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OM BDO ADVISORY:

BDO Advisory er et af landets farende konsulenthuse mal-
rettet bade den offentlige sektor og det private erhvervsliv.
| de opgaver, vi leser for kommuner, regioner, staten og pri-
vate virksomheder, er vores kombination af faglig indsigt
og staerke metodiske overvejelser tydelig. For os er det vig-
tigt, at vi altid skaber mest mulig veerdi for vores samar-
bejdspartnere.

Vores afdeling bestar af over 100 managementkonsulenter,
der bade har specialistviden om den offentlige sektor og
steerke analytiske kompetencer. Vi har solid erfaring med
fleksible lasninger, der tager udgangspunkt i de offentlige
organisationers vilkar. Vi laegger vaegt pa effektive samar-
bejdsforleb med fokus pa kundens mulighed for at opna ny
viden og opbygge nye kompetencer i egen organisation.

Konsulentydelserne har udspring i vores kompetenceomra-

der, og vi hjeelper blandt andet med bedre gkonomistyring,
effektivisering samt strategi- og organisationsudvikling.

Besog os pa www.bdo.dk

Vejen til et budget i balance
— Introduktion til raderumsanalyser

Stadig flere kommuner oplever, at gkonomien er under pres, og at den lgbende drift
er i ubalance. De fleste kommuner har gennem flere ar oplevet at have gennemfart
effektiviseringer og besparelser, hvorfor det bliver svaerere og svaerere stadig at pege
pa nye handlemuligheder. Vores rdderumsanalyser har hjulpet med at skabe budget-
ter i balance pa tvaers af de kommunale opgaveomrader.

Pa baggrund af dette har BDO Advisory i denne publikation samlet viden og erfarin-
ger med at bruge rdderumsanalyser. Malet er at give inspiration til, hvordan kom-
mende drs budgetarbejde kan styrkes, sa vi ogsa i fremtiden sikrer en staerk kommu-
nal sektor.

God laeselyst.
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Baggrund:
Hvorfor skal vi tale om rdderumsanalyser?

| mange kommuner er det en velkendt udfordring, at gkonomien er under
pres, og det er kun forstdeligt, at det bliver mere besveerligt at finde nye veje
til at skabe et gget rdderum. Ingen gnsker flere grenthgstere, men ofte bliver
det alligevel lasningen, fordi det er svaert at finde frem til de mindst ubehage-
lige alternative besparelser.

Alligevel er der noget nyt og saerligt ved situationen nu og her. | takt med, at
det demografiske pres stiger, og at der stadig er forhandlinger om, hvordan
den kommunale udligning skal se ud fremover, er problematikken om, hvor-
vidt der skal spares pa vores kernevelfaerd mere i spil end nogensinde for.
Derfor har en raekke kommuner vedtaget et budget for 2020, der traekker pa
kassebeholdningen.

I BDO tror vi pd at rdderumsanalyser, som en del af det lebende budget- og
opfelgningsarbejde, er en del af den lgsning, som skal holde den kommuna-
le skonomi pa rette kurs. Rdderumsanalysen er et servicetjek af, at man pa
hvert sektoromrade har styr pd budgettet og dets forudsaetninger, samt at
man er afklaret i forhold til de bevidste eller ubevidste valg ledere og medar-
bejdere hver dag treeffer, da det har betydning for den kommunale gkonomi.
Raderumsanalysen genererer et forslagskatalog over alle taenkelige handle-
muligheder — ogsd dem, vi normalt undlader, fordi vi ikke tror, de er attraktive.
For rdderumsanalysen er det helt centralt, at vi lobende laegger alt pa bordet
og tager stilling — pa den made bliver prioriteringen af hver eneste krone i det
kommunale budget styrket.

Kort og godt kan raderumsanalysen hjzelpe os med at fa et skarpere blik for,
hvordan vi kan friholde kernevelfeerden — uagtet udligningsreform, budget-
lov, demografisk traek og mere til.
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CASEEKSEMPEL: BUDGETANALYSE OG IDENTIFIKATION AF HANDLEMU-
LIGHEDER | CENTER FOR B&RN OG UNDERVISNING | FAXE KOMMUNE

"I vores samarbejde med BDO om mere sikker skonomistyring pa dagtilbuds-
og skoleomradet, blev hele omradets vidensniveau lgftet. Budgettet er ble-
vet meget mere gennemsigtigt, og bestar nu af tydelige og virkelighedsnaere
forudsaetninger, de enkelte ledere kan handle ud fra. Der var tale om en lang
leeringsproces itaet arbejde med BDO's gode folk. Det skabte forstaelse og for-
andring hos lederne og medarbejderne.”

- Marianne Hoff Andersen, direkter i Faxe Kommune

Raderumsanalyser er et centralt redskab, der kan understgtte kommunerne i at fin-
de omrader, hvor omkostningsniveauet kan reduceres. Som resultat kan der frigeres
budgetmidler til nye prioriteringer eller til at sikre, at de besparelser, som af og til er
nedvendige, kan realiseres, sa der ikke opstar huller i kommunekassen.

Hvad ensker vi at opna?

)
O@@ Overblik over og indsigt i udgiftsniveauer pa tveers af den kom-

(4 Y\ munaleopgavelosning.

Vurdering af de gkonomiske effekter ved forskellige initiativer, vi
har overvejet at iveaerkseette.

0— Et fuldsteendigt overblik over alle vores handlemuligheder
o— - "spiselige” savel som "uspiselige”.
D—

Et velunderbygget beslutningsgrundlag for budgetprocessen. llllnllll
alhatd

En bedre forstdelse for arbejdet med skonomi, budgetlaegning og
identifikation af gkonomiske handlemuligheder i vores admini-
strative organisation.
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Hvordan kan raderumsanalysen hjzlpe os?

Der er flere forskellige indgangsvinkler til at bruge rdderumsanalysen som redskab.
Réderumsanalysen screener alle de kommunale udgiftsomrader, | beder den om.
Derved seetter vi fokus pa:

‘ Hvor den gkonomiske volumen er — og hvordan fordelingen mel-
‘ lem omrddernes gkonomi ser ud.

/

II I Hvor jeres udgifter er hgjere end andre kommuners.
ull

MI‘ Hvor jeres udgifter er steget over tid.

Raderumsanalysen udvaelger herefter en raekke omrader til naermere analyse. Det
kan veere omrader, der lever op til ovenstaende kriterier, eller det kan vaere omrader
med szerlig politisk bevagenhed. | praksis kunne det fx vaere folkeskolen, seldreomra-
det, taxakersel eller administrationen.

Ved hjeelp af de sektorspecifikke metoder og logikker arbejder rdéderumsanalysen nu
hvert omrade igennem i dybden. Der gaelder forskellige regler, lovgivning, arbejdsvil-
kar, arbejdstidsaftaler mv., afhaengigt af hvilket omrade, vi befinder os indenfor. Ra-
derumsanalysen traekker derfor pa forskellige sektorspecifikke metoder og tilgange.

Feelles for alle tilgangene er malet: At opdele budgettet i laste dele, der knytter sig
til 'skal-opgaver’, i reelt prioriteringsrum, hvor man bevidst eller ubevidst har valgt
at anvende budgettet pa en given mdade. Seerligt i dette prioriteringsrum bliver rade-
rumssnakken relevant, fordi det er her, vi kan tale om og arbejde med vores handle-
muligheder — s vi kan sikre et budget i balance.
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Hvad er en raderumsanalyse?

Raderumsanalyse handler om at skabe rum for politisk prioritering inden for kom-
munens budget. Helt enkelt skal rdderumsanalysen give politikerne bevidsthed om
politiske og administrative prioriteringer, herunder skjulte prioriteringer, vanepriori-
teringer og fordyrende prioriteringer, som fglge af lav produktivitet eller effektivitet
i fx sagsbehandlingen eller udfgreopgaver. Radderumsanalysen afdaekker konkrete
muligheder for fx at styrke likviditeten sdvel som at tildele skonomiske ressourcer
til fagomrader, som enten er underlagt demografisk pres, nye eller flere opgaver. R&-
derumsanalyse handler dermed ogsd om at finde og gennemfere besparelsesmulig-
heder pa udvalgte fagomrader - besparelser som friger raderum til fornyet politisk
prioritering.

Den stzerke raderumsanalyse

Vores erfaring er, at kommunerne pa kort sigt sjeeldent har den store gavn af gkono-
miske investeringsprojekter, som fx 'Sverigesmodellen’ pa det specialiserede bgrne-
omrade, rehabilitering pa eeldreomradet m.m.

Derudover har vi erfaret, at man ikke kan ngjes med en raderumsanalyse, der er base-
ret pa udgiftsforskelle mellem andre kommuner, og som blot kan vise, at kommunens
udgiftsniveau rummer gkonomisk prioriteringsrum. En steerk rdderumsanalyse viser,
hvordan kommunen kan indfri besparelser pa de enkelte fagomrader. Den tager kon-
kret afsaet i kommunens aktuelle udgiftsniveau sammenholdt med serviceadgang og
serviceniveau, faglige og skonomiske styring, organisering og ledelse, procedurer og
systemer samt kompetencer og adfzerd.

