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Forord

Partnerskabet om kommunal gkonomistyring mellem regeringen og KL har bedt VIVE om at udar-
bejde en analyse af gkonomistyringen pa det specialiserede bgrn og unge-omrade.

Analysen er den anden i en raekke af analyser, som udggr et samlet gkonomistyringsprogram initi-
eret af partnerskabet. | maj 2017 blev den farste analyse i skonomistyringsprogrammet "Kommu-
nernes gkonomistyring 2016. En afdeekning af kommunernes gkonomiske resultater og gkonomi-
styringspraksis™ offentliggjort. Den tredje analyse i reekken er under udarbejdelse og omhandler en
gkonomistyringsanalyse af specialundervisningen pa folkeskoleomradet.

Formalet med analysen er at inspirere kommunerne med hensyn til, hvordan de kan videreudvikle
deres nuveerende gkonomistyring pa det specialiserede bgrn og unge-omrade, og analysens resul-
tater henvender sig blandt andet til gkonomidirektarer, gkonomichefer og familiechefer.

Vi vil gerne takke de seks kommuner — Hvidovre, Middelfart, Horsens, Kolding, Syddjurs, Mariager-
flord Kommuner — som har deltaget i projektet. Deres velvillige deltagelse og store engagement har
veeret en forudseetning for rapportens tilblivelse. VIVE er alene ansvarlig for analysens anbefalinger.

Forfatterne
2018

L Kjeergaard, Marie et al. (2017). "Kommunernes skonomistyring 2016. En afdaekning af kommunernes skonomiske resultater
og @konomistyringspraksis”.
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Sammenfatning

Formalet med denne analyse er at inspirere kommunerne til, hvordan de kan videreudvikle deres
nuveerende gkonomistyring pa det specialiserede bgrn og unge-omrade.

Kommunerne har generelt forbedret deres gkonomistyringsresultater de senere ar. Kommunerne er
saledes blevet bedre til budgetoverholdelse, dvs. ikke at bruge flere penge end besluttet i budgettet,
samtidig med at de generelt har forbedret budgetpreecisionen, dvs. at de hverken bruger markant
flere eller markant feerre penge end budgetteret.

Den generelle udvikling i skonomistyringsresultaterne daekker imidlertid over forskelle mellem sek-
toromraderne, hvor bl.a. det specialiserede bgrn og unge-omrade gennemsnitlig set for kommu-
nerne udviser darligere budgetoverholdelse og budgetpraecision end de @vrige sektoromrader. Det
specialiserede bgrn og unge-omrade er endvidere et af de sektoromrader, hvor de kommunale gko-
nomichefer- og direktgrer forventer de starste styringsudfordringer i de kommende ar.

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

Der indgar seks deltagerkommuner i analysen, som alle har relativt gode gkonomistyringsresultater
i form af budgetoverholdelse og budgetpraecision pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Hen-
sigten med analysen er at leere af deres erfaringer. De seks deltagerkommuner er: Hvidovre, Mid-
delfart, Horsens, Kolding, Syddjurs og Mariagerfjord Kommuner.

Datagrundlaget for analysen bestar af henholdsvis centrale kommunale dokumenter, interview med
en raekke aktgrer i den kommunale styringskeede og draftelser fra en faelles workshop afholdt med
deltagerkommunerne.

Seks fokuspunkter

VIVE kan pa baggrund af analysen pege pa seks centrale fokuspunkter, ndr kommunerne skal vi-
dereudvikle gkonomistyringen pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Fokuspunkterne frem-
gar af Figur 1 og uddybes i det efterfalgende.



Figur 1 De seks fokuspunkter
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Feelles faglig og gkonomisk strategi

Det er afggrende for gkonomistyringen pa det specialiserede bgrn og unge-om-

rade, at der er en tydelig faglig strategi pa omradet, som samtidig understgtter

god ressourceudnyttelse pa savel kort som lang sigt. Det vurderes vaesentligt, at

strategien er fagligt velfunderet og ikke blot omhandler gkonomiske malsaetnin-
ger for omradet. Analysen peger pa, at faglighed og gkonomi ikke behgver at veere hinandens mod-
seetninger.

Der er en reekke forskellige elementer i en sadan strategi, som det kan veere relevant at overveje.
Det er primaert indsatstrappeteenkning, feerre anbringelser, gget tidlig indsats, tveersektorielt samar-
bejde og udvikling af nye typer af tilbud.

Indsatstrappeteekning er kendetegnet ved, at de forskellige indsatstyper pd omradet er placeret
pa forskellige trappetrin, hvor lavest mulige trin (mindst indgribende indsats) foretraekkes. Samtidig
efterstreebes det, at barnets/den unges si-
tuation forbedres i en sddan grad, at det
kan flyttes til en indsats pa et lavere trin  Se, hvordan Kolding Kommune har udformet indsats-
end det nuveerende. | indsatstrappeteenk-  trappen ud fra Barnelinealen, og hvordan Horsens
ningen ligger en malssetning om faerre  Kommune bruger en indsatstrappe til forebyggende
anbringelser — seerligt langvarige institu-  indsatser i boks 2.2, s. 20.

tionsanbringelser — og et gget fokus pa at

styrke den helt tidlige indsats.




Styrkelsen af den tidlige indsats ger det
relevant ogsa at have et strategisk fokus  Leaes, hvordan Mariagerfjord Kommune arbejder med
pa det tveersektorielle samarbejde med  at styrke det tveersektorielle samarbejde bl.a. gen-
almenomradet. nem gkonomistyringen i boks 2.9, s. 27.

For at kunne implementere indsatstrap-
petaenkningen har deltagerkommunerne

ogsa mattet tilpasse tilbudsviften i over-
ensstemmelse med strategien, herunder Lees, hvordan Mariagerfjord Kommune arbejde med

udvikle nye typer af tilbud. Det kan fx at involvere radgiverne i gkonomidata giver bade
ressourcebevidsthed og grundlag for faglige draftel-
ser pa s. 28.

veere omfattende hjemmebaserede for-
anstaltninger (se fx Kolding Kommunes
'Alternativ til anbringelse’ i boks 2.4 s. 22)
eller korte, tidsafgreensede institutionsan-
bringelser (lees mere om Hvidovre og Middelfart Kommuners eksempler i boks 2.5 og 2.6 pa s. 22
0g 23).

Sammentaenkningen af gkonomi og faglighed er ikke kun relevant i strategien, men ogsa pa med-
arbejderniveau. Det er derfor relevant at gge radgivernes ressourcebevidsthed og gere det legi-
timt at inddrage gkonomibetragtninger i valg af indsats — ikke som et argument for at fraveelge den
rigtige indsats men som en overvejelse af, hvilken indsats der giver mest veerdi for pengene. Lige-
ledes er det relevant for skonomikonsulenter at fa indsigt i fagligheden p& omradet, sa de kan un-
derstgtte ikke blot udgiftsstyringen men ogsa den aktivitetsbaserede og resultatbaserede gkonomi-
styring pa omradet med den fagligt relevante styringsinformation.

Den konkrete udformning af strategiens indhold vil afheenge af den enkelte kommunes kontekst.
Det vil dog veere relevant for alle kommuner at overveje, hvilke elementer af strategien der skal
geelde for henholdsvis socialt udsatte bgrn og unge og for bgrn og unge med handicap. Flere af de
naevnte elementer vil vaere relevante for begge malgrupper, fx indsatstrappetaekning, tidlig indsats
og netveerksinddragelse, men der vil ogsa veere elementer, som skal tilpasses de to malgrupper.

Den faglige strategi har kun betydning, hvis den anvendes i praksis. Deltagerkommunernes strate-
gier er velkendte og forankrede pa alle niveauer i organisationen, fra politisk ledelse til radgiver-
og udfgrerniveau. Strategien kan forankres i organisationen ved anvendelse af konkrete handle-
planer og teet faglig ledelse. Deltagerkommunerne har i flere tilfeelde benyttet sig af udviklingspla-
ner med malsaetninger og milepaele for, hvornar aktiviteten skal veere gennemfgart. Det er endvidere
afgarende for implementeringen af strategien i praksis, herunder den taekning, som strategien byg-
ger pa, at have en teet faglig ledelse pa de enkelte sager. Det er sdledes i den konkrete faglige
sparring om sagerne, i savel sagsgennemgange med den enkelte radgiver som pa teammgder og i
visitationen, at strategien skal inddrages og seette retning.

Retningslinjer, der understgtter effektiv sagsbehandling

Retningslinjer, der understgtter effektiv sagsbehandling, er veesentlige for den fag-
lige og gkonomiske styring pa det specialiserede bgrn og unge-omrade, nar de
handhaeves i praksis.

Analysen peger bl.a. pd, at retnings-
linjer, der fx preeciserer, hvilke aktivi- Se eksempler fra kommunerne pa retningslinjer, der un-

teter rdgiveren skal udfgre hvornar derstgtter effektiv sagsbehandling i forhold til bl.a. under-

ved udarbejdelse af handleplaner og retninger, handleplaner, mgder og opfalgning i tabel 3.3,
S. 43.




barnefaglige undersggelser, understatter et hurtigere og bedre flow i sagsbehandlingen og en retti-
dig indsats i sagerne. Samtidig reduceres ressourceanvendelsen pa administrativt arbejde, fordi
procedurer ikke skal gentages pa grund af fejl og mangler i farste forsgg.

| forhold til underretninger peger analysen p4, at et modtagelsesteam kan understatte styringen
ved en hurtig, ensartet og fagligt sikker handtering af underretninger. Modtagelsesteam bidrager
desuden til en steerkere styring pd omradet, fordi de understgtter en ensartet praksis for opstart af
nye sager, og er derved med til at fastlaegge et ensartet serviceniveau pa tveers af sagerne.

En effektiv sagsbehandling indebaerer desuden en faglig prioritering af opfglgningsindsatsen. Hyp-
pig opfalgning i sagerne kan styrke mulighederne for at folge bgrnenes, de unges og familiernes
progression og justere indsatsen pa rette tidspunkt. Analysen viser, at radgivernes muligheder for
at foretage en hyppig opfalgning dels kan understgttes ved at sikre, at radgiverne har et passende
antal sager, og dels ved hjeelp af tiltag, der skaber effektive sagsgange. Det er desuden vigtigt
med en faglig prioritering af, hvilke sager der skal fglges seerligt teet, idet hyppig opfalgning ikke
nadvendigvis er meningsfuld i alle sager. | flere af deltagerkommunerne understgttes en sadan fag-
lig prioritering ved, at der samtidig med beslutningen om ivaerksaettelse af foranstaltninger ogsa
treeffes beslutning om opfalgningsfrekvens, fx af visitationsudvalget.

| forlaengelse heraf peger analysen pa, at det er centralt at tilpasse bevillingskompetencen péa
tveers af raddgivere, ledere og visitationsudvalg til de konkrete forhold i kommunen:

= Centralisering af bevillingskompetencen i visitationsudvalg eller pa ledelsesniveau vil fx vaere
relevant at overveje, hvis kommunen har behov for en hurtig gkonomisk opbremsning og en
omfattende omlaegning af den faglige strateqgi.

= Uddelegering af bevillingskompe-
tencen til radgiverne vil veere rele-
vant at overveje, hvis der i kom-
munen er etableret en feelles for-
staelse af serviceniveauet, hvor
strategien er internaliseret i arbejdskulturen. Det har den fordel, at det giver en mere effektiv
sagsgang, hvor visitationsudvalget eller ledelsen ikke udgar en flaskehals.

Se eksempler p&, hvor forskelligt bevillingskompeten-
cen er fordelt i deltagerkommunerne, i tabel 3.5, s. 46.

Endelig kan de to tilgange kombineres ved at ggre delegeringen af bevillingskompetencen fleksibel,
saledes at den inddrages midlertidigt, hvis brugen af ydelser afviger fra ledelsens forventninger. En
sadan fleksibel tilgang forudseetter dog et godt datagrundlag for at kunne faglge op pa udviklingen,
jf. fokuspunktet om faglige og gkonomiske styringsnggletal.

Handfast databaseret rammestyring

En handfast rammestyring vurderes at veere en afgagrende forudseetning for gko-
nomistyringen pa det specialiserede bgrn og unge-omrade.

Handfast rammestyring indebeerer blandt andet, at der ikke bevilges kassefinan-
sierede tilleegsbevillinger til omradet i labet af budgetaret. Med andre ord, sa handhaeves princippet
om, at et forventet merforbrug inden for ét omrade (fx tabt arbejdsfortjeneste) skal finansieres med
et mindreforbrug pa andre omrader inden for rammen (fx anbringelser). P& samme made vil et mer-
forbrug i ét regnskabsar heller ikke automatisk betyde en udvidelse i neeste ars budgetramme. Der-
imod forventes de budgetansvarlige at udarbejde en genopretningsplan for omradet, saledes at
rammen kan holdes.



Det vurderes at veere en forudsaetning for handfast rammestyring, at der er et hgjt bevillingsniveau
(brede budgetrammer) pa savel det politiske som det administrative niveau. Et hgjt bevillingsniveau
betyder, at den samlede gkonomiske rammebevilling, der skal overholdes, deekker over flere omra-
der, som der kan flyttes midler rundt imellem inden for rammen.

Det fremgar endvidere af analysen, at databaseret rammestyring af de kommunale udfgreren-
heder kan veaere en hensigtsmeessig gkonomistyringsmodel. Databaseret rammestyring indebaerer

= at udfgrerenheden som udgangspunkt far en fast gkonomisk ramme, der skal overholdes

= atder er et datagrundlag om antal bestilte indsatser og deres pris som grundlag for en eventuel
op- eller nedjustering af rammen

= atder er dialog om og et gkonomisk incitament til at sikre progression hos barnet eller familien.

Den faste gkonomiske ramme understgtter, at myndighed og udfgrer samarbejder om progression
for det enkelte barn, fordi udfarer i udgangspunktet ikke far ekstra ressourcer, hvis der visiteres flere
ydelser, og der er derfor et gkonomisk incitament til at sikre progression hos barnet eller familier, s&
der ogsa kan afsluttes sager. Heri ligger ogsa en teet dialog mellem myndighedsfunktionen og den
kommunale udfgrerfunktion omkring den konkrete visitering af ydelser, hvor de sammen finder ud
af, hvordan opgaverne mest hensigtsmaessigt kan lgses inden for rammen. Datagrundlaget om
antal bestilte indsatser og deres pris giver gennemsigtighed omkring omfanget af og prisen pa
opgaver, hvorfor en eventuel beslutning om tilpasning af ressourcer i enten opad- eller nedadgéaende
retning sker pa et oplyst grundlag.

