et
gkonomisk indhold. Disse bestar af afrapportering, understgttelse af Bgrne- og Ungeomradet
centrale drift og styring samt understgttelse af Bgrne- og Ungeomradets decentrale drift og

styring.

Den farste type opgaver er givet ved, at Bgrne- og Ungestaben afrapporterer til det politiske
niveau. Disse afrapporteringer er ngdvendige for at politikerne og direktionen kan veere
orienteret om den samlede gkonomiske situation for kommunen. Afrapporteringen foregar i

en for kommunen specifik skabelon, som generelt ikke andrer sig fra gang til gang.

2 Se fodnote 16
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Det er den centrale gkonomiafdeling, der pa vegne af direktionen og Kommunaldirektgren
dikterer layout og frekvens af disse afrapporteringer. Med de seneste ars skrappere kurs fra
Statens side mod kommunernes overholdelse af budgetaftaler, er frekvensen for dele af denne

afrapportering foreget.
Opgaverne, der falder ind under denne kategori er:

e Budgettet

e Forventet regnskab

e Anlaegsbudgetter

e Regnskab og halvarsregnskab

e Udarbejdelse af effektiviseringsforslag

En anden type opgaver, som Bgrne- og Ungestaben lgser, er de interne gkonomiopgaver. Her
er der tale om opgaver der primert understgtter Bgrne- og Ungeomradet centrale drift og

styring. Disse opgaver er:

e Udarbejdelse af ressourcetildelingsmodeller

e Budgetudmelding og -opfalgning i henhold til ressourcestyringsmodeller
e Udkontering af selvejende daginstitutioners regnskaber

e Bogfering af mellemkommunale- og gvrige udgifter

e @konomiopfalgning til chefgruppen pa Barne- og Ungeomradet.

Den sidste af de tre typer opgaver, som omradet beskeftiger sig med er, er de opgaver, der

primert understgtter institutionernes gkonomistyring i det daglige og henover aret. Disse er:

e Hjelp til anvendelse af gkonomisystemet til at bogfere regninger eller treekke
rapporter.

e Hijeelp til at forsta budgettal og forbrugstal i gkonomisystemet

e Hijeelp til at forsta budgetudmeldinger og budgetreguleringer

e Udfgrelse af decentralt forventet regnskab

e Administrativ assistance.
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Hvordan kommer vi i gang med at se pa opgaverne?
Nar indgangsvinklen til at lgse det overordnede problem er at benytte BPR, sa anbefaler
Kristian D. Ambeck og Peter Beyer®, at man falger en bestemt fremgangsmade, for p& denne
made at komme hele vejen rundt i de relevante overvejelser. Vi har imidlertid i det
ovenstaende besluttet at afvige fra denne bestemte fremgangsmade, men samtidigt lade os

inspirere herfra.
Indledningsvis beskrives BPR processen som et projekt i forhold til FKP.

I henhold til interessentanalysens konklusion betyder det, at Stabschefen udpeges til
projektejer, da han star som den hovedansvarlige for den gkonomiske styring af Barne- og
Ungeomradet. Stabschefen har samtidigt veeret med til at definere omfanget af de
problemstillinger, som denne rapport behandler, hvilket underbygger argumentet for at

udpege ham som projektejer.

| K.D. Ambeck og P. Beyers fremlaegning af BPR strukturen angives tilstedeverelsen af en
BPR proceskonsulent. Denne foreslas at udgeres af undertegnede. Denne disposition vil falde
naturligt sammen med sektionslederens tilsagn om, at jeg kan fa mulighed for at opgve mere
erfaring med projektledelse. Alternativt kan sektionslederen og undertegnede indga i denne

rolle i partnerskab, for pd denne made at sikre autoritet og opbakning til rollen.

Projektets overordnede styregruppe bgr udgeres af Bgrne- og Ungeomradets chefgruppe, som
i denne sammenhang tegnes af Direkteren, Stabschefen, Skolechefen og Dagtilbudschefen.
Chefen for Familieafdelingen indgar ikke i styregruppen i overensstemmelse med projektets
afgraensning. De enkelte opgaver og gennemgangen af disse skal veere udgangspunktet for
udveelgelse af projektdeltagerne. Det nytter ikke noget, at sette Tordenskjolds soldater til at
varetage de enkelte gennemgange. For at opna det starste udbytte i forhold til hver enkel
opgave er det vitalt, at de personer, der lgser opgaverne nu ogsa inddrages i at planleegge den
fremtidige lgsning og forankring af opgaven. Hvis dette princip fraviges med henblik pa at
spare pa ressourcerne, sa vil man ikke alene risikere, at tilretteleegge opgaverne, sadan at
ressourcebesparelse ikke opnas, man risikerer samtidigt, at den medarbejdergruppe, der skal
fare de reviderede arbejdsgange ud i livet, ikke har det forngdne ejerskab, og derfor ikke

udviser den ngdvendige gejst til at fa det til at fungere.

2 Kristian D. Ambeck & Peter Beyer "Veje til fornyelsen”
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Vurdering af den nuvarende situation
Formalet med at vurdere den nuverende situation er, at sikre at den eksisterende strategi

stadig er holdbar, sa forbedringsplanen kan bygge pa denne.

Det synes dog fra interviewene, at Bgrne- og Ungeomradet ikke arbejder med egentlige

strategier.

Det eneste strategiske emne, som alle pa Bgrne- og Ungeomradet kan blive enige om er
budgetoverholdelse, og midlerne synes indtil videre at veere nedbringelse af sygefravaret og
almindeligt madehold. Samtidigt hermed efterlyses der fra centralt hold

“effektiviseringsforslag” for over 10 mio. kr. pa omradet.

Hvordan kan Bgrne- og Ungeomradet prioritere mellem opgaverne.

Som navnt i det foregaende, sa er der en reekke af de opgaver, som Bgrne- og Ungeomradet
skal levere og derfor naturligvis ikke kan valge at se bort fra i en prioriteringsgvelse. Men
hvis det viser sig at veere nogle helt andre opgaver, der i virkeligheden understetter den
overordnede malsatning om budgetoverholdelse, hvordan kan Bgrne- og Ungestaben sa
fremme lgsningen af disse opgaver og samtidigt imgdekomme lgsningen af opgaverne til det

politiske niveau?

Ved at se pd Barne- og Ungeomradets samlede budget® og sammenholde det med de
indsamlede interview, konstateres et paradoks i at ca. 70 % af det samlede budget ligger
decentralt, mens hovedparten af de anvendte gkonomistyringsressourcer pa Bgrne- og

Ungeomradet anvendes til at holde det politiske niveau underrettet om regnskab og budget.

Det er imidlertid klart, at jo feerre ressourcer man bruger pa at styre det decentrale omrade,
desto ringere bliver styringsinformationen i den afrapportering, som udarbejdes til det
politiske niveau. Selv om at man rammer 100 % rigtigt pa den centrale del af budgettet, sa
risikerer man stadig kun at ramme 30 % rigtigt pa hele budgettet.

Det videre paradoks er, at jo ringere styringsinformation Bgrne- og Ungestaben er i stand til at
levere til det politiske niveau, desto hyppigere vil politikere og direktion eftersparge

afrapportering. Den eneste made, hvorpa Bgrne- og Ungestaben kan undga forggede krav om

% Bilag 14 forventet regnskab for Uddannelsesudvalget og Barneudvalget.
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afrapportering er ved at blive bedre til at ramme rigtigt med de afrapporteringer man

afleverer.

Da det ikke er muligt for Bgrne- og Ungeomradet at fraveelge den politiske afrapportering i
bestraebelserne pa at blive bedre til at styre det decentrale omrade, er det holdningen i denne
rapport, at forbedringen kun kan lade sig gare ved at se pa lgsningen af de enkelte opgaver og
pa, hvordan de lgses i sammenhang. Ved at se pa, hvordan opgaverne lgses, er det tanken at
dette arbejde skal kunne frigare den ngdvendige tid til at blive bedre til at understgtte det

decentrale niveau og derved levere politisk afrapportering af hgjere kvalitet.

Mobilisering af topledelsen
Topledelsen udgares i denne sammenhang af den fgrnavnte styregruppe.

Organisatorisk magt

Inddrages -
Stor| Heres - direktar Stabschef,
afdelingschefer

L. Informeres -
. Minimal
Lille decentrale
anstrengelse
ledere
Interesse
Lille Stor

Figur 5 - Rubricering af interessenter i forhold til handteringen af samme

Disse er i forbindelse med forbedringstiltagene blevet stillet gget kvalitet i opgavelgsningen
og mere tid til andre opgaver i udsigt fra Bgrne- og Ungestabens side. Dette er i
overensstemmelse med nogle af de gnsker som serligt stabschefen og de centrale
afdelingsledere har givet udtryk for. Direktgren har i hgjere grad givet udtryk for gnsket om

mere konsekvens i opgavelgsningen, hvilket ogsa stilles i udsigt.

| den sammenhaeng er det derfor vigtigt, at hele ledelsen af Barne- og Ungeomradet (evt.
eksklusiv direktaren) deltager i styregruppen, saledes at disse mal bliver centrale for
styregruppens arbejde. Styregruppen bgr imidlertid have en intern rollefordeling, som det er

gengivet i figur 5.
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Generel tilgang til procesoptimering og formulering af strategiske emner og
afgreensning.
| den daglige drift teenkes der vanligvis ikke i effektiviseringer af sagsgange, med mindre

disse falges af et nyt it-system.

Til gengeeld afholdes forskellige former for seminarer, nar organisationen skal pavirkes til at
overveje andre mader at se dagligdagen. Beklageligvis falges der, jf. interviews, meget lidt op
pa den slags begivenheder, hvilket kan fa medarbejdere med hgj anciennitet til at undlade at

deltage, da deres erfaring viser, at det ikke farer til noget substantielt.

Hvis de foreslaede procesoptimeringer derfor skal have en chance for at blive gennemfart, sa
er det denne opgaves holdning, at man ma begynde med de mere simple processer, for
gennem succes at skabe det ngdvendige buy-in”

Til at starte med bgr man derfor prasentere 4 af de farnavnte processer pa et
effektiviseringsseminar, som kan forega som en workshop, hvor de der deltager i processerne

praesenterer, og de gvrige stiller kritiske spgrgsmal a la hvorfor? og hvordan?

Stabschefen bar i den forbindelse sla tonen an i forhold til det strategiske sigte med at se pa
netop disse 4 udvalgte og give dem en falles etiket, som i denne forbindelse kunne vaere
”stremlinet administration”, hvilket derved kunne dekke over de fire processer og gvrige

herefter.

I kelvandet pa benaevnelsen af etiketten stremlinet administration” kan felgende strategiske

emner fra afsnittet ”vurdering af den nuvarende situation” overvejes:

e Hvordan bliver vi bedre til at ramme rigtigt med Forventet Regnskab?
e Hvordan bliver vi hurtigere til at lave budgetudmelding og opfaglgning?
e Hvordan bliver vi bedre til at understgtte de decentrale enheder?

e Hvordan far vi flere ressourcer til at understgtte centralomradet?

Processernes generelle kendetegn er, at bade det decentrale niveau og det centrale niveau er
utilfredse med den made de udfares pa, at veere ressourcetunge og har lang gennemlgbstid, at
der er en bedre og kendt made at gare tingene pa og at tilgengelig teknologi kan effektivisere

processen. Disse kendetegn kan anvendes som argumenter for at Bgrne- og Ungestaben
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anvender ressourcer pa at fa dem effektiviseret, saledes at processerne far nogle mere positive

kendetegn.

De udvalgelsesprincipper som bgr anvendes i forbindelse med at se pa hele den naevnte

opgaveportefalje er givet ved:

A. Hvor nemt vil det veere at effektivisere processen?
Hertil foreslas anvendt opdelingen i de to BPR rubriceringer, “Her og nu” og

”Proceseffektivisering” koblet med folgende evalueringsmatrice.

Undersgg

Effelt hvis det
implementeres

Let Svaert
Implementering

Figur 6 - Implementeringsmatrice, der bruges til at afgare, om men skal ga i gang med en effektivisering

Herved kan man hurtig skabe sig et overblik over hvilke processer, der er sakaldte
”quick-wins”, hvilke der kraver lidt mere arbejde, og hvilke der ber vente til
situationen ser anderledes ud.

B. Hvor utilfredsstillende er processens effektivitet?
| forbindelse med interview og spgrgeskemaundersggelse er det tydeliggjort, at der er
seerlig stor utilfredshed med Forventet Regnskabs palidelighed og ressourcetrak.
Ogsa Budgetudmeldingsprocessen fik nogle drgje hug med pa vejen i samme
materiale, hvorfor man ber adressere disse. Samtidigt forholdt det sig dog ogsa
saledes, at man generelt var utilfreds med det ressourcetraek, der gjorde andre vigtige
opgaver umulige at lgse. Dette klagepunkt adresseredes mod alle Bgrne- og
Ungestabens opgaver, fordi det vedrarte et aspekt om tilvejebringelse af mere tid.

C. Huvilke ressourcer er tilgeengelige?
Generelt er der de samme ressourcer tilgaengelige til alle de n&vnte processer og
deres afledte effektiviseringsprojekter. Det er dog i hgj grad tale om, at ledelsen skal

udpege forskellige medarbejdere til at deltage i de forskellige arbejdsgrupper idet
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interviewene har afdeekket, at flertallet af medarbejderne i forvejen synes at have
rigeligt at tage sig til, og dermed ikke har overskud pa kort sigt til at beskeftige sig
med langsigtede forbedringer — en klassisk problematik. Det er imidlertid vigtigt, at
minimum to medarbejdere fra hver af de tre medarbejdergrupper i Bgrne- og
Ungestaben deltager i de projekter, der hidrgrer deres opgaveportefglje. Dette skal
sikre at effektiviseringerne er konsistente med gnsker til resultatet og er tilpas

nuancerede til at rumme kollegaernes syn pa processerne.

K. D. Ambeck og P. Beyers tilgang til BPR indeholder i denne forbindelse to yderligere
kriterier, der kredser om vigtigheden af processerne for den samlede organisation og de
bergrte aktarer. Disse kriterier ses der i denne forbindelse bevidst bort fra, da sddanne kriterier
leegger op til, at man kan nedprioritere nogle frem for andre. Alle slutprodukter fra hver af de
navnte processer er lige vigtige i det perspektiv, at de alle bidrager til det samlede resultat pa

hver deres méade.

Procedurer for gkonomistyringen pa Bgrne- og Ungeomradet.
@konomistyringen pa Barne- og Ungeomradet spznder over 3 overordnede omrader,
Dagtilbudsomradet, Skoleomradet og Familieomradet. | denne rapport ser vi, som tidligere
navnt, blot pa Dagtilbudsomradet og Skoleomradet, da kun disse to omrader er omfattet af
Barne- og Ungestabens aktiviteter. Barne- og Ungestabens rolle i forhold til Familieomradet

er problematiseret i den organisatoriske gennemgang.

Forudsatninger for Borne- og Ungestabens pkonomiopgaver

Fra de gennemfarte interview af medarbejderne i Bgrne- og Ungestaben fremgar det, at der er
sa mange opgaver pa kort sigt at muligheden for at overveje langsigtede forbedringstiltag
heemmes. Medarbejderne efterlyser en bedre prioritering af opgavelgsningen fra ledelsens
side. Interviewene af medarbejderne viser, at ledelsen prioriterer alle opgaver lige hgjt med
den konsekvens, at det i nogen grad bliver medarbejdernes vurdering, der er bestemmende
for, hvornar opgaver bliver gjort feerdige. Der ma derfor skabes en “breendende platform” og
midlertidig ressourcefrigarelse for at sikre, at man kan lave langsigtede forbedringer og

overordnet forbedre processen
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Specifikke lgsningseksempler - proceseffektiviseringsforslag
Nedenfor er udvalgt 4 specifikke processer, som er kendetegnende for Bgrne- og Ungestabens

arbejde. Disse vil blive gennemgaet med henblik pa konkrete procesoptimeringsforslag.
1. Forventet Regnskab
2. Halvars regnskab og regnskab
3. Udkontering af selvejendes regnskaber
4. Budgetudmelding og budgetregulering

Disse daekker savel stgrre centralt styrede processer, mere lokale processer og egentlig
decentralt rettede processer, hvorved de primare proces/projekttyper er dekket. Ligeledes
daekker lgsningsrummet over savel proces effektivisering med IT optimering som lgbende

forbedring. Dermed er dette repraesentativt for omradet.

| det fglgende praesenteres hver af de fire processer kort, hvorefter der opstilles "for” og
“efter” billeder af processernes verdikader, 0g processerne rubriceres i forhold til
implementeringsmatricen. De gvrige navnte processer og en dybere teknisk forklaring af de

fire navnte er gennemgaet i bilag 1

Veardikaederne skal lases i forhold til ANSI-standarden®, hvor der dog ogsa er anvendt farver
for at tilkendegive delprocessernes egenskaber. Saledes angiver farven rgd, at der er tale om
en udpraeget manuel proces. Farven grgn angiver en fuldt ud automatiseret proces.
Delprocesser, hvor farven changerer mellem rgd og gr@n angiver, at en udpraeget manuel

proces er blevet mere automatiseret, om end ikke fuldt ud automatiseret.

Forventet Regnskab

Forventet Regnskab (FR) er en tilbagevendende driftsopgave, der, som navnet antyder, gar ud
pa at give et bud pa, hvor regnskabsresultatet ender. Der er ogsa en anlaegsside til denne
opgave, som dog ikke er behandlet her, fordi denne involverer samarbejde med Frederiksberg
Kommunes Ejendomsadministration og @konomiafdelingen, hvor ansvarsfordelingen ikke er
helt pa plads. Opgaven varetages af de fire gkonomikonsulenter i teet samarbejde med

sektionslederen og Stabschefen og i dialog med sektionsledere i fagafdelingerne.

% ANSI-standard — American National Standards Institute, http://www.ansi.org/
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Opgaven er en bestillingsopgave til alle kommunens forvaltningsomrader fra den centrale
gkonomiafdeling, som herved kan danne sig et overblik over kommunens samlede

budgetmaessige udfordringer i indevarende ar.

Udarbejdelse af kvalitativ
baskrivelse af afvigelser

PL fremskrivning
pasidste ar

Bestilling fra
SR i Samling af de Udarbajdelse f £ = o )
= sk decantrale de cantrale ds=tring - o | FeEr=a
skabelon og cheferuppen da
vejledning
pie-mail

de decentrale skal tilbagemeldinger vurderinger
farholde sig til

Individuelt
wurderet p3
fagomridet

Forventet
aktivitet p3
Rapporter for Rapparter for dagtilbud,
hver Institution huart klubber,
[stednummer} stednummer
udtrakkespd
grupperings-

niveau

Figur 7 - Processen for forventet regnskab far effektivisering (se stgrre udgave i bilag 6)
Det er abenlyst, at denne proces bestar af mange manuelle delprocesser, som med relativt lavt
indsatsniveau kan automatiseres. Dette kan gares via et samspil mellem formler og links i

Excel og anvendelse af FIE til at opdatere datamaterialet.

Ved at opna en fast proces til at komme frem til de FR tal, som Bgrne- og Ungestaben er
overbeviste om, sd kan man fjerne double-loop’et mellem “diskussion af forudsatninger og
resultater” og "udarbejdelse af de centrale vurderinger” og samtidigt fjerne diskussion af
forudsetninger og resultater” og saledes fremrykke Udarbejdelse af kvalitativ beskrivelse af

afvigelser”, som er den egentlige forudsztning for at chefgruppen kan sende materialet videre
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til @konomiafdelingen. Der opnas saledes nedenstaende reviderede proces.

Bestilling fra
A form af

tom
skabelon og
vejledning
pé e-mail

Figur 8 - proces for forventet regnskab efter effektivisering (se bilag 6)

Det vurderes, at forandringen af processen bade kan bidrage til at spare store mangder tid
samt at kvalificere det endelige slutprodukt i hgjere grad end nu. Samtidigt vil Stabschefen til
en hver tid vaere orienteret om hver enkel fremgangsmade, hvorved det bliver lettere at holde

direktgren orienteret. | forhold til implementeringsmatricen befinder vi os som angivet.

Interessenthdndtering: De to

afdelingschefer skal inddrages i beslutningen Undersog

om hvordan de forskellige forbrugskonti

Effekt hvis det
implementeres

Lad veer

vurderes. Direktgren holdes orienteret om Gor det

processen. Medarbejdernes input danner Lot Svart
Implementering

grundlag for det samlede materiale. Decentrale
ledere orienteres om forventningerne til det niveau de skal afrapportere pa.

Halvars regnskab og darsregnskab

Fra 2011 skal kommunens omrader aflevere et halvarsregnskab foruden det arlige regnskab.
Den endelige skabelon for halvarsregnskabet er ikke pa plads i skrivende stund, men hvis
skabelonen kan sammenlignes med arsregnskabet, sd bestar Barne- og Ungestabens arbejde

primert i en kvalitativ arsagsforklaring til tal, som den centrale gkonomiafdeling leverer.

Arbejdet fokuserer mest pa at levere faktiske aktivitetstal i forhold til de budgetterede, for

derved at forklare eventuelle forbrugsafvigelser i forhold til budgettet.
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Figur 9 - proces for halvars- og arsregnskab far effektivisering (se bilag 6)
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Materialetindskrivesiet
praefabrikeret dokument

Pa grund af det kvalitative datagrundlag er denne procedure vanskelig at automatisere

yderligere, men ved at tilrettel&egge den andrede procedure for Forventet Regnskab (FR), sa

resultatet kan anvendes som opslagsvaerk for regnskabsforklaringerne, sa vil der i de to

procedurers sammenhang kunne findes en tidsmaessig gevinst.

Proceduren vil gradvist blive forbedret i takt med, at forbindelsen mellem denne og

retningslinjerne for FR etableres blandt skonomikonsulenterne.

Regnskabs-forklarings-
skabelon med
aggregerede
resultater udfaerdiget
af @a

Udspecificeret

Regnskabs-
resultat

Figur 10 - proces for halvars- og arsregnskab efter effektivisering (se bilag 6)

UdfraFR processenfas en
liste over aktivitets
forudsaetninger med
forklaringer.

e r afvigelseme
frabudgetogFR

Materialetindskrivesiet
praefabrikeret dokument
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Den egentlige @ndring mellem de to processer er, at man i den nye fremgangsmade samler
alle oplysninger systematisk i en form for datatabel, der ger det muligt hurtigere at holde sig

orienteret om forandringerne henover aret.

I BPR termer kategoriseres denne forbedring som en lgbende forbedring” med mindre effekt.
Det skyldes at effekten dels er begraenset af de resultater, der opnas ved gennemfarelsen af FR

og dels af at besparelsen bygger pa den forudsatning, at erfaringen med FR smitter af.

| forhold til implementeringsmatricen rubriceres &ndringen som fglger:

Interessenthdndtering: Der er i forbindelse med

Gar det Undersag

denne procesandring ikke grund til at involvere andre

interessenter end de deltagende medarbejdere selv, da

Effekt hwis det
implementeres

gvrige interessenter ikke skulle pavirkes af denne

proces pa anden made end at opleve hgjere kvalitet og et svaert

Implementering

hurtigere udfarsel.

Budgetudmelding og budgetregulering
Budgetudmelding og budgetregulering er to sammenhangende arbejdsopgaver, som har

samme grundform.

Grundformen bestar i at der for alle de decentrale omrader (skoler, SFO’er, klubber og
daginstitutioner) anvendes aktivitetsmodeller, hvorfra der udmeldes budget og foretages

budgetreguleringer

I den ideelle situation ville modellerne veere tilpas forankrede, saledes at blot indtastning af
aktiviteten ville affgde et budget eller en budgetregulering. | realiteten er der dog stadig

mange steder, hvor aktiviteten ikke er det eneste, der skal specificeres.