En steerk rdderumsanalyse skal anvise konkrete og operationelle forslag til imple-
mentering af effektiviseringstiltag og besparelser til brug for den politiske budget-
proces. Rdderumsanalysen og udvaelgelsen af fagomrader, der skal undersgges, kan
med fordel baseres pa en udgiftsscreening, hvor udgifts- og aktivitetsniveau bliver
sammenholdt med andre sammenlignelige kommuner. Her kan rammevilkar, kon-
teringsforskelle og politiske prioriteringer have betydning for sammenligningsgrund-
laget. En udgiftsscreening ber derfor sjeeldent std alene, men ber afstedkomme en
langt grundigere og dybere afdaekning af fagomradernes rammer og af de beslutnin-
ger, der har driftsmaessig betydning for rdderummet.

Nye gjne hjeelper altid med at 'ruske’ op i tidligere beslutninger, processer og vaner.
Vores erfaring er, at der er klare fordele ved at kombinere en raekke forskellige me-
toder og aktiviteter tveerfagligt inden for de fagomrader, som underlaegges en rade-
rumsanalyse.
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Sadanne metoder og aktiviteter kan omfatte social- og sundhedsfaglig sagsgennem-
gang, skonomi- og aktivitetsdataindsamling og -behandling, interviews, workshops
og valideringssessioner med ledere og medarbejdere. Inden for en raekke fagomrader
kan der med fordel afholdes case- og observationsbesgg pa decentrale enheder og
selvejende institutioner, fx pa udvalgte plejecentre, hjemmeplejegrupper og syge-
plejegrupper samt biblioteksafdelinger, musikskolen, kulturinstitutioner, selvejende
og fondsejede idraetsinstitutioner. Alt sammen med henblik pa at afdaekke efterlevel-
sen af styringsmodel, procedurer samt organisationskultur og -adfeerd.

Forslag til mulige sektoromrader, der kan inddrages i raderumsanalysen
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Hvad far man ud af raderumsanalysen?

Raderumsanalysens primaere formal er at pege pa, hvor der kan frigeres budget til
nye prioriteringer — som udgangspunkt uden at der gas pa kompromis med den eksi-
sterende og besluttede kvalitet. Det handler med andre ord om, hvorvidt vi kan gere
noget bedre eller smartere — s3 vi kan friggre penge.

Nar vi arbejder med rdderumsanalyser, sd er leverancen som oftest at na frem til en
raekke rdderumsforslag, der kan tages stilling til enten politisk eller administrativt. Et
rdderumsforslag beskriver, hvad man kan gere anderledes, hvad potentialet er — gko-
nomisk og fagligt, hvordan forslaget skal ekskveres, og om der er saerlige opmaerk-
somhedspunkter i implementeringen.

Raderumsanalysen tjener sit gkonomiske og potentialefokuserede formal pa flere
tidspunkter i labet af kommunens budgetproces og skonomistyring:

Det er en fordel allerede at indtaenke et tveerfagligt sigte og nye gjne som et led i forvalt-
ningernes forberedelse af budgetprocessen for det kommende ar. Det kan hjzelpe forvalt-
ningerne med at afdaekke, beskrive og potentialeberegne forvaltningens egne raderums-
forslag. Som resultat udfordres den vante drift, arbejdsgange og adfzerd i fagomraderne,
og | kan legge vaegt pa at fa beskrevet 'vejene’ til at fa indfriet forslagene. Det kan fx give
svar pd, hvad vi konkret skal gare eller prioritere anderledes for at indfri besparelser.

For den politiske indgaelse af budgetaftale kan raderumsanalysen bruges som redskab til
at kvalificere forvaltningernes egne raderumsforslag savel som identificere nye raderums-
forslag, der har vaeret 'blinde vinkler' for fagomraderne.

Raderumsanalysen kan bruges til at identificere nadvendige besparelser i en politisk af-
tale om rammereduktioner inden for forskellige fagomrader. Her er beslutningen om at
finde og gennemfare besparelser truffet, men der er stadig usikkerhed om, hvordan be-
sparelserne skal indfries og med hvilke 'greb’.

Nar man udarbejder disse rdderumsforslag, er det oplagt at lade dem indgd i budget-
processen til politisk droftelse og forhandling. Vores erfaring er dog, at det er rigtig
vigtigt ligeledes at bruge dem til intern laering og til at styrke organisationens videns-
grundlag - udfgrende savel som administrativt. Man kan bruge raderumsanalysen og
raderumsforslagene til at tale om de handlemuligheder, vi ikke fer har set — maske
fordi vi efterhdnden var kommet til at gere tingene af gammel vane, eller fordi vi
troede, at noget var politisk besluttet langt tilbage i tid, selv om det egentlig ikke var
det. P& den made bliver rdderumsanalysen ikke bare en sparegvelse, men ogsa til en
vigtig laeringsproces for hele organisationen.
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Metoder i raderumsanalysen

Brug benchmarking og negletal til at fokusere nysgerrighed

Det forste step i rdderumsanalysen er naturligvis at etablere et overblik over kom-
munens eget udgiftsniveau. Fer kommunen kan forholde sig til, om en opgave kan
lases for faerre penge i fremtiden, er det vigtigt at have et fuldstaendigt billede af,
hvad kommunen reelt har af udgifter i dag, og hvilket aktivitets- og serviceniveau
udgifterne giver.

Det forste step kalder vi den interne udgiftsscreening, og her stiller vi skarpt pa kom-
munens nuvaerende drift. Det kan man gere pa tveers af de kommunale opgaveomra-
der, eller det kan vaere mere detaljeret ned i ét konkret sektoromrade - ffx beskaefti-
gelses-, skole- eller sundhedsomradet.

Det naeste skridt er typisk at benchmarke sig — enten op imod andre sammenlignelige
kommuner eller op imod sig selv over tid. Det er bade relevant, hvorvidt kommunens
opgavelgsning er dyrere end andre kommuners, og hvorvidt der er sket noget, der har
gjort opgavelasningen dyrere over tid.

Nar man som kommune begynder at sammenligne sine udgifts- og aktivitetsdata
med andre kommuners, kan man tale om en ekstern udgiftsscreening. Her kobler vi
udgiftsscreeningen sammen med nggletals- eller benchmarkanalyser.

Generelt om benchmarkanalyser

En benchmarkanalyse er en systematisk og statistisk sammenligning af kommu-
nernes udgifter og aktiviteter. Analysen skal identificere de forskelle, der er mellem
kommunerne. Ofte kaldes det ogsa for en nggletalsanalyse. | rdderumsanalysen skal
benchmarking give et billede af, om der er szerlige sektor- eller opgaveomrader, hvor
kommunens udgifter adskiller sig fra andre sammenlignelige kommuners.
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Eksempler pa output fra udgiftsscreeningen
Her er det udgifter pa dagplejen, der er undersogt.

Udgifter til dagpleje pr. indbygger 0-2 ar, 2019.
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Helt indledende er det dog vigtigt at gere sig klart, at en benchmarkanalyse som ud-
gangspunkt ikke bidrager til at forklare konstaterede afvigelser, men alene kan pege
pa omrader eller opmaerksomhedspunkter, der med fordel kan saettes yderligere fo-
kus pa i analysemaessig sammenhaeng.

Derfor anvendes benchmarkanalysen i rdéderumsanalysen netop til at fokusere nys-
gerrighed og udvaelge fokusomrader til videre analyse, der s& suppleres med flere
datakilder af bade kvantitativ og kvalitativ karakter for at give det fulde billede - og
ikke mindst for at komme taet pa de konkrete handlemuligheder.
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Seerlige opmaerksomhedspunkter i benchmarkanalyser

Generelt kraever benchmarking pa de kommunale serviceomrader, at man har gje for
et par vigtige forhold. Vi anbefaler, at man bygger sin benchmark op efter den auto-
riserede kontoplan for i bedst mulige omfang at sikre systematik og sammenlignelig-
hed mellem kommunerne. Det afgerende her er selvfalgelig, at man sammenligner
'aebler med aebler’ frem for 'aebler med paerer'. Hertil er den autoriserede kontoplan
et godt redskab, da den giver et billede af samtlige kommuners udgifter til forskellige
opgaver.

Derudover er det i benchmark-processen vigtigt at have gje pa bade konteringsprak-
sis og organisering, sa forskelle heri ikke kommer til at tegne misvisende billeder af to
ellers sammenlignelige kommuners opgavevaretagelse. Organisering spiller ligeledes
enrolle og kan pavirke, hvordan en kommune rangerer i en simpel nggletalssammen-
ligning. Et klassisk eksempel er nggletal, der skal vise udgifter til hjemmeplejen pa
eldreomradet. En simpel benchmark vil vise, om kommunen har en relativ dyr eller
relativ billig hjemmepleje i forhold til andre kommuner. Det er dog vigtigt at supple-
re benchmarken med lidt flere nogletal og holde den nye viden om hjemmeplejens
udgiftsniveau op mod en tilsvarende dyr eller billig sygepleje og plejecentre. Man kan
finde tilsvarende benchmarket eksempler indenfor skoleomradet, nar man skal kigge
pa specialundervisning.

Har man som kommune primaert organiseret sine specialundervisningstilbud i spe-
cialklasser, der fysisk ligger p& samme matrikel som en almindelig folkeskole, skal
det ifelge kontoplanen konteres pa én konto. Har man i stedet et mix af specialklas-
ser og specialskoler — maske har man endda arvet tidligere amtslige tilbud — sd skal
specialskoletilbuddene sta pa en anden konto. Kigger man kun pa den ene, ndr man
sammenligner, risikerer man altsa at fa et ufuldstaendigt billede.