Modellen understgtter samtidig den overordnede rammestyring af omradet som helhed, da ud-
gangspunktet for udfgreren er et rammebudget, som kun reguleres ved veesentlige udsving i de af
myndigheden bestilte ydelser.

Budgetforudsaetninger om antal og gennemsnitsudgifter

Styringsforudseetninger om antal indsatser og deres gennemsnitsudgifter i det
administrative budget kan understatte den faglige og gkonomiske styring pa det
specialiserede bgrn og unge-omrade.

Budgettet er styrende for omradet og afspejler den politiske prioritering af det specialiserede bgrn
og unge-omrade. Ved at have eksplicitte budgetforudsaetninger om antal ydelser og gennemsnits-
udgifter pa disse sikres og synliggares sammenhangen mellem malsaetningerne i den faglige
strategi og de gkonomske ressourcer, der er afsat dertil i budgettet.

Budgetforudsaetninger om antal ydelser og gennemsnitsudgifter kan desuden anvendes til at kvali-
ficere den lgbende budgetopfalgning. Nar det budgetterede antal ydelser og deres gennemsnits-
udgifter sammenholdes med det faktisk visiterede antal ydelser og deres gennemsnitspriser, er det
saledes muligt at svare pd, om eventuelle budgetoverskridelser skyldes, at der bevilges flere ind-
satser end forventet, eller at indsatsernes gennemsnitspris er blevet hgjere end oprindeligt forudsat.

Mange kommuners omlaegning fra anbringelser til gget brug af forebyggende og hjemmebaserede
indsatser, hvoraf nogle er relativt omkostningstunge, gger behovet for ikke alene at have budgetfor-
udsaetninger om antal og gennemsnitsudgifter pa anbringelser, men ogsé for de forebyggende og
hjemmebaserede foranstaltninger — i hvert fald for de foranstaltningstyper, som grundet antal
og/eller gennemsnitspris har en vis gkonomisk veesentlighed.



Individbaserede disponeringsregnskaber

Det er ngdvendigt med en teet gkonomisk opfalgning pa enkeltsagsniveau, bade
i forhold til opfalgningens detaljeringsniveau og hyppighed.

| forhold til detaljeringsniveauet betyder enkeltsagernes gkonomiske tyngde, at det
er ngdvendigt med disponering af budgettet pa enkeltsagsniveau (cpr-nr.-niveau). Med andre
ord skal der i alle sager opstilles forventninger til omfanget af og prisen pa indsatser.

Igen betyder omlaegningen af indsatser fra anbringelser til gget brug af forebyggende og hjemme-
baserede foranstaltningstyper, at individbaserede disponeringsark ikke kun bgr foretages for anbrin-
gelser, men ogsa for forbyggende og

hjemmebaserede foranstaltninger, da
nogle af disse, som udggr et alternativ til  Se tabel 5.2, s. 63 for et eksempel pa individbaserede

anbringelser, kan have relativt hgje gen-  disponeringsregnskaber, der kan anvendes som da-
nemsnitspriser. De individbaserede di- tagrundlag i en databaseret rammestyring.

sponeringer udggr det detaljerede grund-
lag for, at administrationen i Igbet af aret
kan styre gkonomien og udarbejde praecise prognoser for regnskabsresultatet.

| prognosesammenhzaeng er det i forhold til de individbaserede disponeringer ogsa nadvendigt at
skanne over forventet til- og afgang for at fa en realistisk prognose for forventet regnskab. Det vil
bl.a. sige en vurdering af, hvilke sager der maske vil udvikle sig fra at veere forebyggelsessager til
at blive anbringelsessager, og hvilke sager hvor indsatser kan blive helt afviklet.

Der vil veere omrader og ydelser, hvor det
ikke er hensigtsmeessigt at anvende indi-
vidbaserede disponeringsrak som me-
tode til prognosticering af forventet regn-
skab. | de tilfeelde er det relevant med ak-
tiv stillingtagen til prognosemetode for
hvert omrade ud fra en veesentligheds-
og risikovurdering.

Se, hvordan Middelfart Kommune anvender forskel-
lige prognosemetoder pa forskellige omrader og ind-
satser i tabel. 5.4, s. 67.

| forhold til hyppigheden i den gkonomiske opfglgning peger analysen pa, at de enkelte sagers gko-
nomiske tyngde ngdvendigger manedlig opfelgning pa den samlede gkonomi pa forvaltningsni-
veauet.

Faglige og gkonomiske styringsnggletal

Faglige og skonomiske styringsnggletal med sammenhaeng til den faglige strate-
gis malseetninger kan understatte den faglige og gkonomiske styring pa det spe-
cialiserede bgrn og unge-omrade.

Det understatter gkonomistyringen, herunder ogs& sammenhaengen og gennemsigtigheden i sty-
ringen, at kommunerne anvender allerede tilgeengelige data pa det specialiserede bgrn og unge-
omrade til systematisk og lgbende at afrapportere styringsnggletal, som relaterer sig til gkono-
mistyringen, den faglige strategi og de deraf afledte handleplaner.
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Styringsnggletallene bgr teenkes ind pa
alle niveauer i den politiske styrings-
kaede, dvs. bade det politiske niveau, le-
dere og socialradgivere i forvaltningen og
kommunens egne udfagrerenheder. Det
er vigtigt, at de konkrete styringsnggletal
tilpasses malgruppen i forhold til bade
omfang, detaljeringsgrad og frekvens.

Se, hvordan Syddjurs Kommunes ikke-finansielle
nggletal giver politikerne et hurtigt overblik over, om
kommunen har naet malene i den faglige strategi i
boks 6.2, s. 71.

Derudover peger analysen pa, at der kan veere et potentiale i udviklingen af styringsinformation om
progression hos foranstaltningsmodtagere. Styringsinformation om progression vil bade kunne
anvendes paindividniveau og pa aggregeret niveau. | de udfgrende enheders arbejde med barnene,
de unge og deres familier samt i dialogen mellem udfarende enheder og radgivere vil progressions-

malingerne pa individniveau kunne bru-
ges til at vurdere effekten af indsatser
og justere, nar der ikke opnas de gn-
skede mal. P& aggregeret niveau vil
progressionsmalingerne kunne fremme
muligheden for mere resultatbaseret
gkonomistyring.

Se, hvordan Hvidovre Kommune anvender FIT-malin-
ger til at fglge udviklingen i effekten af behandlinger i
et af kommunens tilbud i boks 6.7, s. 77.
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1 Baggrund, formal og metode

Kommunerne har forbedret deres gkonomistyringsresultater de senere ar. Kommunerne er bl.a.
blevet bedre til budgetoverholdelse, dvs. ikke at bruge flere penge end besluttet i budgettet. Kom-
munerne har ogsa forbedret budgetpraecisionen, dvs. kommunernes evne til at ramme budgettet,
saledes at der hverken bruges flere eller feerre penge end budgetteret.

Den generelle udvikling i kommunernes budgetoverholdelse og budgetpraecision deekker imidlertid
over forskelle mellem sektoromraderne, hvor bl.a. det specialiserede bgrn og unge-omrade gen-
nemsnitlig set for kommunerne udviser darligere budgetoverholdelse og budgetpreecision end de
gvrige sektoromrader. | perioden 2007-2010 er der saledes budgetoverskridelser mellem 6,9 og
14,7 %, hvor der til sammenligning er mellem 0,5 og 2,8 % overskridelser pa dagtiloudsomradet i
samme periode. Selvom budgetoverholdelsen er forbedret vaesentligt de senere ar, er det speciali-
serede bgrneomrade stadig et af de omrader, hvor budgetoverskridelserne er starst, og overskri-
delsen var i 2015 pa 3 %. 2 Billedet er det samme, nar det gaelder budgetpreecisionen. Denne er
ogsa forbedret over perioden, men det specialiserede bgrneomrade har i 2015 stadig en afvigelse
pa 6,3 %, hvor dagtilbuds-, folkeskole-, aeldreomradet samt det specialiserede voksenomréade har
afvigelser mellem 2 og 4,6 %.3 Det specialiserede bgrn og unge-omrade er endvidere et af de sek-
toromrader, hvor de kommunale @konomichefer- og direktgrer forventer de stgrste styringsudfor-
dringer i de kommende ar.

Formalet med denne analyse er at inspirere kommunerne til, hvordan de kan videreudvikle deres
nuvaerende gkonomistyring pa det specialiserede bagrn og unge-omrade. Analysen skal bidrage med
anbefalinger til, hvordan kommunerne kan udvikle gkonomistyringen pa det specialiserede bgrn og
unge-omrade, samt give konkrete eksempler pa, hvordan anbefalingerne kan implementeres i prak-
sis.

Udvikling i kommunernes gkonomistyring generelt pa det specialiserede bgrn og unge-omrade daek-
ker over store forskelle mellem kommunerne. | denne analyse indgar der seks deltagerkommuner,
som alle har gode gkonomistyringsresultater pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Hensig-
ten er at leere af deres erfaringer.

Analysen er forankret i partnerskabet om kommunal gkonomistyring mellem KL og regeringen. Kon-
kret er analysen forankret i en styregruppe bestdende af @konomi og Indenrigsministeriet, KL, Mo-
derniseringsstyrelsen og Bgrne- og Socialministeriet.

1.1  Analysedesign og metode

| det falgende beskrives analysens design og metode kort. Der henvises til Bilag 1 for en uddybende
beskrivelse af analysedesign og metode. Definition og afgraensning af de centrale begreber i analy-
sen fremgar af boks 1.1.

2 Marie Kjeergaard et al. (2017) "Kommunernes gkonomistyring 2016. En afdeekning af kommunernes gkonomiske resultater og
gkonomistyringspraksis”, s. 28.
3 Marie Kjeergaard et al. (2017) "Kommunernes gkonomistyring 2016. En afdaekning af kommunernes gkonomiske resultater og

okonomistyringspraksis”, s. 32.

12



Boks 1.1. Definitioner og afgreensninger ‘

Det specialiserede bgrn og unge-omrade

Det specialiserede bgrn og unge-omrade omfatter i analysen bade socialt udsatte bgrn og unge samt bgrn
0g unge med handicap.

@konomistyring

Analysen opererer med en bred forstaelse af gkonomistyring, hvorfor analysen tager afseet i tre dimensio-
ner i gkonomistyringen: ressourcestyring (gkonomiske resultater), aktivitetsbaseret gkonomistyring (pro-
duktivitet) og resultatbaseret gkonomistyring (omkostningseffektivitet). Ressourcestyring knytter sig til in-
putsiden af den kommunale produktionsproces og har budgetbalance, udgiftsstyring og finansiel styring
som vaesentligt genstandsfelt. Aktivitetsbaseret gkonomistyring relaterer sig til forholdet mellem input og
output og vedrgrer hermed kommunens produktivitet. Resultatbaseret gkonomistyring beskriver forholdet
mellem input og outcome og er altsa et spgrgsmal om, hvor gode resultater der opnas for et givet budget.

Den kommunale styringskaede

Analysen tager endvidere afsaet i den kommunale styringskaede. Udgangspunktet i den kommunale sty-
ringskeede er, at de politiske mal gennem forvaltningen omseettes til ydelser p& det udferende niveau af fx
sagsbehandlere og medarbejdere p& de decentrale institutioner. Endvidere foretages der en orientering
tilbage til politikerne omkring resultaterne af de kommunale aktiviteter. Der er saledes fokus pa sammen-
haengene i styringskeeden, de retningsgivende elementer i styringen foruden de opfglgende og korrige-
rende elementer i styringen.

Udveelgelse af deltagerkommunerne

Der er udvalgt seks kommuner til at indga i analysen, som har opnaet relativt gode resultater pa det
specialiserede bgrn og unge-omrade. Kommunerne er: Hvidovre, Middelfart, Horsens, Kolding,
Syddjurs og Mariagerfjord.

Deltagerkommunerne er udvalgt pa baggrund af en registeranalyse af alle 98 kommuner og en kva-
litativ screening af 10 kommuner. De seks deltagerkommuner er bl.a. kendetegnet ved, at de har
overholdt budgettet, at de har udvist en relativ god budgetpreaecision, idet de ikke har haft markant
lavere forbrug end budgetteret, samt at de har en lav/middel omggrelsesfrekvens ved Ankestyrel-
sen. De er saledes primeert udvalgt ud fra indikatorer pa god @konomistyring i smal forstand, da det
ikke har veeret muligt at f& gode indikatorer for outcome (effekt), som ideelt set ogsa ville have
indgaet i udveelgelsen.

Nogle af de indikatorer, som er lagt til grund for udveelgelsen af projektets seks deltagerkommuner,
fremgar af Tabel 1.1
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Tabel 1.1  Preesentation af nagletal pa det specialiserede bgrn- og ungeomrade for de seks del-

tagerkommuner

Kommune Budgetaf- Budgetaf- | Budgetaf- | Forventet | Udgiftsni- Andel Befolk- Anbragte Region

vigelse vigelse vigelse udgiftsbe- veau &ndrede | ning 2015 = pr. 1.000

2015 2013- gns. hov 2015 | 2015 (kr. eller 0-22-arige
2015 2010- (kr. pr. 0- pr. 0-22- hjemviste
2012 22-arig) arig) sager
(2015)

Hvidovre 3% 13 % -1% 9.133 10.148 41 % 52.380 7,6 Hovedstaden
Middelfart 8% 5% -4 % 9.896 7.876 23 % 37.857 8,3 Syddanmark
Horsens 2% -1% -8 % 9.860 8.045 31% 86.361 9,7 Midtjylland
Kolding 4% 3% 1% 9.314 7.033 24 % 90.794 8,7 Syddanmark
Syddjurs 8% -8 % -11% 9.580 10.103 23 % 41.652 9,0 Midtjylland
Mariagerfjord 4% 5% -4 % 10.902 10.795 28 % 42.134 14,5 Nordjylland
Gennemsnits- -3% 0,0 0,0 9.899 9.747 36 % 60.558 9,2
kommunen
Kommunen 20 % 14 % 21% 21.276 21.101 100 % 580.184 27
med stgrste
positive afvi-
gelse
Kommunen -28 % -21% -22 % 4.000 3.910 0% 14.028 3
med stgrste
negative afgi-
velse

Note:  Falgende konti fra Budget- og regnskabssystem for kommuner indgar i beregningen af budgetafvigelser: Dranst 1 og 2, Hovedfunktion
5.28, Funktion 5.25.17 og grupperingerne 5.57.72.009, 015 og 016 (2015-kontoplanen). Kronebelgb er i 2015-priser. For savel for-
ventet som faktisk udgiftsniveau. Der indgar 93 kommuner i beregningen af tal for gennemsnitskommunen og angivelse af veerdier
for kommuner med starst afvigelse, idet de fem kommuner med det mindste befolkningstal er udeladt.