For at give et indtryk af den mulige effekt af en VBA effektivisering pa
budgetudmeldingsprocessen, har KL i en artikel p& deres hjemmeside d. 2/12-2010%° omtalt
Faborg-Midtfyns Kommune effektiviseringsbestrabelser p& det administrative omrade?’. Her
har man med stor succes gennemfgart en automatisering af budgetreguleringsprocessen via

VBA, hvilket har kunnet omsattes til 2 fulde arsvaerk.

% pilag 16, KL artikel om Faaborg-Midtfyn Kommunes effektiviseringer
%" Bilag 17, Féborg - Midtfyn Kommune Effektivisering af det administrative omréade


http://www.kl/
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Feelles for Barne- og Ungeomradets modeller er, at institutionernes personaleudgifter og
midler til aktiviteter samt administration udmgntes pa baggrund af den forventede aktivitet
over aret. For skoleomradet er der dog den saregne situation, at skolearet slutter ultimo juni,

hvorfor opgerelsesmanstret bliver lidt skeevt i forhold til de gvrige modeller.

Der er i det fglgende taget konkret udgangspunkt i processen omkring klubbernes

budgetudmelding.

skolechef
godkender

dende

Figur 11 - proces for budgetudmelding far effektivisering (se bilag 6)

Som det ses af ovenstaende, sa bestar processen af udelukkende manuelle delprocesser. Ved
at koble flere af delprocesserne ind i hinanden, med eller uden brug af VBA, men ved en vis
brug af FIE og en forandring af ansvarsstrukturen efterlades kun publiceringsdelen som

vaerende manuel.

i i Tr=kke
indl=sning .
1il PRISME t-udgeu_'aqu:.nm
Indtaste forventet RS
aktivitet

- Udarbej
Trakke aktivitet Beregne forventet bi uduefe

maned for maned aktivitet

il et sambeark indberetningzark

Lave publicerings- Publicers pd

Opdatere normial skabeloner Intranet

Figur 12 - proces for budgetudmelding efter effektivisering (se bilag 6)

| forhold til implementeringsmatricen vurderes processen til at have meget stor effekt og veere
relativ let at implementere. Det er naturligvis ngdvendigt at overbevise og gare dette i
samarbejde med @konomiafdelingen da disse skal afgive kontrolmyndigheden.

Interessenthdndtering: @konomiafdelingen skal

Undersag inddrages pa hgjeste niveau, fordi der i den

Lille Gar det Lad vaer

Eff ekt hvis det
implementeres

Let Svaert
Implementering
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gengivne model forudseettes at ansvaret for budgetindberetning overgar til Barne- og
Ungestaben. Ogsa de to centrale afdelingsledere skal inddrages, fordi disse ogsa skal afgive
kontrol. Direktaren kan bruges til at facilitere denne forandring med et argument om, at det

bade er en effektivisering for @konomiafdelingen og for Barne- og Ungeomradet.

Udkontering af selvejendes regnskaber

| Frederiksberg Kommune administreres budgetterne for henholdsvis kommunale institutioner
og selvejende institutioner. Selvejende institutioner er underlagt de samme
aktivitetsregulerende mekanismer som de kommunale institutioner, men er forskellige fra de
kommunale i kraft af, at al regnskabsmaessig administration varetages af stgrre eller mindre
interesse-organisationer. | kraft af denne adskillelse er disse institutioner teknisk set
gkonomisk uafhangige af den kommunale pengekasse, om end de finansieres derfra. Det
betyder, at alle budgetter der udmeldes til de selvejende institutioner, krone for krone skal
udbetales til den pagealdende institutions bankkonto. Nar regnskabsaret er overstaet skal
administrationsselskaberne udarbejde regnskaber for hver enkel institution. Disse regnskaber
skal indsendes til Bgrne- og Ungeomradet, som gennemgar dem og derefter indtaster dem i
kommunens gkonomisystem, hvorefter de gkonomisk set indgar i det kommunale regnskab pa

lige fod med de kommunale daginstitutioner.

| processens nuvarende form er alle delprocesser manuelle, som det fremgar af nedenstaende

figur.

Forberede tal- Afstemning og kontrol
materiale til Udtr=k afelektroniske Afstemningaf
udsendelse regnskaber balance

forbrugsrapporter for

Fejl : kontakt administrator

Kontrol afgsriga forat finde fejl sammen

vikarer

15.-16. januar kan
mer/mindre madtagelse 3f
belzgning for elektroniske =
december md regnskaber

Udsendelse af Kantrol afaconto

driftstilskud

Udkantering

samlet materiale
fomkringd. 18
dec.)

af Kontrol f
m

kontrolleret udkontering

arstal, regler,
= regnskab

procedurer opgeres

Kantral af

renteudgifter

Kantrol af

afstemningsbelgh

Figur 13 - proces for udkonteringen far effektivisering (se bilag 6)
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Fejl - kontakt administrator
for at finde fejl sammen

paudbetalt drifstilskud

15.-16. januarkan
mer/mindre
g bel=gningfor
december md
opgdres

(Gennemgzng af
vejledende
materiale:

Udsendelse af
samlet materizle
Udtrzk (omkringd. 19
pasteringsspecifikation dec)
pa urige vikarer

Udkantering
Ed Kontrol af

Kontral af aconto

modtagelse af
driftstilskud

g clektronise
regnskaber

kontrolleret
regnska

udkontering

arstal, regler,
procedurer

Kontrol af

renteudgifter

Udtrzzk
sperificeringsrapporter
pabudgetter for hver
ingtitution

Kontrol af
afstemningsbelgh

Figur 14 - proces for udkonteringen efter effektivisering (se bilag 6)

Ved dels at indfare anvendelsen af indbyggede kontrolfunktioner i Excel og en mere malrettet
anvendelse af gkonomisystemet i samarbejde med Excel, med og uden FIE, sa kan 11 ud af
16 delprocesser automatiseres fuldt ud. Ved ydermere at anvende VBA kan endnu tre ud af de

resterende fem delprocesser delvist automatiseres

| forhold til implementeringsmatricen vurderes processen at veere den simpleste af de
foreslaede processer at effektivisere. Samtidigt vurderes indsatsen at kunne spare Bgrne- og
Ungestaben betydelige ressourcer bade i forberedelsesfasen og i selve udkonteringen.

Interessenthdndtering: Paraplyerne skal holdes
Undersgg

orienteret om og involveres i hvordan

indberetningsfaconen tenkes. En enkelt paraply

Ggr det Lad vaer

Effekt hvis det
implementeres

gnsker at kunne overfare direkte i csf%®.

Let Sveert
Implementering

Mulighederne for dette skal undersgges bade i

forhold til kommunens bestemmelser og de gvrige paraplyers formaen.

Et "Her og Nu”-projekt og tre "proceseffektiviseringer”.
BPR arbejder med tre forskellige former for procesforandringer. 1 denne sammenhang er blot
to af disse, nemlig Her og nu projekter” og “’proceseffektiviseringer”, aktuelle. Den sidste

form, procesinnovation er ikke relevant, da hverken de gennemgaede processer eller andre (se

%8 csf = Komma separeret fil.
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bilag 1) er umiddelbart forkerte, hvorfor der ikke er behov for at starte forfra med en helt ny

proces.

Her og nu processen, Udkontering af selvejendes regnskaber.

Det vurderes, at implementeringen af det nye forslag til processen for “Udkontering af
selvejendes regnskaber” kan klares indenfor 3 ugers projekttid. Pa grund af dette forhold, og
fordi procesforandringen primeert handler om at automatisere allerede eksisterende

delprocesser, sa rubriceres Udkontering af selvejendes regnskaber” som et Her og nu projekt.

Fremgangsmaden for at na til implementeringen af Her og nu projekter er ved at afholde en
workshop. Workshoppen skal bekreefte opgaveprocessen, anerkende eller kvalificere den
foreslaede forandring og hjelpe til opstillingen af kvalitative mal for forbedringen.

Workshoppen foreslas at forega efter de samme principper, som blev anvendt ved et
stabsseminar, om stabens opgaver og maden de blev lgftet pa, ultimo januar i ar. Her
anvendtes post-its til at rubricere stabens opgaver under forskellige samlende titler. P4

workshoppen kan bekraftelsen/kvalificering af processen forega pa denne made.

| forhold til opstillingen af de kvalitative mal foreslas det, at disse udarbejdes mellem
projektdeltagerne og stabschefen, saledes at man opnar nogle mal, der overholder SMART-
kriterierne (Specifikt, Malbart, Accepteret, Realistisk, Tidsafgraenset).

Kritiske succesfaktorer for at her og nu projektet gennemfares er dels, at workshoppen laegger
sig fast pa det foreslaede forbedringsforslag eller et alternativ hertil. Endvidere er det kritisk,
at den videre proces dokumenteres i en form for handleplan, sa projektdeltagere og
styregruppe ved, hvad man kan forvente og hvornar. En sadan handleplan ber indeholde

milepale for de enkelte processer.

De tre proceseffektiviseringer.
Processerne for ”Forventet Regnskab”, ”Halvars Regnskab og Regnskab” samt
”Budgetudmelding” rubriceres i1 kategorien proceseffektiviseringer, fordi processerne

fundamentalt set er i orden, men har behov for at blive stramlinet.

Gennemforelse af proceseffektiviseringer fordrer en lidt mere nuanceret tilgang end ved “her

og nu” projektet.
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Farst er det vigtigt, at alle de projektimplicerede forstar processen. Forstaelsen af processen
kan opnas ved, at man samles om at gennemga den fra start til slut. Her kan de far viste
veerdikaeder ggre gavn som inspirationsmateriale, og eventuelt som facit. For at sikre, at de

implicerede forstar processen, kan man anvende en “open space”?

tilgang, som blandt andet
sikrer, at de implicerede hver i ser far mulighed for at praesentere den enkelte proces. Da de
primare deltagere i forbindelse med de tre processer imidlertid udgares af stabens fire
gkonomikonsulenter, flankeret af stabschefen og sektionslederen kan dette forega lidt mere
intimt ved at deltagerne hver for sig preesenterer forlgbet og at man i samarbejde

afslutningsvis kommenterer hinandens betragtninger.

Der er i Bgrne- og Ungestaben ikke tradition for at male pa processers performance, men der
er dog en erkendelse i staben og blandt stabens naermeste projektinteressenter, at hver af de tre
processer ikke fungerer sa godt som de burde. Eksempelvis efterlyses bedre evne til at ramme
rigtigt med Forventet Regnskab, og de decentrale ledere efterlyser en hurtigere og mere
preecis budgetudmelding. Dermed kan man konstatere, at processerne lige nu performer

darligt.

Ressourceanvendelsen til de enkelte opgaver i Bgrne- og Ungestaben er der heller ikke
tradition for at gere op. Som det imidlertid er navnt tidligere, sa foreslas det nye
“flekssystem” anvendt mere strategisk i den sammenhaeng, sdledes at medarbejderes tid pa de
starre opgaver kortleegges. Det er dog saledes, at et groft estimat af den anvendte tid pa hver
af de tre opgaver, vil kraeve fire til fem medarbejderes fulde opmarksomhed over 3-4 uger,
det vil sige i omegnen af 740 arbejdstimer. Denne form for registrering af ressource-
anvendelse pa opgaver/processer skal man dog ga til meget forsigtigt. Selv store private
virksomheder velger kun at gere dette pa meget overordnet niveau, da der er en risiko for at
etablere et meget bureaukratisk system. Hvis man dog ngjes med at registrere
ressourceanvendelsen pa de starste opgaver, sa vurderes det maksimalt at legge beslag pa 5

minutter af en arbejdsdag.

Processernes forandringsevne er i dag lav, fordi en afvigelse i kravene dertil vil falges op af
usikkerhed omkring processens fremgangsmade, som igen vil betyde yderligere mandetimer —
ofte i form af frivillige overarbejdstimer. Det er derfor vigtigt, at de nye effektiviserede

processer gar sig relativt uafhaengige af den form, som de eftersparges i, eller af de

29 http://www.openspaceworld.org/danish/index.html



http://www.openspaceworld.org/danish/index.html

HD @P Speciale, Proceseffektivisering i Bgrne- og Ungestaben, Frederiksberg Kommune

Side 53
tildelingsmodeller de opererer omkring, saledes at disse kan @&ndre sig, uden at processen
omkring dem pavirkes. Dette kreever for den enkelte proces, at de elementer, der har med
eksterne krav eller interne modeller at ggre holdes adskilt fra stabens egen proces. Dette kan
selvfglgelig betyde en mindre grad af automatisering i afregning for en starre forandringsevne
I den samlede proces. Dette er an afvejning, som bar foretages i forbindelse med, at man

beslutter sig til strukturen for den enkelte proces.

Seerligt i forbindelse med etableringen af den nye proces for Forventet Regnskab er det
vigtigt, at der opnas en enighed omkring standardiserede arbejdsgange for fremskrivninger, da
dette pt. er forskelligt fra gkonomikonsulent til gkonomikonsulent og fra gang til gang. For at
kunne evaluere pa den nye proces-performance er det kritisk, at der opnas enighed herom, for
ellers risikerer man, at eventuelle succeser ikke kan genskabes, da man vil vere usikker pa

udgangspunktet.

Oversigt over forbedringsmuligheder generelt

Nedenfor er de fire processer opremset

Process Karakteristika Forbedringstype | Procesoptimering
1. Forventet Regnskab e Manglende Proces- Automatisering og
standardisering effektivisering standardisering

e Mange manuelle

processer
2. Ye-drs regnskab og e Manglende kobling til | Proces- Automatisering
regnskab Forventet Regnskab effektivisering

e Manuelle processer

3. Udkontering af e Mange manuelle Her og Nu Automatisering
selvejendes regnskaber processer

4. Budgetudmelding og o Forsinkelses- Proces- Automatisering,
budgetregulering elementer, der ikke effektivisering flytning af opgaver

bidrager til vaerdien
e Mange manuelle

processer
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Konklusion pa lgsningsdelen.
Enhver virksomhed, offentlig savel som privat, ber jeevnligt stille sig selv det spargsmal,

“hvordan kan vi blive bedre til at nd vores mal?”.

Dette kan naturligt falges op med to uddybende spgrgsmal
e Lgser vi vores opgaver pa den bedste made?” og
e Lgser viidet hele taget de rigtige opgaver?”.

| forhold til det sidste spargsmal, sa er der en lang reekke opgaver, der er patvunget omradet at
lgse, hvad enten man finder disse opgaver understgttende for malsatningen eller ej. Da

malsatningen samtidig er uklar er dette spargsmal serligt relevant.

Barne- og Ungestaben er leveringspligtig i en reekke opgaver, der sigter mod det politiske
niveau og direktionen. Blandt disse opgaver har rapporten i det foregaende afsnit gennemgaet
fire. Det er ikke muligt for Bgrne- og Ungestaben at fraveelge nogle af de naevnte — eller for
den sags skyld andre — opgaver. Derfor ma spergsmalet omformuleres til “’prioriterer vi de

rigtige opgaver?”

Interview og spgrgeskemaundersggelse viser at det decentrale niveau, skoler, klubber og
daginstitutioner har et ikke uvesentligt behov for diverse former for gkonomiske

konsulentydelser, som Bgrne- og Ungestaben oplever efterlyst.

Interview og spgrgeskemaundersggelse peger 0gsa pa, at prioriteringsmandatet har tendens til
at favorisere de opgaver, der er rettet mod det politiske niveau. Ved derfor at effektivisere de
processer, der pt. prioriteres, skabes der dermed tid til, at skonomikonsulenterne blandt andet
far mulighed for at komme ud at virke for de institutioner, som de har ansvar for. Det er
imidlertid vigtigt, at man holder dette fokus in mente, saledes at de effektiviseredes opgavers
rest tid netop bliver anvendt i retning af de decentrale.

For at kunne foretage den omtalte effektivisering anbefales det i afsnittet, i lyset af
konklusionen pa en P2MM test, at Bgrne- og Ungestaben anvender BPR vel vidende, at

organisationen ikke er optimalt rustet til dette.

| afsnittet foreslas endvidere en raekke strategiske emner, som skal sikre, at
effektiviseringsarbejdet treekker i samme retning.
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Mobiliseringen af topledelsen foreslas at omfatte stabschefen som primer figur flankeret af
skolechefen og dagtilbudschefen. Direktaren bar vaere med pa sidelinjen og holdes informeret

om, hvilke medarbejdere der er optaget ressourcemaessigt hvornar.

Endeligt opdeles de fire forbedringsforslag i typerne "Her og nu” og ”Proceseffektivisering”,
hvilket bidrager til at fa bedre overblik over ngdvendige ressourcer og hensigtsmassig

implementeringsraekkefalge.

| de gennemgaede processer bekreaftes hypotesen i analyse-delen om, at man med bedre

anvendelse af teknologi vil kunne frigare betydelige ressourcer.

Implementering, mobilisering og design
Formalet med dette afsnit er at komme med et bud pa hvordan man kan gennemfgre og

implementere de foreslaede forbedringsforslag.

Udarbejdelse af forbedringsplan - prioriteret projektportefglje

Det foreslas, at man falger nedenstaende prioriterede reekkefalge:
1. Udkontering af selvejendes regnskaber
2. Forventet Regnskab
3. Budgetudmelding og budgetregulering
4. Halvars regnskab og regnskab

Det anbefales normalt, at man indleder med at hgste de lavt haengende frugter, hvilket saledes
ogsa anbefales i denne sammenhang med at gennemfore “her og nu”-projektet "Udkontering

af selvejende regnskaber”

Arsagen til at “Forventet Regnskab” anbefales som anden prioritet er, at den netop har
overstaet sit 2. gennemlgb medio august 2011. Herved vil mange af de tilgange, som man er
blevet enige om undervejs, vere relativ frisk i erindring, saledes at de lettere lader sig
dokumentere. Herefter haenger hovedopgaven pa at generere processens automatik, hvilket

kan kares som parallelle processer ind imellem den gvrige drift.
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”Budgetudmelding og budgetregulering” anbefales som den tredje proces i reekken, da denne
implementering treekker pa de samme personaleressourcer, som den ferste. Som for Forventet
Regnskab vil meget af implementeringen kunne kare sidelgbende med den gvrige drift. Det er
imidlertid ngdvendigt for de 4 gkonomikonsulenter hver at arbejde med deres
budgetudmeldingsmodel, hvorfor selve implementeringen ma ske i det tempo den enkelte
gkonomikonsulent far mulighed for det.

”Halvars regnskab og regnskab” kommer som rosinen i polseenden, fordi dette element
treekker pa nogle af de resultater, som de tre andre processer leverer. Det kan saledes veere
hensigtsmaessigt at afvente igangsettelsen af denne proces, til man har gjort sig de
ngdvendige implementeringserfaringer med de gvrige processer. Maske affgder de andre

implementeringer nogle nye overvejelser, som denne rapport ikke deekker.

Tilblivelse af projektplan for de fire projekter.

Det giver ikke mening, at udpensle projekternes egentlige planer for gennemfarelse i denne
rapport, da dette er en beslutning, der skal tages af styregruppe og projektgrupper i
feellesskab. Endvidere er der sikkert en raekke forhold omkring driften, som denne rapport

ikke kan tage hgjde for.

I stedet diskuteres her ssmmenhzangen i The Devils Quadrangle” (figur 15) i relation til de
fire projekters sandsynlighed for succes. The Devils Quadrangle skal forstas pa linje med
projekttrekanten, at udgare kontrakten mellem projektgruppe og styregruppe. | den
forbindelse skal man tolke egenskaben kvalitet” som projekternes fremtidige tilstand,
egenskaben ’tid” som projekternes tidsrammer, egenskaben “’fleksibilitet” som
interessenternes behov og projektforslagets indhold samt egenskaben omkostninger” som

projektets ressourceindsats.

Quality

I lighed med projekttrekanten kan man tolke en
forudsetningsendring i en af de fire egenskaber som
en forskydning af skaringspunktet pa den
pagaldende akse. Sker en sadan forskydning vil
dette betyde at vinklen i mindst to af de andre
hjarner af firkanten andrer starrelse. Der sker

saledes en forandring i relationerne mellem mindst

Flexibility

Figur 15 - Djeevelens kvadrat
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tre af projektets egenskaber, hvilket betyder at relationen mellem alle fire skal genforhandles
mellem projektleder og styregruppe.

Typisk vil det for en afdeling som Bgrne- og Ungestaben veere egenskaben
omkostninger/ressourcer, der bliver reduceret, hvis andre opgaver fra driften presser sig pa og

at medlemmer i styregruppen midlertidigt finder disse af hgjere prioritet.

En sadan pavirkning behgver dog ikke at medfare, at den samlede projektressource reduceres,
blot at denne bliver spredt ud over et leengere tidsrum, saledes at kvalitet og fleksibilitet kan
opretholdes. Hvis kvaliteten imidlertid er haengt op pa leverance til et bestemt tidspunkt, sa
pavirkes denne egenskab ogsa.

Det kan veare hensigtsmaessigt, nar man udarbejder de enkelte projektplaner, pa forhand at
diskutere handelses scenarier, altsd hvad der skal ske med milepale og leverancetidspunkt,
nar ressourcen bliver trukket ud af et projekt midlertidigt. | den forbindelse kan det ogsa vaere
relevant at vurdere hvilke tidspunkter i projektforlgbet, hvor risikoen er hgjest for at
ressourcer treekkes ud af projektet.

P2MM-FKP testen viser dog, at man skal veere forsigtig med traekke ressourcer ud af
projekterne efter forgodtbefindende. Netop i forhold til ressourcestyring scorer Bgrne- og
Ungestaben en lav karakter, hvilket saledes burde anspore til, at man regulerede mindst

muligt pa de projektbestemte ressourcer.

| forbindelse med projektets fleksibilitet bar man ogsa overveje hvordan projektets forskellige
interessenter pavirker lgsningens indhold undervejs i projektet. Skal interessenterne have
indflydelse pa projektindholdet undervejs, sa abnes muligheden for gget lgsningsfleksibilitet,
men samtidigt risikerer man, at dette pavirker bade tid og ressourcer i en uhensigtsmassig

retning.

Det anses i denne rapport dog mest sandsynligt, at Bgrne- og Ungestaben i samarbejde med
sine interessenter afgraenser fleksibilitet og kvalitet i en indledende projektfase, for derefter
ikke at rykke ved disse. Af interessentanalysen fremgar det jo, at der primart efterspurgt mere
tid til institutions naere opgaver og pracision i opgavelagsningen. Derfor vurderes det, med
undtagelse af budgetudmeldingsprojektet, at interessenterne ikke vil forsgge at &ndre pa
lasningsbetingelserne undervejs i projektet, hvis de vel at maerke er angivet tilfredsstillende
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for de enkelte interessenter fra start af. Dette kan eventuelt sikres ved at interessenterne hver i
seer specifikt tilkendegiver, at man er tilfreds.

Det er vigtigt for projektet at den ngdvendige opgave-omrokering med @konomiafdelingen er
pa plads, idet man ellers risikerer, at den forudsatte kvalitet ikke opnas eller, at indholdet af

opgaven a&ndrer sig undervejs, hvilket vil fa konsekvenser for tidsperspektivet.

P2MM-FKP testen viser blandt andet, at det er i forbindelse med handtering af interessenter i
projekterne, at man er udfordret. Derfor er det seerligt vigtigt at fa understreget fokus pa

@konomiafdelingens rolle som interessent i forhold til budgetudmeldingsprocessen.

Zndringsstrategi og mobilisering samt motivering af
projektorganisationen

Det er tidligere blevet bergrt, at Barne- og Ungestaben ikke arbejder med abenlyse

a&ndringsstrategier, hvilket gar det lidt vanskeligt at beskrive denne fase.

Det er imidlertid via interview og spgrgeskemaer blevet fastlagt hvilke gnsker, der er til
Barne- og Ungestabens opgavevaretagelse, og disse gnsker anbefales saledes som rettesnor

for projekterne under et.