Forskelle i kontering og organisering giver dog ingen grund til at frygte benchmarka-
nalysens kvalitet og validitet. Det er vigtigt at gore sig klart, hvor der er forbundne
kar i opgavelasningen, som det fx er tilfzeldet med sygeplejen, hjemmeplejen og ple-
jecentrene, og derefter sgrge for at lave nggletal pa alle tre ting, sa man far det fulde
billede. Ligeledes er det en god idé at ga i dialog med de kommuner, man gerne vil
sammenligne sig med, om deres konteringspraksis. Det kraever lidt tid og nysgerrig-
hed, men er godt givet ud. Ofte far man ogsa en god udveksling af erfaringer og ny
inspiration til egen praksis.
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Forslag til funktioner, der kan medtages i udgiftsscreeningen

Folkeskoleomradet

3.22.01 Folkeskoler

3.22.02 Feellesudgifter for kommunens samlede skolevaesen
3.22.04 Pzedagogisk psykologisk radgivning

3.22.05 Skolefritidsordninger

3.22.06 Befordring

3.22.07 Specialundervisning i regionale tilbud

3.22.08 Kommunale specialskoler

Det specialiserede barneomrade

5.28.20 Opholdssteder for barn og unge

5.28.21 Forebyggende foranstaltninger for barn og unge

5.28.22 Plejefamilier

5.28.23 Degninstitutioner for barn og unge

5.28.24 Sikrede degninstitutioner for bern og unge

5.57.72  grp. 009 merudgifter, 015 tabt arbejdsfortjeneste og 016 udg. til hjeelpemidler (inkL refusion)

Det specialiserede voksenomrade

5.38.38 Personlig og praktisk hjaelp og madservice

5.38.39 Socialpaedagogisk stette i eget hjem (grp. 003-005)
5.38.39 Tilskud til hjeelp modtageren selv antager (grp.001)
5.38.39 BPA (grp.002)

5.38.42 Botilbud, szerlige sociale problemer

5.38.44 Alkoholmisbrugsbehandling

5.38.45 Stofmisbrugsbehandling

5.38.50 Botilbud til leengerevarende ophold

5.38.51 Stette i botilbudslignende tilbud §§ 83-86

5.38.52 Botilbud til midlertidige ophold

5.38.53 Kontakt- og ledsagerordninger

5.38.58 Beskyttet beskaeftigelse

5.38.59 Aktivitets- og samvaerstilbud

Kldre- og sundhedsomradet

4.62.82 Genoptreening og vedligeholdelsestraening

5.30.26 Personlig og praktisk hjeelp og madservice m.m.

5.30.27 Pleje og omsorg mv. af primaert zeldre undtaget frit valg af leverander
5.30.28 Hjemmesygepleje

5.30.29 Forebyggende indsats samt aflastningstilbud

5.30.31 Hjaelpemidler m.m.

5.38.38 Personlig og praktisk hjaelp og madservice til personer med handicap

Vejen til et budget i balance 23

Beskaeftigelsesomradet

3.30.42 Forberedende Grunduddannelse

3.30.43 Bidrag til staten for forsergelse til elever pa Forberedende Grunduddannelse

3.30.44 Produktionsskoler

3.30.45 Erhvervsgrunduddannelsers skoleophold

3.30.46 Ungdomsuddannelse for unge med saerlige behov

5.46.60 Integrationsprogram og introduktionsforleb m.v.

5.46.61 Kontanthjeelp til udleendinge omfattet af integrationsprogrammet og integrationsydelse m.v.

5.46.65 Repatriering

5.48.66 Fortidspension tilkendt efter 1. juli 2014

5.48.67 Personlige tilleg m.v.

5.48.68 Fartidspension tilkendt fer 1. juli 2014

5.48.69 Fartidspension med 65 % kommunal medfinansiering - tilkendt efter regler
geeldende fer 1. januar 2003

5.48.70 Fertidspension med 65 % kommunal medfinansiering - tilkendt efter regler
geeldende fra 1. januar 2003

5.57.71 Sygedagpenge

5.57.73 Kontant- og uddannelseshjeelp

5.57.74 Integrationsydelse, kontanthjeelp mv. med 100 % refusion vedrerende visse
grupper af flygtninge

5.57.75 Afleb og tilbagebetalinger mv. vedr. aktiverede kontant- og uddannelseshjzelpsmodtagere

5.57.78 Dagpenge til forsikrede ledige

5.57.79 Midlertidig arbejdsmarkeds- og kontantydelsesordning

5.58.80 Revalidering

5.58.81 Lentilskud mv. til personer i fleksjob og personer i lgntilskudsstillinger i malgruppe

5.58.82 Ressourceforlgb og jobafklaringsforleb

5.58.83 Ledighedsydelse

5.68.90 Driftsudgifter til den kommunale beskeeftigelsesindsats

5.68.91 Beskeeftigelsesindsats for forsikrede ledige

5.68.93 Jobcentre

5.68.94 Pilotjobcentre

5.68.95 Len til forsikrede ledige og personer under den szerlige uddannelsesordning, den midlertidige
arbejdsmarkedsydelsesordning eller med ret til kontantydelse ansat i kommuner

5.68.96 Servicejob

5.68.97 Seniorjob til personer over 55 ar

5.68.98 Beskaftigelsesordninger

5.72.99 Frivilligt socialt arbejde og @vrige sociale formal

6.45.53 Jobcentre

Det administrative omrade
6.45.51 Sekretariat og forvaltninger
6.52 Lenpuljer mv.
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Grundlaget for benchmarking er sammenlignelige enheder. Derfor er det ogsa afge-
rende for analysens kvalitet, at | udveelger sammenligningskommuner, der ligner jer
selv pa en raekke relevante parametre. Det kan fx veere indbyggertal i aldersmalgrup-
pen, befolkningstaethed og sociogkonomiske vilkar.

Benchmarkanalyser har i BDO's optik kun veerdi, ndr de data, de baseres p3, er vali-
de, opdaterede og behandles systematisk og statistisk korrekt. Det giver mening at
handle pa aktuelle indsigter og forskelle — ikke sidste ars indsigter og forskelle. Det
er derfor vigtigt at gare sig overvejelser om, hvorndr pa dret, man vil ivaerksaette sin
benchmarkanalyse. Vi anbefaler derudover altid, at man benchmarker pa regnskabs-
tal frem for budget eller forventet regnskab. Regnskabstallene for sidste ar bliver
typisk frigivet i april, men kan indsamles direkte i sammenligningskommunerne for
det. | labet af efteraret kan man gare sig overvejelser om, hvorvidt benchmarket skal
perspektiveres op mod 'ar til dato’-tal for ens egen kommune, sa man far et beslut-
ningsgrundlag, der er sd aktuelt som muligt.
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Nu ved vi, hvor vores udgifter er hgje - hvordan kommer vi sa videre herfra?
Udgiftsscreeningen ber i vores optik alene bruges som et analytisk 'bagtaeppe’ i rade-
rumsanalysen. Et overblik over omrader, hvor man som kommune er relativt dyr ift.
andre, sammenlignelige kommuner, eller hvor man er blevet dyrere over tid, er godt
givet ud at fa etableret med jeevne mellemrum. Men af og til kan det ogsa veere rele-
vant at fa udarbejdet et servicetjek pa omrader, hvor man maske ikke er den dyreste
—for der kan jo stadig veere effektiviseringsmuligheder at finde. Her kan udgiftsanaly-
sen dog tjene som en god rammesaetning; nar vi gar i gang med at lede efter raderum
og nye prioriteringsmuligheder her, sa er det ikke fra et hgjt udgangspunkt. Den viden
og baggrund kan vaere et staerkt redskab til at seette rammen om en rdderumsanalyse
og skabe legitimitet ift. dens formal.

Vi anbefaler, at man bruger udgiftsscreeningen til at udvaelge nogle sektor- eller fag-

omrader at arbejde videre med. P4 den made siger vi, at udgiftsscreeningen fokuserer
vores nysgerrighed.

OMRADER HVOR KOM- OMRADER MED

OMRADER HVOR KOM-

MUNE X ER

MUNE X ER BLEVET

* Jobcenter

HOVEDKONTO 3
Folkeskole (3.22.01)

. PPR
* SFO
* Befordring

HOVEDKONTO 4

+ Sundhedsomradet bredt
+ Genoptraening
+ Tandpleje

HOVEDKONTO 5
» Opholdssteder for
bern og unge

» Dogninstitutioner for bern

og unge

+ Hjemmepleje

+ Hjeelpemidler

- §§950g 96

* Bostotte og botilbud - §§

85 og 107

+ Dagilbud - §§ 103 og 104

HOVEDKONTO 6

HOVEDKONTO 3
* Folkeskole (3.22.01)
* SFO

HOVEDKONTO 4
+ Sundhedsomradet bredt
+ Genoptraening

HOVEDKONTO 5
+ Hjemmepleje *
* Botilbud - §§ 107

HOVEDKONTO 6
* Administration bredt

* Skal dog ses | sammenhaeng
med sygepleje og plejecentre

HOVEDKONTO 3
* Folkeskole (3.22.01)
* SFO

HOVEDKONTO 4
+ Sundhedsomradet bredt

HOVEDKONTO 5
+ Hjemmepleje
» Bostatte og botilbud
» Dagtilbud - §§ 103 og 104
+ Beskeeftigelse, driftsud-
gifter

HOVEDKONTO 6
* Administration bredt
* Jobcenter
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Vi anbefaler dog, at man i den udvaelgelsesproces samtidig ber have et pragmatisk
sigte, hvor man sagt med andre ord ogsa inddrager andre hensyn end blot det eksi-
sterende, relative omkostningsniveau. Udvaelgelsen af omrader til videre analyse kan
altsa ske pa mange mader — og man kan ggre det enten pa baggrund af en vurdering
i den absolutte topledelse, eller man kan gere det gennem en taet inddragelse og
et processuelt forarbejde med kommunens direktion, ledere og medarbejdere, hvor
man sammen udvikler arbejdshypoteser, udveksler erfaringer og taler om data og
analysetilgange. Sidstneevnte er essentielt, hvis man gnsker, at rdderumsanalysens
baerende ide skal vaere at levere operationelle besparelsesforslag, som forholdsvist
enkelt og gnidningsfrit kan implementeres i forvaltningernes drift og i hverdagens
rammer for opgavelgsningen.

| BDO arbejder vi oftest med det, vi kalder en procesopdelt analysemodel, nar vi
laver raderumsanalyser. Det betyder, at vi — nar vi har lavet den indledende udgifts-
screening — kvalificerer den med fagomradernes fagchefer og neglemedarbejdere sa-
vel som med direktionen. Her udveksler vi forforstaelser, hypoteser, forventninger og
bekymringer.