Det skal bemaerkes, at der ikke indgar referencekommuner i analysen, dvs. kommuner, som har
relativt darlige gkonomistyringsresultater pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Det er sdle-
des ikke muligt inden for analysens rammer at kontrollere, i hvilke grad kommuner med darlige gko-
nomistyringsresultater har en anden praksis, end deltagerkommunerne i analysen, som har gode
resultater.

Analysetemaer

Analysen tager afszet i otte analysetemaer, som er beskrevet i Bilag 1. Der fokuseres bl.a. pa de
faglige strategier pa omradet samt principper og organisering af visitationen og sagsbehandlingen.
Der ses ogsa pa deltagerkommunernes gkonomistyringsprincipper og gkonomistyringsmodeller.
Endvidere ses der pa budgettering, budgetopfalgning og prognoser samt ledelsesinformation, her-
under anvendelsen af styringsnggletal.

Data

Datagrundlaget for analysen udggres af centrale kommunale dokumenter, interview i de seks kom-
muner med forskellige aktgrer i den kommunale styringskaede samt en vurderingsworkshop.

Dokumenter

Deltagerkommunerne har fremsendt dokumenter, som beskriver deres principper og praksis i for-
hold til analysetemaerne. Dokumenterne er dels anvendt til kvalitetssikring af interviewene, da in-
terviewspgrgsmalene er malrettet og preeciseret for den enkelte kommune pa baggrund af doku-
mentleesningen. Yderligere er der foretaget selvsteendig dokumentanalyse af udvalgte dokumenter.
Der indgar et betydeligt antal dokumenter i analysen fra alle deltagerkommunerne.
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Interview

| alle deltagerkommuner er der gennemfart interview med henholdsvis borgmesteren, direktagren for
omradet, myndighedschefen, afdelingsledere, ledere for udferende enheder, sagsbehandlere, gko-
nomikonsulenter, gkonomichefen samt repraesentanter for fagudvalget. Interviewene er gennemfart
som interview med enkeltpersoner eller som gruppeinterview. Interviewene er gennemfgrt som
strukturerede interview, og der er ved alle interviewene anvendt en interviewguide. Der er i alt gen-
nemfart interview med 107 interviewpersoner fra de 6 deltagerkommuner. Der er skrevet referat af
alle interviewene, som efterfglgende er kondenseret i datadisplays. Se evt. Bilagstabel 1.5 for en
oversigt over fokuspunkter i interviewguiden.

Vurderingsworkshop

Der er endvidere afholdt en vurderingsworkshop, hvor deltagerne var ledelsesrepraesentanter eller
andre centrale medarbejdere fra deltagerkommunerne fra henholdsvis gkonomiafdelingen og myn-
dighedsafdelingen. Pa vurderingsworkshoppen blev den farste version af analysens resultater prae-
senteret og drgftet.

Vurderingskriterier

Det overordnede analysedesign er tilrettelagt med henblik pa at se pa tveers af de seks deltagekom-
muner og analysere, om der er feellestraek i deres styringspraksis. Desuden er der lagt tre generelle
vurderingskriterier til grund for vurderingen af deltagerkommunernes praksis og analysens anbefa-
linger, jf. boks 1.2 nedenfor.

Boks 1.2 Generelle vurderingskriterier for anbefalingerne

= Kommunernes praksis understgtter ressourcestyring, herunder realistisk budgettering, systematisk
budgetopfalgning og praecise prognoser for forventet regnskab.

= Kommunernes praksis understgtter aktivitets- og resultatstyring.

= Kommunernes praksis understgtter, at der er sammenhaeng og gennemsigtighed i den kommunale
styringskaede.

De generelle vurderingskriterier er anvendt sdledes, at hvis fx alle seks deltagerkommuner anvender
en praksis, som er i modstrid med vurderingskriterierne, sa kan deltagerkommunernes praksis ikke
indarbejdes som en anbefaling. Et andet eksempel er, hvis fx tre af deltagerkommunerne anvender
en praksis og de tre andre deltagerkommuner en anden praksis, sa er det den praksis, som er bedst
i overensstemmelse med vurderingskriterierne, som kan leegges til grund for analysens anbefalin-
ger.

Kvalitetssikring

Analysens resultater er til dels kvalitetssikret af deltagerkommunerne pa vurderingsworkshoppen.
Endvidere har en fgrste version af rapporten veeret sendt til kommentering i deltagerkommunerne.
Derefter er rapporten sendt i eksternt review ved to personer med henholdsvis indgdende praksis-
erfaring pa omradet og forskningsfaglig viden om omradet. Analysen er alene VIVES ansvar.
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1.2 Rapportens opbygning

Rapporten er ud over farste kapitel om baggrund, formal og metode inddelt i seks kapitler, som er
henholdsvis om politik og strategi, organisering af sagsbehandlingen, principper for gkonomistyrin-
gen, budgettering og budgetopfalgning, styringsinformation og oplevede barrierer for styringen.

Kapitel 2-6 fglger den samme struktur. Farst praesenteres konklusionerne. Derefter fglger de enkelte
afsnit, hvor kommunernes praksis kortleegges, og efterfglgende foretages en vurdering af fordelene
og ulemperne ved de forskellige praksisser. | kapitel 7 preesenteres de oplevede barrierer for kom-
munernes styring, som fremhaeves pa tveers af deltagerkommunerne. Der foretages derimod ikke
en konkret vurdering af de enkelte barrierer.
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2 Politik og strategi

| det falgende kapitel praesenteres fgrst analysens konklusioner vedrgrende kommunernes politik-
ker og strategier pa omradet. Derefter praesenteres en mere detaljeret kortlaegning af deltagerkom-
munernes politikker og strategier pa omradet samt omsaetningen af disse til praksis og en kort vur-
dering heraf.

2.1 Konklusioner

Analysens konklusioner fremgar af boks 2.1.

Boks 2.1 Konklusioner — politik og strategi ‘

= En klar og tydelig faglig strategi, der understgtter ressourcebevidsthed

Analysen peger p4, at det er afgarende for gkonomistyringen pa det specialiserede barn og unge-
omrade, at der er en tydelig faglig strategi pd omradet, som samtidig understgtter god ressourceud-
nyttelse pa savel kort som lang sigt. Det vurderes saledes veesentligt, at strategien er fagligt velfunde-
ret og ikke blot omhandler gkonomiske malsaetninger for omradet. | deltagerkommunernes strategier
har der samtidig veeret fokus pa at give radgiverne en ressourcebevidsthed, som gar det legitimt at
inddrage gkonomibetragtninger i valg af indsats — ikke som et argument for at fraveelge den rigtige
indsats, men som en overvejelse af, hvilken indsats der giver mest veerdi for pengene.

= Indsatstrappetaenkning, faerre anbringelser, gget tidlig indsats og udvikling af nye typer tilbud

Analysen peger pa, at der er flere forskellig elementer i deltagerkommunernes strategier, som kan
veere relevante at overveje, afheengigt af den enkelte kommunes konkrete kontekst. Fzelles elementer
for alle deltagerkommuner er en indsatstrappetsenkning, hvor indsatser er placeret pa forskellige trin
og lavest mulige trin foretreekkes, samtidig med at det efterstreebes, at barnet/den unges situation
forbedres i en grad, hvor det kan flyttes til en indsats pa et lavere trin. | denne taenkning ligger en
malseetning om feerre anbringelser (seerligt langvarige institutionsanbringelser) og et gget fokus pa
den helt tidlige indsats, hvilket bl.a. fordrer et strategisk fokus pa tveersektorielt samarbejde i almen-
omradet. For at kunne implementere indsatstrappetaenkningen har deltagerkommunerne matte ud-
vikle nye typer af tilbud — bl.a. massive hjemmebaserede foranstaltninger og korte, tidsafgreensede
institutionsanbringelser.

= Fokus pa at anvende strategien pa hele malgruppen

Analysen peger p4, at det er relevant at have fokus pd, hvordan den samlede strategi for omradet for
udsatte bgrn og unge kan implementeres i forhold til familier med bgrn med handicap. VIVE vurderer,
at nogle af de faglige principper og retningslinjer, der anvendes i forhold til udsatte familier — fx ind-
satstrappetaenkning, tidlig indsats og netveerksinddragelse — ogsa er relevante for familier med barn
med handicap, i tréd med praksis i flere deltagerkommuner. P& de punkter, hvor strategiernes elemen-
ter ikke kan overfgres direkte til familier med bgrn med handicap, er det relevant at overveje, hvordan
de kan tilpasses — eller hvilke strategiske elementer, der i stedet skal understgtte hgj faglighed og
ressourcebevidsthed.

= Forankring af strategierne pa alle niveauer i organisationen

Analysen viser, at deltagerkommunernes strategier er velkendte pa alle niveauer i organisationen, fra
politisk ledelse til radgiver- og udfgrerniveau, og peger dermed pé betydningen af, at strategierne er
velkendte og forankret i organisationen, hvis de skal have en reel betydning for kommunernes praksis
pa omradet.
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Boks 2.1 Konklusioner — politik og strategi ‘

= Omseaetning af strategierne via konkrete udviklingsplaner og teet faglig ledelse

Analysen peger endvidere p3, at strategien kan forankres i organisationen ved anvendelse af konkrete
handleplaner og teet faglig ledelse. Analysen viser, at i omsaetningen af strategi til praksis, har delta-
gerkommunerne i flere tilfaelde benyttet sig af udviklingsplaner med malsaetninger, konkrete aktiviteter,
der skal indfri disse malsaetninger og milepaele for, hvornar aktiviteterne skal veere gennemfart. Akti-
viteterne kan fx veere udvikling af procedurebeskrivelser, skabeloner og kompetencer hos medarbej-
derne.

Derudover peger analysen pa, at det har veeret afggrende for implementeringen af strategien i praksis,
herunder den teenkning som strategien bygger pa, at have en tzet faglig ledelse pa de enkelte sager.
Alle deltagerkommuner prioriterer sdledes en hgj grad af faglig ledelsessparring i sager — bade i visi-
tationen af sager, pa teammgader, i udarbejdelse af handleplaner og faste sagsgennemgange med den
enkelte radgiver. | den faglige sparring stilles de relevante spgrgsmal til sagen, som holder fokus pa
strategien.

2.2 Politikker og strategier for omradet

Nar vi ser pA kommunernes politikker og strategier for omradet, ser vi pa det gverste led i styrings-
keeden og de rammer og retninger, der udstikkes fra gverste politiske og administrative niveau. | det
falgende kortlaegges deltagerkommunernes politikker og strategier pa omradet.

221 Kortlaegning

Alle deltagerkommunerne har en bgrn- og unge-politik og i mange tilfaelde ogsa en handicappolitik,
som seetter rammen og de overordnede malsaetninger for kommunernes arbejde pa det specialise-
rede bgrn og unge-omrade. Kommunernes politikker er dog forholdsvis brede og abstrakte i deres
indhold og i nogle tilfeelde ogsa flere ar gamle. Det er derfor fgrst og fremmest kommunernes un-
derliggende faglige strategier for omradet, der er retningsangivende for deres praksis pa omradet.

Det er kendetegnende for deltagerkommunerne, at de alle har en klar strategi med tydelige malszaet-
ninger for omradet, og at strategierne pa én og samme tid understgtter savel hgj faglighed som
ressourcebevidsthed pa omradet. Selvom strategien i nogle af kommunerne samtidig har veeret teet
koblet til et mal om at reducere udgifterne — enten pa Kkort eller lang sigt — s& er der for alle kommu-
nerne i hgj grad tale om en fagligt velfunderet strategi, som understatter en bedre indsats bade
fagligt og gkonomisk set, og ikke blot en strategi med gkonomiske malsaetninger.

Indholdet af deltagerkommunernes faglige strategier varierer med hensyn til, hvilke elementer de
indeholder, og hvor toneangivende de forskellige elementer er. | Tabel 2.1 nedenfor har vi opdelt de
forskellige elementer i kommunernes strategier efter, om de i hgj grad er kendetegnende for alle de
seks deltagerkommuner, eller om de er mere fremherskende i nogle kommuner end andre.
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Tabel 2.1 Elementer i deltagerkommunernes strategier

Ligheder (Grads)forskelle

Indsatstrappetaenkning Teet opfelgning og justering af indsats
Feerre anbringelser Selvforsyning

@ge tidlig indsats Geografisk naerhed i tilbud

Udvikling af nye typer af tilbud Netvaerksinddragelse

Mestring af eget liv

Tveersektorielt samarbejde

Gare radgiverne gkonomisk bevidste

Ligheder i kommunernes strategier

| alle seks deltagerkommuner ses en indsatstrappetaenkning, feerre anbringelser, gget tidlig indsats
og udvikling af nye tilbud, hvilket vil blive uddybet i det nedenstaende.