Da der i farste omgang kun er tale om de fire udvalgte projekter, er en formuleret strategi ikke
helt sa vigtig, som hvis man var gaet i gang med alle de navnte processer pa en gang.

Da der er tale om flere forandringsprocesser, som skal gennemfares, sa anbefales det, at man
arbejder med forandringsledelse. Det er samtidig her, at Bgrne- og Ungestaben scorer en
acceptabel karakter i forbindelse med P2ZMM-FKP testen, hvorfor ledelsesaspektet ikke anses

at ville volde problemer.

Forandringsledelsestilgangen skal sikre den fremadrettede styring og koordinering af de
naevnte processer. Rapporten anbefaler, at man i Bgrne- og Ungestaben anvender en
transaktionel ledelsestilgang, da denne passer godt til den made man har ledet den gvrige

organisation frem til forstaelsen af den nye gkonomiske situation.

Med den transaktionelle ledelsesform (E ledelsesstil) kan Bgrne- og Ungestabens ledelse
veelge at formidle sit forehavende gennem en markedsfaringskampagne, hvor igennem man

sgger at skabe et forandringsudgangspunkt i organisationens falelse af ngdvendighed.
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Interview og spgrgeskemaundersggelse bekreefter, at der er skabt denne falelse af
ngdvendighed pa tvars af projekternes interessenter, en ngdvendighed af at fa frigjort mere

tid til at understatte kerneopgaverne.

For at understrege denne ngdvendighed omtaler ledelsen i Bgrne- og Ungestaben jeevnligt
risikoen for, at afrapporteringsopgaverne vokser og dermed yderligere risikerer at tvinge de
understattende opgaver endnu mere i baggrunden. Saledes opbygges grundlaget for at

betragte den nuverende situation som en “breendende platform”.

Ledelsen har ogsa gennem afskedigelsesrunder og et mantra om sammenlagninger og
stordriftsfordele introduceret et worst-case scenarie, for pa denne made at underbygge

fornemmelsen af den alvorlige situation.

Rapporten anbefaler at denne kurs viderefares i forhold til ledelsen af forandringsprocesserne.

Etablering af procesaendringsorganisationen
I den falgende struktur anbefaler rapporten en projektorganisation til at styre gennemfarelsen

af de fire foreslaede proceseffektiviseringer.

Styregruppe:
Stabschef, 2afdelingschefer

Procesleder{e):
Sektionsleder, (mig)

Projekt "Forventet Projekt

Projekt "Udkontering" Regnskah" "Budgetudmelding"
Projektleder: mig Projektleder: Projektleder:
Projektdeltagere: gkonomikonsulent skonomikonsulent

elev, skonomimedarbejder, Projektdeltagere: Projektdeltagere:

skonomikonsulent elev, pvrige elev, skonomimedarbejder,
pkonomikonsulenter gkonomikonsulenter

Projekt "Regnskab"
Projektleder:

gkonomikonsulent
Projektdeltagere:
gvrige gkonomikonsulenter

Figur 16 - forslag til proceseendringsorganisation (se starre version i bilag 9)

Styregruppen foreslas sammensat af stabschefen flankeret af de to afdelingsledere for hhv.

skoleafdelingen og dagtilbudsafdelingen.
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Procesleder(e) vil hierarkisk set, og i overensstemmelse med den fgromtalte ledelsesstil,
naturligt gives ved sektionslederen for stabens @konomi og Analyse sektion, evt. flankeret af

undertegnede, som i et vist omfang ogsa kan agere forandringsagent.

I hvert af de fire projekter er en gkonomikonsulent angivet som projektleder for dels at sprede
belastningen ud pa sa mange som muligt dels at give mulighed for, at disse medarbejdere far
anvendt og udviklet deres kompetencer indenfor projektstyring, som Bgrne- og Ungeomradet

kompetenceplan har stillet dem i udsigt.

Eleven er angivet pa flere af projekterne ud fra erkendelsen af, at netop denne person besidder
tilstreekkelige kompetencer i Excel, til at kunne aflaste gkonomikonsulenternes
rugbrgdsarbejde i forbindelse med projekterne. Eleven er dog en steerkt tidsbegraenset
ressource, da denne skifter leereplads til et andet af kommunens omrader med udgangen af

november maned 2011.

Kommunikation af processen
Bgrne- og Ungeomradet har ikke tradition for anvendelsen af kommunikationsplaner, hvilket
betyder, at det nok vil veere lige lovlig drastisk at foresla, at man udgver denne disciplin til

punkt og prikke.

Det skal imidlertid steerkt anbefales, at ledelsen i Bgrne- og Ungestaben overvejer at
kommunikere initiativet om effektiviseringer ud til Bgrne- og Ungeomradet, eksempelvis via
de feelles personalemgder. Ved at kommunikere perspektivet ud, er der mulighed for at haste
anerkendelse og interesse fra den gvrige organisation, hvilket kan virke fremmende for

projektets deltageres engagement.

Det kan endvidere anbefales, at man anvender kommunens tidsregistreringssystem i lgbet af
processen dels for at registrere den tid, der anvendes pa de enkelte projekter, og dels for at
registrere den tid, som bruges pa de processer, der endnu ikke er i stabeskeen til at blive
effektiviseret. Herved opnas et tydeligt redskab til at dokumentere faktiske administrative

forbedringer, som ogsa kan bruges med samme effekt kommunikativt.
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Konklusion pa implementeringsdelen
Dette afsnit har beskeeftiget sig med, hvorledes lgsningsforslagene kan implementeres. | den
forbindelse anbefales det, at Bgrne- og Ungestaben begynder med at hgste de lavt haengende

frugter ved at indlede med at effektivisere udkonteringsprocessen.

Der anvises til gengeeld ikke nogen ferdig skabelon til at udarbejde en procesplan for de fire
projekter, men til gengeeld diskuteres trade-off problematikken mellem ressourcer og tid i
sammenhang med kvalitet og fleksibilitet i projekternes forlgb. Her fremheves det, at Bgrne-
og Ungestaben skal vere sarligt opmeerksomme pa de konsekvenser, det har for de gvrige

egenskaber ved projekter, nar ressourcerne eventuelt kompromitteres.

| forbindelse med valg af implementeringsstrategi anbefaler afsnittet, at Barne- og
Ungestaben holder fast i den transaktionelle ledelsesstil, som man har lagt for dagen i andre
aspekter af organisationens styring. Denne ledelsesstil passer godt til de problematikker man

star overfor.

| dette afsnit foreslas der endvidere en mulig projektorganisation, som primeert traekker pa de
medarbejdere, der til dagligt har bergring med de fire opgaver, som er i fokus.
Projektorganisationen understatter samtidigt hensynet til agenternes respektive arbejdspres og

Barne- og Ungeomradets kompetenceudviklingsplan.

Endeligt anbefales det i dette afsnit, at Bagrne- og Ungestaben overvejer at anvende
kommunikationen til det gvrige Bgrne- og Ungeomrade som katalysator for
projektdeltagernes engagement. I den forbindelse foreslas det at benytte

tidsregistreringssystemet til at tydeliggere projekternes resultater.

Konklusion

Analysedelen bekraftede at Barne- og Ungestaben i Frederiksberg Kommune star overfor en
betydelig udfordring i forhold til at anvende de tilstedevaerende ressourcer rigtigt for at skabe
den ngdvendige tid til, at fa mulighed for at kunne lgfte de nadvendige opgaver. Endvidere
sandsynliggjordes det, at denne udfordring kun vil blive starre, hvis ikke der tages skridt til at
lase opgaverne anderledes.

Det kan ydermere sandsynliggeres at der naeppe vil ske forbedringer pa ressourcesiden og at
presset fra rapportering opadtil i systemet ikke vil reduceres. Det blev meget klart, at man
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allerede nu star i en situation, hvor omradets kerneydelse far for lidt support. Den indledende
hypotese, om at der er behov for effektivisering, er afgjort bekreeftet.

Mere specifikt angav den eksterne analyse, at pres fra politikere og medier er en tendens, der
blot vil vokse sig sterre i de kommende ar, hvis ikke kommunerne under et formar at blive
bedre til at styre. Den interne analyse viste, at en del af de ngdvendige ressourcer til at
imgdega fremtidens udfordringer kan findes ved Bgrne- og Ungestabens konstruktive
anvendelse af Excel. Endvidere viste den interne analyse, at de vigtigste interessenter til
lgsningen af udfordringerne er de neermeste samarbejdspartnere og Barne- og Ungestaben
selv. Endeligt viste analysen, at ledelsen skal vere tydeligere i deres retningsangivelse og
gnsker (mal), for ad den vej at motivere medarbejderne til procesforandringer.

Lasningsidentifikationen viste, at der findes betydeligt potentialer for optimering af processer
I kommunens Bgrne- og Ungestab, og at dette kan gennemfares stort set uden tilfarsel af
ekstra ressourcer — men det vil kraeve en ekstra indsats i indfgrelsesperioden. Lgsningerne er
savel ren procesoptimering som udvidet anvendelse af allerede eksisterende IT systemer.
Mere specifikt angav BPR gennemgangen generelt, at Bgrne- og Ungestaben har en raekke
udfordringer pa det projektstyringsmaessige plan, som skal adresseres, hvis man i fremtiden
gnsker at blive bedre til at procesoptimere. For de fire udvalgte processer angav afsnittet, at
disse kunne frigere betragtelige ressourcer ved anvendelsen af relativt lille indsats. Det viste
sig generelt at geelde, at processerne var karakteriserede ved alt for mange manuelle
delprocesser pa trods af tilstedevarelsen af automatiseringsunderstgttende systemer. Afsnittet
anlagde en kareplan for hvert af de fire forbedringstiltag, saledes at Barne- og Ungestabens

ledelse kan bruge disse direkte i deres effektiviseringsbestraebelser.

Endelig viste interessentanalysen og gennemgangen af implementeringsdelen at der i nogen
grad er forstaelse for effektiviseringsbehovet, men at platformen maske ikke braender helt nok
til at yderligere tiltag bliver sat i gang. Der viser sig i den forbindelse stadig en vis modstand i
organisationen, hvad angar specifikke typer af automatisering, hvorfor det vil vaere
ngdvendigt med en gradvis implementering, som kunne fremmes ved malrettet anvendelse af
kommunens tidsregistreringssystem til synliggarelse af allerede indhentede

ressourcegevi nster.
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Ledelsesperspektivet viste sig i forvejen at anvende en transaktionel tilgang til handtering af
de gkonomiske udfordringer, hvilket i den givne situation synes at passe veeldigt godt til
styringen af BPR, under forudsatning af, at der fortsat arbejdedes intensivt med at fremme

fornemmelsen for ngdvendighed.

Afslutningsvis anbefaler denne rapport, at Bgrne- og Ungestaben straks igangseetter den
foreslaede projektorganisation, for i farste omgang at gennemfare de fire forbedringsforslag
og med blik for i fremtiden at have mulighed for at gennemfare yderligere tiltag.

Rapporten vurderer, at Bgrne- og Ungestaben har alle mulighederne for at opna succes, hvis
man blot fokuserer pa at styre projektressourcerne hensigtsmaessigt, udviser
imgdekommenhed overfor forandringer og samtidig er opmaerksom pa sine egne

projektstyringsmaessige begraensninger.
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Bilag 1. Yderligere processer i Bgrne- og Ungdomsomradet beskrevet

med henblik pa procesoptimering.

De folgende procesbeskrivelser skal ses som ufeerdige oplag til en videre optimeringsproces.

Undervisning og vejledning af decentrale og centrale brugere

Undervisning og vejledning i gkonomistyring og anvendelse af det nye koncernsystem er en
af de opgaver, som isar det decentrale niveau efterlyser mere af. Ogsa de centrale brugere
giver i dagligdagen udtryk for gnsket om mere oplaering i det nye system. Dette er mit indtryk
bade af interviewene og af den dagligdag jeg fungerer i, der bl.a. ogsa omfatter rollen som
officiel underviser og superbruger i koncernsystemet.

Undervisningen i forbindelse med ibrugtagelsen af systemet d. 1. december 2010 var
forankret i @konomiafdelingen, som satsede pa en bred introduktion opdelt pa fire forskellige
kompetenceretninger.

Undervisningen rettede sig saledes ikke mod institutionsledere eller forskellige former for
administrativt personale, men mod opnaelsen af bestemte kompetencer pa tveers af
faggraenser.

Det er kommet til udtryk ved flere lejligheder, blandt andet igennem interviewene, at
klublederne, de administrative skoleledere, skolesekreteererne og daginstitutionslederne hver
iseer gnsker kurser afholdt med fokus pa netop de problemstillinger, som de star med i
dagligdagen.

Dette er forsggt efterkommet for skolesekretarerne i et enkelt tilfeelde siden ibrugtagelsen
december 2010, men de andre faggrupper har man ikke naet til endnu.

Den undervisningsform, som skolesekretaererne har naet at opleve, bestod i en to-timers
seance, hvor forud definerede spgrgsmal blev gennemgaet. Undervisningsseancen blev
vurderet som en succes.

Udfordringen med den slags undervisning er, at man skal koordinere indsamling af relevante
spgrgsmal, finde en brugbar lgsning og evt. mangfoldiggere lgsningen i noget
vejledningsmateriale.

| forhold til vejledning i gkonomistyring, sa er fremgangsmaden her i hgj grad
personafhaengig. Pa dagtilbudsomradet er der ansat tre medarbejdere i det sakaldte
Administrative Team. Disse medarbejdere foretager foruden hjeelp til bogferingen og lgn
indberetning et vist niveau af vejledning omkring gkonomistyring. Det fremgar imidlertid af
interviewene, at der ingen faste krav er til, hvordan sadan en vejledning skal forme sig. |
gvrigt findes der overhovedet ingen beskrivelse af det arbejde det administrative team kan
forventes at lgfte. Derfor bliver resultatet afheengigt af den enkelte medarbejders engagement,
kompetencer og af modtagerens kompetencer og prioriteringer. Ens for de tre er dog, at man
udarbejder en rapport pa manedsbasis, der giver et bud pa det forventede regnskab.

Disse manedsrapporter gennemgas med institutionslederen og ved ikke nermere definerede
overskridelser orienteres stabschefen.
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I forhold til skonomikonsulenternes gkonomistyringsvejledning, sa fremgar det af
interviewene, at denne i hgj grad er bundet op pa budgetudmeldingen, budgetreguleringen og
ad hoc bestemte forespargsler. Interviewene tyder i serlig grad pa, at dagtilbudsomradet har
vanskeligt ved at fa tid til at vejlede omkring gkonomistyring pa grund af afrapporteringens
0g budgetreguleringens omfang.

Heller ikke for gkonomikonsulenternes er der opsat retningslinjer for hvordan
gkonomikonsulentfunktionen skal udeves

@nsker. Retningslinjer for hvordan basis skal veere, automatik omkring afrapportering,
samkaring af aktiviteter mellem gkonomikonsulenter og administrativt team

Afstemning af balancekonti og mellemregningskonti
Barne- og Ungeomradet rader over en reekke balance- og mellemregningskonti.

Balancekontiene vedrgrer balanceposteringerne fra udkonteringen af de selvejende
daginstitutioners regnskaber.

Mellemregningskontiene vedrarer ogsa til dels de selvejende daginstitutioner, men der er ogsa
enkelte, der vedrgrer den almindelige drift.

For mellemregningskonti geelder der ifalge kommunens kasse- og regnskabsregulativ, at disse
afstemmes arligt og nulstilles, hvorved posterne bliver bogfert ind pa driftskontiene.

For balancekonti galder der, at hvis posteringer pa disse kun sker én gang arligt, sa skal der
redegares for eventuelle ubalancer opstaet det pagaldende ar. Balancekonti nulstilles ikke, da
deres saldi bares videre ar efter ar i en samlet redegarelse af en enheds aktiver og passiver.

Siden regnskabsar 2009 har det vaeret undertegnede, der afstemte balancekontiene pa Barne-
og Ungeomradet. Foruden dette har jeg koordineret afstemningen af mellemregningskontiene.

Afstemning af balancekontiene sker ved (proceduren er allerede forsggt effektiviseret ved
overtagelse af opgaven i 2009):

1. attreekke en finanssaldoopgarelse i det nye gkonomisystem for de bergrte konti. Der

er tale om flere udtreek, da de bergrte konti har forskellige koder, som ikke kan

forenes, i kommunens kontoplan.

at overfare udtreekkene til Excel

at samle udtreekkene i én fil, som sorteres pa registreringskontonummer.

4. at kopiere sidste ars afstemningsark til en fil, benavnt med det relevante regnskabsar
= indeveerende ar -1

5. at flytte den sorterede fil til afstemningsregnearket, saledes at den indgar som en fane
med det pageldende regnskabsar som navn.

6. overskrifterne fra det seneste ars afstemninger kopieres og settes ind ved siden af.

a. Arstal i overskrifterne opdateres.

7. ved hjelp af funktionen ”Lopslag()” 1 Excel (se kolonner for tidligere &r) hentes saldi
til de enkelte konti for primo, aktuel og ultimo.

8. For hver enkel institution er der mellem to og tre konti, der indgar i afstemningen.
Differencen pa hhv. primo, aktuel og ultimo udregnes.

wmn
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a. Huvis der er differencer pa primosaldoen hidrgrer det tidligere ars
afstemninger. Kopier her forklaringen afgivet sidste ar.

b. Huvis der er differencer pa aktuelsaldoen, er der tale om differencer opstaet i
den netop overstaede udkonteringsarbejde.

i. Afdeek hvorfor differencen er opstaet ved at se pa regnskabet og
indtastningsmaterialet (nogle gange er det fordi man er kommet til at
bruge en balancekonto i stedet for en driftskonto).’

ii. Bogfer belgbet om, sa det kommer til at passe til neste ar. Beskriv
hvorfra og hvortil belgb er bogfert for at korrigere.

c. Hvis der er differencer pa ultimosaldoen vedrarer det differencer pa enten
”primo” eller aktuel”.

d. Huvis der ikke er difference pa ultimosaldoen, sa er det fordi posterne pa
“aktuel” har udlignet differencer pa ’primo”, eller fordi der aldrig har varet
differencer.

9. den feerdige afstemningsfil sendes til skonomiafdelingen.

@nsker : automatiseret udtraek, makro til overfarsel.

Budget

Udarbejdelsen af budgettet er en af de opgaver, hvis skablon ofte a&ndrer sig, afhaengigt af
@konomiafdelingens gnsker for det pagealdende ar. Identisk fra ar til ar, er det dog, at
gkonomiafdelingen udferdiger en skabelon indeholdende sidste ars tekst samt en reekke
tabeller, der redeger for grundpillerne i det kommende ars driftsregnskab.

Opgaven for Bgrne- og Ungeomradet handler primart om at kontrollere gkonomiafdelingens
bruttotal og rette teksten til, saledes at den er i overensstemmelse med de beslutninger, der er
gjort for det kommende ér.

Udfordringen for Bgrne- og Ungeomradet i forhold til denne opgave er nermere at fa
beskrevet en arbejdsgang i forhold til, hvem der gar hvad og hvordan.

Nar den arbejdsgangsbeskrivelse er pa plads for det interne arbejde, da vil det vaere muligt at
se pa om processen kan effektiviseres.

Betaling af regninger, herunder mellemkommunale regninger.

En stor del af den gkonomiske driftsaktivitet i fagforvaltningen gar ud pa at bogfare
regninger, der enten kommer fra andre kommuner i forbindelse med servicetilbud, som
frederiksberg-borgere benytter udenbys, eller som er en konsekvens af den aktivitet, som
initieres i fagforvaltningen. Saledes er to medarbejdere i staben, en i skoleafdelingen og en i
dagtilbudsafdelingen neermest fuldtidsbeskaftigede med at handtere denne bogfaring.

Serligt de mellemkommunale regninger tager mange ressourcer fra dem, der sidder med
denne opgave, da fakturaerne ofte opkraeves for flere personer og flere typer ydelser ad
gangen, som til gengeeld ofte kun indeholder fa oplysninger i faktureringslinjen. Denne
udformning betyder en del manuel afklaring inden en faktura kan bogferes. Herudover er der
udfordringer ved, at nogle bogfaringer skal ske pa konti tilhgrende andre afdelinger, sa
regningerne skal overfgres til andre personer.
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Endeligt er der en mindre byrde, der drejer sig om at udbetale belgb til medarbejdere, der har
udlzeg af egen lomme, som vedrgrer driften. Omfanget er maske ikke det starste, men det
afstedkommer en del administration og ulempe bade for personen, der har udlegget og for
personen, der skal afregne med pageldende.

Der er to procedurer for denne opgave.

1. Huvis det drejer sig om starre kab (over 500 kr. og t.0.m. 5000 kr. — ofte i forbindelse
med rejseaktivitet eller arrangement) foretages en udbetaling fra en
mellemregningskonto til medarbejderens nem-konto. Nar handlen er overstaet
afleveres et antal boner, der deekker indkabene. Et eventuelt restbelgb skal derefter
overfares fra medarbejderens nem-konto til omradets bank/giro konto.

2. Hovis der er tale om mindre belgb, leegger medarbejderen ud af egen lomme. Boner
afleveres og totalbelgbet udbetales til den pageldende medarbejders nem-konto.

| begge tilfeelde er der tale om indkgb, der gar udenom den autoriserede indkegbspolitik, der
gar ud pa i videst mulig omfang at anvende de mellem kommunen og udvalgte leverandarer
indgaede indkgbsaftaler.

Ulemperne er flere ved disse to fremgangsmader:

A. Hvis model 1 anvendes, sa er der risiko for at antallet af gkonomiske transaktioner
firedobles.

1. Udbetaling af belgb til medarbejder

2. Udkontering fra mellemregningskonti til driftskonti i henhold til afleverede
boner.

3. Eventuel tilbagebetaling af belgb fra medarbejderkonto til afdelings
bankkonto.

4. Omkontering af medarbejders indbetaling til driftskonto.

Ved hver af disse 4 transaktioner slgres den egentlige transaktion, blandt andet fordi man i
Barne- og Ungeomradet ikke benytter den funktion i det nye gkonomisystem, der tillader
vedhaftning af indscannet dokumentation (boner). Herudover gar man det vanskeligere at
kontrollere og derved ultimativt at gkonomistyre, nar man ikke kan se det oprindelige bilag.
Endeligt skal den der anviser at belgbet kan tages fra kontoens budget pt. Kontrollere
minimum fire transaktioner, men sandsynligvis flere, hvis der bade er udgifter med og uden
moms involveret.

En manuel bogfering tager oftest ca. et til to minutter at udfare, afhaengigt af hvor mange
driftskonti, der er involveret. Worst case scenario betyder sa, at frem for at betale en
elektronisk faktura fra en leverandgr, hvilket typisk kan gares pa under et minut — og hvor al
dokumentation er til stede i tid og evighed, sa kan man komme til at bruge 8 gange sa lang tid
alene i arbejde med koncernsystemet. Hertil kommer sa al den tid, der anvendes til at finde
vareren, std i kg og aflevere boner. Endelig viser erfaring fra indkebsafdelingen, at man typisk
kan spare op til 35% pa prisen ved at anvende kommunens aftalte leverandgarer.

B. Anvendes model 2, hvor medarbejderen laegger ud af egen lomme, sa er der
naturligvis ikke helt sa mange transaktioner involveret. Mellemregningskontoen og
tilbagebetaling til afdelingen kommer ikke ind i billedet. Til gengeld er det maske lidt
af et skraplan at forlade sig pa medarbejdernes velvilje til at l&egge ud for kommunen.
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Nogle medarbejdere kan komme til at fgle sig pressede til at vaelge denne lgsning, nar
deres leder sender dem i byen efter dette og hint.

@nskes:

Ved at give betalingskort til alle afdelinger og gadepiloter effektiviseres sagsgangen vedr.
udlaeg til medarbejdere — den frigjorte ressource kan anvendes til at hjemtage opgaver fra det
decentrale omrade og endeligt udmgnte administrative besparelser.