Nar vi gar i gang med de mere dybdegdende analyser, der vil afdaekke udgiftsniveau-
er, gkonomiske potentialer og implementeringsforhold, laegger vi os altid fra start
fast pa, hvad slutleverancen skal veere. Er det mere kvalitet for de samme penge, eller
er det den samme kvalitet for faerre penge?

Ofte bliver vi bedt om at afrapportere vores rdderumsanalyse i det, vi kalder rade-
rumsforslag. Det er konkrete, handlingsanvisende forslagsbeskrivelser med et bereg-
net potentiale, angivelse af tidshorisont, evt. investeringsbehov og andre eventuelle
opmaerksomhedspunkter. Men fer vi ndr dertil, er det vigtigt, at der er et fzelles bille-
de af analysemodellen og de metoder, vi bruger, ndr vi leder efter rdderum.

Analysemodeller kan antage mange former. | figuren pd naeste side har vi givet et
bud p3, hvordan man kan tilgd rdderumsanalysen. De enkelte faser uddyber vi i det
folgende.
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Projekt- Overordnet udgiftsscreening

etablering Regnskabstal pr. indbygger sammenlignet
et antal udvalgte kommuner samt regions-
og landsgennemsnit.

Udveelgelse af fagomrader
som skal analysere dybdegaende med henblik pa at finde effek-
tiviserings- og besparelsespotentialer.

Erkendelse af situationsbillede

Udgiftsscreeningen praesenteres for direktion, ledere og medar-
bejdere. Sammen drgftes det, hvad tallene daekker over, og hvad
der kan vaere af opmaerksomhedspunkter i den videre analyse.

Kvantitative dataanalyser

Formalet er at skabe en datafunderet indsigt i praksis. Det kan
fx ske via en analyse af budgettildelingen, aktivitetsudviklingen,
den gkonomiske styring, budgetforudssetningerne mv.

Kvalitative praksisanalyser
Formalet er at undersgge muligheder og eventuelle barrierer og
effektiviseringspotentialer i den daglige praksis og opgavelgsning.

Ejerskab til forandringer

Afdakning af barrierer og risici ved forandringers implementering.
Valg af implementeringsstrategier og operationelle handlinger.
Udarbejdelse af implementeringsplaner.
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BDO anbefaler typisk, at arbejdet med rdderumsanalyser forankres pa direkterniveau
- gerne tvaergdende med inddragelse af den samlede direktion og evt. gkonomichef.
Direktionen kan give rdderumsanalysen et sterre strategisk sigte pa tveers af hele
kommunens organisation — uanset om raderumsanalysen skal daekke samtlige af de
kommunale forvaltninger eller kun et afgraenset fagomrade. Direktionen kan desuden
levere beslutningskraft til analysen og sikre dens ressourcetilfersel, som understatter
fremdriften i processen.

| selve gennemfarslen af raderumsanalysen anbefaler vi som udgangspunkt, at der
involveres en bredere gruppe af de omfattede fagomraders ledere og ngglemedar-
bejdere, og det kan ogsa give analysen gode indsigter, fokus og skonomisk styrke at
involvere fx gkonomi- og analyseafdelingen. De involverede ledere og medarbejdere
hjeelper med at levere og kvalitetssikre data og kvalitative input undervejs, samt til-
retteleegge og afvikle selve analysearbejdet. Man kan ogsa med fordel involvere disse
i valideringen af resultater og anbefalinger inden for det respektive fagomrade.

Udvezelgelse af fagomrader til 'potentialeanalyser’

En udgiftsscreening, som omtalt tidligere, er et steerkt redskab til at generere en
'bruttoliste’ over relevante fagomrader, der kan indgd i raderumsanalysen, der gar i
dybden med muligheder for driftsoptimering og -besparelser, herunder hvordan po-
tentialerne konkret kan implementeres og udmentes.

| rdderumsanalysen kan man som kommune bdde veaelge at seette fokus pa sterre
fagomrader som folkeskoleomradet, herunder almenskole, SFO, specialskoler og
specialklasser, eller fx mere snaevre fagomradeanalyser som § 85 socialpaedagogisk
bistand under servicelovens tilbud til voksne, herunder serviceadgang, serviceniveau,
graensefladen til midlertidige og leengerevarende botilbud savel allokerede ressour-
cer i myndighed.

Okonomiske potentialer

Efter udveelgelsen af de fagomrader, som skal vaere en del af rdderumsanalysen, an-
befaler vi, at man som kommune ger noget ud af at facilitere en forberedende proces
og planlaegning af de analyseaktiviteter og data, man vil arbejde videre med i sin
rdderumsanalyse. | kan bl.a. basere analysen pa interviews og workshops med rele-
vante ledere og neglemedarbejdere hos centrale og decentrale enheder, auditbase-
ret gennemgang af fx borgersager, strategier, handlingsplaner, kvalitetsstandarder,
servicebeskrivelser, visitationsprocedurer, budgetopfelgningsveerktgjer, gkonomisk
kortlaegning, observation af opgavetilrettelaeggelse og -afvikling hos driftsenheder,
opgave- og tidsmalinger m.m.
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Kortleeggende
interviews

Benchmarking

Styrings-

Data-analyser
Y dokumenter

Sags- Opgavetids-
gennemgang registrering

Casebesog

Rapportering Styregruppe-
meder
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Forslag til metoder og aktiviteter, der kan anvendes i raderumsanalysen:




Det er vigtigt, at | fra start ger jer klart, hvad slutleverancen af raderumsanalysen
skal vaere. Her er der flere veje at gd. Det kan vaere, at rdderumsanalysen skal pege
pa potentialer for et pa forhand defineret belgb. Det kan ogsa vaere, at den skal finde
'sd meget som muligt’ uden at g& pa kompromis med det besluttede serviceniveau.

Nar vi i BDO arbejder med rdderumsanalyser, er slutproduktet ofte, at vi udarbejder
konkrete raderumsforslag til kommunen, som kan anvendes direkte i kommunens
budgetproces. Med raderumsforslag mener vi et konkret oplaeg, der kan fremlaegges
for det politiske niveau og vedtages politisk. | oplaegget beskriver vi, hvilken foran-
dring, der skal til, hvad potentialet vil vaere, og hvilke veje at gd, der er i forhold til at
realisere det.

Raderumsforslagene skal med andre ord beskrive de handlinger, aktiviteter og den
adfeerd, der kraeves, samt inden for hvilken tidshorisont, potentialet kan hgstes. Vi
samler ofte vores analyseresultater i et rdderumskatalog, der samler op pa resultatet
af den indledende udgiftsscreening og praesenterer de identificerede rdderumsforslag
samt udkast til implementeringsplaner.

Med en sadan raderumsanalyse er der skabt et solidt beslutningsgrundlag og priori-
teringsrum for kommunens politiske budget- og forhandlingsproces.
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Hvad er det, vi erfaringsmaessigt kigger
efter i vores sogen efter potentialer?

Tveergaende analysetemaer

Forhold der er relevante at arbejde med pa tveers af de kommunale fagomrader:
Serviceniveau og -adgang - Organisering og struktur - Ledelse og administration
Kultur og adfeerd - Systemer og redskaber

DAGTILBUD: VUGGESTURER, BGRNEHAVER OG DAGPLEJE

Distriktsstruktur og matrikler, ledelsestildeling og muligheder for delt administration, normering,
paedagogmedhjeelper-ratio, projekter mv.

Belaegning i dagplejen, organisering af gaestedagpleje, udnyttelse af tomme pladser, dagplejepaedagoger pr. dagplejer.
Gennemskuelig og fair budgettildelingsmodel.

SKOLE: INKLUSION, ALMENSKOLE, SPECIALUNDERVISNING, SFO- OG KLUBTILBUD
Skolestruktur, ledelsestildeling og muligheder for delt administration mellem skoler.
Klasseoptimering i almenskoler, segregeringsgrad og visitation til specialtilbud.

Leerernes undervisningstid og understgttende undervisning.