Indsatstrappeteenkning

Det et feellestraek i alle deltagerkommunernes strategier, at der er en klar prioritering af, hvilke ind-
satser der iveerkseettes hvornar. Der er med andre ord en form for indsatstrappe, hvor indsatserne
er indplaceret pa forskellige trin. | indsatstrappetaenkningen arbejdes hele tiden med et princip om
mindst indgribende indsats, dvs. lavest mulige trappetrin, samtidig med at der hele tiden arbejdes
henimod at ’komme ned ad trappen igen’. Hvis et barn er anbragt '@verst pa trappen’ pa en institu-
tion, vil det saledes generelt veere malet, at barnets situation kan udvikle sig, sa det bliver muligt at
barnet kan flytte i en (netvaerks)plejefamilie, hjem til foreeldre eller pa eget veerelse. Den prioritering
af indsatser, der ligger i indsatstrappen, er foretaget ud fra et normaliseringsperspektiv, dvs. en
betragtning om, at et barn har ret til s& normalt et liv som muligt. Anbringelser i plejefamilie eller pa
eget veerelse foretreekkes séledes frem for anbringelse pa institution eller socialpsedagogisk op-
holdssted, og anbringelse i netveerksplejefamilie foretraekkes over anbringelse i almindelig plejefa-
milie, og foranstaltninger i hjemmet foretraekkes over anbringelser uden for hjemmet.

| fire af de seks kommuner — Syddjurs, Hvidovre, Kolding og Horsens — er disse indsatstrapper helt
konkrete og detaljeret udfoldet og tilpasset den lokale kontekst ved fx at have kommunens forskel-
lige indsatser placeret pa de forskellige trin — se eksempler herpa fra Kolding og Horsens i boks 2.2
nedenfor.
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Boks 2.2 Eksempler pa udformning af indsatstrappen — Kolding og Horsens

Kolding Kommune har bygget deres indsatstrappe op omkring Bgrnelinealen, jf. grafikken ne-
denfor.
Anbringelse p&
institution
fﬁ Bernelinealens
Anbringelse i kategori 4b
familiepleje/
e ™~ egetvrelse - Socialpaedagogisk
Alnbritr/\getlse ik Bornelinealens opholdssted
sleegt/netveer H
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/ \ indsats - i i
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kategori 4a og 4b " .
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kategori 1 og 2 '
¢ ¢ konsulentbistand, ;jForaeIthrellgam
familiebehandling ognophol
- Aflastning
- Kontaktperson
\ /\ /kKost-/eﬂerskole J J\ /\ J

Horsens Kommune har udarbejdet to forskellige indsatstrapper — én for barn (0-12-arige) og én for
de unge (13-18-arige). Derudover har de udfoldet ét af trinnene — forebyggende foranstaltninger — til
en trappe i sig selv, jf. grafikken nedenfor.
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Daggruppe U-turn

Ungegrupper

WiIKASL

Seskende kurser

Piger udsat for seksuelle overgreb
Flerfamiliebehandling

ADHD kurser for foreldre

Gruppeforigb

| de to sidste kommuner — Middelfart og Mariagerfjord — er der i hgjere grad tale om en indsatstrap-
peteenkning, som klart prioriterer valget af indsatser frem for en detaljeret og konkret indsatstrappe.
De to kommuners indsatstrappeteekning indebeerer eksempelvis, at de arbejder med massive ind-
satser i naermiljget som alternativ til anbringelse, eller med at anbringe kortvarigt pa institution med
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det formal efterfalgende at kunne anvende en mindre indgribende indsats. Feelles for taeenkningen
og strategien i alle kommunerne er, at prioriteringen i valget af indsatser er vidensbaseret og fagligt
begrundet samtidig med, at den understgtter ressourcebevidsthed.

Feerre anbringelser og gget tidlig indsats

Det er kendetegnende for alle deltagerkommunerne, at antallet af anbringelser har veeret faldende,
hvilket ogs& harmonerer med, at indsatstrappetaenkningen indebaerer et mal om feerre anbringelser
— seerligt langvarige institutionsanbringelser. Malet om feerre anbringelser ledsages i deltagerkom-
munerne af en klar prioritering om at gge den forebyggende indsats og seette tidligere ind med
indsatser i regi af sundhedspleje, dagtilbud og skole, der skal forhindre eller bremse problemudvik-
ling. | Kolding, Hvidovre, Horsens, Mariagerfjord og Syddjurs har de en ‘fremskudt’ socialradgiver i
dagtilbud og/eller skoler. | Middelfart har man gget indsatsen for de 0-2-arige, blandt andet ved at
anvende sundhedsplejen mere proaktivt og organisatorisk flytte denne fra dagtilbud til familie og
forebyggelse. Sundhedsplejen er ogsa central i Horsens Kommunes tidlige indsats. Det ses bl.a.
med indsatsen "Familieiveerksaetterne”, som er et samarbejde mellem flere kommuner og Kvindeaf-
delingen pa Hospitalsenheden i Horsens. Samarbejdet lgber fra 28. graviditetsuge til barnet er 1%
ar og adresserer flere aspekter af familielivet for fgrstegangsforaeldre. En anden indsats i regi af
sundhedsplejen i Horsens er "Barn pa Vej”, som iseer retter sig til sarbare gravide. | Hvidovre har de
i sundhedsplejen bl.a. iveerksat "Familieliv Hvidovre” — et tilbud til alle farstegangsfadende (inspire-
ret af Leksand-modellen). Pa dagtilbudsomradet anvender bl.a. Horsens Kommune PMTO-gruppe-
forlgb (Parent Management Training, Oregon). Et andet eksempel pa en indsat i regi af dagtilbud er
TOPI —Tidlig Opsporing og Indsats — som benyttes af flere kommuner, heriblandt Syddjurs og Hvid-
ovre — se uddybning af TOPI-modellen i boks 2.3 nedenfor.

Boks 2.3 Eksempel pa tidlig indsats: TOPI, Tidlig Opsporing og Indsats — Hvidovre og Syddjurs

Formalet med Opsporingsmodellen er at opspore bgrn i en socialt udsat position, sa der kan seettes
tidligt ind. Det kan bade veere tidligt i barnets liv eller tidligt i barnets problemudvikling. Opsporingsmo-
dellen er udviklet for Socialstyrelsen og baseret pa den nyeste forskningsmaessige viden om opsporing
af socialt udsatte bgrn.

Malgruppe:

e Professionelle, der arbejder med bgrn i alderen 0-6 ar (sundhedsplejersker, dagplejere og paedago-
ger)

e Bgrnialderen 0-6 ar.

Uddannelsesforlab:

e Entil to medarbejdere samt lederen fra hver dagplejegruppe, den kommunale sundhedspleje eller
hver daginstitution uddannes til ambassadgrer, der skal sprede viden til deres kollegaer.

Kerneelementer:

e  Trivselsvurdering: Alle barns trivsel vurderes individuelt to gange arligt ud fra fire trivselsdimensio-
ner.

e P& baggrund af vurderingen placerer personalegruppen bgrnene i en gragn, gul eller rad position. Er
barnet i rad eller gul position, udfyldes et skema, som danner afsaet for en samtale med foraeldrene
om barnets trivsel.

e  Ekstern sparring: De professionelle skal én gang om maneden modtage sparring fra en ekstern res-
sourceperson. Sparringen kan bade anga specifikke bgrn eller veere af mere generel karakter. Det
anbefales, at sparringen foregar i grupper.

e Overgangsskemaer: De professionelle og foraeldrene udfylder overgangsskemaer ved overgange fra
hjemmet til dagpleje, til vuggestue, til barnehave, til skole.
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Boks 2.3 Eksempel pa tidlig indsats: TOPI, Tidlig Opsporing og Indsats — Hvidovre og Syddjurs

o Dialogmodel: De professionelle skal bruge dialogmodellen til forberedelse af mgder om bgrn, hvis
udvikling og trivsel veekker bekymring.

| Mariagerfjord har man ogsa gget den tidlige indsats blandt andet gennem et styrket tvaersektorielt
samarbejde mellem dagtilbud, skole og familieafdeling (se uddybning heraf i afsnittet 'tvaersektorielt
samarbejde’ nedenfor). Derudover har kommunen gode erfaringer med at veere til stede pa uddan-
nelsessteder og oplyse om og bevilge gratis praevention efterfulgt af en sundhedssamtale, hvilket
ifalge kommunens egne data har reduceret antallet af teenagegraviditeter fra 25 i 2007 til 2 i 2015.

Udvikling af nye typer af tilbud

Deltagerkommunernes indsatstrappetaenkning betyder, at det har veeret et vigtigt element i alle del-
tagerkommunernes strategier at udvikle nye tilbud, fordi der i flere tilfaeldet har manglet den type
indsatser, som skulle til for at efterleve strategien. Som en leder i en af deltagerkommunerne ud-
trykker det: "Vi er gaet fra at have meget store og meget sma indsatser til at have hele paletten (...)
Vi arbejder ud fra den teori, at det rddgiverne kan se star pa hylden, er ogsa det, de veelger. Det
skal veere nemt at tage noget ned, s& man finder det rigtige til den rigtige familie. Ellers sa veelger
man — nar man har travit — det, der er nemt. Sa finder man ikke pa noget selv”.

Der har ifglge deltagerkommunerne blandt andet mangler indsatser, der I& imellem de forebyggende
indsatser og anbringelse. Derfor har man i blandt andet Hvidovre, Kolding og Middelfart udviklet et
alternativ til anbringelse, hvor der i stedet seettes massivt ind med indsatser i hjemmet — se boks 2.4
nedenfor for en uddybende beskrivelse af den hjemmebaserede indsats i Kolding.

Boks 2.4 Eksempel pa udvikling af tilbudsviften: Alternativ til anbringelse — Kolding

"Alternativ til anbringelse” er en malrettet og massiv indsats, som skal hindre, at barnet anbringes uden for
hjemmet. Familier med bgrn i udsatte positioner, hvor andre tilbud ikke vurderes relevante/mulige, tilbydes
en individuel og helhedsorienteret indsats som et alternativ til anbringelse.

Formélet med indsatsen er at give barnet rimelige opveekstbetingelser gennem kompenserende indsatser
af forskellig grad. Dette kan veere praktisk pesedagogisk bistand, dag og dggnaflastninger mv. Tilbuddet er
séledes mere omfattende end forebyggende foranstaltninger og kan enten veere udviklende eller kompen-
serende. Blandt andet rummer tilbuddet en dagforanstaltning, hvor barnet modtager statte til at udvikle sig,
fa styrket sine sociale kompetencer samt fa et bedre funktionsniveau i skolen.

| bade Kolding, Mariagerfjord, Hvidovre og Middelfart har man desuden udviklet tilbud, som inde-
beerer kortere, midlertidige anbringelser. | Mariagerfjord er det et tilbud til familier, der kan flytte ind
i lejligheder tilknyttet kommunens ressourcecenter, og hvor de vejledere, der er tilknyttet lejlighe-
derne, fglger med familien hjem efter opholdet. | Hvidovre har de to tilbud for tidsbegreensede an-
bringelser: Hvidborg og Porten. | Middelfart anvendes tilbud pa Brohuset. B&de Porten og Brohuset
er uddybet i boksene nedenfor.

Boks 2.5 Eksempel pa udvikling af tilbudsviften: midlertidig anbringelse — Brohuset, Middelfart

I Middelfart Kommune har man udviklet kommunens dggninstitution Brohuset til i hgj grad at fungere som
en mellemstation for bgrn og unge. Formalet er at f& stabiliseret bgrnene og de unge, sd de enten kan
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Boks 2.5 Eksempel pa udvikling af tilbudsviften: midlertidig anbringelse — Brohuset, Middelfart

komme hjem eller i en plejefamilie frem for et privat opholdssted. Brohuset fungerer i teet samarbejde med
kommunens familiekonsulenter i forhold til hjemgivelse, sa der er forberedelse i hjemmet forud for hjemgi-
velsen og stgtte efterfglgende. Ved at bruge Brohuset som mellemstation har det veeret muligt at fa stabi-
liseret unge og nedtrappet konfliktniveauet, saledes at unge efterfglgende har kunnet blive anbragt hos en
plejefamilie med feerre udfordringer for bade den unge og plejefamilien.

Boks 2.6 Eksempel pa udvikling af tilbudsviften: midlertidig anbringelse — Porten, Hvidovre

Porten er et midlertidig anbringelsestilbud for unge mellem 12 og 18 ar, som har forskellige psykosocial og
adfaerdsmaessige vanskeligheder. Under anbringelsen arbejdes der intensivt og malrettet med familien og
netveerket for at fremme en hjemgivelse. P& Porten foregar der teet opfalgning pa den unge: to gange om
maneden afholdes Ungekonference. P& Ungekonference far alle fagprofessionelle indsigt i den enkelte
unges handleplan, paedagogisk udviklingsplan og aktuelle udvikling samtidig med, at indsatsen evalueres.

Malet i Hvidovre Kommune er, at dggninstitutionen Porten fra januar 2018 tiloyder korte og intensive an-
bringelser, som bevirker, at den unge og familien kan modtage mindre indgribende tilbud allerede efter
seks til ni maneder.

| Syddjurs Kommune har man arbejdet meget med at udvikle indsatserne 'rundt om’ de unge, som
anbringes péa eget veerelse for at gge kvaliteten af tilbuddet, sa det i nogle tilfeelde kan treede i stedet
for en anbringelse pa fx et socialpsedagogisk opholdssted, hvilket er i trdd med kommunens ind-
satstrappetaenkning. Sammen med den unge laves en plan, hvor alle parter omkring den unge ar-
bejder sammen og statter op, dvs. bade skole eller arbejdsplads, forening for fritidsaktivitet, kon-
taktperson, sagsbehandler, psykolog og den unges eget netveerk.

| flere af deltagerkommunerne henvises der til forskningen p& omradet i forhold til kommunernes
strategi for og udvikling af tilbud — det geelder blandt andet i Syddjurs og Mariagerfjord Kommuner.
| Syddjurs er der séledes lagt veegt pa at tilbyde evidensbaserede programmer som PREP, DUA og
Cool Kids*. | Mariagerfiord er det ifglge interview i kommunen sdledes begrundet i forskning, at
kommunen tiloyder et sundhedstjek til alle anbragte barn én gang arligt — svensk forskning pa om-
radet har saledes vist, at 50 % af de bgrn, der var genstand for en bagrnefaglig undersggelse, havde
behov for en henvisning til en praktiserende leege, optiker, tandlaege m.m.5 Et andet tilbud, kommu-
nen har iveerksat med henvisning til forskningen pa omradet, er ekstra statte til anbragte bern og
unges skolegang, fordi forskning pa omradet viser, at skolegangen er afggrende for de anbragte
berns succes senere i livet (Berlin et al., 2011). Horsens Kommune har ligeledes fokus pa de an-
bragte barns skolegang i projekt "Leer for livet”, som kommunen deltager i.

Ud over udviklingen af nye typer af tilbud naevner flere af deltagerkommunerne ogsa, at de har haft
en’oprydning’ i de eksisterende tilbud, dvs. en kritisk vurdering af hidtil benyttede tilbud og indsatser
i forhold til, om det var den type tilbud, der var behov for set i relation til den faglige strategi, og hvor
pris og effekt blev vejet op imod hinanden.

4 PREP: Prevention and Relationship Enhancement Program — et kursus til par med bgrn 0-18 &r. DUA: De Utrolige Ar — Fami-
liekurser til foraeldre med mindre bgrn, Cool Kids: Angstbehandlingsprogram til barn.
5 Socialstyrelsen (2015): Utsatta barns hélsa — resultat av en undersokning av fysisk och psykisk hélsa hos barn vars behov

utreds av socialtjansten.
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Forskelle i kommunernes strategier

VihariTabel 2.1 oplistet en raekke elementer i kommunerne strategier under overskriften (grads)for-
skelle, da mange af elementerne optraeder i en eller anden grad i alle kommunerne. Der er imidlertid
forskel pa, hvordan de optreeder, og hvor meget de fylder i kommunerne. De forskellige elementer
beskrives i det fglgende.