Udbetaling af driftstilskud og mer/mindre belaegning i forhold til
selvejende daginstitutioner.

Udbetaling af driftstilskud og afregning af mer/mindre beleegning i forhold til de selvejende
institutioner er en bogfaringsopgave, der er koblet til et arbejde med at opgare de enkelte
institutioners beleegning maned for maned.

1. For at opgere mer/mindre beleegningen foretages et udtreek i fagsystemet Extens.

2. Dette udtraek overfares til Excel, hvor manedens opggrelse udferdiges manuelt.

3. Herefter udmentes budgetreguleringer ved manuel indtastning i Excel-baserede
budgeteendringsark.

4. Budgetandringsarkene sendes til godkendelse hos stabschefen/dagtilbudschefen,
hvorefter de sendes til godkendelse og indtastning i @konomiafdelingen.

5. Parallelt med udarbejdelse af budgeteendringsarkene udarbejdes grundlaget for
udbetaling eller tilbagehold af likviditet til de selvejende daginstitutioner. Dette
arbejde foregar i Excel pa baggrund af det oprindelige udtraek fra Extens.

6. pa baggrund af de opgjorte likviditetsafregninger indtastes belgbene til de selvejende
institutioner i gkonomisystemet Prisme.

@nsker : automatisering og afbureaukratisering.

Forberedelse af anlaegsforslag

Anlagsgkonomien pd Barne- og Ungeomradet er i disse ar stigende. Den stigende
anlaegsgkonomi haenger sammen med det forggede pres pa skoler og daginstitutioner pa grund
af en stigende demografi.

Nar der kommer flere bgrn og unge i kommunen, sa betyder det naturligvis, at der skal vere
plads til disse i daginstitutioner, skoler og klubber. Derfor har Bgrne- og Ungeomradet
igangsat en lang reekke byggeprojekter spaeendende over disse tre omrader.

Frederiksberg Kommune Ejendomme(FKE) har entreprengrrollen for kommunens
anleegsprojekter, hvorfor man ogsa her har det primare ansvar for, at udfylde og vedligeholde
de anlaegsskemaer, der bruges i den politiske behandling af anleegsgkonomien.

Bgrne- og Ungeomradets del af opgaven bestar i at sikre, dels at de afledte driftsudgifter er
korrekt angivet, at projektet er tilstraekkeligt beskrevet i forhold til mening og resultat, samt at
det i det hele taget er de angivne anlaegsforslag, der har prioritet til at blive fremsendt til
politisk behandling.

Opgaven har haft forskellige hovedansvarlige i Bgrne- og Ungestaben igennem de seneste to
ar. Indledningsvis 1a den koordinerende opgave hos afdelingslederen for @konomi og
Analyse. Siden blev opgaven overdraget til en af gkonomikonsulenterne og nu ligger opgaven
i barselsvikariatet for den medarbejder, der holder styr pa kapaciteten i SFO, klub og
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daginstitutioner. Nar anlegsforslagene skal afleveres til Bgrne- og Ungeomradets ledelse til
gennemsyn og prioritering, er det dog ikke uvant, at gkonomikonsulenterne for de to udvalg
deler forslagene op imellem sig og afklarer kvalificeringen med fagomradernes ansvarlige.
Denne fremgangsmade er typisk for at behandlingen der blevet udskudt pa grund af andre
opgaver. Det betyder imidlertid ogsa, at opgaven har vaeret pa mange hander, hvilket ger at
den ikke er udsat for den risiko, at en enkelt ngglemedarbejder ved sit fraveer kan true
opgaveleverancen.

Proceduren er, set med Bgrne- og Ungeomradet gjne:

1. FKE downloader anleegsskemaerne, der oprindeligt er lavet i Word og herefter
journaliseret og ajourfert i journaliseringssystemet ’e-doc”, til en faelles mappe pé et
fysisk drev.

2. Den ansvarlige medarbejder — eller de bergrte gkonomikonsulenter gennemgar
skemaerne.

a. Den skriftlige del skal veere fyldestgarende. Arsagen skal veere tydeligt
beskrevet. Sarlige forhold skal veere nevnt. Afstemmes med den ansvarlige
pa fagomradet, lederen af klubafdelingen, lederen af skoleafdelingen,
dagtilbudschefen eller stabschefen.

b. FKE’s angivelse af afledt drift deekker udelukkende udgifter til el, vand og
varme. Udgifter til eksempelvis rengering og andre ikke-aktivitetsafhaengige
poster skal Barne- og Ungeomradet selv tilleegge.

c. Star udgifterne i forhold til de rigtige ar, hvor de forventes afholdt?

d. Ertitlen den rigtige — hedder lokationen eksempelvis noget andet, end det
som er anfgrt?

e. Summerer tallene korrekt?

3. skemaerne listes i et skema (Excel), hvor anleegsbelgb og afledt drift er angivet ud
for hvert enkelt anleegsforslag.

@nske: anvend Excel fra start af og brug makro til at overfare til Word, nar skemaet er
fyldestgerende.

Decentral administrativ hjaelp og skonomiopfglgning.
Der er tre fuldtidsmedarbejdere beskaftigede i Det Administrative Team (DAT). Deres rolle
er udelukkende at udfgre administrativt arbejde for de kommunale daginstitutioner.

Interviewene afdaekker imidlertid, at der ikke foreligger nogen aftaler om hvilke opgaver, der
skal udfgres endsige, hvordan opgaver generelt skal udfares. Samtidigt er den administrative
opgave og ansvaret for gkonomien decentraliseret. Dette er et paradoks, da DAT er underlagt
@konomi og Analyse under Bgrne- og Ungestaben, og saledes hverken har fast tilhgrsforhold
centralt eller decentralt.

DAT har opdelt institutionerne imellem sig, saledes at de ca. har kontakt til en tredjedel hver.
DAT-medarbejdernes opgaver dekker over tre overordnede temaer:

1. Bogfaring af regninger og kontantkasser, som i det store hele kan beskrives ved det
tidligere punkt om “betaling af regninger”.
2. Personaleadministration, lgn og timeindberetning, ansattelser og simuleringer.
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3. @konomiopfelgning, som er berert i beskrivelsen af ”forventet regnskab”

Umiddelbart kan det veere sveert at se hvordan dette arbejde kan effektiviseres ud over det der
allerede er naevnt, men det er pastanden i denne rapport, at det heenger sammen med at den
samlede serviceydelse ikke er blevet standardiseret.

Ved at ensrette og standardisere ydelserne opnas ikke blot mulighed for at effektivisere
procedurerne i sig selv, men samtidigt muligheden for at opna mere effektivitet i den samlede
ydelse i form af bedre budgetoverholdelse.

Nar ydelserne bliver kortlagt og beskrevet af DAT-medarbejderne, sa kan der gennem
vidensdeling dannes et falles grundlag en optimal service. Samtidigt kan man i DAT dele
erfaringer i forhold til de institutioner, der styres ringest og eventuelt formulere specielle
hensyn, som rettes mod disse.

Nar ydelserne er standardiserede, sa kan teamet ogsa se, hvor der er rum for forbedring og
hvor behovet synes at veere ens hhv. forskelligt institutionerne imellem. Denne skelnen vil
sette DAT , skonomikonsulenterne og stabs og afdelingschefen i stand til at prioritere en
malrettet indsats overfor de styringstiltag, der skal foretages overfor den enkelte institution.

Det er endvidere denne rapports pastand, at det er ved integrationen af DAT’s arbejde i
okonomikonsulenternes arbejde og i inddragelsen af DAT’s arbejde i beslutningsgrundlaget
for de paedagogiske konsulenter i dagtilbudsafdelingen, at styringen af de kommunale
daginstitutioner vil kunne lgftes i vaesentlig grad.

Derfor skal der skabes en procedure for DAT’s afrapportering til institutioner og
centralforvaltning, der tilgodeser begge niveauers behov for information og ikke skaber
dobbeltarbejde. I den forbindelse er det pa sin plads at vurdere om den nuveerende
afrapporteringsform til institutionerne i forbindelse med forventet regnskab er tilstreekkelig,
eller om den kan modificeres af hensyn til centralforvaltningen uden at forringe forstaelsen af
informationen for institutionerne.

Der skal endvidere implementeres en procedure for hvordan centralforvaltningen kan agere pa
den afrapporterede information.

Her er det vigtigt, at de bevillingsgivende personer (de paedagogiske konsulenter) holdes
orienteret omkring det gkonomiske raderum, de har til at mangvrere indenfor, saledes at
konsekvenser for bade de centrale midler og de decentrale midler kortlaegges.

Det foreslas derfor, at ...

Kommunikation mellem adm team, dagtilbud og gkokonser.

Bilag 2. Beskrivelse af Budgettets tilblivelse pa Bgrne- og

Ungeomradet.

Der er to overordnede mader hvorpa Barne- og Ungeomradet far tildelt budget pa. Den farste
made drejer sig om fremskrivning af det eksisterende budget med den politisk vedtagne pris-
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og lgnfremskrivning og den anden made gar ud pa at tildele budget ud fra en
aktivitetsforventning pa omradet.

Den farste made, hvorpa der tildeles budget til omradet har primeert konsekvens for budgettet
pa hovedkonto 6, samt de centrale konti pa hovedkonto 3, 4 og 5. Her er der tale om udgifter,
hvis budgetlaeegning ligger flere ar tilbage i tiden, men som pa et vist tidspunkt har varet
udtryk for et bevidst serviceniveau.

Det budget, der ligger pa disse konti, behgver derfor ikke i dag at afspejle en egentlig bevidst
administrativ prioritering, men i de fleste tilfeelde finder disse midler dog anvendelse. | det
omfang, at der er tale om lgnkonti er der i forbindelse med de seneste administrative
nedskaringer taget stilling til anvendelsen af denne del af budgettet

Den aktivitetsbestemte budgettering vedrarer bade det centrale omrade og i serdeleshed det
decentrale omrade. Den aktivitetsbestemte budgettering tager udgangspunkt i en forventning
til institutionernes aktivitet (bgrnetal). Pa baggrund af et eller flere normtal bestemmes
budgettet som produktet af aktivitet og normtal.

| forste omgang tildeles Bagrne- og Ungeomradet midler i henhold til befolkningsprognosens
aktivitet og normtal beregnet i den centrale gkonomiafdeling. Disse midler anbringes i en
budgetpulje, der omtales som en ”Budgetinstitution”. Herfra fordeler Berne- og Ungestaben
budgettet ud til de enkelte institutioner pa baggrund af egne forventninger til aktivitet og
administrativt fastsatte takster til lgn og aktivitetsudgifter

Primo marts maned, i forbindelse med 1. Forventede Regnskab, som er farste ud af i alt tre af
slagsen henover éret, foretages et genestimat af den forventede aktivitet og pa baggrund heraf
beregnes hvor meget omradet skal tildeles/fratraekkes i de sakaldte demografimidler.

Bilag 3. Mere deskriptive versioner af de fire foreslaede processer.
De fglgende beskrivelser af de fire gennemgaede forslag til procesforbedringer skal tjene som
uddybende materiale til forstaelsen af de anvendte veardikader.

Forventet regnskab

Forventet Regnskab(FR) er en tilbagevendende driftsopgave, der gar ud pa, som navnet
antyder, at give et bud pa hvor regnskabsresultatet ender. Opgaven varetages af de fire
gkonomikonsulenter i teet samarbejde med sektionslederen og Stabschefen.

Opgaven er en bestillingsopgave fra den centrale gkonomiafdeling, som ved at stille opgaven
til alle kommunens forvaltningsomrader kan danne sig et overblik over kommunens samlede
budgetmaessige udfordringer i indeveerende ar.

Det er @konomiafdelingen, der bestemmer afrapporteringsniveauet, som pt. er fastlagt pa
Politisk niveau 4, som er en administrativ kontoplandimension®®. Foruden
afrapporteringsniveauet fastsaetter @konomiafdelingen ogsa den skabelon, hvori der skal
afrapporteres. Skabelonen indeholder en oversigt for det omrade, hvorfra der skal
afrapporteres. Oversigten viser budget- og forbrugs-angivelser for indevearende ar og sidste

%0 Bilag XX, der beskriver den politiske kontoplan.
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ar. Bgrne- og Ungestabens bidrag er givet ved en beregning af det forventede regnskabstal og
dettes afvigelse fra det nuveerende budget.

Beregningen foretages p& basis af en rapport for hvert sted* pé registreringskontoniveau®?.
Herfra er tilgangsvinklen forskellig de 4 gkonomikonsulenter imellem, selvom at der er
lighedspunkter mellem konsulenternes tilgang set to og to.

Nogle udgifter fremskrives ved at se pa sidste &rs forbrug og gange de med PL-faktoren®,
hvilket betyder, at man forventer den samme aktivitet som aret far.

Nogle udgifter betragtes ikke, da man anser det for vanskeligt at bestemme udviklingen. Dette
har tidligere serligt gjort sig geldende for det decentrale niveau, hvis budgetter og forbrug er
aktivitetsreguleret. Resultatet af denne tilgang er, at man forventer en afvigelse pa nul pa det
decentrale niveau. Usikkerheden omkring denne tilgang er ganske stor og i seerlig grad, da det
netop er disse omrader, der historisk har givet ubalance pa budgettet. Denne tilgang er
imidlertid ved at a&ndre sig, saledes at ogsa det decentrale niveau skal indga i FR.

Andre udgifter, serligt de der er knyttet direkte til aktivitetsniveauet, bestemmes ved at gange
taksten® eller normtallet pa den forventede aktivitet.

Hertil kommer at der for en raekke konti er tilknyttet et eller flere indsatser og projekter, som
nogle ar har store udgifter og som i andre ar har den primzre funktion at fungere som buffer
for andre udgifter. Disse konti er primeert placeret pa det centrale omrade i Barne- og
Ungeomradets kontoplan. For disse kontis vedkommende kan man kun fa et kvalificeret bud
pa resultatet ved at henvende sig til de personer, der disponerer over kontoens budget.

Ovenstaende fire fremgangsmader er de generelle mader at fremkomme med talmaterialet til
FR. Der er imidlertid ingen beskrivelse af for hvilke konti de forskellige fremgangsmader skal
anvendes. | nogle sammenhange kan man afklare dette igennem erfaring med omradet eller
ved at kende kontoplanens og budgettets anvendelse i detaljen. Har man ikke dette kendskab,
sa risikerer man i verste fald at regne forkert. Den typiske konsekvens er imidlertid, at man
bliver irettesat for fremgangsmaden af Stabschefen, hvorved beregningen skal foretages pa

ny.

Forandringer i aktivitetsniveau, takster og normtal er materiale, som de to konsulenter fra den
centrale gkonomifunktion bidrager med.

Forandringer i aktiviteten er haengt op pa den af Kommunalbestyrelsen vedtagne
demografimodel. Disse forandringer skal holdes op imod det i Bgrne- og Ungeomradet
beregnede aktivitetstal, som forventes meldt ud til det decentrale niveau i forbindelse med de
periodiske opfalgninger. Hvis Barne- og Ungeomradets aktivitetstal skulle vise sig lavere end
demografien tilsiger, sa skal Barne- og Ungeomradet veere forberedt pa at aflevere difference
gange normtal tilbage i budget. I tidligere ar ville en sterre aktivitet pa Bgrne- og
Ungeomradet have betydet en tilfarelse af budget i overensstemmelse hermed, men pa grund
af de nye gkonomiske realiteter, sa betyder en meraktivitet i dag, at den afledte merudgift skal

31 Sted” er en betegnelse i kontoplanen, som ogsa kunne beskrives ved et omkostningscenter

32 »Registreringskontoniveau” er det laveste niveau i kontoplanen. Det er her de konkrete udgifter og budgetter
anbringes. Alle niveauer over dette er aggregeringsniveauer.

%% PL = Pris- og lgnfremskrivning, defineres ud fra hver art

% Taksten er ofte en foraldrebetalingstakst eller en refusionstakst.
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kunne afholdes indenfor egnen ramme. Det handler derfor om, at vere sa enige som mulige
med demografiprognosen, nar man beregner omradets forventede aktivitet.

Nar @konomikonsulenterne er fremkommet med deres tal for de forskellige omrader,
diskuteres da forudsaetninger og resultater med Stabschefen og Sektionslederen, forinden at
materialet videregives til diskussion i chefgruppen, hvorfra det frigives til den centrale
gkonomiafdeling og dermed direktionen.

Det er erfaringen, at den kvalitative del af tilbagemeldingen, som skal angives i skemaer
knyttet til skabelonen, ofte bliver udarbejdet efter skabelonen er fremsendt.

FIGURER SE BILAG 6

Ved at underkaste denne procedure en gennemgang i BPR perspektiv, sa er der tre
overordnede karakteristika, der falder i gjnene.

1. Fremskrivning af forbrug foregar ud fra en uens tilgang pa tveers af de fire
gkonomikonsulenters referenceomrader.

e Ved at fastsla fremskrivningsmetoderne for de enkelte typer af konti en gang
for alle og dokumentere denne beslutning, sa kan man fremover ngjes med at
diskutere de omrader, der ikke opfarer sig ens fra gang til gang. Dette vil spare
gkonomikonsulenterne tid til at overveje fremgangsmader og sperge hinanden.
Det vil ogsa reducere behovet for at ajourfare alle tal med Stabschefen og
Sektionslederen, hvilket ligeledes er tidsbesparende.

2. Manglende klarhed over hvem, der disponerer over hvilke konti, ger afdeekning af
samme til en ressourcekravende indsats fra gang til gang.

e Ved at afdaekke hvilke personer, der disponerer over hvilke konti og
dokumentere dette, sa vil det veere lige til fra gang til gang at forhgre sig hos
disse personer eller sende dem et udtraek, som de kan kommentere pa. Dette
abner ogsa mulighed for, at disse personer oftere skal forholde sig til deres
forbrug, hvorved en tettere gkonomistyring muliggeres.

3. Det decentrale kontoomrade bliver ikke taget i ed, hvilket er en stor
usikkerhedsfaktor, da det er her at langt den stgrste del af budgettet befinder sig.

e Ved at inddrage det administrative teams rapporter for forventet regnskab (se
”decentral administrativ hjelp og ekonomiopfelgning” 1 bilag 1), som pt. Kun
leeses af institutionslederen — og udvide denne procedure til klubber, SFO’er og
skoler, sa kan man let kvalificere denne del af budgettet.

e Hvis man ydermere sgrger for, at de decentrale ledere siger god for de enkelte
decentrale FR rapporter, sa kan man sikre, at der ogsa tages hgjde for
disponerede udgifter, der endnu ikke fremgar af gkonomisystemet.

Samlet set er rubriceres de foreslaede initiativer til proceduren for Forventet Regnskab sig
som en proceseffektivisering, da serligt punkt 2 og 3 kreever lidt stgrre indsats end hvad der
blot kan overstas pa kort tid. Det vurderes, at den tid der spares fremadrettet ved at falge de
naevnte aendringsforslag er stor.



HD @P Speciale, Proceseffektivisering i Bgrne- og Ungestaben, Frederiksberg Kommune

Side 11

Halvars regnskab og regnskab

Fra 2011 skal kommunens omrader aflevere et halvarsregnskab foruden det arlige regnskab.
Den endelige skabelon for halvarsregnskabet er ikke pa plads i skrivende stund, men hvis
skabelonen kan sammenlignes med arsregnskabet, sa bestar Bgrne- og Ungestabens arbejde
primert i en kvalitativ arsagsforklaring til tal, som den centrale gkonomiafdeling leverer.

Arbejdet fokuserer mest pa at levere faktiske aktivitetstal i forhold til de budgetterede, for
derved at forklare eventuelle forbrugsafvigelser i forhold til budgettet.

Pa grund af det kvalitative datagrundlag er denne procedure vanskelig at automatisere
yderligere, men ved at tilrettel&egge den andrede procedure for FR, sa resultatet kan anvendes
som opslagsvark for regnskabsforklaringerne, sa vil der i de to procedurers sammenhang
kunne findes en tidsmeaessig gevinst.

Proceduren vil gradvist blive forbedret i takt med, at forbindelsen mellem denne og FR
etableres blandt gkonomikonsulenterne.

I BPR termer kategoriseres denne forbedring som en “lebende forbedring” med mindre effekt,
da effekten dels er begranset af effekten ved gennemfarelsen af FR og pa grund af at
besparelsen bygger pa det rationale, at erfaringen med FR smitter af her.

FIGURER SE BILAG 6

Budgetudmelding og budgetregulering
Budgetudmelding og budgetregulering er to sammenhangende arbejdsopgaver, som har
samme grundform.

Grundformen bestar i at der for alle de decentrale omréder, skoler, SFO’er, klubber og
daginstitutioner findes de omtalte aktivitetsmodeller, hvorfra der udmeldes budget og
foretages budgetreguleringer

| den ideelle situation ville modellerne veere tilpas forankrede, saledes at blot indtastning af
aktiviteten ville affagde et budget eller en budgetregulering. | realiteten er der dog stadig
mange steder, hvor aktiviteten ikke er det eneste, der skal indarbejdes.

Over det seneste ar er budgetudmeldingsmodellerne for skolerne, klubberne og
daginstitutionerne blevet forandrede i bestraebelserne pa at fa styr pa budgetterne. Lige nu er
endvidere en ny model i stebeskeen til SFO’erne.

Det at man tager modellerne op til revision vil selvfglgelig betyde en del arbejde i forhold til
at implementere de nye modeller i den vante arbejdsgang, men det giver ogsa en unik
mulighed for at indarbejde mere automatisering end der har veeret i de forgangne modeller.

Feelles for alle modellerne er, at institutionernes personaleudgifter og midler til aktiviteter og
administration udmegntes pa baggrund af den forventede aktivitet over aret. For skoleomradet
er der dog den szregne situation, at skolearet slutter ultimo juni, hvorfor opgarelsesmgnstret
bliver lidt skeevt i forhold til de gvrige modeller.
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Klubmodellen eksempelvis udmgnter budget i lgbet af december maned, nar arets aktivitet er
opgjort og en forventning er beregnet. Modellen er som alle de andre forankret i et Excel ark,
hvor hver institution har en fane, hvori dennes budget angives. En fane til en given institution
gengiver budgettet med en raeekke kolonner eksemplificeret i figuren nedenfor:

A B 5 D E F G
1 516017 Fritids- og juniorklubben Jokeren 2010
2 Reg. kt. nr. norm  Budget Gnst. len Bemazrkninger
3 |Budget 2010 i alt 5.010
4 |400 Personale 10,40| 4.186
S 401 Ledelse 516 17 016-04 2,00 956
6 Leder 1,00
7 Souschef 1,00
8
2 | 402 Fagpersonale 516 17 026-00 8,13| 3.126
10 fritidsklub 8,13| 3.126| 384.500 |kr.
11 - heraf vedr. C-spor 0,04
12 - heraf vedr. A-gruppe 17.440
13 ungdomsklub 0,00 0| 384.500]kr.
14 | 403 @vrigt personale
15 1 Rengaringspersonale 516 17 041-07 0 Nulstillet ifm udbud af rengering 2008
1A 3 FEArdrmand C1i&s 17 nAaA_NnO N nNa 12l  nnc 720 levr

Alle budgetter udmeldes i hele t.kr.

Normangivelserne hentes fra en faelles fane i regnearket, hvor en raekke forskellige
aktivitetstal indtastes. For klubmodellen skelnes eksempelvis mellem antal fritidsklub bgrn
med fremmgadekontrol, uden fremmgdekontrol, klassetrin 4-5, klassetrin 6-7,
ungdomsklubbarn og et par forskellige typer af bagrn med sarlige behov. For SFO modellen er
det det rene bgrnetal og for skolen er der en yderligere beregning bag, der bestemmer antal
skoleklasser og distrikters beliggenhed. Dagtilbudsmodellen skelner mellem vuggestuebgrn
og barnehavebgrn. Generelt er modellerne dog i deres funktion ens. De beregner pa
registreringskonto niveau de budgetter, der skal udmentes til institutionerne.