Gennemskuelig og fair budgettildelings- og takstmodeller for almen- og specialtilbud

B@RN OG FAMILIE: FOREBYGGENDE INDSATSER, ANBRINGELSER OG INSTITUTIONSTILBUD
§11-indsatser og forebyggende foranstaltninger, kapacitet i familiehus, faggruppers brugertider.
Myndighedspraksis for anbringelser i plejefamilie, opholdssted og degninstitution.

Udnyttelsen af muligheder for netvaerksplejefamilie og aflastning i plejefamilie.

Brugen af indsatstrappe, tilbudsmix og egen kapacitet overfor omfang af eksterne kab.

@konomiske styrings- og opfalgningsspraksis samt optimering af udferedrift og kontraktstyring.

VOKSNE: ST@TTE- OG BOTILBUD TIL PSYKISK OG FYSISK HANDICAPPEDE VOKSNE
Organisering af enheders malgrupper og snitfalder i overgang fra barn til ung til voksen.
Serviceniveau og myndighedspraksis for brugen stettetilbud overfor botilbud m.m.

Tilbudsmix og egen kapacitet overfor omfang af eksterne kab.

Faglig og skonomiske styrings- og opfelgningsspraksis for skonomi- og maengdedata.
Optimering af egen udferedrift og kontraktstyring med eksterne tilbud og keb.

BESKAFTIGELSE: UNGEINDSATS, FORS@RGELSE OG ARBEJDSMARKEDSFORANSTALTNINGER
Tilbudsviftens afspejling af mélgruppebehov og strategiske beslutningers aftryk i praksis.

BUM-model, tilkendelsespraksis samt myndigheds- og udfereroller.

Opfelgning pa borgers progression og effekten af indsatser.

Ensartethed i tilgang til produktionsstyring og samtaletider.

Samarbejde mellem sagsbehandlere og virksomhedskonsulenter.

ALDRE OG SUNDHED: HJEMMEPLEJE, SYGEPLEJE, PLEJEBOLIGER, TRANING OG H) ALPEMIDLER
Faglig og skonomisk styring, budgettildelings- og takstmodeller, kendte budgetforudseetninger.
Visitationspraksis, ydelsesudmaling, servicetilgang og rettidig serviceadgang, opfelgningspraksis.
Ledelsesorganisering, distriktsinddeling, daekningsgrader og matrikelstruktur.

Planlaegningspraksis, ruteoptimering, opgaveprioritering og BTP-effektivitet.

Lenforbrug, arbejdstidsbestemte tillaeg, vikarforbrug og udsving i dagligt ressourceforbrug.

KULTUR OG FRITID: BIBLIOTEKER, FOLKEOPLYSNING, KULTUR- OG IDRATSINSTITUTIONER, PULJER
Bibliotekers matrikelstruktur, geografisk daekning, ledelsesspaend, kerneopgaver og driftsskonomi.

Folkeoplysende foreningers og voksenundervisningens tilskudstildeling og lovmaessige rammer.

Optimering af gkonomisk tildeling, drift og serviceniveau i selvejende kultur- og idraetsinstitutioner.

Indsigt i sammenhaenge mellem kultur- og idraetspuljer, deres formalsbeskrivelse og anvendelse.

ADMINISTRATIVE FUNKTIONER: INDTAGTSOPTIMERING - OG @KONOMIFUNKTION OG STABE
Indtaegtsoptimering ved mellemkommunale refusioner, berigtigelse af statsrefusioner m.m.

Optimering af administrative funktioner, procedurer og arbejdsgange ved hjeelp af RPA-teknologi.
Administrativ organisering, ressourceanvendelse pa stettefunktioner og faerre opgaveled.
@konomistyringspraksis, styringsbehov i budget- og regnskabsproces og udviklingsorienteret drift.
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Cases fra kommunerne:
Raderumsanalyse pa bl.a. skole-, aeldre-,
social-, kultur- og fritidsomradet.

CASEEKSEMPEL: DEN TVARGAENDE RADERUMSANALYSE

Den tveergdende rdderumsanalyse arbejder pa flere af fagomraderne pa samme tid.
Formalet og logikken i det tveergdende sigte er, at man far vendt hver en sten i den
kommunale opgavelgsning — og derved far man ogsa det steaerkeste og grundigste pri-
oriteringsgrundlag til budgetprocessen. Nar alle muligheder er synliggjort og bragt i
spil, bliver det lettere for det politiske niveau at saette deres praeg og traede i karakter
som beslutningstagere. Man kommer ud over de omstridte grenthastere, der ellers
ofte kan blive lgsningen, nar det er sveert at finde frem til de mindst ubehagelige
alternative besparelser.

Nar raderumsanalysen gdr pa tvaers og arbejder sig ned i flere fagomrader ad gangen,
bliver slutleverancen et forslagskatalog over alle taenkelige handlemuligheder — ogsa
dem, vi normalt undlader, fordi vi ikke tror, de er attraktive. For rdderumsanalysen
er det helt centralt, at vi leegger alt pa bordet og tager stilling — p4 den made bliver
prioriteringen af hver eneste krone i det kommunale budget styrket.

BDO har hjulpet flere kommuner med analysekraft og det mandskab, det kan kraeve
at rulle sa stor en analyseproces ud over hele kommunen over en kortere eller laen-
gere periode.

Typisk arbejder vi intensivt i 1-3 maneder med selve rdderumsanalysen, hvorefter det
politiske niveau kommer pa banen og skal tage stilling til de forslag, raderumsanaly-
sen har genereret. Herefter bruger vi typisk en maneds tid pa implementeringsforbe-
redelse; det vil sige at fa lavet konkrete, handlingsanvisende implementeringsplaner
med klare anvisninger af roller og ansvar, tidshorisont, opfelgningsintervaller og szer-
lige opmaerksomhedspunkter. Herefter gar selve forandringen i gang, og rdderummet
skal realiseres i praksis og i hverdagen.

Den tvaergdende raderumsanalyse traekker pa forskellige metoder og datakilder, af-
heaengig af, hvilke fagomrader der indgdr i den. Typisk er den dog for os at se bygget
op over samme laest, som vi vurdere, ogsa kan bruges til inspiration for jeres arbejde
med rdderumsskabelse:
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Udgiftsscreening

e Enindledende benchmark kan gere jer klogere pa hvilke fagomrader, der er re-
lativt dyrere i driften end andre kommuners tilsvarende, og om der er omrader,
hvor | er blevet dyrere over tid, og hvor der eventuelt er store udsving mellem
budget og forbrug. Vi bruger ikke udgiftsscreeningen til at beregne eller estimere
potentialesterrelser, men alene til at fokusere nysgerrighed og veelge de fagom-
rader, vi vil dykke dybere ned i.

Dybdegaende analyser af udvalgte fagomrader:

e Typisk anbefaler vi, at man udveelger 4-5 fagomrader til dybdegdende analyse,
men det ber vurderes op imod hvor meget tid til at gennemfere analysen, og
hvor mange personale-/tidsmaessige ressourcer man har at kaste ind i analysen.
Det handler om at fa tilpas volumen pa sin udveelgelse til, at man far et reelt og
daekkende beslutnings- og prioriteringsgrundlag til det politiske niveau i sidste
ende. | de dybdegdende analyser kan man traekke pa en raekke data og metoder
—dem uddyber vi i konkrete, sektorspecifikke cases pa de falgende sider.

Udarbejdelse af et samlet forslagskatalog til politisk behandling:

o Det sidste trin i den tveergdende raderumsanalyse er at fa samlet indsigterne og
resultaterne pa tveers af fagomrader, og fa dem lagt ind i et samlet forslagskata-
log. Denne gvelse ma ikke forveksles med 'bare’ at sla 4-5 rapporter sammen til
én. Det handler om at fa taenkt pa tveers og kombineret de forslag, der er gensi-
digt afhaengige eller har en indbyrdes pavirkning, og det gaelder om at fa set alle
forslag i en sammenhaeng. Vi anbefaler ogsa, at der udarbejdes et ledsagende
appendiks, hvor man i dybden beskriver de enkelte forslags forudsaetninger og
det analysegrundlag, der ligger bag.
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CASEEKSEMPEL: RADERUMSANALYSER PA SKOLEOMRADET

I mange kommuner star folkeskolen over for forandring, og det er en sterre opgave
at fa gkonomien til at folge med. Faldende barnetal og arlige effektiviseringskrav kan
gore det svaert at skabe sammenhaeng mellem budgettet, skoledriften og det faglige
og paedagogiske fokus pa at skabe mest mulig leering, trivsel og udvikling hos eleverne.
Pa skoleomradet traekker raderumsanalysen pa tre centrale metoder eller tilgange:

Udgiftsscreening og noegletalsanalyse

e Etindledende benchmark kan gare jer klogere pd, om jeres samlede skoleomra-
de eller enkelte dele af det (fx selve skoledriften, specialundervisningsomrédet,
SFO'erne mv.) er dyrere end andre kommuners tilsvarende. Nogletalsanalysen
viser ogsa, hvorvidt | er blevet dyrere over tid, og hvor der eventuelt er store
udsving mellem budget og forbrug.

Minimumsmodellen - analyse af tildelingsmodellen

¢ Minimumsmodellen er et analyseredskab, der med udgangspunkt i jeres tilde-
lingsmodel danner grundlag for en dialog om, hvordan skolerne prioriterer og
veelger at anvende deres tildelte budget, nar de planlaegger skoledret, treeffer
beslutning om sammensaetningen af ledelses-og administrationsteams, vurde-
rer skolens lgbende indkab mv.