Teet opfelgning og justering af indsats

Alle kommuner neevner en teet opfalgning med revurdering og justering af indsatserne i sagerne
som vigtigt i forhold til at levere den rigtige indsats og dermed fa stoppet indsatser, der ikke virker
og finde den rette indsats. Som en afdelingsleder i en af kommunerne siger: *Vi karer meget pa den
filosofi, at den rigtige indsats giver den bedste gkonomi”. Det er imidlertid forskelligt fra kommune til
kommune, hvilken strategi der er lagt i forhold til opfalgningen, dvs. hvilke kriterier der er stillet op
for, hvor ofte der skal falges op, hvordan der skal falges op og for hvilke sager. De forskellige mal-
seetninger for hyppigheden af opfalgninger i sagerne beskrives naermere i kapitel 3.

Selvforsyning og geografisk neerhed i tilbud

Seerligt i Middelfart og Syddjurs Kommuner er selvforsyning et helt afggrende element i strategien.
I begge kommuner er prioriteringen af selvforsyning udsprunget af en kritisk tilgang i forhold til tidli-
gere anvendte eksterne tilbud, som vurderedes at veere for dyre i forhold til kvaliteten, samtidig med
en faglig begrundelse om, at det er vigtigt at beholde barnet i nzermiljget, sa barnet kan vaere teet
pa sit netveerk, og s sagsbehandlerne kan vaere taettere pa barnet og de medarbejdere, der leverer
indsatsen til barnet. | Syddjurs betyder strategiens fokus pa selvforsyning bl.a., at alle kgb hos eks-
terne leverandgrer skal godkendes af ledelsen, og at de kgber sig til sidemandsopleering hos de
leverandgrer, hvor de kgber ydelser eksternt for fremover at kunne udfgre sd mange opgaver som
muligt selv.

| de fire gvrige kommuner fylder princippet om, at indsatser, sa vidt det overhovedet er muligt, skal
leveres af egen leverandgr, men ikke i samme grad som i Middelfart og Syddjurs Kommuner. | de
fire gvrige kommuner er der dog ogsa et stort fokus pa at udvikle kommunens egne tilbud og forde-
len, ved at man i egne tilbud kan udvikle indsatserne efter behovet i teet samarbejde med leveran-
darsiden. Det er sdledes et bevidst valg i Kolding Kommune, at kommunen ikke skal veere saelger-
kommune, fordi fokus er p& at udvikle egne indsatser, og i Hvidovre er strategien ogsa, at kommu-
nens egne leverandgrer fgrst og fremmest skal udvikle tilbud, der passer til kommunens eget behov,
og salg til andre er sekundeert, hvilket er et skift i forhold til tidligere. Princippet om geografisk naer-
hed i tilbuddet — uanset leverandgren — fylder dog ogsa i de @vrige kommuner, og bade Hvidovre
og Mariagerfjord betoner, at det er vigtigt for at veere taet pa familien, det gvrige netveerk, uddannelse
og job.

Netveerksinddragelse og mestring af eget liv

Netvaerksinddragelse er et element, som gar igen i alle deltagerkommunerne, men der er forskel
pa, i hvor hgj grad, det pa alle niveauer fremstar som et helt centralt element i kommunens strategi
og praksis. Netveerksinddragelse fremstar i saerlig grad som en central del af kommunens strategi i
Hvidovre, Syddjurs og Kolding Kommuner. | Syddjurs Kommune er alle radgivere blevet uddannet i
at arbejde med netvaerket, ligesom det er er en del af den faglige strategi omkring "Syddjursmodel-
len”, at der skal udarbejdes netveerkskort i alle sager, hvor barnet vurderes at tilhgre malgruppen
for servicelovens kapitel 11. Netveerkskortet er et dialogveerktgj til samtalen med bgrnene og deres
familier, som visualiserer og afdaekker barnets og familiens nuvaerende professionelle, sociale og
familizere netveerk (se boks 2.7 for en beskrivelse af netvaerkskortet). En interviewperson fra kom-
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munen uddyber tankegangen bag netveaerkskortet: "De, der er rundt om barnet, er de blivende men-
nesker. Forvaltningen skulle gerne vaere sadan ’ind og ud’. Dem rundt om vil kunne falge barnet for
altid”.

Boks 2.7 Eksempel pa redskab til netveerksinddragelse: Netveerkskort — Syddjurs

| Syddjurs Kommune anvendes netveerkskortet som et redskab til at afdeekke og kortlaegge de relevante
personer i barnets og familiens netveerk, der kan inddrages som ressourcer.

Netveerkskortet anvendes som en del af bgrnesamtalen i dialogen med familien. P& kortet placerer barnet
og foreeldrene netveerket inden for fem kategorier: (1) Kammerater, kammeraters familie, skole og fritid, (2)
Naboer og venner, (3) Leerere, psedagoger, sagsbehandlere og andre fagfolk, (4) Sleegt — dem, du er i
familie med og (5) Familie — dem du bor med. Savel det sociale, familizere og professionelle netvaerk af-
deekkes, og kortet sikrer, at man kommer hele vejen rundt og far et billede af de ressourcer, familien har.

Slzgt - dem du er i familie med Familie- dem du bor med

Lerere, p2dagoger, ", Kammerater,
sagshehandlere og deres familie,

andre fagfolk | | skole og fritid

Naboer og venner

| Kolding Kommune er netveerksinddragelse et helt centralt element i kommunens faglige strategi
pa omradet, da strategien i kommunen er "Selvveerdsstrategien” med undertitlen "selvveerd er mere
end velfaerd”. Heri ligger en klar malsaetning om at inddrage familien og familiens netvaerk i lgsnin-
gen og tage udgangspunkt i deres ressourcer. Netveerksinddragelse er saledes centralt i kommu-
nens strategi samtidig med, at der er fokus pa at lade familien tage ansvar og give dem myndighe-
den tilbage. Mestring af eget liv er derfor ogsa et veesentligt element i strategien for Kolding Kom-
mune. Strategien afspejler sig blandt andet i en malsaetning om at @ge antallet af familierddslagnin-
ger markant. | familierddslagning er det familien frem for fagpersonerne, som styrer ordet. | Horsens
Kommune fremhaeves mestring af eget liv som en vaesentlig del af kommunens forebyggelsesstra-
tegi i forhold til iseer familier med bgrn med handicap.

Tveersektorielt arbejde

Det tveersektorielle arbejde har i saerlig grad et strategisk fokus i Syddjurs, Kolding og Mariagerfjord
Kommuner.

To af de fire kerneelementer i Syddjursmodellen for styrket indsats handler séledes om at samar-
bejde tveersektorielt. Det fgrste element handler om at styrke samarbejde med skole og bgrnehaver
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ved at have distriktsmgder hver 14. dag pa distriktsskoler, der er en del af styrket indsats, hvor
familieradgiver, PPR, sundhedsplejerske og skolesocialradgiver deltager. Det andet element om-
handler samarbejdet med jobcenteret, hvor familieradgiveren bliver koordinerende sagsbehandler i
barnesager, hvor der er ledighed hos foraeldre. Derudover har Syddjurs Kommune ogsa fokus pa at
udvikle det tveerfaglige samarbejde med regionen i forhold til saerligt Barne- og ungepsykiatri og
svangre- og barselsomradet.

| Kolding har projekt "systematisk helhedsorienteret indsats” betydet, at en gruppe af radgivere har
feerre sager, fordi de foretager helhedsorienteret myndighedssagsbehandling, hvor de samarbejder
og koordinerer med familiernes gvrige sagsbehandlere og kontaktpersoner pa fx beskeeftigelses-
omradet i en hel anden udstreekning end de gvrige radgivere, herunder foretager sammenhaen-
gende myndighedsbehandling og holder mgder med familierne, hvor alle familiens kontakter i kom-
munen er til stede samtidigt.

| Mariagerfijord Kommune har styrkelsen af det tvaerfaglige samarbejde iseer haft til formal at styrke
en tidlig indsats. Hvis en dagtilbuds- eller skoleleder har en bekymring omkring et barn eller en ung,
kan de indkalde til et tvaerfagligt teammgde, hvor fagpersoner fra de forskellige omrader samles for
at fa samlet viden ind fra alle omrader (se uddybning i boks 2.8 nedenfor).

Boks 2.8 Eksempel pa tveersektorielt samarbejde: Tveerfagligt teammgde — Mariagerfjord

Mariagerfjord Kommune har udarbejdet en vejledning om det tveerfaglige samarbejde i Mariagerfjord Kom-
mune kaldet "den lille bla”, som er en oversigt og opslagsveerk til medarbejdere i skole og dagtilbud. Her
er blandt andet rammerne for tveerfaglige teammgder beskrevet, dvs. hvornar de er relevante, hvad de kan
bruges til, samt hvor og hvornar de afholdes.

I hvert af kommunens distrikter er der mulighed for at benytte de tveerfaglige teammgder, nar der er be-
kymring for et barn eller en ung, som omhandler flere eller mere komplekse dele af barnet/den unges eller
familiens liv.

Mgderne afholdes pa en fast ugedag hver fierde uge, og de faste deltagere er: teamkoordinatoren, fami-
lierddgiveren, sundhedsplejersken og PPR-psykologen. Derudover deltager repraesentanter fra bar-
nets/den unges dagtilbud eller skole. Foraeldrene deltager altid og anses for de vigtigste deltagere, hvorfor
de ogsa har mulighed for at foresla personer til teammgadet, fx en bestemt paedagog/lzerer, lege eller
familiemedlem.

Ifalge interviewpersoner i Mariagerfjord er vidensdelingen mellem omrader blevet meget forbedret:
“For 7-8 &r siden kunne man vaere konsulent, hvor det kunne komme bag pa en, at sundhedsper-
sonalet var der — sadan er det ikke i dag”. Et af redskaberne til vidensdeling, som kommunen be-
nytter, er appen LETdialog, som kommunen har veeret med til at udvikle til at understgtte kommuni-
kationen mellem fagpersoner fra de forskellige omrader. Kommer et barn fx ikke i skole, er den
information derfor hurtigt ude ved alle relevante parter.

Et veesentligt element i Mariagerfiord Kommunes strategiske fokus pa tvaersektorielt samarbejde er
desuden, at skoleledere og dagtilbudsledere i de enkelte distrikter har mulighed for selv at bevilge
§ 11-indsatser (dvs. de tidlige indsatser, der ikke kreever en bgrnefaglig undersggelse). Radgiverne
hjeelper med at kvalificere beslutningen, men det er skolen eller dagtilbuddet, der traeffer beslutnin-
gen om at bevilge indsatsen. Se uddybning i boks 2.9 nedenfor.
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Boks 2.9 Eksempel pa gkonomisk understgttelse af det tveersektorielle samarbejde: Decentralise-

ring af midler til § 11-indsatser til distrikter — Mariagerfjord

Ved de tveerfaglige teammgder (se evt. boksen ovenfor) anbefales evt. en forebyggende indsats efter § 11.
Skole-/dagtilbudslederne i distriktet beslutter, om indsatsen skal iveerksaettes. Radgiverne kvalificerer be-
slutningen i forhold til at vurdere, om bekymringen for barnet er pa et niveau, hvor der i stedet burde laves
en bgrnefaglig undersggelse (§ 50) med en efterfglgende indsats.

Der udarbejdes ét mal for indsatsen, og udfarer fra familieomradet leverer indsatsen, medmindre det vur-
deres, at fx en leerer fra skolen vil vaere en bedre lgsning for barnet, i sa fald bevilges dette i stedet. Midlerne
til indsatserne efter § 11 betales af familieomradet.

Der fares statistik over indsatser og malopfyldelse, og statistikken drgftes med skole-/dagtilbudslederne
for pa den made — gennem faglige draftelser af statistikken — at styre udviklingen.

Malet er at kommunens underretningstal skal falde via en kvalificeret tidlig indsats besluttet af de aktarer,
der er teettest pa barnet, men betalt og udfart af dem, der har specialistviden om at understatte familier og
barn i udsatte positioner.

Ifglge interviewpersoner er det en klar fordel, at skoler og dagtilbud selv kan bevilge indsatser: "De
penge, der blev brugt far, er bedre lagt ud der, hvor barnene er’.

Hvis bekymringen for et barn er pa et niveau, hvor en § 11-indsats ikke vurderes tilstraekkeligt, laves
en 8§ 50-undersggelse. Derefter indkalder radgiver til et opstartsmade med den udfarer, der skal
have opgaven samt foreeldre og evt. den unge. P& opstartsmgdet saettes maksimalt tre mal, som
skal veere malbare, og et af malene skal omhandle skole, uddannelse eller leering/sprogudvikling
afhzengigt af barnets alder, saledes at man sikrer et samarbejde herom. Begrundelsen herfor er, at
forskningen viser, at uddannelse er afggrende for, hvordan udsatte bgrn klarer sig senere i livet
(Berlin et al., 2011).

Kommunens fokus pé det tvaersektorielle samarbejde understattes ogsa af, at familiechefen, skole-
chefen og dagtilbudschefen sidder pad samme kontor. Endnu en understattende faktor er desuden,
at Mariagerfjord — som den eneste af deltagerkommunerne — har en rammebevilling pa udvalgsni-
veau, som daekker over flere politikomrader, frem for en rammebevilling pa politikomradeniveau.
Lees mere herom i afsnittet om bevillingsniveauer i kapitel 4.

Ggre radgiverne gkonomisk bevidste

Det geelder i alle deltagerkommunerne, at ledelsen gnsker at fremme en gkonomisk bevidsthed hos
radgiverne, men det varierer fra kommune til kommune, hvor hgit prioriteret det er, og hvor langt
man er naet hermed. | sterstedelen af deltagerkommunerne er det naturligt for rddgiverne at have
fokus pa, om man far noget for pengene, og i bl.a. Kolding, Syddjurs og Mariagerfijord Kommuner
understattes det af, at radgiverne hele tiden kan se i deres fagsystem, hvad de forskellige indsatser
pa en sag koster.b

Seerligt i en af kommunerne fremhaever radgiverne, at det har haft en afggrende betydning for deres
ressourcebevidsthed: "Det har faet mig til at taeenke, det er altsa ikke matadorpenge, vi sidder med
— tingene koster — ogsa selvom det er vores egen leverandar (...) Jeg har faet en bevidsthed om,
hvad jeg gerne vil have for pengene. Hvor jeg far var sddan 'nah ja ja, det var ikke nogle penge, jeg
sd’(...) Nu ser jeg det, fordi jeg selv skal taste det ind, og det viser alt i alt i pris”.