Nar budgetterne er udregnet, skal disse indtastes i budgetindberetningsskemaer, der er en
Excel skabelon, som alle omrader i kommunen anvender, nar de skal a&ndre i budgettet.
Budgetindberetningsskabelonerne udarbejdes og vedligeholdes af den centrale
gkonomiafdeling, som ogsa varetager indtastningen af budgettet i overensstemmelse hermed.

Inden budgetaendringsskemaet kan indtastes i gkonomisystemet skal det dog forbi en formel
godkendelsesprocedure hos skolechefen eller dagtilbudschefen/stabschefen. Herfra sendes
skemaet videre til endnu en kvalitetssikring i den centrale gkonomiafdeling, hvorefter det
bliver tastet ind i systemet.
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b E [ u] E F G H il K L 1
1 |Klubnormering gennemsnit over 2009 linket til augustregulering
2
Lded Uden
kontral | kontrol
aneal |, ;‘“‘fc'l paal || (672404 | (16724047 L evdelee 1150 and (R
KLUBBER indmeldte [T te borr i alt i et Tuger | ugerbarn| 3.5 timer pr. eoeise L Antal ndre ar!satte
buarn =g Qennem- cespars “barn]t37 W37 barn C-spoar ORI, ansatte rupper Gtk
med kontral e =nit barn timerbel | timer*bela [berim afbem (LR
kontral af barn
astn.grad | stn.grad
3 22 285
4 Fortet 122 173 294 013 5.3 5.82 0.0 157 12,71 12.71
5 dokeren 123 99 223 0.38 5.29 3.35 0.04 135 10,13 10.13
& KlubMorden 85 130 215 15,25 3.72 4,39 1.44 1,33 10,88 10,88
7 Tempeltraet a2 146 238 0,00 4,04 4,93 0,00 140 10,36 10,36
4  Filippa 106 152 258 0,00 4,62 5,14 0,00 146 1122 11,22
4 Huset 43 173 216 0,00 1.86 585 0,00 1,33 3,04 3.04
10 | Cassiopeia 134 202 I 0.00 €.09 6.80 0.00 1 14.60 5,00 19.60
i1 Louis P 52 1849 251 1,00 2,72 6.37 0.02 144 10.62 10,62
12 lale 172 1264 2036 16,75 33.75 42 64 158 11,59 £9.56 5,00 94 56
13 | Algler Taldrs Exdons sopd SOHF
14
5 | 1
6 Ungdomsklub:
17
12 | Grundnormering op 60 barn svarer til 2.1 Fuldtidsstilling
13 |Medarbejdere 3
0 | Abningstid 25 |Ekstra normering=_antal barn“{bningztid! 47 uger) § 37 timer * belastningsgrad
21 | Arlig abningstid 1200
22 | Antal uger 47
23 MNettoarb. tid 1672.4 |Ledelse= B00 timer + 5 timer pr. barntarlig nettoarb. tid |
24 Belastningsgrad 30
25
Ledelse | Ekstra
antalborr (TR R
normerin barm i Marmerin
timer pr
26 g o barn > B0 barn g
27 Huset EE an E 0,68 015 2.94
3 Cassiopeia T4 2 14 0,70 0,35 3.16
23 | Klub Norden 47 2 -13 0,62 -0,33 2,33
30 Louis P 103 LAl 43 0,81 123 4,15
3 1ale 2396 g4 56 280 1,40 12,64

FIGURER SE BILAG 6

Her skal @A som interessent inddrages mere, fordi de pt. har myndigheden til at indarbejde
budget.

Udkontering af selvejendes regnskaber

| Frederiksberg Kommune kan man fa sit barn passet enten i en kommunal daginstitution, en
puljeinstitution, en privat daginstitution eller en selvejende daginstitution. Nar man skriver sit
barn op pa venteliste i kommunens pladsanvisning, sa har man mulighed for enten at fa sit
barn i en selvejende daginstitution eller en kommunal daginstitution. Private og
puljeinstitutioner opererer ud fra nogle lovgivne principper, hvor kommunen ikke blander sig,
foruden at udbetale dem et bidrag til driften. Selvejende institutioner er underlagt de samme
aktivitetsregulerende mekanismer som de kommunale institutioner, men er forskellige fra de
kommunale i kraft af, at al administration varetages af stagrre eller mindre interesse-
organisationer. | kraft af denne adskillelse er disse institutioner teknisk set gkonomisk
uafhaengige af den kommunale pengekasse, om end de finansieres derfra. Det betyder, at alle
budgetter, der udmeldes til de selvejende institutioner, krone for krone skal udbetales til den
pageeldende institutions bankkonto. Nar regnskabsaret er overstaet skal
administrationsselskaberne udarbejde regnskaber for hver enkel institution. Disse regnskaber
skal indsendes til Bgrne- og Ungeomradet, som gennemgar dem og derefter indtaster dem i
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kommunens gkonomisystem, hvorefter de gkonomisk set indgar i det kommunale regnskab pa
ligefod med de kommunale daginstitutioner.

Ultimo januar/ primo februar i ar gennemfarte Barne- og Ungeomradet udkonteringen af de
selvejende daginstitutioners regnskaber senest. | den forbindelse forsggtes en del af den
tidligere fremgangsmade andret. Frem for at sende regnskabsmaterialet ind i en skabelon,
hvorfra den manuelt skulle overfares til en anden og derefter indberettes til gkonomisystemet.

Efter at have konstateret en del uoverensstemmelser mellem de indsendte og de af kommunen
behandlede og indtastede regnskaber for regnskabsaret 2009, forsggtes en lettere
automatiseret tilgang for regnskab 2010, der skulle give bedre tid til at afklare
uoverensstemmelser inden de blev indtastet.

Den nuverende proces bestar saledes af fglgende delopgaver:

1. al vejledende materiale gennemgas, saledes at de rigtige arstal fremgar, at eventuelle
foreeldede procedurer og regler fjernes eller omformuleres, og at nye regelsat
fremhaeves. Dette arbejde pagar primo december i det regnskabsar, der udkonteres for.

2. lige inden juleferien i december udsendes vejledende materiale,
indberetningsskabeloner samt budget- og forbrugsrapporter (kontoplanudtrak,
specifikation af gvrige vikarer og specifikation af udbetalt driftstilskud inkl. moms)
elektronisk til de selvejende institutioner og deres administrative organisationer.

3. | forbindelse med opgarelsen af mer/mindrebeleegning for december maned, som kan
opgeres medio januar maned, udsendes budget- og forbrugsrapporter endnu engang
med opdaterede angivelser.

4. ultimo januar modtager Bgrne- og Ungeomradets stab institutionernes regnskaber,
som herefter behandles efter falgende fremgangsmade:

a. balancens primo poster kontrolleres mod sidste ars ultimo poster. Dette skal
geres i forhold til de indsendte regnskaber og ikke systemet, da systemets
ultimosaldi i nogle tilfelde er fejlbehaftede.

i. | tilfeelde af uoverensstemmelse kan man se om uoverensstemmelsen
skyldes tidligere ars fejl, eller om der er tale om fejl i det behandlede
regnskabsar. Skyldes fejlen det behandlede regnskabsar, skal
administrationsselskabet kontaktes og fejlen udbedres. Hvis fejlen
skyldes tidligere ar kan man blot fortsette, da dette vil blive bemzrket
i afstemningen af balance og mellemregningskonti.

b. Det kontrolleres at der ikke er udkonteret forkert i forhold gvrige vikarer.
Denne post skal veere angivet korrekt ud for den dertil hgrende konto i
udkonteringsskabelonen. Er den det, skal belgbet slettes, saledes at det ikke
bliver udgiftsfart dobbelt.

c. Det kontrolleres, at arets driftstilskud er udkonteret i kreditsiden ud for
driftstilskudskontoen. Det kontrolleres at det angivne belgb er identisk med
summen pa institutionens driftstilskudsspecifikation. Er den ikke det skal
uoverensstemmelsen afklares med administrationsselskabet.

d. Det skal kontrolleres, at institutionen har udkonteret sine rente-
udgifter/indtaegter, som typisk vil fremga af regnskabets oversigt.

e. Endeligt skal afstemningsbelgbet udregnes (starrelsen af det belgb, som
institutionen har faet for meget eller for lidt i forholdet mellem afholdte
udgifter og modtagne driftstilskud).
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f.  Det kontrolleres at beveaegelserne pa den afstemte balance er udkonteret i
skabelonen. I den forbindelse udkonteres ikke bevagelser pa anlegsaktiver
eller egenkapital. Likvide aktiver skal saledes stemme imod kortfristet og
langfristet geeld. Er der beveaegelser pa anlaeegsaktiverne skal en kopi af
balancen sendes til den centrale gkonomifunktion, som varetager
udkonteringen af disse beveaegelser.

g. Nar udkonteringsskabelonen er afstemt i henhold til ovenstaende udkonteres
dette ved manuel indtastning i gkonomisystemet.

h. Nar den manuelle bogfering er tilendebragt, kontrolleres denne ved at treekke
en forbrugsrapport pa institutionen, hvor det efterses, at driftstilskudskontoen
er nulstillet og at der ikke er bogfart mere end forventet udenfor den
decentrale ramme.

FIGURER SE BILAG 6

Bilag 4 - Neermere om den kommunale kontoplan i relation til

afrapportering til staten.

Indenfor de retningslinjer, som Indenrigs- og Sundhedsministeriet fastleegger i Den
Autoriserede Kontoplan, har alle kommuner ret til at tilfgje yderligere dimensioner, som
tillader, at kommunen kan holde styr pa ensartede udgifter pa tveers af lovkomplekset. Ud fra
disse rettigheder kan man saledes etablere dimensioner i kontoplanen, der blandt andet
forteeller om en kontos tilhgrsforhold til et politisk udvalg og eventuelt kommunalpolitisk
bestemte indsatser.

Det ligger ikke i denne opgaves virkefelt at beskrive Den Autoriserede Kontoplan ned i
detaljen, men af hensyn til referencerammen for de falgende afsnit, skal det blot navnes, at
kontoplanen overordnet set bestar af hovedkontiene 0-9. Hovedkonto 0-6 repraesenterer den
almindelige kommunale drift, mens hovedkonto 7-9 repraesenterer kommuneregnskabets
finansielle del. Bgrne- og Ungeomradet opererer pa hovedkonto 3 (undervisning — skole,
klub, SFO), 4 (sundhed — skoletandpleje), 5 (sociale opgaver — dagtilbud samt barn og unge
med serlige behov) og 6 (feellesudgifter og administration — Bgrne- og Ungestaben,
direktgren og gvrigt administrativt personale).

Foruden de naevnte hovedkonti, der adskiller udgifterne pa de forskellige omrader, s&
anvendes ogsa en dimension i kontoplanen til adskillelse af centralt og decentralt bestemte
udgifter.

Centralt bestemte udgifter kendetegnes ved, at veaere anvendt til aktiviteter, der straekker sig pa
tveers af et omradets virke og saledes menes at have felles vaerdi for dette omrade. Et
eksempel herpa kan veere aflgnningen af en idraetskonsulent, som hjeelper alle skolerne med at
udvikle idraetsindsatsen. De centrale udgifter omfatter dog ogsa udgifter direkte knyttet til de
enkelte institutioner. Sadanne udgifter er typisk bestemt ved at veere knyttet til institutionens
ydre vedligeholdelse, eller pa nogle omrader aflgnning af lederen, som er ansat af den centrale
administration.

De decentrale udgifter, ofte refereret til som den decentrale ramme, er generelt karakteriseret
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ved at veere udgifter, som institutionen i sit daglige virke antages at have direkte indflydelse
pa. Der er tale om personalerelaterede udgifter, som lgn, vikarudgifter og uddannelse. Den
decentrale ramme bestar endvidere af aktivitetsudgifter til bgrnene, administration og
kontorhold, samt indvendig vedligeholdelse og vand og varme.
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Bilag 5 - Figurer fra spgrgeskemaundersggelsen i stort format

Disse spargsmal vedrgrer anvendelsen af det nye gkonomisystem.

Det nye skonomisystem  Det vil forbedre mine  Jeg bruger mindre tid pa

(PRISME) har forbedret muligheder for at de samme opgaver med
mine muligheder for at  gkonomistyre, hvis der det nye gkonomisystem
gkonomistyre afholdes skreeddersyede  end med det gamle.

kurser i PRISME, som
retter sig mod mine og
ligesindedes behov.

=3 daginstitution
mmm SFO
C—skole
C—klub

—¥— Rating Average

Side 17
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Disse spargsmal vedrarer gvrige skonomistyringsredskaber (Excel, Dexter, Bustursberegner, etc.)
Jeg svarer disse spgrgsmal som leder/souschef/administrativ
leder péali en
. T Ratin Response

Answer Options daginstitution SFO skole klub Averagge Cgunt
Jeg har tilstreekkeligt med veerktgjer til at styre min gkonomi.
Meget uenig 0 0 0 0
Delvis uenig 2 0 0 1
Hverken eller 0 1 2 3
Delvis enig 5 1 5 0
Meget enig 2 1 0 0

3,78 4,00 3,71 2,75 3,61 23
Flere gkonomistyringsredskaber vil forbedre mine muligheder for at styre "min" gkonomi.
Meget uenig 0 0 0 0
Delvis uenig 2 1 1 0
Hverken eller 5 2 4 2
Delvis enig 2 0 2 2
Meget enig 0 0 0 0

3,00 2,67 3,14 3,50 3,09 23
Et bedre kendskab til Excel vil forbedre mine muligheder for at gkonomistyre.
Meget uenig 0 0 0 0
Delvis uenig 2 0 2 1
Hverken eller 2 0 2 1
Delvis enig 3 3 1 1
Meget enig 2 0 2 1

3,56 4,00 3,43 3,50 3,57 23
Jeg har generelt let ved at bruge de forskellige systemer, der stilles til vores radighed.
Meget uenig 0 0 1 0
Delvis uenig 2 0 0 0
Hverken eller 0 1 1 2
Delvis enig 7 2 3 2
Meget enig 0 0 2 0

3,56 3,67 3,71 3,50 3,61 23
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Side 19

Disse spergsmal vedrarer avrige skonomistyringsredskaber (Excel, Dexter,
Bustursberegner, etc.)
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Side 20
Disse spergsmal handler om processer.
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Disse spgrgsmal handler om processer.
Jeg svarer disse spgrgsmal som leder/souschef/administrativ
leder pali en
. T Rating Response
Answer Options daginstitution SFO skole klub Average Count
Jeg veegter gkonomistyringen lige sa hajt som eller hgjere end det faglige arbejde.
Meget uenig 1 0 0 0
Delvis uenig 2 2 1 0
Hverken eller 2 0 0 1
Delvis enig 1 0 2 2
Meget enig 3 1 4 1
3,33 3,00 4,29 4,00 3,70 23
Jeg har generelt faet faerre skonomisk administrative opgaver det forlabende ar.
Meget uenig 2 2 2 1

—

Delvis uenig 6 1 3
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Hverken eller
Delvis enig
Meget enig

Jeg bruger mindre tid pa de skonomisk administrative opgaver i forhold til sidste ar.

Meget uenig
Delvis uenig
Hverken eller
Delvis enig
Meget enig

Kommandovejene er i alle situationer klare og tydelige.
Meget uenig

Delvis uenig

Hverken eller

Delvis enig

Meget enig

Jeg oplever en mindre bureaukratisk sagsgang i mine henvendelser end for et ar siden.

Meget uenig
Delvis uenig
Hverken eller
Delvis enig
Meget enig

Jeg oplever samlet set at fa den ngdvendige statte fra B&U-Staben til at kunne skonomistyre mit omrade.

Meget uenig
Delvis uenig
Hverken eller
Delvis enig
Meget enig

Jeg far al den information, jeg har brug for, for at styre min gkonomi.

Meget uenig

1 0 2
0 0 0
0 0 0
1,89 1,33 2,00
1 1 1
6 2 4
1 0 2
1 0 0
0 0 0
2,22 1,67 2,14
2 1 3
5 1 1
1 0 3
1 1 0
0 0 0
2,11 2,33 2,00
0 2 1
4 0 1
4 1 5
1 0 0
0 0 0
2,67 1,67 2,57
0 2 0
2 0 3
0 0 3
6 1 1
1 0 0
3,67 2,00 2,71
0 1 0

O ON

N N
O = DNO = N OO = Wwo U1 ©O O NN O
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N
~
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1,91

2,17

2,13

2,52

3,17
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Delvis uenig 3 1 3 0
Hverken eller 0 0 3 2
Delvis enig 6 1 1 2
Meget enig 0 0 0 0
3,33 2,33 2,71 3,50 3,04
Skole og dagtilbud
Disse spargsmal vedrgrer muligheder for at forbedre gkonomistyringen.
Jeg svarer disse spargsmal som
leder/souschef/administrativ leder pa/i en
. . Rating Response
Answer Options daginstitution SFO skole klub Average Count
Det er mit indtryk, at Stabens medarbejdere prioriterer mine henvendelser hgit.
Meget uenig 0 1 0 0
Delvis uenig 1 1 1 0
Hverken eller 2 0 2 2
Delvis enig 5 1 4 2
Meget enig 1 0 0 0
3,67 2,33 3,43 3,50 3,39 23
Hvis gkonomikonsulenterne svarer hurtigere pa e-mails, sa vil det gere det lettere for mig at gkonomistyre.
Meget uenig 0 0 0 0
Delvis uenig 0 1 1 0
Hverken eller 3 1 2 1
Delvis enig 4 1 2 1
Meget enig 2 0 2 2
3,89 3,00 3,71 4,25 3,78 23

Hvis gkonomikonsulenterne besager institutionerne jeevnligt, s opnar de en bedre forstaelse for vores
hverdag, hvilket er nadvendigt for at vi kan gkonomistyre bedst muligt.

Meget uenig 2 0 0 0
Delvis uenig 0 0 0 1
Hverken eller 1 0 2 1
Delvis enig 2 3 3 0

Side 22

23
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Side 23
Meget enig 4 0 2 2
3,67 4,00 4,00 3,75 3,83 23

Mere ansigt til ansigt kommunikation mellem de decentrale ledere og de centrale medarbejdere gavner
muligheden for at gkonomistyre,

Meget uenig 2 0 0 0
Delvis uenig 0 0 0 0
Hverken eller 2 1 0 1
Delvis enig 3 1 4 1
Meget enig 2 1 3 2
3,33 4,00 4,43 4,25 3,91 23

Berne- og Ungestaben skal patage sig flere af de administrative opgaver, som i dag ligger i institutionerne, sa
vi far lettere ved at gkonomistyre.

Meget uenig 0 0 1 2
Delvis uenig 5 0 0 0
Hverken eller 1 1 5 0
Delvis enig 2 2 0 2
Meget enig 1 0 1 0
2,89 3,67 3,00 2,50 2,96 23
Det skal vare tydeligere hvad man som decentral kan bruge de centrale medarbejdere til.
Meget uenig 0 0 0 0
Delvis uenig 0 0 0 0
Hverken eller 1 0 1 0
Delvis enig 5 1 3 4
Meget enig 3 2 3 0
4,22 4,67 4,29 4,00 4,26 23
Jeg er tilfreds med den vejledning, jeg far fra HR eller VISMA, om personalerelaterede spargsmal.
Meget uenig 0 0 0 0
Delvis uenig 3 1 2 1
Hverken eller 2 0 3 1
Delvis enig 2 1 1 2
Meget enig 2 1 1 0
3,33 3,67 3,14 3,25 3,30 23

@konomikonsulenterne og det administrative team(daginstitutioner) skal have en bedre forstaelse for
overenskomster, sa de kan radgive os om dette.

Meget uenig 1 0 0 0
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Delvis uenig 0 0 0 0
Hverken eller 1 0 3 2
Delvis enig 3 1 2 1
Meget enig 4 2 2 1
4,00 4,67 3,86 3,75 4,00
B&U-Stabens medarbejdere har de rette kompetencer til at haelpe mig med at gkonomistyre.
Meget uenig 0 0 0 0
Delvis uenig 2 2 1 0
Hverken eller 1 1 3 0
Delvis enig 5 0 3 4
Meget enig 1 0 0 0
3,56 2,33 3,29 4,00 3,39
Det er vigtigt, at B&U-Staben bruger mere tid pa institutionernes behov, end man ger i dag.
Meget uenig 0 0 0 0
Delvis uenig 1 0 0 0
Hverken eller 3 0 2 1
Delvis enig 4 3 4 1
Meget enig 1 0 1 2
3,56 4,00 3,86 4,25 3,83
answered question

skipped question

23

23

23
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Side 25

Disse spargsmal vedrerer muligheder for at forbedre skonomistyringen.

3 daginstitution
—¥— Rating Average

=l SFO
—skole

B&U-Stabens medarbejdere
har de rette kompetencer til at
haelpe mig med at...

Bgrne- og Ungestaben skal
patage sig flere af de
administrative opgaver, som...

Det er mit indtryk, at Stabens
medarbejdere prioriterer mine
henvendelser hgijt.
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Bilag 6 - Verdikaedediagrammer i stort format

Anvendt ANSI figurforklaring

— Alternativ proces Indlzesning/ Foruddefineret
udlzsning proces

Opsummerings

Manuelindlzesning
punkt

Forsinkelse

Manuelproces,
Manuel Automatisk dererblevet
mere automatisk

Internt lager/Oversigt

Dokumenter

Side 26
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Side 27
Figur 7 - Processen for forventet regnskab fgr effektivisering
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Figur 8 - processen for forventet regnskab efter effektivisering
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Side 29
Figur 9 - proces for halvars- og arsregnskab for effektivisering
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Figur 10 - proces for halvars- og arsregnskab efter effektivisering

UdfraFR processenfas en
liste over aktivitets
forudseetninger med
forklaringer.
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Side 31
Figur 11 - proces for budgetudmelding for effektivisering
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Figur 12 - proces for budgetudmelding efter effektivisering

. . Tr=kke
indl=sning .
< til PRISME e trappont ol
Indtaste forvemntet publicering
aktivitet

Udarbejde
budget-
indberetningsark

Trzkke aktivitet Beregne forventet
maned for maned aktivitet
1l et samleark

Lawe publicerings-

Opdatere normial skabeloner




HD @P Speciale, Proceseffektivisering i Barne- og Ungestaben, Frederiksberg Kommune

Figur 13 - proces for udkonteringen fgr effektivisering
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Side 33
Figur 14 - proces for udkonteringen efter effektivisering
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Side 34
Bilag 7 - SWOT i oversigtsform
Muligheder Trusler
Styrker e Organisatorisk opbakning til at fa budgetter til at passe kan | e Institutionerne frygter ikke at kunne balancere forbrug og
bruges til at forcere automatisering af processer. budgetter under stigende sparekrav, men man er meget
e Braendende platform er etableret, s& incitamentet blandt fokuseret pa at det skal lykkes. Det bgr understreges yderligere
medarbejdere og ledelse for at opna forandringer er til overfor institutionerne, at madehold er tidens dyd — man kan
stede. bygge videre pa den etablerede forstaelse for situationen.
e Inspirationskilder i andre kommuner. Der er eksempelvis e Viljen til at overholde budgettet koblet med muligheden for at
en kommune, der anvender VBA med stor succes. automatisere kan modvirke de stigende krav om
e Sammentgmret ung afdeling gar det lettere at introducere afrapportering.
VBA og FIE o Et klart indtryk af kundernes behov giver staben mulighed for
e Klart indtryk af kunders behov viser at det er ngdvendigt at at gore en malrettet indsats.
automatisere afrapportering og andre opgaver.
Svagheder e Mange af opgaverne lader sig ensrette og forprogrammere, | o Manglende overblik over processer forsterker Barne- og

hvilket fremmer konsistent afrapportering og mulighed for
at blive mere pracis styrkes. Hermed modvirkes de
stigende krav om afrapportering.

e Ved at fokusere pa at skabe overblik over processer, vil det
blive lettere at afgare hvilke, der bar automatiseres.

e Anvendelse af FIE og VBA kan frigive ressourcer

e Viden om retning og mal kan hjealpe stab og medarbejdere

til at prioritere opgaverne bedre.