Leaerernes undervisningstid - analyse af skolearets planlaegning

e Skolernes udmentning af len og arbejdstid er helt central, ndr det handler om
at holde sig inden for budgetrammen. En analyse af skoledrets planlaegning kan
vise, om der er uudnyttede muligheder i den enkelte skoles planlaegning, der
kan frigere et gkonomisk rdderum —fx hvis folkeskoleleererne underviser mindre,
end budgettildelingsmodellen forudsaetter, eller hvis saerlige funktioner afviger
betydeligt fra budgettets forudsaetninger.
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CASEEKSEMPEL: BUDGETANALYSE PA SKOLEOMRADET | RANDERS KOMMUNE

"Vi stod som kommune med en raekke spergsmal, fordi vi ikke kunne genkende
vores egen oplevelse af skoleomradets skonomi, nar vi fra tid til anden bliver pree-
senteret for forskellige nogletalssammenligninger pa tveers af kommunerne. BDO
hjalp os med at opklare, hvorfor vi placerer os, som vi ger, og hvad de tvaerkom-
munale nagletal reelt er udtryk for —og hvorfor de ikke nedvendigvis siger noget
om skonomi og prioriteringsrum i den hverdag, der opleves ude pa skolerne. Sam-
men med BDO dykkede vi derfor ned i de reelle handlemuligheder hos lige netop
os, frem for blot at skele til om vi ligger over eller under et landsgennemsnit.

BDO's analyse og deres kompetente made at inddrage og ga i dialog med vores
skoler, forvaltningen og ikke mindst vores politikere har medfert, at vi star med
et steerkt beslutningsgrundlag for de politiske valg om fremtidens skoleomrade i
Randers Kommune —ogsa i forholdtil at g ind i de svaere dilemmaer, der kan vaere
politisk, ndr man prioriterer i skonomien pa sa vigtigt et omrade som folkeskolen.”

- Michael Maalge, Direkter for Barn og Skole i Randers Kommune

Det stdr ikke altid hejt pa den politiske gnskeliste at spare pa folkeskolen. Men ra-
derumsanalysen kan ogsa hjeelpe til at frigere midler, der ikke ngdvendigvis leegges
i kommunekassen. Disse kan i stedet geninvesteres i en styrkelse af fagligheden og
kvaliteten i undervisningen ude pa skolerne. Et frigjort provenu kan fx geninvesteres
i en gremaerket tildeling til flere timer med to voksne i klassen eller mere holddeling
og flere inklusions- og stotteindsatser teet pa skolens barnefaellesskaber.

CASEEKSEMPEL: ANALYSE AF SPECIALUNDERVISNINGSOMRADET | LEMVIG KOMMUNE

"Vi efterspurgte en analyse af vores specialundervisningsomrdde — dels fordi en
gkonomisk effektiv drift stdr hajt pa vores dagsorden, og sé ogsa for at sikre, at
vores skoleelever far mest mulig kvalitet for pengene. Vores ambition var at fa
et tydeligt billede af, hvordan vi pa kort sigt kan bidrage til de arlige effektivi-
seringskrav, men lige sa vigtigt, hvordan vi bade nu og fremadrettet kan frigore
ressourcer til at styrke almenomradet, s almenomradet kan fa flere muskler til
at arbejde med inkluderende lzeringsmiljoer, der er bygget op omkring elever-
nes, personalets og klassefeellesskabernes behov.”

- Lars Borst Hansen, direkter i Lemvig Kommune
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Minimumsmodel for skolernes budgettildeling, skoledret 2019/2020
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B OVRIG TILDELING VIA RESSOURCETILDELINGSMODEL
B INKLUSIONSMIDLER (TILBAGE EFTER TAKSTBETALING)
B TAKSTBETALING FOR SEGREGEREDE ELEVER

Den nederste sgjle er de absolutte minimumsudgifter til undervisning af de nuvaerende
skoleklasser med 1 underviser pr. klasse pr. undervisningstime

Den naestnederste sgjle er der, hvor vi kan tale om rade- og prioriteringsrum. Pengene i sgjlen
skal bl.a. bruges til:

Afdelingsledelse (gnslen 605.000)

Skolesekretaer (gnslen 412.000)

2 voksne i undervisningen og holddeling

Materialer, inventar, ‘gvrig drift’ (BDO's erfaring er ca. 3-6.000 kr. pr. elev i en raekke andre
kommuner)

Dansk som andetsprog og modtageklasser

Summen af de to gverste sgjler er de penge, skolerne far lagt ud til at lave inkluderende tiltag
og leeringsmiljeer.

Den gverste sgjle er det belab, der betales tilbage til feellespuljen i form af eksklusionstakster.
Den naesteverste sgjle er det belab, der er tilbage pa den enkelte skole efter takstbetaling.
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CASEEKSEMPEL: RADERUMSANALYSER PA SOCIALOMRADET

Kommuner har i en drraekke oplevet stigende udgifter og en oget tilgang af borgere
pa det bredde specialiserede socialomrade - en tendens, som ses pa tvaers af landet,
og som vil belaste budgettet betydeligt fremadrettet. Udfordringerne er seerligt store
pa det specialiserede berneomrade, hvilket selvsagt betyder, at disse udfordringer
over tid ogsa vil overveeltes pa det specialiserede voksenomrade, ndr en andel af bar-
nene og de unge der i dag modtager indsatser i regi af barneomradet over tid, fylder
18 &r og overgar til voksenomradet.

Presset pa kommunernes budgetter forventes desuden at blive yderligere belastet af
fx et steerkere fokus pa lovmedholdelighed hos Ankestyrelsen, og dette bgr saledes
ogsd taenkes ind i en bade styringsmaessig, skonomisk og faglig fremtidssikring af
det specialiserede socialomrdde. Udfordringerne peger i retning af et behov for en
bedre og mere sikker gkonomistyring pa tvaers af alle involverede forvaltninger. Et
seerligt fokus pa dette skal give yderligere rum til handlinger pa det specialiserede
socialomrade.

Réderumsanalysen ber gare brug af en raekke tilgange, som alle kan vaere ngdvendi-
ge, for at give et fyldestgarende billede at det specialiserede socialomradets nuvae-
rende drift og styring og ikke mindst for at kunne tale handlemuligheder i et konkret
raderumsperspektiv:

Tendenser og benchmarking af udgiftsniveau og aktivitetsdata

e Kommunen kan nedbryde egne data og inddele borgere og udgifter i segmenter
og malgrupper internt for hver relevant forvaltning og tveergdende pa kommu-
neniveau. Tilgangen sikrer ogsd, at kommunen kan basere rdéderumsanalysen pa
aktuelle data frem for at skulle vente pa offentliggerelser i Danmarks Statistik,
Ankestyrelsen, noegletal.dk m.fl. Udgifts- og aktivitetsdata omsaettes til konkre-
te enhedspriser og maengder pa fx malgrupper, tilbudsvifte og organisatoriske
enheder. En sddan analyse giver kommunen mulighed for at se pa udviklingen i
blandt andet de forskellige alderssegmenter pa omradet, serviceniveau ved over-
gangen fra barn til voksen, tilbudsanvendelse internt og eksternt, samt udviklin-
gen i tyngden pa borgere.
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Organisatorisk understottelse af styringsbehovet

e Den organisatoriske struktur er et centralt element i understgttelsen af den
gnskede styring pa fagomrader, hvorfor kommunen kan sgge potentialer i de
muligheder og barrierer, som den organisatoriske struktur og arbejdsdeling har
skabt for afdelingers indbyrdes roller og ansvar hos og mellem bade myndig-
hedsfunktioner og udfgreenheder. Fx er smidig og veerdiskabende kommuni-
kation en af flere afggrende faktorer for en hensigtsmaessig opfelgningspraksis
mellem myndighed og udferer med henblik pa at opna et passende niveau for
statusindmeldinger og sagernes rette oplysning.

Optimeret okonomi- og driftsstyring

e @konomistyringen skal vaere en integreret del af strategien pa socialomradet.
Klart definerede budgetansvar og -opfelgningsprocedurer og handlingsanvisnin-
ger er med til at skabe rettidig preecision i budgetopfelgningen og -overholdel-
sen. Samtidig kan en tilgang om optimeret gskonomi- og driftsstyring skabe klar-
hed om sammenhaengen mellem budgetsterrelser, borger- og opgavemaengder
og fagenheders produktivitet og kapacitet. Der ber i rdderumsanalysen szettes
fokus pa bade BUM-modellens indvirke pa udgiftsforbruget, afregningsmodel-
ler og incitamenter samt udfgres budgetforudsaetninger, driftsstyring, planlaeg-
ningspraksis og effektivitet.

Brug af tilbudsvifte og visitationspraksis

e Tilgangen giver kommunen mulighed for at undersgge den faglige og skonomi-
ske styring i de respektive indsatser i tilbudsviften med fokus pa bl.a. muligheder
for at optimere den faglige sagsbehandling og visitationspraksis om sagernes
dokumentationsniveau, udmalingspraksis, tydeligheden i malsaetninger med
indsatser, sammenhang mellem pris og effekter, opfelgningspraksis om revur-
dering og serviceafgang.
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CASEEKSEMPEL: RADERUMSANALYSER PA £LDREOMRADET

En raekke kommuner har igennem de senere ar arbejdet med at identificere besparel-
ses- og effektiviseringspotentialer pd seldreomradet — bade i sygeplejen, hjemmeple-
jen, pa plejecentre, traenings- og hjeelpemiddelsenheder. Det er vores klare erfaring,
at aeldreomradets ledere og medarbejdere finder det uhensigtsmaessigt at finde rade-
rum ved blot at paleegge udfereenhederne rammebesparelser med et tilknyttet krav
om 'at lgbe hurtigere’.