6 | Kolding geelder det omradet for udsatte — ikke handicapomradet
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En kollega supplerer: "Det gode er, vi far samlet alle indsatser (...), s& kan man se, som aret gar,
hvordan prisen stiger (...) Far var man sadan Briller — det sendrer ikke det store’ — jo det kan det
altsa (...) Det bliver synligt, nar tallet bonner ud pa farste side, nar du abner sagen op, ikke?”.

Bevidstheden om indsatsernes pris gar, at prisen pa de forskellige mulige indsatser nu vejes op
imod effekten, nar r&dgiverne bevilger en indsats. Som en radgiver forklarer: "Tidligere var det sé&-
dan: 'ADHD kursus? Ja, tag afsted pa weekend’, og sa kommer de hjem og siger 14 dage efter: ‘Jeg
ved intet om ADHD’ — okay, men hvad kan vi sa give af indsats i hjemmet qua den pris, vi har givet?
(...) Det er ogsé med til at eendre vores faglige synspunkt pé det her: Okay vi behgver ikke have s&
meget modstand mod det her. Der er nogle udmaerkede elementer i det.”.

| Mariagerfiord Kommune understattes radgivernes gkonomibevidsthed desuden af en gennem-
gang af gkonomidata pa personalemgderne (se uddybende herom i kapitel 6 om styringsinforma-
tion, boks 6.4). @konomidata bruges i den sammenhaeng til at understgtte en faglig refleksion over
egen praksis — ikke til at sla nogen i hovedet med. Som en leder forklarer: "Du skal bruge skonomien
fagligt til at lede og oplyse. Folk, der er oplyst, kan slet ikke lade veere med at ga den vej, lade vaere
med at undre sig over ‘Ej, hvor meerkeligt, du bruger stgtteperson, jeg bruger aflastning, hvordan
kan det veere?’ — sé far man den der faglige snak om sine egne tal”.

En radgiver fra en af deltagerkommunerne forklarer, at bevidstheden om, hvad indsatserne koster,
ogsa kan veere nyttig i dialogen med foreeldrene — seerligt pa handicapomradet: “Jeg har nogle fa-
milier, der er sddan: Det kan ikke veere rigtigt, at vi ikke kan fa det’. Men nar jeg siger, det koster
det og det, sa er de sadan ‘wow’. Det er ikke, fordi vi bruger gkonomi over for foraeldrene i sagsbe-
handlingen, men nogle gange saetter vi det op: Prgv at se, hvad det koster kontra det her, og hvad
far | af det her’. Det er ogsd en made at bevidstgare foreeldrene: Okay, | teenker faktisk over, hvad |
bevilliger til os. | kaster ikke bare ud eller giver afslag.”

Samme oplevelse har afdelingslederen i en anden af deltagerkommunerne: At borgerne faktisk kan
reagere positivt pa at fa at vide, hvad tingene koster. Et eksempel herpa var en plejefar til et handi-
cappet barn, som skulle have et hegn sat op, fordi barnet blev ved med at stikke af. Det kostede
knap 80.000 kr. og da afdelingslederen ringer til plejefaren og forteeller det, s& giver han udtryk for,
at han er glad for — som borger i kommunen — at man ikke uden videre kan fa bevilget 80.000 kr. til
et hegn, og han tilbyder selv at seette hegnet op, hvis kommunen betaler materialer.

Det er vigtigt at understrege, at kommunernes gkonomiske bevidstgarelse af radgiverne ikke hand-
ler om, at rdgiverne skal traeffe beslutninger alene ud fra gkonomiske overvejelser. Bevidstgarel-
sen handler derimod om, at rddgiverne — nar de har foretaget en individuel konkret vurdering i hver
enkelt sag og skal vaelge mellem forskellige indsatser, der vurderes fagligt lige gode — tager indsat-
sernes pris med i betragtningen. Den konkrete faglige vurdering kommer saledes farst, og herefter
er det relevant at inddrage gkonomiske hensyn.

Strategiernes malgruppe

Deltagerkommunerne giver udtryk for, at deres strategier geelder bade de barn og unge, der er udsat
grundet sociale forhold, og de bgrn og unge, der har et handicap. Generelt synes kommunernes
strategier p& omradet i mindre grad at veere lige sa fuldt implementerede for familierne med bgrn
eller unge med handicap end de socialt udsatte familier. Selvom de overordnede strategier i alle
deltagerkommunerne saledes geelder hele det specialiserede bgrneomrade, s ser vi stadig en va-
riation mellem deltagerkommunerne i forhold til, hvordan og hvor meget strategiernes forskellige
dele seettes i spil over for familier med bgarn eller unge med handicap. | nogle tilfaelde, fordi man her
er kommet senere i gang, i andre tilfeelde fordi — i hvert fald dele af — handicapomrédet vurderes
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som sa veesentligt forskelligt fra det gvrige specialiserede bgrn og unge-omrade, at ikke alle ele-
menter fra de naevnte strategier kan benyttes her.

Syddjurs Kommune synes at veaere en af de deltagerkommuner, som i starst omfang ogsa anvender
elementer fra deres ovenfor naevnte strategi pa bgrn og unge med handicap. Det geelder eksempel-
vis principperne om indsatstrappetaenkning og netveerksinddragelse. | forhold til indsatstrappeteenk-
ningen er det sdledes en klar faglig retningslinje, at ogsad bgrn med handicap s& vidt muligt skal
forsgges anbragt hos en plejefamilie frem for pa en institution. | forhold til netveerksinddragelse ind-
drages netveerket aktivt som en ressource i opgavelgsningen ved fx at give foraeldre til barn med
handicap vejledning, radgivning og redskaber til at handtere de udfordringer, det giver at have et
barn med handicap, frem for kompenserende ydelser som fx tabt arbejdsfortjeneste. Som en inter-
viewperson udtrykker det: "Det var jo blevet sadan, at den made, vi bedst hjalp pa, var med kom-
penserende ydelser. Nu fokuserer vi mere pa at bruge greb fra den sociale sektor uden ngdvendig-
vis at gore det til socialsager (..) for at fa familierne til at haenge bedre sammen”. Det er ifglge
interviewpersonerne i kommunen en ny tilgang i forhold til tidligere, hvorfor foraeldre der er vant til
den forrige praksis ikke i samme grad er dben over for den nye praksis, som de foreeldre, der ikke
tidligere har faet tilbudt ydelser i kommunen. De forzeldre, der tager imod radgivningen, er dog som
oftest rigtig tilfredse med at have faet denne indsats frem for merudgiftsydelse ifalge kommunens
interviewpersoner.

Et andet eksempel er Kolding Kommune, hvor principperne om tidlig indsats, netveerksinddragelse
og mestring ogsa anvendes over for familier med bgrn med handicap. Der er saledes fokus pa at
seette tidligt ind og give familien (og gvrigt netveerk) redskaber til at handtere deres situation, inden
de ’knaekker halsen’. Det er dog indtrykket fra interviewene, at selvvaerdsstrategien har fungeret i
leengere tid p& omradet for de socialt udsatte familier end p& handicapomréadet.

| Horsens Kommune er der fokus pa at bruge plejefamilier ogsa til barn og unge med handicap —
seerligt i forhold til aflastning. Derudover fremhaeves mestring af eget livi kommunens forebyggel-
sesstrategi i forhold til familier med bgrn med handicap, hvor bade foreeldre og barn skal stgttes i at
mestre deres dagligdag.

222 Vurdering

Det vurderes at veere afggrende for deltagerkommunernes gkonomistyring pd omradet for udsatte
barn og unge, at de alle har haft en klar og tydelig strategi pa omradet, hvor ressourcebevidsthed
og hgj faglighed er teenkt sammen. Det vurderes sdledes afgerende, at det i hgj grad er faglige
strategier pd omradet med fagligt velfunderede begrundelser for praksiseendringer, der samtidig
understgtter en god ressourceudnyttelse enten pa kort eller lang sigt frem for blot skonomiske mal-
seetninger — uanset om de i nogle tilfeelde er udsprunget af en gkonomisk ngdvendighed om ny-
teenkning.

Hvilke elementer strategien konkret skal indeholde afhaenger selvsagt af den konkrete kommune og
dennes nuveerende praksis og taenkning pa omradet. Trods flere indholdsmaessig ligheder i kom-
munernes strategier, er der stadig stor forskel p& strategiernes konkrete udformning, herunder an-
tallet af elementer og detaljeringsgraden i udfoldelsen af dem. For at have reel indflydelse ma en
strategi ngdvendigvis passe til den kommunale kontekst, den indgar i, og det vaesentligste ma derfor
veere, at strategien seetter ind der, hvor kommunens udviklingspotentiale er starst.

Det vurderes dog relevant at overveje de elementer, som alle deltagerkommunerne har til feelles og
ogsa anbefaler. Det geelder for det fgrste indsatstrappetsenkningen, som betyder, at der er en klar
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prioritering af, hvilke indsatser der anses som mindst indgribende for barnet, og som derfor fore-
treekkes frem for andre, sa vidt det er muligt. Heri ligger ogsa en prioritering af, at hjemmebaserede
indsatser altid foretraekkes frem for anbringelser, nar det er muligt. Indsatstrappetaenkningen bety-
der desuden, at der hele tiden arbejdes henimod, at barnets og familiens situation bedres i en sadan
grad, at der kan tilbydes en mindre indgribende indsats. Strategierne indebeerer derfor ogsa en
Ilgbende vurdering af, om de iveerksatte indsatser er de rigtige og har den gnskede effekt eller skal
&ndres.

Hvis indsatstrappeteenkningen skal kunne implementeres i praksis, kraever det ogsa det rigtige til-
bud. Det vurderes derfor ogsa relevant at gennemse tilbudsviften og tilpasse den til indsatstrappe-
teenkningen. Det kan bade indebeere lukning/fravalg af tilbud samt oprettelse af nye typer af tilbud.
Pa baggrund af deltagerkommunernes erfaringer vurderes det iseer relevant at have fokus pa ud-
vikling af midlertidige, kortvarige anbringelsestilbud samt intensive hjemmebaserede indsatser som
alternativ til anbringelser. Derudover vurderes det baseret pa deltagerkommunernes praksis rele-
vant at have fokus pa de helt tidlige forebyggende indsatser, bade i form af § 11-tilbud efter service-
loven og i alment regi. | forhold til sidstneevnte vurderes det afggrende at have et strategisk fokus
pa styrkelse af det tveersektorielle samarbejde for at kunne levere en effektiv tidlig indsats.

Endelig vurderes det relevant at have et strategisk fokus pa at @ge den gkonomiske bevidsthed hos
de socialfaglige medarbejdere. Alle deltagerkommunerne har saledes fokus pa at g@re radgiverne
gkonomiske bevidste omkring prisen pa indsatserne, og i de kommuner, hvor radgiverne lgbende
ser priserne pa de indsatser, der er bevilget i deres sager, er det blevet naturligt i valget af indsats
at vurdere, hvor man far mest for pengene. Samtidig er der hos gkonomikonsulenter i flere af delta-
gerkommunerne et stort kendskab til den faglige strategi og dennes faglige begrundelser. Sammen-
teenkningen af gkonomi og faglighed sker saledes ikke kun i strategien men ogsa pa medarbejder-
niveau.

Flere af kommunerne har desuden selvforsyning som en del af strategien pa omradet. Selvforsyning
vurderes at vaere en fordel i forhold til at kunne bevare barnet/familien i nseromradet og dermed
tilknytningen til netveerket, ligesom det kan veere lettere at lave aftaler om fleksible og individuelt
tilpassede indsatser, nar det skal aftales med kommunens egen leverandar. Selvforsyningsstrate-
gien vurderes dog ikke at veere lige relevant for alle kommuner, da szerligt sma kommuner kan veere
ngdsaget til at kgbe tilbud udefra grundet manglende volumen til at sikre tilstraekkelig faglig specia-
lisering, eller alternativt at indga samarbejder med andre kommuner om at drive tiloud.

| forhold til strategiernes anvendelse vurderes flere af de faglige principper og retningslinjer fra om-
radet for udsatte barn og unge ogsa at kunne anvendes for familier med bgrn med handicap, s&ddan
som det sker i flere af deltagerkommunerne. Det geelder fx i forhold til indsatstrappetaenkningen,
tidlig indsats samt at opbygge og bruge ressourcer hos familierne og deres netveerk i selve opgave-
lgsningen. Ifglge en interviewperson i en af deltagerkommunerne kunne det ogsa give mening i
forhold til princippet om teet opfalgning.

Uanset om man som kommune finder de ovenfor naevnte strategier relevante for familier med bgrn
med handicap eller ej, s& vurderes det, at det i forhold til gkonomistyringen er veesentligt, at der
ogsa for denne malgruppe er en klar og tydelig strategi p4 omradet, hvor hgj faglighed og ressour-
cebevidsthed er teenkt sammen.
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2.3 Fra strateqi til praksis

En strategi er selvsagt uden veerdi, hvis den ikke forankres i organisationens praksis. | dette afsnit
beskrives derfor kendskab og ejerskab til strategierne pa de forskellige niveauer i deltagerkommu-
nerne samt de redskaber, som deltagerkommunerne har benyttet i arbejdet med at omseette strategi
til praksis.

231 Kortlaegning
Strategiens forankring og ejerskab

Det kendetegner alle deltagerkommunerne, at strategierne ikke blot eksisterer p& papiret, men at
deres indhold er kendt pa alle organisatoriske niveauer i den kommunale styringskaede, dvs. af den
politiske ledelse, omradets direktar, myndighedschef, afdelingsledere, radgiverne og hos de udfa-
rende enheder. | flere af kommunerne er strategien ogsa velkendt af gkonomichefer og gkonomi-
konsulenter.

Forvaltningsniveauet

| alle deltagerkommunerne er strategierne og deres indhold velkendte hos direktarer, myndigheds-
chef og afdelingsledere pa omradet — og der er fuld opbakning og ejerskab til dem.