Ungestabens sarbarhed i opgavelgsningen og vil veere med til
at gge presset ungdigt

Manglende erkendelse af repetitive opgaver gar at hver enkel
”gammel” opgave truer med at tage lige s& lang tid som nye
opgaver — og der kommer hele tiden nye opgaver til, men ikke
mere tid.

Manglende kendskab til FIE gar at medarbejderne er last fast i

de arbejdsgange, som ind til videre har veeret anvendt, hvorved
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Side 35
Muligheder Trusler
e Igennem anvendelsen af VBA og FIE forstarkes system- stigende afrapportering bliver et problem
og gkonomifagligheden blandt stabens medarbejdere, e Manglende opbakning til at anvende VBA ggar at opgaver
hvilket kan fremme yderligere tiltag kommer til at tage meget tid, hvilket forhindrer lgsningen af

nye presserende opgaver.
e Manglende viden om retning og mal gar medarbejderne ude af
stand til at prioritere opgaverne, hvorved malrettede

fellesinitiativer
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Side 36

Bilag 8 - PRINCE2 Modenheds Model (oversat fra engelsk til dansk)

Seet kryds i

Organisationsbeskrivelse — VVores organisation kan bedst | &,

beskrives ved, (a, b, c, d eller e) robrik e
for den mest
anvendelige
beskrivelse

Processer er normalt ikke dokumenteret, og der er ingen eller kun fa, proces a.
beskrivelser.

Faktuel praksis bestemmes af begivenheder eller individuelle praeferencer, og
performance er varierende.

Vellykkede initiativer er ofte baseret pa naglepersoners kompetencer snarere
end hele organisationens viden og kapacitet, og organisationen er ikke i stand til
at gentage fortidens succeser konsekvent. Sddanne "succeser" opnas ofte med
budget og / eller tidsplansoverskridelser. X
Processer er uudviklede eller ufuldsteendige. Der er ikke meget, hvis nogen,

vejledning eller stgtte dokumentation, og selv terminologi kan ikke
standardiseres pa tveers af organisationen - F.eks. business case, risiko,
spgrgsmal osv. kan ikke fortolkes pa samme made af alle ledere

og team medlemmer.

Organisationen er i stand til at pavise, at de grundleeggende ledelsespraksis er | b.
blevet oprettet - F.eks. sporing af udgifter og planleegning ressourcer - og at
processer er under udvikling. Der er centrale personer, der har haft den
nadvendige traening, og som kan pavise vellykkede haendelsesforlgb. Igennem
dem er organisationen i stand til at gentage tidligere succeser i fremtiden.
Initiativer udfares og forvaltes i henhold til deres dokumenterede planer. Projekt
status og levering er synlig for ledelsen pa bestemte tidspunkter, sasom ved
vigtige milepeele.

Organisationen kan stadig have utilstreekkelige foranstaltninger for succes,
eksempelvis givet ved uklar ansvarsfordeling for opnaelse, flertydighed og
inkonsekvens i virksomhedens mal, mangel pa fuldt integreret risikostyring,
begreenset erfaring med forandringsledelse, og mangler i
kommunikationsstrategien.
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Side 37
Organisationsbeskrivelse — Vores organisation kan bedst | & '
beskrives ved, (a, b, c, d eller e) b
for den mest
anvendelige
beskrivelse
Ledelse og tekniske processer er dokumenteret, standardiseret og integreret i C.

en vis grad med andre forretningsprocesser. Der vil sandsynligvis veere
procesorienteret ejerskab og en etableret procesgruppe med ansvar for at
opretholde sammenhaengen og forbedringer i leveringsprocessen pa tveers af
organisationen.

Den gverste ledelse er konsekvent engageret og yder en aktiv og informeret
Statte.

Der vil sandsynligvis veere en etableret et uddannelsesprogram for at udvikle de
feerdigheder og den viden, som personer skal besidde, sa de lettere kan udfare
deres udpegede roller. Et centralt aspekt af kvalitetsstyring vil veere den
udbredte brug af "peer reviews” af de identificerede resultater, for bedre at
kunne forsta, hvordan processer kan forbedres og dermed fjerne eventuelle
svagheder.

En afgagrende forskel mellem dette og det foregaende niveau er sigtet af
standarder, procesbeskrivelser og procedurer. Processer vil blive styret mere
proaktivt og standard processer kan skraeddersys til sserlige omstaendigheder, i
overensstemmelse med eksplicitte retningslinjer.

Organisationen viser moden adfeerd gennem definerede processer, der er
kvantitativt lykkedes — dvs. at de styres ved hjeelp af malinger og kvantitative
teknikker. Der er god dokumentation for kvantitative mal, for kvalitet og proces-
performance, og disse bliver anvendt som kriterier i styringen af processer.
Malingen af de indsamlede data bidrager til organisationens samlede
preestationsmalingsramme og letter portefglje analyse og efterprgvning af de
nuvaerende kapacitetsbegraensninger.

Topledelsen er proaktivt opsggende efter innovative mader at na mal.

Gennem anvendelse af malinger kan ledelsen effektivt styre processer og
identificere metoder til at justere og tilpasse dem til seerlige initiativer uden tab af
kvalitet.
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Side 38

Organisationsbeskrivelse — VVores organisation kan bedst
beskrives ved, (a, b, c, d eller e)

Sat kryds i
den
relevante
rubrik ud
for den mest
anvendelige
beskrivelse

Organisationen er fokuseret pa at optimere sine kvantitativt styrede processer,
for at tage hensyn til &endrede forretningsmaessige behov og eksterne faktorer.
Organisationen er i stand til at forudse fremtidige kapacitetskrav og
kapabilitetskrav til at ingdekomme leveringsudfordringer - f.eks. gennem
portefglje analyse.

Topledere ses som mgnstereksempler, som forstaerker behovet og
mulighederne for kapacitets- og performanceforbedringer.

Den viden, som organisationen opnar fra sine proces- og produktmalinger, vil
gere det muligt at forsta arsager til variation og dermed optimere dens ydeevne.
Organisationen vil veere i stand at vise, at kontinuerlig forbedring af processerne
bliver aktiveret af kvantitativ feedback fra sine indlejrede processer og fra
validering af innovative ideer og teknologier. Organisationen vil blive stand til at
pavise en steerk tilpasning af de organisatoriske mal med forretningsplaner, og
dette vil beveege sig i kaskader gennem arbejdet med resultater, sponsorering,
engagement, planlsegning, ressourcefordeling, risikostyring og realisering af
fordele.

e.

. | Setkrydsi
PRINCE 2 — Vores ledelseskontrol er bedst beskrevet ved: | g "
relevante
Dette emne omfatter de interne kontroller af initiativer og hvordan disses kgrselsretning opretholdes i hele rubrik ud
livscyklussen. Der taenkes her pa hvordan den kontrollerende instans kan indszette passende "break for den mest
points” s& processer stoppes eller omdirigeres, hvis det er ngdvendigt. anvendelige
beskrivelse
PRINCE2 projektledelse terminologi bruges af nogle medlemmer af a.
organisationen, men ikke konsekvent, og er muligvis ikke forstaet af alle
interessenter. Projekterne udfgres og styres i henhold til individuelle X
preeferencer.
Begreberne projektledelse vil have forstaet af organisationen, og der kan vaere | b.
lokale eksperter, sdsom erfarne PRINCE2 projektledere, der arbejder pa
nggleprojekter.
PRINCEZ2 tilvejebringer en centralt defineret og dokumenteret tilgang til en C.
projektledelse livscyklus og kontrol, og det er anvendes i alle projekter dygtige
medarbejdere, som statter projektteams.
PRINCE2 projektledelse ses som et vigtigt redskab til d.

gennemfarelsesmekanismen af forandring. Inden for projektet miljg fokus pa
forbedring af levering via maling og analyse af performance.
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. Seet kryds i
PRINCE 2 — Vores ledelseskontrol er bedst beskrevet ved: | &
relevante
Dette emne omfatter de interne kontroller af initiativer og hvordan disses karselsretning opretholdes i hele rubrik ud
livscyklussen. Der taeenkes her p& hvordan den kontrollerende instans kan indsaette passende "break for den mest
points” s& processer stoppes eller omdirigeres, hvis det er ngdvendigt. anvendelige
beskrivelse
Ledelseskontrol sikrer, at PRINCEZ2 projekttilgangen leverer aendringsmalene for | e.
organisationen.
Accept af projektledelse som den optimale tilgang til at eendre leveringen i hele
organisationen. Der er tegn pa lgbende forbedring.
: . Seet kryds i
PRINCE 2 — Vores nytte styring er bedst beskrevet ved: don
Benefits management er den proces, der sikrer, at de gnskede resultater af virksomheds-forandringen har | relevante
veeret klart defineret, er malbar og i sidste ende realiseres gennem en struktureret tilgang med fuld rubrik ud
organisatorisk ejerskab. for den mest
anvendelige
beskrivelse
Der er en vis erkendelse af, at begrebet "nytte” kan differentieres fra X
projektresultater. a.
Nytte indregnes som et element i projekters business cases. Der kan veere en b.
nytteevalueringsplan, der dokumenterer, hvem der er ansvarlig for bestemte
ydelser og deres virkeliggarelse, men det er usandsynligt, at der fglges op eller
at der udgves konsekvens.
Der er en centralt styret og sammenhaengende rammer for fastleeggelse og C.
sporing realisering af fordelene ved projektresultater.
Benefits management er integreret i projektledelse PRINCE?2 tilgangen, og der | d.
er fokus pa forbedring af virksomhedens ydeevne via projektresultater.
Projektets effektivitetsmalinger er indsamlet og analyseret.
Benefits management er indlejret i den organisatoriske tilgang til forandring og e.

vurderes som en del af udviklingen af organisatoriske strategier. Virksomhedens
effektivitetsmalinger er knyttet til, og understatter, anerkendelse af nytte-
realisering. Der er tegn pa lgbende forbedringer.
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: : . | Seetkrydsi
PRINCE 2 — Vores gkonomistyring er bedst beskrevet ved: | &,
relevante
@konomi er en vigtig ressource, der bgr udgare den centrale fokus for indledning af og kontrol af projekter. | rubrik ud
@konomisk styring sikrer, at projektets sandsynlige udgifter inddrages og evalueres pa indenfor rammen af | for den mest
en formel business case, og at omkostninger er kategoriseret og styret i lgbet af investeringens livscyklus. anvendelige
beskrivelse
Der er ringe eller ingen finansiel kontrol pa projektniveau. Der er en manglende | a.

ansvarlighed og overvagning af projektets udgifter.

Projekt business cases fremstilles i forskellige former og bedre og mere formelle
sager vil praesentere rationale pa hvilket der skal indhentes organisatorisk
engagement i projektet. Samlede omkostninger ved projektet er ikke overvaget
eller fuldt redegijort for.

b. X

Der er centralt fastsatte standarder for udarbejdelsen af business cases og C.
processer for deres styring i hele projektets livscyklus. Projektledere farer
kontrol med omkostninger og udgifter i overensstemmelse med organisatoriske
retningslinjer og procedurer med veldefinerede graenseflader til andre finansielle
funktioner i organisationen.
Organisationen er i stand til at prioritere investeringsmuligheder effektivt i d.
forhold til tilgaengeligheden af midler og andre ressourcer. Projekters budgetter
styres effektivt, og projektresultater i forhold til omkostninger overvages og
sammenlignes.
@konomiske Projektkontroller er fuldt ud integreret med organisationens e.
gkonomiske kontroller. Omkostningsskgnsteknikker anvendt pa
projektniveau bliver lgbende revideret i forhold til de faktiske forhold for at
forbedre estimater i hele organisationen. Der er tegn pa lgbende forbedringer.
. 1 Seet kryds i
PRINCE 2 — Vores tilgang til interessentengagement er don
. relevante
bedst beskrevet ved: bk ud
for den mest
Interessenterne er ngglen til succes for ethvert projekt. Interessenter pa forskellige niveauer, bade inden anvendelige
for og uden for organisationen, skal ngdvendigvis analyseres og inddrages effektivt for at nd malene i form | beskrivelse
af stgtte og engagement. Interessentengagement omfatter kommunikationsplanlaegning, effektiv
identifikation og anvendelse af forskellige kommunikationskanaler og teknikker til at seette de mal, der skal
nas.
Involvering af interessenter skal ses som en igangveerende proces pa tveers af alle initiativer og en, der er
ulgseligt knyttet til projektets livscyklus og styringselementer.
Involvering af interessenter og kommunikation er sjeeldent brugt af projekter a.

som en del af leverancen.
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PRINCE 2 — Vores tilgang til interessentengagement er
bedst beskrevet ved:

Interessenterne er ngglen til succes for ethvert projekt. Interessenter pa forskellige niveauer, bade inden
for og uden for organisationen, skal nadvendigvis analyseres og inddrages effektivt for at n& malene i form
af stgtte og engagement. Interessentengagement omfatter kommunikationsplanlaegning, effektiv
identifikation og anvendelse af forskellige kommunikationskanaler og teknikker til at seette de mal, der skal
nas.

Involvering af interessenter skal ses som en igangveerende proces pa tveers af alle initiativer og en, der er
ulgseligt knyttet til projektets livscyklus og styringselementer.

Sat kryds i
den
relevante
rubrik ud
for den mest
anvendelige
beskrivelse

Nogle projekter vil blive meddelt til de bergrte parter, men det er forbundet med
mere til det personlige initiativ af projektledere end at veere en struktureret
tilgang, der anvendes af organisationen.

b. X

Der er en centralt styret og konsekvent tilgang til involvering af interessenter og | c.
kommunikation i alle projekter.
Sofistikerede teknikker bruges til at analysere og engagere projektets d.
interessentmiljg effektivt. Kvantitative oplysninger bruges til at underbygge
vurderingen af effektivitet.
Kommunikation bliver optimeret fra omfattende viden om de bergrte miljger, for | e.
at muliggare at projekter nar deres mal. Der er tegn pa lgbende forbedringer.

: 1 ovicd : Seet kryds i
PRINCE 2 — Vores tilgang til risikostyring er bedst don

. relevante
for den mest

Risikostyring betragter den made, hvorpa organisationen formar at handtere trusler mod, og muligheder for | anvendelige
projekter. Risikostyring opretholder en balance mellem fokus pa trusler og muligheder, med beskrivelse

hensigtsmaessige styringsforanstaltninger, der kan minimere eller

eliminere risikoen for eventuelle paviste trusler, eller at begreense deres omfang, samt at optimere
mulighederne. Risikostyring ser pa en reekke forskellige risikotyper, bade internt og eksternt, der pavirker
initiativ og vil fokusere pa at spore udlgsere, som skabe risici.

Risikobedgmmelsens respons vil blive innovativ og proaktiv igennem anvendelsen af en reekke
foranstaltninger for at minimere trusler og maksimere muligheder. Gennemgangen af risiko vil blive
indlejret i projektets levetid og har en stgttende proces og struktur for at sikre, at de relevante niveauer af
stringens allerede er truffet, med tegn pa indgreb og aendringer styring af risici.

Der er minimal dokumentation for anvendelse af risikostyring til nogen gavnlig
effekt pa projekterne. Der kan veere tegn pa at risici dokumenteres, men meget
lidt tyder pa aktiv styring af risici.

Risikostyring er anerkendt og anvendt pa projekter, men der er b.
uoverensstemmende fremgangsmader, som resulterer i forskellige niveauer af
engagement og effektivitet.

Risikostyring i Projekter er baseret pa en centralt defineret proces, der afspejler | c.

organisationens politik for styring af risici og bruges konsekvent.
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H . ol : Seet kryds i
PRINCE 2 — Vores tilgang til risikostyring er bedst don
. relevante
beskrevet ved: rabrik ug
for den mest
Risikostyring betragter den made, hvorpa organisationen formar at handtere trusler mod, og muligheder for | anvendelige
projekter. Risikostyring opretholder en balance mellem fokus péa trusler og muligheder, med beskrivelse
hensigtsmaessige styringsforanstaltninger, der kan minimere eller
eliminere risikoen for eventuelle paviste trusler, eller at begreense deres omfang, samt at optimere
mulighederne. Risikostyring ser pa en reekke forskellige risikotyper, bade internt og eksternt, der pavirker
initiativ og vil fokusere pa at spore udlgsere, som skabe risici.
Risikobedgmmelsens respons vil blive innovativ og proaktiv igennem anvendelsen af en reekke
foranstaltninger for at minimere trusler og maksimere muligheder. Gennemgangen af risiko vil blive
indlejret i projektets levetid og har en stgttende proces og struktur for at sikre, at de relevante niveauer af
stringens allerede er truffet, med tegn pa indgreb og aendringer styring af risici.
Risikostyring i Projekter fungerer effektivt, er indlejret, og veerdien af d.
risikostyring kan pavises. Der er tegn pa Oppertunity Management og styring af
samlet risiko.
Risikostyring er forankret i organisationskulturen og understatter alle e.
beslutningsprocesser inden for projekter. Der er tegn pa lgbende forbedringer.
2 . . Seet kryds i
PRINCE 2 — VVores made at regulere organisationen er den
. relevante
bedst beskrevet ved: ik ud
for den mest
Dette emne ser pa, hvordan leveringen af projekter er rettet ind i forhold til den strategiske ledelse af anvendelige
organisationen. Det overvejers, hvordan kontrol af opstart og afslutning anvendes pa projekter, og hvordan | beskrivelse

tilpasningen bevares under et projekts livscyklus. Dette adskiller sig fra ledelseskontrol, der ser p3,
hvordan kontrol af initiativer fastholdes internt, da dette perspektiv ser pa, hvordan eksterne faktorer, som
pavirker initiativer, er kontrolleret (hvor det er muligt) og bruges til at maksimere det endelige resultat.
Effektiv sponsorering skal aktivere dette.

Organisatorisk ledelse ser ogsa pa, hvordan en reekke andre organisatoriske kontroller er anvendt

og standarder er opnaet, herunder lovgivningsmaessige rammer. Emnet betragter ogsa niveauet af analyse
af interessenternes engagement og hvordan deres krav er indregnet i udformningen og levering af output
og resultater.

Nogen uformel styring af projekter forefindes, men forbindelse til bredere
organisatorisk kontrol er udefineret. Roller bliver sandsynligvis ikke formelt
defineret.

Projektledelse fra et organisatorisk synspunkt er begyndt at tage form gennem b.
anvendelsen af PRINCE2, men med ad hoc-kontrol manglende klar strategisk
kontrol. Roller og ansvar vil veere inkonsistente, det samme vil

afrapporteringslinjer.

Med vedtagne strukturer pa plads, og knyttet til den organisatoriske styring, C.

anvendes centralt definerede organisatoriske kontroller konsekvent pa alle
projekter.
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PRINCE 2 — Vores made at regulere organisationen er
bedst beskrevet ved:

Dette emne ser pd, hvordan leveringen af projekter er rettet ind i forhold til den strategiske ledelse af
organisationen. Det overvejers, hvordan kontrol af opstart og afslutning anvendes pa projekter, og hvordan
tilpasningen bevares under et projekts livscyklus. Dette adskiller sig fra ledelseskontrol, der ser p3,
hvordan kontrol af initiativer fastholdes internt, da dette perspektiv ser pa, hvordan eksterne faktorer, som
pavirker initiativer, er kontrolleret (hvor det er muligt) og bruges til at maksimere det endelige resultat.
Effektiv sponsorering skal aktivere dette.

Organisatorisk ledelse ser ogséa pa, hvordan en reekke andre organisatoriske kontroller er anvendt

og standarder er opnéet, herunder lovgivningsmaessige rammer. Emnet betragter ogsa niveauet af analyse
af interessenternes engagement og hvordan deres krav er indregnet i udformningen og levering af output
og resultater.

Sat kryds i
den
relevante
rubrik ud
for den mest
anvendelige
beskrivelse

Projektmaessige beslutningsprocesser, der lader sig integreres med bredere
organisatorisk reguleringsforordninger, og som er gennemsigtige for de
involverede, findes. Projektledelsesansvar er indlejret i bredere
rollebeskrivelser.

De reguleringsordninger, der geelder for projekter, er centrale aspekter af
organisatoriske kontrolmekanismer. Der er paviselige afrapporteringslinjer
til ledelsens niveau. Der er klart ejerskabs- og kontrolansvar indlejret i
organisationen. Der er tegn pa lgbende forbedring.

PRINCE 2 — Vores tilgang til ressourcestyring er bedst
beskrevet ved:

Ressourcestyring omfatter styring af alle former for ressourcer, der kreeves for at kunne levere. Disse
omfatter menneskelige ressourcer, bygninger, udstyr, forsyninger, information, veerktgjer og support
enheder. Et centralt element i ressourcestyringen er processen for erhvervelse af ressourcer, og hvordan
forsyningskaeder udnyttes til at maksimere effektiv udnyttelse af ressourcerne. Der vil veere

dokumentation for kapacitetsplanlaegning og prioritering for at muliggere effektiv ressourcestyring. Dette vil
ogsa omfatte performance management og anvendelse af muligheder for at opnd stgrre udnyttelse.
Ressourcekapacitetsovervejelser vil blive udvidet til eendringens konsekvenskapacitet af de operationelle
grupper ressource.

Seet kryds i
den
relevante
rubrik ud
for den mest
anvendelige
beskrivelse

Der er en vis anerkendelse i organisationen af ngdvendigheden om at forvalte
ressourcerne effektivt for at understgtte en vellykket aflevering af projekter, men
kun fa tegn pa ressourceerhvervelse, planlaegning eller ledelse.

Ressourcer bliver anvendt pa tveers af organisationen og de enkelte projekter
har en tilgang til ressourceerhvervelse, planlaegning og styring. Der er dog fa
tegn pa en ensartet fremgangsmade.

Organisationen har et centralt fastlagt og vedtaget seet af procedurer og
styringsprocesser til at erhverve, planleegge og styre projektressourcer.
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- - - Sat kryds i
PRINCE 2 — Vores tilgang til ressourcestyring er bedst don
. relevante
beskrevet ved: it ud
for den mest
Ressourcestyring omfatter styring af alle former for ressourcer, der kraeves for at kunne levere. Disse anvendelige
omfatter menneskelige ressourcer, bygninger, udstyr, forsyninger, information, veerktgjer og support beskrivelse

enheder. Et centralt element i ressourcestyringen er processen for erhvervelse af ressourcer, og hvordan
forsyningskaeder udnyttes til at maksimere effektiv udnyttelse af ressourcerne. Der vil veere

dokumentation for kapacitetsplanlaegning og prioritering for at muligggre effektiv ressourcestyring. Dette vil
ogséa omfatte performance management og anvendelse af muligheder for at opna stgrre udnyttelse.
Ressourcekapacitetsovervejelser vil blive udvidet til &ndringens konsekvenskapacitet af de operationelle
grupper ressource.

Ressource styring i forhold til projekter behandles pé et strategisk niveau i d.

organisationen. Der er gennem kapacitetsplanleegning tegn pa

ressourcekapacitetsstyring, med henblik pa at imgdekomme projekters

leveringsbehov.

Ressourcer anvendes optimalt. Der er klare beviser for afbalancering af e.

belastning og effektiv anvendelse af bade interne og eksterne ressourcer pa

tvaers af alle projekter. Der er tegn pa lgbende forbedringer.

21 +: fanti . Seet kryds i

PRINCE 2 — Spgrgsmal til organisationen: e
relevante
rubrik ud
for den mest
anvendelige
beskrivelse

Genkender organisationen projekter og karer dem anderledes i forhold til sin X

igangveerende drift? (Projekter kan kares uformelt uden nogen standardproces | a.

eller sporingssystem).

Anvender organisationen PRINCE2, men tilladt at metoder anvendes b.

inkonsekvent pa tvaers af projekter i organisationen?