Den faglige og gkonomiske styring gar hand-i-hand, og sparekrav bgr kombineres
med konkrete praksisaendringer, som omlaegger og effektiviserer arbejdsgange, ad-
feerd og hverdagens handlinger i de enheder, som underlaegges sparekrav.

Pa seldreomradet traekker rdderumsanalysen pa flere centrale metoder:

Sammenhang mellem faglig og okonomisk styring

o Analyse af den faglig og skonomisk styring, som de budgettildelings- og
takstmodeller, som enhederne er underlagt i afregningen mellem myndighed
og udfere eller som rammebudget — med gje for om budgetforudsaetninger og
sammenhangen mellem skonomi, aktivitetsmaengde og drift er realistisk.

Myndighedsfunktioners visitations- og opfolgningspraksis

¢ Myndighedsanalyse som undersgger overensstemmelsen mellem serviceni-
veau, visitationspraksis, ydelsesudmaling, servicetilgang og rettidig servicead-
gang, herunder enhedernes praksis for opfalgning og evaluering af tilstande og
behov.

Udforeenheders organisering, drift og effektivitet

¢ Analyse af udfgreenhedernes distriktsinddeling, ledelsesorganisering og -spaend
sammenholdt med udferes planleegningspraksis, ruteoptimering, opgavepriori-
tering og BTP-effektivitet overfor len- og ressourceforbrug m.m.
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CASEEKSEMPEL: BUDGETANALYSE PA £LDREOMRADET | HGRSHOLM KOMMUNE
"I Hersholm Kommune var vi glade for samarbejdet med BDO pa zeldreomra-
det, hvor vi i samarbejde fik kortlagt, hvor vi havde nogle effektiviserings- og
styringsmaessige potentialer, som vi ikke selv havde faet helt hdnd om. Analysen
blevtiliet konstruktivt samarbejde, og BDO's kendskab til seldreomradet — bade
sygeplejefagligt og ekonomisk - har gjort ejerskabet til analysens resultater stort.
Dette har medfert, at de anviste raderum ogsa senere er blevet indarbejdet i det
vedtagne budget for omradet. Jeg synes, der var en god vaegtning mellem kvan-
titative dataanalyser og mere kvalitative analyseelementer — fx casebesog i vores
dygtige hiemmeplejegrupper. | forlaengelse af vores samarbejde har vi optimeret
pa vores arbejdsgange, samarbejdssnitflader og er i gang med implementering af
en justeret styringsmodel for bade hjemme- og sygepleje.”

- Peter Orebo Hansen, direkter for Social, Sundhed og Arbejdsmarked, Hors-
holm Kommune

.. med afsaet i den beerende idé om samspillet mellem ...

Myndighedsfunktioner(er)

Myndighed med ansvaret for faglig og
okonomisk styring

Borgerens
servicerejse

.Dem
vi samar-
Udfore bejder med  Leger

eksternt Sygehuse
Parerende

Sygeplejen
Plejecentre
Hjemmeplejen
Traeningsenhed
Rehabiliteringscenter
Akutfunktioner
| —




44 Vejentil et budget i balance

CASEEKSEMPEL: RADERUMSANALYSER PA KULTUR- OG FRITIDSOMRADET

Pa kultur- og fritidsomradet samarbejder kommunerne ofte med selvejende insti-
tutioner og folkeoplysende foreninger, der ikke er en integreret del af kommunernes
egen forvaltning. Kommunerne har derfor ikke den samme mulighed for indblik i
disse akterers hverdag og anvendelsen af de offentlige tilskud, og det kan gore det
besveerligt at vurdere den reelle sammenhang mellem de tildelte midler fra kom-
munerne og de faktiske aktiviteter og resultater, som skabes lokalt.

Uigennemsigtigheden kan give udfordringer med vurdere rdderumsmulighederne pa
omradet, men kommunerne kan anvende en raekke metoder til at opna den indsigt

i budget- og tilskudstildelingen. | BDO anvendes bestemte analytiske tilgange til at
kortlaegge gkonomien sammenholdt med relevante nggletal og udvikle objektive
tildelingsmodeller, der kan anskueliggare rdderumspotentialerne. BDO's raderum-
sanalyser daekker hele kultur- og fritidsomradet, og figuren nedenfor viser flere
eksempler herpa:

Folkeoplysning

e Der kan foretages en afdaekning af den gkonomiske styrings- og tildelingsprak-
sis i forbindelse med tilskud til folkeoplysende foreninger og voksenundervisning
med afsaet i folkeoplysningslovens rammer, karakteristika for velfungerende
BUM-model og erfaringer fra andre kommuner om fastsaettelse af serviceniveau
og tildelingsmodeller. Tilskud kan sammenholdes med relevante mal sdsom bor-
gernes aktivitetsniveau og tilfredshed, der danner grundlag for beslutning om,
hvordan kommunens service- og stetteniveau kan tilpasses i segen efter rade-
rum.

Selvejende institutioner

e Kommunen ber vaere nysgerrig for om kommunens tildelingsmodel(ler) og bud-
gettet rummer gennemsigtige forudseaetninger og incitamenter, og om service-
og aktivitetsniveauet star mal med den gkonomiske tildeling. Denne type af-
daekninger kan synliggere rdderumsmuligheder i tildelingen af budget og tilskud
til egne og selvejende institutioner pa bade kultur- og idreetsomradet, herunder
museer, spillesteder, kulturcentre, idraetshaller m.m.

Biblioteker

o Pa biblioteksomradet er det enhedernes matrikelstruktur, geografisk daekning,
ledelsesspaend, kerneopgaver og driftsgkonomi, der skal vaere i fokus i kommu-
nens raderumsanalyse. De elementer afspejler besparelsesmuligheder i driften
af enhederne og det tilbudte serviceniveau.
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| vores analyser af tilskudstildelingen pa kultur- og fritidsomradet erfarer vi ofte, at
kommunernes historik og lebende politiske beslutninger medvirker til en uigennem-
sigtig tildeling af de gkonomiske midler, som ikke nedvendigvis afspejler de nuvaerende
politiske @nsker og lokale behov. Her giver en rdderumsanalyse svar pd om kommunen
har muligheder for at omplacere midlerne mere transparent og meningsfuldt eller ind-
fri besparelser.

CASEEKSEMPEL: RADERUMSANALYSER PA SFO- OG KLUBOMRADET

En omfattende analyse af skonomisk budgettildeling, driftsbudgetter og -udgifter
sammenholdt med forventede og faktiske indskrevne bgrn samt personalenormering
og -len giver indsigt i organisering, skonomi og indhold i de almene fritids- og ung-
domstilbud. Dette er afszet for en beslutningsproces om aendringer til eller valg af
tilbudsstruktur, herunder indsigt i forskellige lovgivningers muligheder for etablering
af fritidstilbud sdvel som kvalitets- og serviceniveau for tilbud.

"BDO hjalp os med at facilitere en effektiv analyseproces om vores almene fri-
tids- og ungdomstilbud. Vi enskede en ny struktur for tilbuddene koblet med, at
der skulle findes et mindre ekonomisk rdderum pd omradet. BDO hjalp os med
at opna ekonomisk og aktivitetsmaessig indsigt i skoledistrikternes fritids- og
ungdomstilbud. | teet samarbejde med forvaltningen, ledere og medarbejdere
fra fritids- og ungdomsklubberne hjalp BDO med at finde det nedvendige oko-
nomiske raderum og en ny struktur og tildelingsmodel for tilbuddene.”

- Jorn Henriksen, Direkter for Barn og Kultur i Esbjerg Kommune
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CASEEKSEMPEL: INDTAGTSOPTIMERING

Mellemkommunal refusion kan vaere forbundet med stor kompleksitet, da det kree-
ver et tveergdende samarbejde i den enkelte kommune, for at sikre fuldstaendighed
i opkraevning og betaling af mellemkommunal refusion samt sikre korrekt indberet-
ning af betalingskommune i CPR.

BDO's model for mellemkommunal refusion bestar ofte af tre tilgange:

Dataanalyse af kommunens mellemkommunale refusioner

o Analysensformaleratidentificere udgifter, som kan opkraevesved anden kommu-
ne. Dette gores pa baggrund af store datamaengder, som sammenkgres og analy-
seres, for at klarleegge relevante borgere. Borgerne gennemgas for at identificere
manglende opkraevninger fra andre kommuner, samt fejlbetalinger til andre kom-
muner, som den pagzeldende kommune ikke var eller er forpligtet til at afholde.

En anden vaesentlig del af analysen af mellemkommunal refusion er den kommu-
nale udligningsordning, hvor betalingskommuneforholdet i folkeregistret analy-
seres. En korrektion kan have en gkonomisk konsekvens p& op mod 130.000 kr.
i arlig indteegt.

Kompetenceudvikling

e P3baggrund af analysen vurderes medarbejdernes kompetencer, og der afholdes
leeringsseancer, hvor temaomrader gennemgas, for at sikre et kompetenceloft
pa omrader hvor der er identificeret store merindtaegter, eller hvor kommunen
vurderer, at der er et behov for kompetenceudvikling.