Pa radgiverniveau er der i alle deltagerkommunerne ligeledes et solidt kendskab til strategierne,
men lidt mere variation i forhold til ejerskabet. | en enkelt deltagerkommuner gives der pa radgiver-
niveau séledes udtryk for, at dele af strategien ikke er helt tydelig og er lidt paduttet ovenfra. | en
anden kommune er der en grundlaeggende enighed i indsatstrappeteenkningen, men der gives sam-
tidig udtryk for, at der er tilfeelde, hvor ledelsen vil forsgge indsatser pa et lavere indsatstrin end
radgiverne synes fagligt giver mening. En radgiver udtaler fx: "Der kan der godt veere nogle ting,
hvor man taenker: Er det fair at prgve dette barn i en plejefamilie, nar vi ved, hvor meget det handicap
fylder, og ingen plejefamilie kan have kompetencer til det? Det bedste tilbud ville veere en dggnin-
stitution. S& kan man godt synes, det er uretfeerdigt, at det andet skal praves af.” Der er saledes
opbakning og ejerskab til den taenkning, der ligger bag strategien, men der kan i konkrete tilfselde
veere forskel pa rddgiverens og ledelsens individuelle faglige vurdering i forhold til implementeringen
af den.

| hovedparten af deltagerkommunerne er der pa radgiverniveau imidlertid opbakning til kommuner-
nes strategier og den faglige teenkning, der ligger bag de forskellige elementer i strategierne. Der
gives udtryk for, at strategierne er et fornuftigt arbejdsredskab, som giver fagligt mening.

Den sammenteenkning af gkonomi og faglighed, der ligger i strategierne, og vigtigheden af ressour-
cebevidsthed skinner ogsa igennem i flere af interviewene med radgivere i deltagerkommunerne.
Flere af rAdgiverne fremhaever sdledes, at det ikke altid er det dyreste tilbud, der er det bedste.

Ifglge en afdelingsleder i en af kommunerne er ressourcebevidstheden med til at skaerpe faglighe-
den: Vi skal veere mega stolte af den méde, vi gar tingene pa. Den grundighed der er her. Det er
ogsa det gkonomiske syn pa det. Jeg synes gkonomiske betragtninger hgjner kvaliteten af det, vi
gor fagligt, fordi vi ma afsagge alle muligheder, og ikke bare forfalder til et eller andet (...) Uden
gkonomien kan vi bare kgre den pa automatpilot”.

De udfgrende led

For at omsaette strategiernes indhold til praksis er det helt essentielt, at ogsa det udfgrende led i
styringskaeden, som er helt teet pa familierne, kender strategien og implementerer strategien. Det er
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helt tydeligt, at det er lykkedes i flere af deltagerkommunerne, at fa ikke blot kendskabet men ogséa
ejerskabet til strategierne ud til det udfgrende niveau. Som en leder for en udfgrende enhed i en af
deltagerkommunerne forteeller: ”I forhold til at tage unge hjem, sé& har vi madt fra omverdenen nogle
stemmer, der siger 'l gar det bare for pengenes skyld’. Men det gar vi faktisk ikke. Vi gar det, fordi,
det giver mening for den unge. Der er en gevinst for bade den unge og en gkonomisk gevinst (...)
At kunne sta imod nedskeeringsretorikken er vigtigt, at kunne fortzelle at trivsel og faglighed ikke
bliver lavere — det stiger tvaertimod”. Ejerskab til strategien hos lederne af de udfgrende enheder
viser sig ogsa ved, at bevillingen af kurser og anden kompetenceudvikling til medarbejderne nu er
baret af, hvilke behov der eksisterer hos familierne frem for de individuelle gnsker, der matte vaere
hos medarbejdere.

I en anden kommune er der pa udfgrerniveau samme holdning til, at &endringerne i hgj grad er baret
af faglige hensyn og ikke besparelseshensyn, uanset at de har reduceret udgifterne. En leder af en
udfgrende enhed udtaler sdledes: "Besparelsen, nedgang og skonomisk pres har vi ikke ‘opdaget’,
fordi vi fik mulighed for at udvikle faglighed og en ny institution. Det er teenkningen, der har styret
udviklingen”.

En leder af en udfgrende enhed mener, at gkonomiske begraensninger faktisk kan vaere positivt i
forhold til at skulle teenke i nye retninger: "Det er vigtigt at snakke om, hvad prisen er pa fx at fa en
radgiver til at f& et barn i skole — det kan méaske veere barnets netveerksopgave (...) Vi har lsert meget
af at hgre om familiens oplevelse — de er faktisk i stand til at teenke alternativt selv. Hvis vi spgrger
dem om deres netvaerk, gar det ofte op for dem, at de kan bruge dem, og det er lettere at motivere
barnet ved at bruge netveerket frem for en radgiver”. Udfgrerenheden er saledes bade ressource-
bevidst og fokuseret pa netvaerksinddragelse som centralt for kommunen.

Politisk niveau

| alle deltagerkommunerne er strategien politisk godkendt og indholdet af strategierne er ogséa vel-
kendt pa det politiske niveau. Det varierer mellem deltagerkommunerne, hvor detaljeret kendskabet
er hos henholdsvis borgmester og fagudvalg, og i hvilket omfang og hvordan det politiske niveau er
involveret i strategien. | nogle kommuner er det mest pa overskriftsniveau, mens kendskabet i andre
af deltagerkommunerne er helt ned pa retningslinjer for arbejdsgange i sagerne.

Hvidovre, Horsens og Kolding har alle et politisk godkendt serviceniveau pé& udvalgte ydelser pa
handicapomradet, mens man i Middelfart Kommune er i gang med at udarbejde det. Ingen af de
seks deltagerkommuner har et politisk godkendt serviceniveau pa det sociale omrade. Med politisk
vedtaget serviceniveau menes, at der er beskrevet en form for minimumsstandarder for ydelser, der
kan forventes for bestemte malgrupper, og at dette er politisk godkendt. De politisk godkendte ser-
viceniveaubeskrivelser seetter rammen for radgivernes sagsbehandling, i hvilken de foretager en
konkret og individuel vurdering i de enkelte sager.

Nar ingen af deltagerkommunerne har et politisk fastsat serviceniveau for de socialt udsatte familier,
men godt halvdelen har for ydelser, der gives til familier med et handicappet barn (typisk tabt ar-
bejdsfortjeneste (§ 42) og merudgiftsydelser (§ 41)), s& begrundes det i flere af interviewene med,
at det er lettere at lave nogle grupperinger og beskrivelser af malgruppen og dens behov, end det
er tilfeeldet pa omradet for socialt udsatte, samt at der pa dette omrade var et stgrre behov for
ensretning. En politiker i en af deltagerkommunerne beskriver sdledes, at omradet farhen var pree-
get af 'den selvbestaltede sagsbehandler’, hvilket indebar en risiko for, at det var de borgere, der
greed eller rabte mest, der fik mest hjeelp. De politiske vedtagne serviceniveauer pa handicapomra-
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det er derfor iseer tilteenkt borgerne, som heri kan se, hvad de kan forvente, fordi der pa handicap-
omradet — i modsaetning til omradet for de socialt udsatte bgrn og unge — ogsa er mange ressour-
cestaerke foreeldre med klare forventninger til, hvilke ydelser de skal have.

Pa omradet for socialt udsatte er det naturligvis ogsa et vigtigt hensyn, at borgerne far samme be-
handling, uanset hvilken radgiver der sidder med sagen, men her er det ifglge flere interviewperso-
ner sveerere at udarbejde standardiserede beskrivelser af malgruppen og dens behov, og ensret-
ningen sker derfor typisk gennem drgftelser pa teammader mv., og dermed mere indadtil i organi-
sationen uden politisk involvering.

Pa handicapomradet er det politiske niveau saledes typisk involveret pa et mere detaljeret niveau
end pa det sociale omrade, forstadet pa den made, at der her kan veaere udarbejdet politisk godkendte
serviceniveaubeskrivelser. Uanset hvordan det politiske niveau er involveret, sa er det tydeligt i alle
deltagerkommuner, at der er politisk opbakning til kommunernes faglige strategier og deres indhold.
Der er tillid til, at strategierne forener faglige og gkonomiske hensyn pa en god made, og man star
inde for, at det ogsa pa dette omrade er relevant at vaere ressourcebevidst, og at det ikke behgver
at veere i modstrid med hgj faglighed. Som et fagudvalgsmedlem udtrykker det: "Alle ved, at hvis vi
seetter fagligheden hgit, sa bliver man ogsé nadt til at vaere skonomisk bevidst”.

Redskaber til implementering af strategien

| dette afsnit beskrives nogle af de redskaber, som deltagerkommunerne har benyttet sig af for at
omseette strategien til praksis, dvs. "udviklingsplaner med konkrete aktiviteter og milepaele”, "ud-
vikling af procedurebeskrivelser, skabeloner og medarbejderkompetencer” samt "teet ledelsesfag-
lig sparring om sagerne”.

Udviklingsplaner med konkrete aktiviteter og milepeele

Det kendetegner flere af deltagerkommunerne, at de for at omsaette deres strategier til praksis ar-
bejder med forskellige former for udviklingsplaner pa det administrative niveau, hvor strategierne
omseettes til konkrete aktiviteter og milepaele. | Hvidovre Kommune har man séledes en udvik-
lingsplan med i alt ti indsatsomrader, hvor der for hvert indsatsomrade redeggres for valg af ind-
satsomrade, mal for indsatsomrade, lgsninger, som skal indfri malene, samt konkrete aktiviteter og
milepeele.

Mens Hvidovre Kommunes udviklingsplan er knyttet op pa kommunens projekt Lige Muligheder, sa
indgar udviklingsplanerne i andre af deltagerkommunerne som en del af de faste styringsprocedurer
i kommunen. | Syddjurs Kommune arbejder man saledes med en overordnet sektorplan for familie-
omradet, som vedtages af byradet for en firedrig periode (2016-2020). Strategien i sektorplanen
udmgntes i virksomhedsplanerne for afdelinger, henholdsvis Familieafdelingen (myndighedsomra-
det), PPR, Sundhedsplejen og Sekretariatet samt Familievaerket (kommunens egen leverandar).
Virksomhedsplanerne er todrige og udformes i dialog mellem afdelingsledelse og medarbejdere pa
temadage m.m. | virksomhedsplanerne udfoldes strategien pa omradet i punktet 'prioriteringer og
fokusomrader’, hvor der oplistes udviklingsomrader, og for hver udviklingsomrade beskrives: formal,
handling (aktiviteter) og planleegning (milepzele). Se et eksempel herpa i boks 2.10 nedenfor:
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Boks 2.10 Eksempel pa udviklingsplan — Syddjurs Kommune: virksomhedsplan

Eksempel fra Syddjurs Kommunes virksomhedsplan for Familieafdelingen:

Udviklingsomrade

Tidlig og koordineret
samarbejde med fami-
lien og Familieveerket.

Formal

Indsatserne bliver mere
malrettet og effektive,
og bgrn og unge og for-
eldre oplever hgjere
grad af involvering og
helhed i indsatsen.

Handling

Alle foranstaltninger
skal startes med et feel-
les opstartsmgde mel-
lem familieradgiver og
Familieveerk. De kon-
krete og specifikke mal
for indsatsen aftales pa
opstartsmgdet. Opfalg-

Planleegning

Der vil i lgbet af 2017
blive udarbejdet en pro-
cedure vedrgrende visi-
tation og samarbejde
med Familieveerket,
som alle forpligtes til at
felge. Heri indgar det
feelles opstartsmade.

ningsmgdet aftales pa
opstartsmgdet.

Det geelder ligeledes for udviklingsplanerne i Kolding Kommune og arbejdsgrundlaget i Middelfart,
at der her opstilles konkrete aktiviteter, som der falges op pa efter en fastsat kadence, hvorefter
planerne og arbejdsgrundlaget justeres, og der szettes nye malsaetninger op for kommende aktivi-
teter og resultater.

De forskellige udviklingsplaner, der operationaliserer deltagerkommunernes planer, varierer pa
tveers af kommunerne i deres udformning og omfang. Det varierer blandt andet, i hvilket omfang der
seettes konkrete maltal pa gnskede praksiseendringer og resultatmal. | Tabel 2.2 gives eksempler
pa nogle af de mal, deltagerkommunerne har haft eller har pa4 omradet:

Tabel 2.2

Mal for... ‘

det administrative Sagsantal pr. radgiver seettes ned til ca. 20 sager (Hvidovre)
| 75 % af alle sager, hvor der sker nyanbringelse, er der afholdt familierddslagning (Kolding)

Eksempler pa malsaetninger

At 65 % af familierne i DUA (De Utrolige Ar) ikke modtager stgtte efter Lov om social service
efterfglgende (Mariagerfjord)

Tilgangen til tidlig indsatser efter SEL § 11 vil inden udgangen af 2016 svare til minimum 20
% af de samlede forebyggende indsatser pa familieomradet (Syddjurs).

tidlig indsats

75 % af alle anbringelser sker i plejefamilier (Horsens)

80 % af alle institutionsanbragte bgrn og unge er inden for otte mdr. i et mindre indgribende
tilbud (Hvidovre)

Antal sammenbrud mindskes i anbringelser hos unge mellem 12-18 ar (Kolding).

anbringelser

Procenten af anbragte bgrn, der har gennemfgrt afgangspreve, gges med 5 % arligt (Maria-
gerfjord)

Ifglge deltagerkommunerne er der bade fordele og ulemper ved at seette maltal pa praksiseendrin-
ger. Fordelen er, at det er en enkelt made at angive et tydeligt pejlemaerke for den retning, som
praksis pa omradet skal udvikle sig henimod, som alle niveauer i organisationen kan forholde sig til
og falge op pa, og det er en made at ’komme ud over stepperne pa’. Omvendt gives der ogsa udtryk
for, at det ikke ma blive tallet frem for processen og fagligheden, som er styrende for praksiseendrin-
gen, da det i s& fald kan virke demotiverende for de faglige medarbejdere, der skal skabe praksis-
gndringen.
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Udvikling af procedurebeskrivelser, skabeloner og medarbejderkompetencer

Det er kendetegnende for deltagerkommunerne, at malsaetningerne i udviklingsplanerne i mange
tilfeelde omseettes til praksisaendringer ved at udarbejde faste procedurer og skabeloner for sags-
behandling og praksis p& omradet. Det kan fx vaere guidelines til fagprofessionelle i dagtilbud og
skoler, der vejleder i, hvornar der skal indkaldes til tveerfaglige mader og/eller sendes en underret-
ning (se bl.a. boks 2.8 i forrige afsnit for eksempel herpa i Mariagerfjord). | Hvidovre Kommune har
de til rddgiverne udarbejdet en handbog for sagsbehandling, som samler alle trin-for-trin procedurer
for henholdsvis underretning, barnefaglig undersggelse, iveerksaettelse af foranstaltninger, opstarts-
mgder og opfalgningsmgder for henholdsvis forebyggende foranstaltninger og anbringelser, for
iveerkseettelse af efterveern og behandling af ansggninger om tabt arbejdsfortjeneste og merudgifter.
| Kolding Kommune er strategien udmgntet i deres procedure og skabelon for udarbejdelse af hand-
leplaner: "How-to-handleplan” ved, at indsatstrappen skal indga i en handleplanen.

| forbindelse med savel udviklingen af tilbud og udviklingen af nye procedurer — fx systematisk kort-
laegning og inddragelse af netvaerket — indebzerer udviklingsplanerne saledes ofte kompetenceud-
vikling af medarbejderne.