Anvender organisationen PRINCEZ2, og har den indarbejdet det, sa det fungerer | c.

pa linje med andre organisatoriske processer. Kan PRINCE2 skraeddersyes til at
passe til individuelle projekter?
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PRINCE 2 — Spargsmal til organisationen:

Sat kryds i
den
relevante
rubrik ud
for den mest
anvendelige
beskrivelse

Opnar og opretholder organisationen specifikke malinger i forhold til sine
PRINCE2- projektledelsespraestationer, og anvender organisationen et
kvalitetsstyringssystem til at blive bedre til at forudsige fremtidige preestationer?

d.

Arbejder organisationen Igbende med procesforbedring med proaktiv problem- | e.

og teknologiledelse for PRINCEZ2 projekter, med henblik pa

at forbedre evnen til at kunne skildre performance over tid og optimere

processer?
spargsmal Fokus a b c|d|e|Resultat

Niveau 1

Vores organisation kan X

1 | bedst beskrives ved Modenhed
Vores ledelseskontrol er X

2 | bedst beskrevet ved Projekt Niveau 1
Vores nytte styring er bedst X

3 | beskrevet ved Projekt Niveau 1
Vores gkonomistyring er X

4 | bedst beskrevet ved Projekt Niveau 2
Vores tilgang til
interessentengagement er X

5| bedst beskrevet ved Projekt Niveau 2
Vores tilgang til
risikostyring er bedst

6 | beskrevet ved Projekt Niveau 1
Vores made at regulere
organisationen er bedst X

7 | beskrevet ved Projekt Niveau 1
Vores tilgang til
ressourcestyring er bedst X
beskrevet ved Projekt Niveau 2
organisationen Projekt Niveau 1
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Hvis den samlede vurdering, at modellen svar (a)

bedste karakteriserer den nuvaerende proces modenhed, s&
organisationen synes at have umodne

processer og kun delvis bevidsthed om de tre

Ps. Dette betyder, rent ledelsesmaessigt, at

organisation kan lejlighedsvis leverer individuelle

initiativer, der producerer fremragende resultater, men
ledere vil sandsynligvis arbejde reaktivt, der fokuserer

pa at lzse umiddelbare problemer, snarere end proaktivt.
Tidsplaner og budgetter kan forventes at blive overskredet
pa grund af mangel p& sund vurdering teknikker.

Hvis tidsfristerne er palagt, kvaliteten af projektleverancer
vil sandsynligvis blive kompromitteret med henblik p& at opfylde
tidsplan. For eksempel, verifikation og validering

aktiviteter, herunder anmeldelser, kan sparet p4, hvis en

Initiativet falder bagud.

Side 46
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Bilag 9 - Procesaendringsorganisation

Styregruppe:
Stabschef, 2 afdelingschefer

Procesleder(e):
Sektionsleder, (mig)

Side 47

Projekt"Udkontering"
Projektleder: mig
Projektdeltagere:

elev, gkonomimedarbejder,

gkonomikonsulent

Projekt "Forventet Projekt

Regnskab" "Budgetudmelding"
Projektleder: Projektleder:

gkonomikonsulent gkonomikonsulent
Projektdeltagere: Projektdeltagere:
elev, gvrige elev, gkonomimedarbejder,
gkonomikonsulenter gkonomikonsulenter

Projekt "Regnskab"
Projektleder:
gkonomikonsulent
Projektdeltagere:
gvrige gkonomikonsulenter
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Bilag 10 - PRINCE2 Procesmodel
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Bilag 11 - Frederiksberg Kommunes Projektmodel

Projektmodellen

Projektmodellen henvender sig til projektdeltagere, projektledere og chefer med ansvar for projekter i Frederiksberg
Kommune. Projektmodellen fungerer som en ensartet ramme, hvorigennem der udvikles feelles metode og et felles
projektsprog.

Definition pa et projekt
Projekter i Frederiksberg Kommune kan defineres som opgaver, der indeholder et eller flere af nedenstdende punkter:

Inddrager flere personer og kompetencer (tvaerfaglig og/eller tvaer-organisatorisk)
Vedrgrer udviklingsopgaver, ikke Igbende drift

Har et klart formal

Har et klart defineret slutprodukt/leverance

Lgses inden for en begraenset tidsperiode

Der skelnes mellem tre typer projekter:

Projekttype Afgreaensning Ledelsesmaessigt Brug af
ophaeng projektmodel

A: Store tvaergdende og/eller Direktionen Obligatorisk
Store stgrre prioriterede projekter
projekter
B: Projekter der gar pa tveers af |Den for projektet Obligatorisk
Tveergdende |afdelinger indenfor eget relevante omradeledelse
pro-jekter omréade eller tvaergdende og/eller lederforum

projekter
C: Mindre projekter, som typisk |Afdelingschef Anbefales
Mindre er afdelingsinterne
projekter

Organisering af projektarbejdet
Projektarbejde er generelt organiseret i fglgende struktur:

Styregruppe (programudvalg)
Projektejer

Projektleder

Projektgruppe
Referencegruppe

Styregruppens rolle er at levere det strategiske rdderum for projekterne. Styregruppen saetter projekterne i gang,
definerer rammerne og sikrer opfglgning pd mal og leverancer. Styregruppen kan ogsa stoppe projektet, hvis det ikke
bevaeger sig i den rigtige retning eller hvis prioriteringerne har andret sig.

Projektejerens rolle er at sikre resurser og kompetencer til projektet, at tage beslutninger inden for de rammer
styregruppen har udstukket, samt at understgtte projektlederen og projektgruppen i gennemfgrslen af projektet.
Projektejeren har derved ogsa et ansvar for at projektet ndr sit resultat indenfor de afstukne gkonomiske rammer.

Projektlederens ansvar er at styre og planlesegge projektet, herunder at tilvejebringe beslutningsgrundlag og
dokumentation til projektejer og styregruppe. Projektlederen har det daglige ansvar for at drive projektet inden for de
udstukne rammer.

Projektgruppens rolle er at levere ressourcer og kompetencer til Igsning af projektet, samt at deltage aktivt i
tilrettelaeggelsen og gennemfarslen af projektet. Det enkelte medlem har dermed ansvar for at bidrage aktivt med
faglig viden og arbejdskraft.
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Hvis der er nogle saerligt vigtige interessenter for projektet, kan man vaelge at nedsaette en referencegruppe.
Referencegruppens rolle er at give faglig sparring i Igbet af projektet. Referencegruppen har ikke
beslutningskompetence i forhold til projektet, men alene en radgivende funktion.

Tabellen nedenfor viser rollefordelingen for de tre projekttyper. I konkrete projekter kan det vaere ngdvendigt at afvige

fra denne generelle struktur.

Styregruppe

Type |Direktionen/Tvaerfaglig
A ledelsesrepraesentation

'll?"ype Omradeledelsen
Type _

C

Projektfaser

Et projekt gennemligber typisk tre hovedfaser:

e  Fase 1. Planlaegning - projektet far liv

Fase 2. Gennemfgrelse - projektet bliver til

Fase 3. Afslutning - projektet leverer

Model 1: Projektets faser og vaerktgjer

Flanlagning

& +
ldebeskimalse Projeht beshimeelse Projehtbech mielss Projehtevalusring

wearktajer

» |débeskrivelss

. Praojehtbeshirivel sz
. ShASRT-Test

. Effebtvurderng

. Ivilepzalsplan

. Eommunkaionspla
n
Interessentaratyze
Risikoanahyse
Projektorganization
Budast fakonomi

4

Projektejer

Direktgr/Afdelingschef

Direktgr/Afdelingschef

Afdelingschef

Styregruppepirojetejer

Projektleder

Medarbejder

Medarbejder

Medarbejder

Styregruppetirojebtejer

[ Ftyregruppeprojektejer

L

Gennemfsrelse & drift

w

Afslutning

wserktager

. Stausrapporter

“wearktoer

. Dolumentation

. Partefaljezhema . Beskrivelse af
. Bvaluering driftzorganisation
. htil evaluering
. Bvaluering af
+ labende revurdering af projehtleder
projehtbesimel sen - Evaluering af

projehtledel=se

v Z

Opstart og overgangen mellem faser er kendetegnet ved et beslutningspunkt og her skal styregruppen altid involveres.
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Styregruppen skal tage stilling til, om projektet er klar til at overgd til naeste fase samt godkende eventuelle
justeringer.

Planlaegningsfasen indebaerer en analyse af projektets omfang, forventede ressourceforbrug samt effekter. P&
baggrund af projektets idé- eller projektbeskrivelse, vil det vaere muligt for styregruppen at beslutte om projektet skal
igangseettes eller ej.

Gennemfgrelsesfasen omfatter selve udvikling og implementering af projektet. Projektbeskrivelsen fungerer som et
aktivt styreredskab, som understgtter projektets forlgb. Projektlederen orienterer Igbende styregruppen om projektets
fremdrift.

Afslutningsfasen markerer overgangen fra projekt til drift. Der udarbejdes den ngdvendige dokumentation om de
andrede arbejdsgange/processer, og der nedsaet-tes en tydelig driftsorganisation med fordeling af ansvarsopgaver i
den bergrte organisation. Der evalueres pd om projektet har ndet de gnskede mal og effekter.

Veerktgjer
I projektmodellen er der udarbejdet en raekke veerktgjer med hertil hgrende skabeloner og vejledninger som skal
anvendes i projektarbejdet (se model 1).

Fase Planlaegningsfasen (Gennemfgrelsesfasen Afslutningsfasen
Veerktgjer Idébeskrivelse Statusrapport Dokumentation
Projektbeskrivelse Portefgljeskema Beskrivelse af
Projektbeskrivelse (op- driftsorganisation
dateres Igbende) Evaluering
Vejledninger |SMART-test Milepaelsplan M3l evaluering
& skabeloner |Effektvurdering Aktivitetsplan Evaluering af pro-
Milepaelsplan Kommunikationsplan jektleder og
Aktivitetsplan Risikoanalyse projektledelse

Kommunikationsplan |Budget/gkonomi
Interessentanalyse

Risikoanalyse

Projektorganisation

Budget/gkonomi

Evaluering

Skabelonerne og vejledningerne er integreret i projektsstyringssystemet ProjectFlow. ProjektFlow giver mulighed for at
styregruppe, projektejer og projektleder har overblik over de projekter, som de er ansvarlige for. Systemet
understgtter dermed mulighederne for portefgljestyring.

HR-afdelingen er ansvarlig for Frederiksberg Kommunes projektmodel.
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Bilag 12 - DKNYT artikel om Performance Management

dknyt >>

@konomidirektarer vil se pa det der virker

Performance management, der skal give fokus pd output, er efter at have vundet udbredelse i
staten

pa hastig fremmarch i kommunerne

Man skal have evidens, hvis man skal kunne afggre, om de rigtige investeringer er der,
hvor de skal vaere, mener Flemming Storgaard, gkonomidirektgr i Ikast-Brande
Kommune og formand for @konomidirektgrforeningen.

P& foreningens arsmgde til november samler han i samarbejde med COK - Center for
Offentlig Kompetenceudvikling - landets gkonomidirektgrer til en drgftelse af
performance management og innovativ gkonomistyring.

Flemming Storgaard siger:

- Vi skal vaek fra at fokusere pa, hvad vi bruger og i stedet se pa, hvad vi far for
pengene. Det vil sige, at vi skal koncentrere os om resultaterne - det output, vi far af
vores arbejde. Kvalitet og investeringens stgrrelse fglges ikke altid ad. Der er absolut
ingen automatik her. I dag diskuterer vi serviceniveauet for borgerne ud fra hvor mange
penge, der bruges pa de enkelte omrdder. Det skal vi vaek fra, sa vi i stedet definerer
vores serviceniveau ud fra effekten af, hvad vi ggr. Man skal f.eks. ikke vurdere
kommunens indsats over for rygere pa, hvor mange midler der er afsat til omradet men i
stedet pd, hvor mange rygere kommunen rent faktisk har haft held med at f3 til at
stoppe.

I COK vurderer direktgr Ib Oustrup, at der er steerkt behov for at szette fokus pa den
ngdvendige kompetenceudvikling, som kreeves for at arbejde p& denne made. Og at der
skal udvikles konkrete metoder til arbejdet. Ib Oustrup kommenterer:

- Jeg maerker helt klart, at man i kommunerne efterspgrger bade viden og holdninger til,
hvordan man skal arbejde med den resultatbaserede styring, s& man sikrer, at arbejdet
0gsa giver genlyd p3 institutionsniveau. Der er stor politisk og administrativ
opmaerksomhed og enighed om, at dette er en samlet gvelse. Og det er helt &benbart, at
den kommunale ledelse udfordres mere end nogensinde pa krav om effektivisering og
stram ressourcestyring. Det raekker ikke lzengere med klassisk input - budgetstyring. Vi
vil og skal kunne dokumentere output - ikke bare i det klassiske effektiviserings-
perspektiv men ogsa i forhold til, hvad det egentlig er, der virker og hvordan.

Evidens skal vaere ledetréden til at prioritere rigtigt ud fra en helhedsvurdering,
understreger Ib Oustrup og Flemming Storgaard. De mener, at den resultatbaserede
styring abner nye muligheder for prioritering, ansvarligggrelse og udvikling. Og at ledelse
i den sammenheaeng bliver meget vigtig. - For hvad er det, de succesfulde ledere ggr i
forhold til at fa resultatbaseret styring til at virke i driften? Her er innovation - det at
koncentrere sig om nye mader at gore tingene pé - en nggle.

@konomidirektgrerne samles til &rsmgdet den 9.-10. november under overskriften

'Innovativgkonomistyring'.
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| 2011 prizer

regner
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Decentrale ledere

Centrale
afdelingsledere

Direktgr og Stabschef

B&U Stab

Mmal 1. God gkonomi . Faglige mal (eks. Fokus pa gkonomi Malene er enten meget svaere at
2. God kvalitet inklusion og Generelle mélsetninger bliver fa gje pa eller slet ikke kendte for
pasningsgaranti) indholdslgse. medarbejderne.
. bedre understattelse Ingen mal — ingen bliver skuffede Der er indtryk af at fokus ofte
af praksisfeltet (de skifter
decentrale enheder)
. Budgetoverholdelse
Udfordringer o Sygefraveer blandt Peedagogisk o Velfungerende veerktgjer til de Nogle medarbejdere oplever ikke

medarbejdere (medhjealpere
mere end paedagoger og folk
med langtidssygdom)
Seniorordninger gger
vikarbehovet

Forkerte gennemsnitslgn-
ninger

Medhjelpere har meget
erfaring og bliver lige sa
dyre, som padagoger
Manglende kommandoveje,
nér tingene skrider

Ingen indflydelse pa
indskrivningsgrundlaget.
Bureaukrati

uddannet personale
skal lzere at forholde
sig til gkonomi.
Centralt personale
skal bruge mere tid
ude i praksisomradet
Indfgre cost-benefit
pa projekter

Mere samarbejde pa
tveers.

Manglende overblik
over kompetencer
Reduktion af
afrapportering
opadtil i systemet.
Opgaveprioritering
skal skabe plads til
analyse.

decentrale institutioner
Forventningsafstemning er noget
man ofte glemmer.

Ensretning af arbejdsgange
Ensartning af
administrationsgrundlag (Admin.
Team)

Forstaelse af overenskomster
Koble koncernsystem med faglig
styring

Stab skal projektlede og analysere
mere.

Bedre forstelse af forskel mellem
prognoser og virkelighed i forhold
til kapacitetsstyringen

at ledelsen reagerer pa
medarbejderfrustration over
arbejdspres.

Ledelsen kender ikke til
medarbejdernes opgavers omfang
0g ressourcetrak.

Uenighed om hvorvidt det nye
koncernsystem er godt.
Enighed om at det tager tid, at
lzere at bruge et nyt
koncernsystem.

Stabschef bar indse, at ikke alle
opgaver kan nas.

Forudsatninger

Der styres i hgj hrad efter
gefuhl

Nogle er glade for Excel,
andre er det ikke

Blandet indtryk af
Administrativt teams

Sikre decentral
gkonomi gennem at
samle institutioner til
stgrre enheder.
Afdelingsledere skal
seéette mal og rammer

Fokus pa fysiske mader og
fraveelgelse af
kommunikationsplaner

Stabschef skal veere lokomotiv for
udvikling

Stabschefen skal sé for at prioritere

Opgaver fra de decentrale
omrader nedprioriteres
systematisk i forhold til
afrapportering opadtil
Meget management ikke sa
meget ledelse
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Decentrale ledere

Centrale
afdelingsledere

Direktgr og Stabschef

B&U Stab

kompetencer i forhold til
behov

Ringe indtryk af VISMAs
kompetencer

Manglende viden om
koncernsystem

Der mangler tydeligere
procedurer.

Ofte udskiftning i
personalet blandt
gkonomikonsulenter.
Manglende kommunikation
Ikke rettidig
budgetudmelding
Manglende kontakt til
gkonomi-konsulenter.

Ledelse frem for
management
Virksomhedsplanen
pé skoleomrédet er
forbeholdt ledelsen
Virksomhedsplanen
pa Bgrneomradet
udarbejdes i
samarbejde med
medarbejderne.
Staben skal skabe
forstaelsen for de
konsekvenser, der
indtreeder ved
budget-
overskridelser.
Staben skal gare
opmarksom pa
faresignalerne.
Smart
koncernsystem, der
ikke er smart
implementeret.

Der teenkes generelt
for kortsigtet
Ledelsen skal hjelpe
til at standardisere
Ledelsen skal
bestemme procedurer
og forudsetninger.

og tilvejebringe ressourcer til drift
o0g projekter.

Strategiveerktgjer er primeert rettet
mod ledelsen — medarbejderne har
for travlt til at blive involverede.

Kompetenceudviklingsstrategien
har en meget kortsigtet
nyttetilgang

Input fra medarbejderne bliver
ofte afvist eller ignoreret
Medarbejderne oplever
manglende opfalgning pa og
inddragelse i processer.

Nogle medarbejdere oplever lang
vej mellem ord og handling fra
ledelses side.




HD @P Speciale, Proceseffektivisering i Bgrne- og Ungestaben, Frederiksberg Kommune

Side 57

Bilag 15 - DKNYT - Milliardstor efterregning til kommunerne

dknyt >>

Milliardstor efterregning til kKommunerne
pa vej

| sidste kvartal skal kommunerne samlet betale 3,3 mia. kr. tilbage til
statskassen i

efterregulering for dagpenge. Veerst gar det ud over Nord- og Midtjylland

Af Knud Abildtrup og Sine Riis Lund

knud@dknyt.dk, sine@kommunen.dk

Blaekket ndede lige at tgrre efter arets gkonomiaftale mellem regeringen og
kommunerne, inden staten nu praesenterer

kommunerne for en regning p% 3,3 mia. kr. ,B\rsagen er en efterregulering p§
dagpengeomradet, fordi der har veeret faerre forsikrede ledige end fgrst skgnnet. Det
viser tal fra Indenrigs- og Sundhedsministeriet.

Ekstraregningen far SF's folketingsmedlem Eigil Andersen fra Aarhus op af stolen:

- Det er urimeligt og lusket, at tallene kommer frem knap to uger efter, at Claus Hjort
Frederiksen, KL og regeringen blev faerdige med gkonomiforhandlingerne for naeste ar,
siger han.

Spargsmal til minister

Eigil Andersen mener, at tallene burde vaere lagt frem for forhandlingerne, s
kommunerne vidste, hvor de stod, hvis de sagde ja til aftalen. Han vil nu stille kritiske
spgrgsmal til finansminister Claus Hjort Frederiksen (V) om fremgangsmaden.
Kommunerne overtog finansieringen af beskaeftigelsesindsatsen for de forsikrede ledige
fra 1. januar 2010, og ekstraregningen skyldes en efterregulering af
beskaeftigelsestilskuddet for 2010 og en midtvejsregulering af tilskuddet i ar.
Sgnderskyder budget

I Syddjurs finder SF-borgmester Kirstine Bille timingen for reguleringen meget uheldig
for kommunerne.

- Vores budgetlaegning i forhold til 2012 bliver jo fuldsteendigt sgnderskudt af, at det er
nogle andre tal, som vi skal arbejde med, end vi havde regnet med pa grundlag af
aftalen med KL og Finansministeriet, siger Kirstine Bille.

Syddjurs skal tilbagebetale 29 mio. kr. Kirstine Bille vurderer ikke, at det servicemaessigt
kommer til at betyde s3 meget, men derimod forventer hun, at kommunen ma saenke sit
ambitionsniveau pa anlaegsomradet 'ganske betragteligt'.

Aalborg hardt ramt

Fordelt pd regionsniveau lander den stgrste regning hos de midtjyske kommuner. De ma
hoste op med en milliard kroner, mens nordjyske kommuner i alt skal betale over
800.000.000 kroner tilbage.

Alt i alt skal kommunerne af med 3,2 mia. kr.

Aalborg rammes saerligt hardt - og skal tilbagebetale naesten 280 mio. kr. Ogsa Aarhus
star over for en stor regning p5 219 mio. kr.

Se hvor meget din kommune skal betale tilbage her - tabel 16 - kolonnerne 4 og 6.
01/07/2011 07.00
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Bilag 16 - kl.dk Optimering af tildelingsmodeller
Oprettet den 02.12.10

Optimering af tildelingsmodeller

Faaborg-Midtfyn Kommune har optimeret budgettildelingsmodeller pa dagtilbuds- og
undervisningsomradet og sparer mange administrative ressourcer ved den arlige budgetlaegning og
den lgbende budgetopfalgning. For at nedbringe ressourceforbruget ved den arlige budgetleegning har
Faaborg-Midtfyn Kommune udviklet nye tildelingsmodeller pa dagtilbuds- og undervisningsomradet.
Fokus har veeret pa at forenkle budgetlaegningen og reducere antallet af fejlkilder.

Konkret er tildelingsmodellerne udvidet til at omfatte alle relevante oplysninger, herunder oplysninger
som laegges til grund for beregning af foraeldrebetaling, beregning af sgskendetilskud og fripladser,
mellemkommunale betalinger mv.

Nar de enkelte kriterier er indtastet i modellerne klarggres budgettallene automatisk til indberetning i
gkonomisystemet. Dette sker via VBA (Visual Basic Application). Herefter kan selve budgetlsegningen
klares pa ca. 10 minutter pr. omrade!

Ved nye pris- og lgnskan, eller hvis der traeffes politisk beslutning om at zendre pa de fastlagte
tildelingskriterier, tager det altsa kun et gjeblik at beregne og indberette de budgetmaessige
konsekvenser (inkl. afledte virkninger).

Ud over en markant tidsbesparelse viser de forelgbige erfaringer, at budgetsikkerheden gges. Bl.a.
fordi modellen inkluderer alle vaesentlige omrader, som gensidigt pavirker hinanden.

Som supplement til tildelingsmodellen pa dagtilbudsomradet er der udarbejdet et modul til brug for den
lzbende budgetopfalgning, som automatisk beregner den forventede budgetafvigelse maned for
maned ved aendringer i bgrnetallet.

Der er udarbejdet et notat, der naermere beskriver arbejdet med optimering af tildelingsmodellerne.
Desuden beskriver notatet to andre it-lgsninger:

¥ Digital aftaleportal

¥ Database til brug for den kvartalsvise budgetopfalgning.

| alt vurderes de tre it-lasninger at reducere det samlede tidsforbrug i administrationen med 2 arsveerk.
For yderligere information kontakt Budgetchef Morten Bentsen, Faaborg-Midtfyn Kommune (7253
1483

eller mobe@faaborgmidtfyn.dk)
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Bilag 17 - Faaborg-Midtfyn Kommune Effektivisering pa det
administrative omrade

FAABORG-MIDTFYN
KOMMUNE

Effektivisering pa det administrative omrade

Sag: 00.30.00-@02-1-10

Morten Bentsen

@konomi

29-11-2010

Indledning

Faaborg-Midtfyn Kommune har hvert ar reduceret antallet af administrative medarbejdere.
Omfanget varierer fra omrade til omrade.

| @konomistaben er normeringen til dato reduceret med 19,5 pct. siden 1. januar 2007. Ved
udgangen af 2012 vil staben veere reduceret med i alt 25 pct. Der stilles samtidig stgrre krav
til opgavelgsningen i form af gget professionalisme og en stadig mere effektiv
gkonomistyring.