Organisering

e Mellemkommunal refusion er organiseret pa mange forskellige mader hos kom-
munerne, og der kan ikke peges pa en konkret organisering som er bedst, da det
afhaenger af medarbejdersammensaetningen og kommunens generelle organi-
sation. Derfor gives en konkret anbefaling til organisering i den enkelte kommu-
ne, med henblik pa at opnd en bedre sammenhaeng pa tvaers af udgiftsomrader-
ne, som er omfattet af mellemkommunal refusion.

CASEEKSEMPEL: INDTAGSOPTIMERING PA MELLEMKOMMUNALE
REFUSIONER | KGBENHAVNS KOMMUNE

"Administrationen af mellemkommunale refusioner er en meget kompleks op-
gave, som gar pa tvaers af en raekke forskellige fagomrader og forvaltninger,
hvilket stiller hgje krav til kommunikationen og videndelingen mellem vores
forvaltninger. Kompleksiteten giver fx udslag i form af manglende betalinger og
opkraevninger, dobbeltarbejde og lign. Vi havde brug for nogle "friske ajne”, og
BDO hjalp os med at kortleegge og vurdere vores opgavevaretagelse samt bista
os med at fa hjemtaget de manglende refusionsindtaegter. Med udgangspunkt i
deres dybe faglighed kunne BDO identificere et ikke uvaesentligt ekonomisk po-
tentiale og bista i implementeringen af en ny og effektiv organisering.”

- Peter Grgnning, Kontorchef, Kabenhavns Kommune
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Implementering:
At skabe raderum i praksis

Na&r raderumsanalysen er gennemfart, og vi (eller vores politikere) har truffet beslut-
ninger om, hvad der skal ske fremadrettet, forlader vi vores ‘analysemode’ og kaster
os ud i et implementeringsforberedende arbejde, der skal sikre, at den daglige praksis,
drift og styring far hestet potentialerne af analysens indsigter og resultater. Det er
her, vi sikrer os, at rdaderumsanalysen far effekt i praksis og styrker den fremadrettede
opgavevaretagelse.

Vianbefaler,at mansomdet farste skridt far udarbejdet konkrete og handlingsanvisen-
de implementeringsplaner til de besluttede aendringer. Det er vigtigt, at implemente-
ringsplanen far tydeliggjort de strategiske overvejelser, der ligger bag udveelgelsen af
a@ndringerne. Er der flere andringer, der skal implementeres inden for det samme om-
rade ellerenddaiden samme organisatoriske enhed, er det en god idé sé vidt muligt at
fa koblet de enkelte implementeringsplaner sammen, sa de danner et helhedsbillede.

Nar vi koordinerer og sikrer et konstant tvaergdende blik, far vi de nye indsatser og ini-
tiativer, der skal ivaerksaettes, til at haenge sammen. Vi far mulighed for at time dem
i forhold til hinanden, sa vi skaber sterst mulig effekt med faerrest mulige gnidninger
og dobbeltarbejde.

Implementeringsplanerne skal vaere meget konkrete og operationalisere, hvad der
helt konkret skal ske, s& organisationen kan ga i gang med at skabe forandring. Det
kraever tydelige beskrivelser af roller, ansvar, risiko og implikationer, kapacitet og
tidsperspektiver, sa disse elementer star klart for alle bergrte og alle interessenter.

BDO har pa naeste side illustrativt skitseret, hvordan vi arbejder med implemente-
ringsplaner. Det understreges, at der er tale om eksempler, som vi dog vurderer, giver
et godt indblik i, hvad vi indarbejder. Hvordan vi gar til opgaven med at udarbejde de
konkrete og handlingsanvisende beskrivelser, som viser, hvordan forandringer skabes
i praksis, og hvordan organisationens ngglepersoner geres ansvarlige i forhold til at
hjeelpe forandringen i mal.
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Implementeringsguide
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Kapacitetsvurdering

Implikationer og risici

Koblingen mellem den gode plan og den succesfulde implementering

At have et implementeringsfokus fra tidlig feerd er det vigtige afseet, der gor rade-
rumsanalysen til mere og andet end en klassisk analyse, der munder ud i en rapport,
der ender i skrivebordsskuffen. Det er her, selve forandringen skal skabes, og de nye
veje at g3, og de nye mader at gore tingene p3, skal planlaegges og sa saettes i gang.
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For os er det afggrende ikke at undervurdere implementeringsprocessen, og derfor
fylder refleksioner om, hvordan vi sammen gar til denne sidste del af samarbejdet
en del for os. Det ses ofte, at implementeringsprocesser ikke lykkes fuldt ud eller
forsinkes, bade i offentlige og private organisationer. Dette gnsker vi naturligvis at
eliminere i vores rdderumsanalyser — og derfor er gode og proaktive implemente-
ringsovervejelser afggrende for os.

Som kommune skal man hele tiden have overblikket over hvilke handlinger, der skal
gennemferes, hvornar de skal gennemfgres, hvem der deltager, er ansvarlig mv. | im-
plementeringen skal der desuden vaere fokus pa det politiske niveau, og der skal vaere
en relativt taet kommunikation mellem de forvaltninger, som forandringerne bergrer.
Medarbejdernes evne til at eksekvere varierer erfaringsmaessigt over tid, og derfor
skal der lebende folges op pa aktiviteter og progression.

Der ligger en stor ledelsesmaessig opgave i at sikre, at en implementeringsproces
hele tiden folges og holdes pa sporet. P& samme made skal der vaere rum til laering
og udvikling. Det skal prioriteres, at man bliver klogere i lebet af processen, hvorfor
der naturligt skal felges op pa bade gode og darlige erfaringer. Hermed kan indsats
og retning kalibreres.

Ejerskab til forandringen kommer ikke af sig selv

Vi tror pa, at medarbejderne spiller en vigtig rolle i at definere de enkelte trin. For-
andringer skal skabes ude i hverdagen, hvis de skal lykkes — ofte er det de sma juste-
ringer i hvert enkelt led, der skaber den samlede succes. Derfor mener vi, at det er
vigtigt, og vi anbefaler, at man inddrager alle relevante medarbejdere og ledere, sa vi
far blik for alle de nedvendige justeringer i hverdagen, der skal til. Det handler grund-
laeggende om at skabe planer, der virker i og forandrer virkeligheden. Forandringen
sker via realistiske udviklingsskridt for samtlige dele og niveauer i organisationen.

Man kan veelge at anlaegge et adfeerdsteoretisk perspektiv pa implementeringsfor-
beredelsen, fordi vi ved, vi ikke kan andre praksis ved blot at informere om, hvad
vi gerne vil have folk til at aendre — vi er ngdt til meget tydeligt at definere den nye
adfeerd, vi @nsker, og vi er ngdt til at gere det nemt ude i hverdagen, fx ved styrket
systemunderstottelse eller faerre led i en arbejdsproces.

Den succesfulde implementering kraever, at vores plan tager udgangspunkt i, at or-
ganisationen hele tiden skal gve sig og traene de nye tiltag, sa de bliver til vaner og
hverdag. Det er vigtigt, at implementeringen og tiltagene ikke forbliver i projektsta-
diet, men bliver en fuldt integreret del af maden, man arbejder pa.
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Hvad kan BDO hjzelpe jer med?

| vores rdderumsanalyser screener vi alle eller udvalgte af kommunens driftsomrader
for effektiviseringspotentialer. Vi udarbejder konkrete budgetforslag, der kan frem-
leegges politisk og anvendes direkte i arbejdet med kommende ars budget.

Formalet kan enten veere at hente eventuelle merforbrug eller at fastholde det nu-
vaerende serviceniveau for faerre midler i udmentningen af budget 2020 eller i forbe-
redelserne til budget 2021.

Vores tilbud sammensaettes preecis efter jeres behov og kan besta af bade inspirati-
onsoplaeg, seminardage, sektorspecifikke budget- og raderumsanalyser eller en stor-
re, tvaergdende rdderumsanalyse:

Inspirationsoplaeg

Opleegget vil give jer et indblik i, hvordan | kan arbejde med effektivisering, styring
og strategi. Oplaegget tager afseet i konkrete analyse- og budgetprocesser, hvor BDO
har bistdet med analysekraft.

Seminardage

Vi faciliterer to-tre seminardage for ledere pa tveers af kommunens fagomrader. Her
bliver I kleedt pa til at udforme et konkret handlingskatalog, som kan sikre et budget i
balance, og som understgtter kommunens malszetninger og fokusomrader de nzeste
to-fem ar.

Tveergaende raderumsanalyse

Vi screener alle kommunens driftsomrader for effektiviseringspotentialer. Vi indle-
der med at benchmarke alle kommunens velfzerdsomrader med sammenlignelige
kommuner samt regions- og landsgennemsnit. P& baggrund af udgiftsscreeningen
udveelger | selv tre-seks velfeerdsomrader, som vi gar i dybden med i sektorspecifikke
budget- og rdderumsanalyser.

Sektorspecifik budget- og raderumsanalyse

| far her en dybdegdende analyse af gkonomi, styring og handlemuligheder pa et
udvalgt sektoromrade. Vores analyser styrker de budgetansvarlige lederes kendskab
til de handtag, der kan optimere driften og derved sikre rade- og prioriteringsrum.
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