For at imgdekomme de mange udfordringer har @konomistaben udviklet flere nye decentrale
og brugervenlige it-systemer, som bade er tidsbesparende og som gger kvaliteten i arbejdet.
Vi vil i dette notat give tre eksempler pa lgsninger som input til kommunernes bestraebelser
pa at fremme og udbrede nye effektiviseringstiltag.

De tre lgsninger er:

1. Digital Aftaleportal til brug for kommunens mal- og rammestyring
2. Database til brug for den kvartalsvise budgetopfalgning
3. Optimering af tildelingsmodeller til brug for budgetleegning og -opfalgning

De to farstnaevnte lgsninger er udarbejdet som en databaselgsning i samarbejde med
kommunens IT-stab. Sidstnaevnte lgsning er udarbejdet i Excel.

| det fglgende beskrives de tre lgsninger mere detaljeret.

Digital aftaleportal til brug for kommunens mal- og rammestyring

Faaborg-Midtfyn Kommune har siden 1. januar 2007 haft aftalestyring. Aftalesystemet er
kendetegnet ved, at hver aftaleholder har en raekke malsaetninger pa forskellige niveauer —
dels centralt fastlagte mal og dels egne mal.

| praksis har aftalesystemet veeret forbundet med et stort administrativt arbejde i forhold til at
fa samlet alle mal i ét aftaledokument for hver aftaleholder. Og nar farst aftalen var godkendt
var det i praksis ikke muligt at justere malene — heller ikke selv om budgettet ved flere
lejligheder er blevet reduceret. Endelig var det vanskeligt at foretage en systematisk
opfalgning pa malene. Pa den baggrund gnskede direktionen en justering af aftalekonceptet.
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Samtidig betad den lgbende personalereduktion, at der skulle findes en mere effektiv made
at handtere aftalesystemet pa.

Med udviklingen af den nye aftaleportal er der opnaet en langt starre fleksibilitet samtidig
med, at en masse administrative arbejdsgange er overfladiggjort.

Som det fgrste oprettes en ny malsaetning. Her angives titel p& malsaetning og type af
malsaetning (koncernmal, direktionsmal, kvalitetskontraktmal, faglige mal eller
institutionsmal). Dernaest tilknyttes malet en eller flere aftaleholdere. Koncernmal vedr. typisk
alle aftaleholdere, mens et fagligt mal pa undervisningsomradet typisk vedrarer kommunens
skoler. Endelig kan de enkelte aftaleholdere opstille egne malsaetninger. Afslutningsvis
angives start- og sluttidspunk.

Ny mdlsaetning
Titek My malszstning
Tupe: Foncemn j
Tilkrwt aftaleholders
Nummer | AftaleHolder -
10903 Intern service
11100 Borgerservice
11200 Fagzekretanat Sundhed og Handicap
11201 Tandpleje
1210 Traening og rehabilitering
11230 Sygepleje og rehabilitering
11240 Sundhedspleje
1252 Bofamiko
11254 Lunden
11255 Lindehuset
11256 Palleshave
11257 Pegasus
11258 Solskraenten
11260 Maontagen
11261 Job og Aktiv
11265 Peykiagti & Misbrug
11300 Direktion
11400 IT-stab
11500 HR-stab B
-
Statdate [01-01-2010 =] Skidato [31-12:2011 =
Fortrpd I Gem I

Hver malsaetning bestar af fem aftaleelementer: motivation, malsaetning, indsatser,
indikatorer og afrapporteringsform. Der kan oprettes flere indsatser og flere indikatorer til
hver malsaetning. Se indberetningsbillede herunder.
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Er ik Ataleportal - [MAltningers] H -1 ]

P8s=tringer  Minatalke  Ataer  Rapport Fordeing Opsstning Sdminstbrebion Hielp &by

Wiz malzesininge: fo ... Thet [Budgsioveihaksls Lax [ Ejet [Bkenicmiztaben

(" ARtaleholder Bkonaristaben

e Type: [Foncam = Aitzkhode [52
" Fagomrace B konomistaben
r e Pabfizk ushvaly Imlmmmudualg =l

Il ||:... == - Motivation:
[Bucaelo erhicldeles e en fonacrzsining for et cabil serviceniveau idet = | [ Indsataes
=rhike Bicigeti

Tl
Aflalewing s oncep!
Brugziopket kvallet

El #absapparal
FHyt Dkarom- og Larspstem
DEl-propkl - =lekhue indeoh
OEl-propkt veck udbud oo konkuren..
Trrvsel og Iremmo e

i zaining:
Dt bhevigeds budget skl overicldes, =

Udvikhirgsziiategen 2011 - Fasborg-.
Udvilirgsziiategen 20011 - udmonin..
Undesstatbelz= o konceirmal weck. b

Dog ma der evefaies e underskud pa mas 4 pet. bl det kommende
budpet

@Akoramizizhers paadokspeojkt

My | Redax | g

I ztorer
Irafkatorar

l=r Ipb=rid= Ioibugrpioceni i foricld bl Fobiogsudsikingen det lor=gasnds

=l
/13 por enngsfaim:
s -
Wanedige akonominvesighar _I
Evarldssze budgetopialoninger
Hake: o7 helrs=gnskah
[ =l e | Fedser | sk |

Den enkelte aftaleholder kan se sin samlede aftale under "Min aftale”. Dvs. inkl. koncernmal,
faglige mal og egne mal.
Under "Min aftale” er det desuden muligt at ggre status pa graden af malopfyldelse. Dette

%gres i feltet ”Evaluerinﬁ”. .
Evabwening daby 25112010 =

Evabmng [Hy evebimirg

Fettryd Giem |

Som et vigtigt element i aftaleportalen er der ogsa udarbejdet en rapportgenerator. Her er det
muligt at filtrere pa udvalg, maltype og aftaleholder, ligesom det er muligt at fa vist samtlige
eller udvalgte aftaleelementer.

Fx kan man fa vist en rapport der alene indeholder faglige malsaetninger inden for et enkelt
fagudvalg eller en rapport der indeholder samtlige kvalitetskontraktmal pa tveers af
aftaleholdere og fagudvalg. Man kan ogsa vaelge at udelade et eller flere aftaleelementer.
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Herunder er vist et eksempel, hvor der er filtreret pa udvalg, maltype og aftaleholder.
Samtlige aftaleelementer er vist.
Fikr=iing
[+ Poltick uidvalg=  |El e gt W Tppe = IKnncern j ¥ Afzlekolder = Ilﬂknnnmitld:en
Wiz
W ctivatior B M3 z=etning ¥ Indeztzer ¥ Indikatoer W Lifrappartering:fom I3 Ewzluering
1 of 1 GARIE=NI=E B = BT - Find | Mest
Budgetoverholdelse fkonomistahen
DOkonomiudvalg
[Koncern] [01-01-2011-31-12-2011]
Motivation Eudgetoverholdelse er en Forudsastning For et stabik serviceriveau i dat enbelbe budget&
Mals.o=tning Dek bevigeds budget ska overholdes,
Oogmé der overfares st underchkiod pd max 4 pet. bl dat kommende budostdr.
Indsatser aftalehclderne skal Falge:
- retringsinier fra kommanens kasse- og reanskebsreou st (nkl, bilag)
- vejledning for den mdnedige og kvartalsvise budgetopfelgring
- handlzplanshonzept
Indik atorer Den lgherde Farbrugsprocert | farhold B forbrugeudviklingen det feregdends 2.
Forverket Srsforbrog pd aftalsholderiveau.
Dt Fakkiske Srsforbrug pd aftaksholderniveau,
firkal handeplaner
Alfrapportering LIS
MéAredige shonomicersighsr
kvartakvice budgebopfglgninger
Hzlv- og helirsregrckab
Evaluering

De farste erfaringer med brugen af aftaleportalen har veeret meget positive.

Mal som vedrgrer flere aftaleholdere indberettes én gang i databasen. Tilsvarende geelder
fejlrettelser eller justeringer af aftaleelementer. Tidligere skulle et fagligt mal for kommunens
daginstitutioner eksempelvis skrives ind i 35 aftaler, ligesom rettelser skulle foretages 35
steder. Dertil kom, at de nye aftaler skulle distribueres. Nu ligger den aktuelle aftale til
radighed pa aftaleportalen. Dermed bliver det langt lettere at foretage sendringer i lgbet af
aret, hvis der er politisk enighed herom. Fx i tilfzelde af besparelser, som felge af aendringer i
kommunens servicedeklarationer el. lign.

En anden fordel ved den nye aftaleportal er, at der let kan dannes rapporter til bestemte
formal. Fx nar Kommunalbestyrelsen skal godkendelse eller falge op pa kvalitetskontraktmal
mv. Flere aftaleholdere har desuden udtrykt stor tilfredshed med, at man kan lade sig
inspireret af andre aftaleholderes mal (som kan ses i databasen), ligesom en gruppe af
institutionsledere kan seette sig sammen og formulere feelles mal, blot ved at tilknytte flere
aftaleholdere til malsaetningen.

Endelig har portalen indfriet kravet om feerre personaletimer. | alt skannes aftaleportalen at
have sparet administrative ressourcer svarende til ca. ¥ arsveerk.

Database til brug for den kvartalsvise budgetopfglgning

En intern tidsregistrering i @konomistaben foretaget i 2010 viser, at der anvendes ca. 2,5
arsveerk pa den kvartalsvise budgetopfalgning.

Faaborg-Midtfyn Kommune er kendetegnet ved at have ca. 100 decentrale aftaleholdere
med budgetansvar for det enkelte omrades samlede bevilling. Hver aftaleholder skal hvert
kvartal indberette forventet arsforbrug. Fra begyndelsen foregik det ved hjeelp af
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standardskabeloner i Word, som efterfalgende blev samlet i kommunens centrale
gkonomistab. | gkonomistaben var flere teams involveret, og mange ressourcer blev brugt pa
interne afstemninger i forhold til aktuelle budget- og forbrugstal mv.

For at lette de administrative procedurer udviklede @konomistaben i samarbejde med IT-
staben en database, hvor aftaleholderne selv indberetter forventet arsforbrug (bade drift og
anleeg) og hvor aftaleholderne har mulighed for/pligt til at tilfgje kommentarer (alt efter
stgrrelsen af et evt. merforbrug). @konomistaben kan efterfglgende hente forbrugstallene
direkte, uden farst at skulle efterbehandle og afstemme data.

Indbcret forventek Forbrug i
Aftaehclder  [Brosolen 4| inchersringstidspurks; [ESEIR - Status: Lueket For ndberetning, irobe
» IDrh Dmknsmi*g*sled.l Spscikaion | |5 amk=t diif 1=
O prirdig Eorgeiel Kiaw om besparelz=r = imocelomme: pimeit ved en redukbon & perzonale. Som fdge
Bludget | wzan | Gkl af ocsigelz=svarskemnes loskeloe lengdsr al i fot F3 uld genrerslsgskiall of denns
besparzlze 1 2011,
Forveniet &rsbarorag Wi borverker mdlertid 2t vores o lidt for store forbrugeprocent @i ratte #g, ndr da forsle
el IW aneedteleegpenoder uolober
fm Alvigeke I 0 I 0o
maeg Omkazmingssad I [ e 5 pecification | |Emk0l5n. #d Bageha) - efteicclering. cpgradeing & tandkiay m.m.
0 prirdedige Enrigeiel
Bidge | | EEiL]
Foevsentel rsformrg
Forbrug I a8
fm Alvigeke I 0 I 0o
Ushiv | Redue | -
Luk. |

Bemaerk: Aftaleholderen skal alene indtaste forventet forbrug samt evt. supplerende
bemeerkninger. Oplysninger om oprindeligt og korrigeret budget er i forvejen indleest i
databasen fra gkonomisystemet, ligesom afvigelsen i kroner og procent beregnes
automatisk.

Nar alle aftaleholdere har indberettet det forventede forbrug til databasen treekker
@konomistaben relevante rapporter, som indgar i den efterfglgende afrapportering til
@konomiudvalg og Kommunalbestyrelse.

Fx en rapport der viser den forventede afvigelse pa driften inden for de enkelte hoved-
/aftaleomrader, den forventede afvigelse pa anleeg (do.) eller en oversigt der viser de

budgetneutrale eller ikke budgetneutrale tilleegsbevillingsansggninger (inkl. gkonomichefens
indstilling).
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Aktuelt Forventet Afvigelse Tillaegs
Budget Forbrug Kr. a5 Bevillinger
ol Pleje og omsarg

Fagsekretariat Aleje og Cmsong 39059 41.879 2.820 72 1.380

Hiemmepleje omrSde wedt 57.362 57.3%2 0 0,0 115

Hiemmepleje omride gt 54.403 54,403 0 0,0 106

K ostforpleining 4238 4,488 290 59

Plejecenter omride vest 71.250 73.075 1.8 26 @

Plejecenter omride @ gz.652 §3.994 547 07 @& -555
Takd Heje og omsorg 309.164 314.601 5.437 1,8 1.043
03 Social og arbejdsm arked

Fagsekretariat Socid og Arbejdsmarked 396.107 4,595 -11.839 2,9 . -11.508
Totd Socid og arbejdsm arked 396.107 384.598 -11.509 -2,9 -11.509

Abktuelt Forventet Afvigelse Till aegs
Budget Forbrug Kr. (TS Bevillinger
1]} Pleje og omsorg

Fagsskretariat Fleje og Omsong 2822 2.072 -0 266

K cstforpleining 346 e 0 0,0

Plejecenter omride @t 250 ans 558 2232 555
Totd Feje og omsorg 3.418 3.226 -192 -56 558
04 Barn daghilbud

BarneBabkeHuset 233 200 -3 -14,2

Bernecentret Vesterparken ] 8 0 0,0

Barnehusst Regnbuen, Arsley 300 300 0 0,0

Fagsekretariat Bam - Daghilbud 12739 12.739 0 0,0
Totd Bem dagtilbud 13.280 13.247 -3 -0,2

Specifikation af tilleegsbevillinger - Ikke budgetnentrale

- alile helah § 10060 kr. -

Anlaeg

Aftedefolder Funktion Beskrivelse Bud- Indev. dr  Owerslagsdr Indstillet
getnon helab
tralt

Undervisning

Motk olerne 0322mMm 301048 - Nyt gastr og itk ulationsanises. O a7 a7

Anleegoet er afshitet
I alt for Undervisning a7 a7

Den store fordel ved systemet er, at dataene kan indsamles og indtastes med samtidig
adgang fra mange decentrale aftaleenheder, og at hvert stamdata registreres og lagres en
gang og et sted. Al distribution, efterbehandling og viderebearbejdning kan derfor ske
automatiseret og med udgangspunkt i korrekte og entydige data.

Det samlede tidsforbrug som fglge af det nye budgetopfalgningsveerktaj vurderes til ca. ¥
arsveerk. Samtidig er kvaliteten i opfglgningen forbedret vaesentligt, ligesom mange
administrative frustrationer, merarbejde ved indsamling og videresendelse af data, kopiering
0g genindskrivning, manuelle sammenteellinger og opsplitninger mv., er forsvundet.
Udvikling af tildelingsmodeller

En intern tidsregistrering i @konomistaben foretaget i 2010 viser, at der anvendes ca. 4,5
arsveerk pa den arlige budgetlaegning. For at nedbringe dette tidsforbrug har @konomistaben
udviklet nye tildelingsmodeller pa dagtilbuds- og undervisningsomradet. Fokus har veeret pa
at forenkle budgetleegningen, optimere arbejdsgange og reducere antallet af fejlkilder.
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Nedenstaende viser et udsnit af tildelingsmodellen pa dagtilbudsomradet (bgrnehaver og
vuggestuer):

Fast timetildeling Lenninger For®ldrebetaling

Artal medarb. pr. tine p& voertidspit! artal timer pd volertidspkt BLPL 361 523 [Barnehaveplads | 1.551]

Variabel timetildeling PHF 287 465 [Wuggestueplads | 2629|

Artal timer pr. uge med variabel tideling ¥, 50,25 Shningstimer 3825 Leder BH 464 256

Omregning af barntil bernepoirt (vaegt: 0-2 og 3-5 arige) 20 1,0] Souschef 397373 Antal bsrn pr. voksen

Artal timer pr. uge pr. barnepoint 3,258 |Vugges1ue i

Ledelze og adm. (1,0 fuldtidsst. ved et antal bernepoint pé ..) [=i1] Ramme |Elmrnehave | g1 |

Tic! til macler, forseldresamarkejde, TR my. (buge pr. fulck.med ) 30 Gruncbelab 9.956

0-2-&rige 4,596 Aktust budoet 95.508.000
Vikarer 3-5-Arige 1.686 Myt bucget 98.505.000
Personalefordeling inkl. ledelse (BUPL/PMF) BH Uddannelss 3.425 ZEndring 0

Ved den arlige budgetleegning opdaterer gkonomikonsulenten de forskellige variable i
tildelingsmodellen.

Derudover fastsaettes det normerede antal bgrn i den enkelte institution i et teet samarbejde
med pladsanvisningen og under hensyntagen til den udarbejdede befolkningsprognose,
ligesom der i et supplerende skema indtastes en raekke @vrige relevante oplysninger til brug
for budgetleegningen. Herunder antal bgrn i andre kommuner, antal bgrn fra andre
kommuner, regnskabstal vedr. sgskenderabat og fripladser, antal bgrn i privat pasning, antal
bern i private institutioner etc.

Nar samtlige oplysninger er indberettet beregner modellen alle relevante budgettal for de
enkelte institutioner (ekskl. forbrugsafgifter o.lign.) samt hovedparten af budgettal under
feelles formal (inkl. foraeldrebetaling, mellemkommunale betalinger etc.). | praksis sker det
ved tryk pa én knap.

Beregn andring

Samtidig med, at beregningerne foretages klarggres budgettallene automatisk til
indberetning i Grafisk KMD @S:

Som en del af beregningerne tillzegger modellen automatisk moms til momsbaerende arter,
ligesom modellen udelader konti som ikke indgar i foreeldrebetalingsgrundlaget. Se oversigt
herunder (for overskuelighedens skyld er budgetoverslagsarene udeladt).
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Strukturtekst Reg.kontonr. U/l Korr. Budget Til forazldre- Moms
201 betaling
513004 Bsrnehaven Snurretoppen, Gislev 0
000 Budgetkonto 0
016 PAU-elever 0
4.0 Tjenesteydelser uden moms 5130401602 U - 33.000 -33.000
400 Personale 0
401 Ledelse 0
1 Fast lsn 5130440004 U Ab4.000 404 000
420 Uddannelse 0
4.9 @wrige tjenesteydelser m.y. 5130443208 U 19.000 23.780 4750
430 @vrige personaleudgifter 0
4.0 Tjenesteydelser uden moms 5130444204 U 2.000 2000
500 Materiale- og aktivitetsudgifter 0
501 Barneudgifter 0
2.9 @wrige varekeh 5130450204 U B8.000 85000 17.000
4.0 Tjenesteydelser uden moms 5130450409 U 12.000 12.000
GO0 T, inventar og materiel 0
650 Telefani a
4.9 Bwrige tjenesteydelser m.v. 5130462350 U 2.000 2.500 500
700 Grunde og bygninger 0
705 Indvendig vedligeholdelse 1]
4.0 Tjenesteydelser uden moms 5130471201 /U 20.000 0
4.5 Entreprensgr- og hindvasrkerydelser 5130471309 U 18.000 1]

De rade felter markerer konti, hvor der tilleegges moms (til brug for foreeldrebetaling) og de
bla felter markerer de konti, som holdes uden for foreeldrebetalingen. Modellen "kategorisere’
selv nye kontonumre.

Selve indberetningen til gkonomisystemet sker via Grafisk KMD @S. Til det formal beregner
modellen — via VBA (Visual Basic Application) og en rapport fra MAL og Midler — forskellen
mellem nyt budget og oprindeligt budget.

De enkelte kontonumre er desuden formateret til en numerisk veerdi, hvorefter
indrapporteringen til Grafisk KMD @S kan foretages ved brug af kopifunktionen. Der
indseettes 13 linier af gangen og de samlede budgetkorrektioner for hele dagtilbudsomradet
kan klares pa ca. 10 minutter.

Hvis KL udsender reviderede pris- og lgnsken hen over sommeren eller hvis der fra politisk
side traeffes beslutning om at @endre personalenormeringen el. lign, tager det altsa kun
ganske kort tid at beregne de budgetmaessige konsekvenser (inkl. afledt virkning pa
foreeldrebetaling, mellemkommunale betalinger, betaling til private institutioner mv.) og
indberette andringerne til gkonomisystemet.

Ud over en markant tidsbesparelse viser de forelgbige erfaringer, at budgetsikkerheden
@ges. Bl.a. fordi modellen inkluderer alle vaesentlige omrader sasom foreeldrebetaling,
mellemkommunale betalinger etc.

Som en del af tildelingsmodellen er der udviklet et modul til brug for den Igbende
budgetopfalgning. Baggrunden er, at den enkelte institution far tildelt et budget ud fra en
gennemsnitsnormering. Budgettet bliver imidlertid reguleret hvert kvartal i forhold til det
faktiske bgrnetal.

Via simuleringsveerktgjet kan institutionen lgbende fglge den forventede regulering for hele
aret.
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SIMULERINGSVARKTEI I
Belegning Jan. Febr. Marts April Maj Juni Juli Bug. Sept. Okt How. Dec.| Gns: akli
Forudsat helzghing &7 2] 51 B3 A5 67 67 =] 52 54 86 a7 .0
Fakiisk hel=gning hB S 51 7] 5 Fid 5] 7] 52 ] 55 A
Betn under 3 ar

Farskel (harn) 1 [1] [1] A E] K] A1 F 1] d 1 F
Forventel requlering Jan. Febr. Marts April Maj Juni Juli Aug. Sept. Okt Now. Dec. I ahi
Ler (irkl. wikar og udd.) 3671 0 0] -3671] -11.013] -11.013 3.6 7342 0] -3671] -3 -25 526
Ramme 157 0 1] -157 472 -472 -157 HE 1] -157 -187 =110
| alt 3.028 L1} 0| 3876 11485 1485 3.828 7056 0| 382 S.628 206798

Nar institutionslederen indtaster de aktuelle barnetal for de enkelte maneder bliver tallene —
via VBA —gemt i @konomistabens model. Nar alle institutionslederne har opdateret
barnetallene kan @konomistaben herefter fa et overblik over den samlede udvikling, som
automatisk sammenholdes med budgetforudsaetningerne.

Opr. Pris pr.
Budget Forventet Forskel barn | alt
Yuggestue 141 1430 20 99341 -198.682
Bamehave 1.638 15430 -100 48897  -488.970
BH under 3 ar 0 20 20 95268  -190.536
| alt 1.679 1.693 -14 578.168

Eksemplet herover viser, at der ved budgetopfalgningen for 3. kvartal forventes at blive
passet 1.693 barn for hele 2010 (barnetallene for de sidste 3 maneder beregnes pa
baggrund af det aktuelle bagrnetal og pasningsmgnstret fra tidligere ar). Til sammenligning er
der budgetteret med 1.679 bgrn. Det svarer til en forskel pa 14 barn eller en merudgift pa
878.188 kr.

Der er lavet tilsvarende tildelingsmodeller pa omraderne dagpleje og undervisning.

Alt i alt vurderes de nye tildelingsmodeller at medfare en arlig besparelse pa ca. 1 arsveerk. Samtidig

er sikkerheden ved den arlige budgetleegning og den lgbende budgetopfalgning forbedret veaesentligt.