Teet faglig ledelsessparring om sagerne

Alle deltagerkommunerne betoner, hvor vigtigt det er, at alle medarbejdere har det rigtige ‘'mindset’,
for at strategien bliver omsat til praksis i det daglige arbejde, og at strategien derfor skal implemen-
teres ved kontinuerligt at veere en del af den daglige sparring og afggrelser i sager.

| Syddjurs Kommune har det veeret en bevidst strategi at indfgre et ekstra ledelseslag i forhold til at
sikre strategiens indvirkning pa praksis — en teettere ledelse har séledes vaeret en del af den gko-
nomiske strategi, fordi der skal vaere ledere til at holde fokus pa strategien, og som kan blive ved
med at stille de fagligt relevante spargsmal i forhold til den teenkning, som strategien er bygget op
omkring.

Deltagerkommunerne fremhzever blandt andet visitationen af sager, som central i forhold til at fa
formidlet den faglige teenkning i strategien til radgiverne, fordi visitationen ikke alene tager stilling til
bevilling af indsatser, men samtidig giver de faglige begrundelser for afggrelserne og stiller de fag-
lige relevante spgrgsmal til mal og handleplaner mv. ud fra strategiens faglige taenkning. P4 samme
made er ogsa teammgader og andre fora for sagssparring og refleksion af stor betydning.

Derudover er faste sagsgennemgange med de faglige ledere centrale i udmgntningen af strategiens
'mindset’ til praksis. | Mariagerfijord Kommune gennemgar lederen alle sager pa forebyggelsesom-
radet med den enkelte radgiver hver anden maned for at sikre lgbende og teet faglig sparring.
Selvom det er ressourcekraevende vurderes det af myndighedschefen at veere godt givet ud.

| Kolding Kommune gives der ligeledes udtryk for, at faglig ledelse og regelmaessig sagsgennem-
gang er afggrende for styringen pd omradet. Som en afdelingsleder udtrykker det: "Fagligheden skal
sté hgjest. Og fagligheden har stor betydning. Det er det, der har gjort det nemt at styre gkonomien.”
| Kolding er der ledelsestilsyn pa et fast antal udvalgte sager om maneden foruden halvérligt ledel-
sesgennemgang af alle sager. Derudover skal alle handleplaner sendes til afsnitschef til kvalitets-
sikring og alle foranstaltningsplaner til faglig koordinator. Alle de gvrige deltagerkommuner har lige-
ledes en grundig sagsgennemgang med de faglige ledere af alle eller udvalgte sager minimum halv-
arligt.
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2.3.2 Vurdering

Det anbefales naturligvis, at strategien forankres pa alle niveauer i organisationen, séledes at der
er kendskab og ejerskab til strategien i savel den politiske ledelse, i den administrative ledelse,
myndighed og udfarer og hos sagsbehandlerne. Som det fremgar af kortleegningen, sa er det ken-
detegnende for alle deltagerkommunerne, at deres strategier og indholdet af dem er velkendte pa
alle niveauer. Der er lidt variation i forhold til ejerskabet til strategierne pa radgiverniveau, men sam-
let set er der generelt opbakning til strategiernes 'mindset’, som i nogle tilfeelde er blevet internali-
seret som en del af den faglige kultur.

Godt halvdelen af deltagerkommunerne har politisk godkendte serviceniveauer pa forskellige ydel-
ser til familier med bgrn med handicap, typisk tabt arbejdsfortjeneste og merudgiftsydelser, mens
ingen af kommunerne har politisk godkendte serviceniveauer for socialt udsatte familier. Baseret pa
deltagerkommunernes udsagn, vurderes der at vaere bade fordele og ulemper ved politisk vedtagne
serviceniveauer. Det fremhaeves som en fordel i forhold til at sikre en ensartet sagsbehandling pa
tveers af radgiverne, og ifglge en radgiver i en af deltagerkommunerne er det ogsa en fordel i forhold
til dialogen med borgerne, at man kan henvise til hiemmesiden og det forhold, at serviceniveauet er
politisk vedtaget. Radgiveren fremhaever det ogsad som en fordel i forhold til nye medarbejdere, som
hurtigt kan seette sig ind i kommunens standarder pa omradet. Omvendt betoner en leder i en af
deltagerkommunerne, at serviceniveaubeskrivelser kan blive meget rigidt at arbejde med, fordi der
kan veere tilfeelde, hvor det maske kan veere relevant at tilbyde andre ydelser af mere udviklende
end kompenserende karakter, hvilket bliver vanskeligt at gennemfgre, hvis der er politisk vedtagne
serviceniveauer. Uagtet at serviceniveaubeskrivelser skal udarbejdes p& en made, som sikrer mu-
ligheden for at foretage en konkret og individuel vurdering i de enkelte sager, kan borgernes fortolk-
ning af serviceniveaubeskrivelserne séledes skabe forventninger om en indsats, der peger i en an-
den retning, end den indsats kommunen i den konkrete sag vurderer er den fagligt bedste indsats.

For at omseette strategierne til praksis og forankre dem i organisationen vurderes det pa baggrund
af deltagerkommunernes praksis som en fordel, at strategierne udmgntes i udviklingsplaner med
konkrete mal, aktiviteter og milepzele, som der falges op pa med et fast interval, fx arligt, hvorefter
de revideres, og nye mal, aktiviteter og milepzele opstilles. Aktiviteterne kan eksempelvis veere ud-
arbejdelse af procedurebeskrivelser, skabeloner og kompetenceudvikling, der understatter malene.
Det vurderes relevant at have tydelige mal i udviklingsplanerne, men at en retningsangivende mal-
seetning (fx faerre institutionsanbringelser) kan veere lige sa gavnlig som et decideret maltal. Endelig
vurderes det at vaere afggrende for strategiens indflydelse pa daglig praksis, at der udgves teet faglig
ledelse, hvor ledelsen Igbende taler op imod strategien i savel gennemgang af sager med enkelt-
radgivere, sparring pa teammgder og visitationsafgarelser.
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3 Organisering af sagsbehandlingen

Der kan veere variationer i, hvordan kommunerne har valgt at organisere det specialiserede bgrn og
unge-omrade, som kan have betydning for kommunernes faglige og gkonomiske styring af omradet.
| dette kapitel ser vi derfor for det fgrste p& organiseringen af det specialiserede bgrn og unge-
omrade pa forvaltningsniveau, og om der er forskel pa, hvordan omradet for socialt udsatte bgrn og
unge organisatorisk er placeret i forhold til andre fagomrader i kommunerne.

For det andet ser vi pa organiseringen pa teamniveau, dvs. pa forskelle i de organiseringsprincipper,
som kommunerne har valgt at inddele myndighedssagsbehandlerne pa omradet efter. Organise-
ringsprincipper som hver iseer har bade fordele og ulemper.

For det tredje ser vi neermere pa en reekke retningslinjer og tiltag i deltagerkommunerne, som er
med til at understgtte en effektiv sagsbehandling, inden vi til sidst ser pa forskelle i, hvordan bevil-
lingskompetencen for forskellige foranstaltninger er fordelt mellem radgivere, ledere og visitations-
udvalg i deltagerkommunerne.

3.1 Konklusioner

Analysens konklusioner fremgar af falgende boks 3.1.

Boks 3.1 Konklusioner — organisering af sagsbehandlingen

= Stillingtagen til organiseringen af det specialiserede bgrneomrade

Analysen viser, at deltagerkommunerne har organiseret det specialiserede barn og unge-omrade
forskelligt. Starstedelen af deltagerkommunerne har dog organiseret omradet for barn og unge med
handicap under samme chef som omradet for socialt udsatte bgrn og unge. Denne organisering op-
leves bl.a. som en fordel i forhold til en smidigere handtering af sager, som delvist kan hgre under
bade handicapomradet og det sociale omrade. Fordelen ved at have bgrn og voksne med handicap i
samme forvaltning kan veere, at den faglige specialisering i forhold til handicapomradet styrkes. Alle
deltagerkommunerne har organiseret sundhedsplejen under samme chef som det specialiserede
barn og unge-omrade og fremhaever, at radgiverne har stor gavn af et teet samarbejde og sparring
med sundhedsplejerskerne. VIVE kan ikke anbefale en bestemt organisering, da der kan vaere snit-
fladeproblemer i forhold til andre omrader i kommunen, som ikke er belyst her, og da antallet af om-
rader, der kan leegges under samme chef, ogsa afhaenger af kommunestgrrelse.

= Anvendelse af et modtagelsesteam

Analysen peger pa, at et modtagelsesteam kan understgtte styringen — herunder gkonomistyringen
— pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Analysen peger pa, at et modtagelsesteam under-
stgtter en hurtig, ensartet og faglig sikker handtering af underretninger. Modtagelsesteam bidrager
desuden til en steerkere styring pa omradet, fordi de understgtter en ensartet praksis for opstart af
nye sager og derved er med til at fastleegge et ensartet serviceniveau pa tveers af sagerne.

= Understgttelse af effektiv sagsbehandling

Analysen peger endvidere p4, at styringen pa det specialiserede bgrn og unge-omrade kan styrkes
ved hjeelp af forskellige retningslinjer, som understgtter et hurtigere og bedre flow i sagsbehandlin-
gen, og en ledelse, der falger op pa overholdelsen af disse. En effektiv arbejdstilretteleeggelse af
sagsbehandlingen vil bl.a. understgtte en hurtig og rettidig indsats i sagerne samt reducere ressour-
ceanvendelsen pa administrativt arbejde. Som eksempler fra deltagerkommunerne kan blandt andet
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Boks 3.1 Konklusioner — organisering af sagsbehandlingen

naevnes retningslinjer for udarbejdelse af handleplaner og guidelines til vurdering af, hvornar fagpro-
fessionelle fra almenomradet skal lave underretninger, og hvad de skal indeholde.

= Faglig prioritering af opfglgningsindsatsen

Hyppig opfalgning i sagerne kan styrke mulighederne for at fglge bgrnenes, de unges og familiernes
progression og justere indsatsen pa rette tidspunkt. Analysen viser, at radgivernes muligheder for at
foretage en hyppig opfalgning dels kan understgttes ved at sikre, at radgiverne har et passende antal
sager, og dels ved hjeelp af tiltag, der skaber effektive sagsgange. Det er desuden vigtigt med en faglig
prioritering af, hvilke sager der skal falges seerligt teet, idet hyppig opfalgning ikke ngdvendigvis er
meningsfuld i alle sager. | flere af deltagerkommunerne understgttes en sadan faglig prioritering ved,
at der samtidig med beslutningen om iveerksaettelse af foranstaltninger ogsa treeffes beslutning om
opfalgningsfrekvens, fx af visitationsudvalget.

= Stillingtagen til bevillingskompetence

Analysen viser, at der er forskelle i deltagerkommunernes fordeling af bevillingskompetencen pa tvaers
af radgivere, ledere og visitationsudvalg. Analysen viser, at beslutningen om bevillingskompetencen
skal tilpasses de konkrete forhold i kommunen. Er der fx behov for en markant gkonomisk opbrems-
ning og en omfattende omlaegning af den faglige strategi, kan det veere relevant at placere en stgrre
del af bevillingskompetence i visitationsudvalget eller pa ledelsesniveau. Et andet hensyn i forhold til
fordelingen af bevillingskompetencen kan vaere, at radgiveren ikke skal 'std alene’ med ansvaret for
sveere beslutninger. Er der imidlertid tale om en situation, hvor der er etableret en feelles forstaelse af
serviceniveauet kan det i hgjere grad veere relevant at delegere noget af bevillingskompetencen fra
ledelsen til rAdgiverne, da det vil bidrage til en mere effektiv sagsgang, hvor visitationsudvalget eller
ledelsen ikke udger en flaskehals. Delegering af bevillingskompetencen kan evt. gares fleksibel, sa-
ledes at den inddrages midlertidigt, hvis brugen af en ydelse afviger fra ledelsens forventning.

3.2  Organisering pa forvaltningsniveau

3.21 Kortleegning

Tabel 3.1 viser, hvordan deltagerkommunerne pa forvaltningsniveau har valgt at organisere det spe-
cialiserede bgrn og unge-omrade. Specifikt viser tabellen, hvorvidt en reekke gvrige omrader orga-
nisatorisk er placeret under samme chef eller direktgr som omradet for socialt udsatte bgrn og unge
i de seks deltagerkommuner.
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Tabel 3.1 Deltagerkommunernes organisering af det specialiserede bgrn og unge-omrade pa forvalt-

ningsniveau

Socialt udsatte Hvidovre Middelfart Horsens

bgrn og unge orga-
nisatorisk sammen

Kolding

Syddjurs Mariagerfjord

med
Barn og unge med Samme chef Samme chef Samme chef Samme direk- | Samme chef Samme chef
handicap tar
Sundhedspleje Samme chef Samme chef Samme chef Samme chef Samme chef Samme chef
PPR Samme direk- | Samme direk- | Nej Nej Samme chef Samme chef
tor tar
Dagtilbud Samme chef Samme direk- | Nej Nej Samme direk- | Samme direk-
tar tar tar
Skole Samme direk- | Samme direk- | Nej Nej Samme direk- | Samme direk-
tar tar tar tar
Det specialiserede Samme direk- | Nej Samme direk- | Samme chef Samme direk- | Samme chef
voksenomrade tar tor (psykiatri og tar
misbrug)

Tabellen viser, atifem af de i alt seks deltagerkommuner er omradet for barn og unge med handicap
organisatorisk placeret under samme chef som omradet for socialt udsatte barn og unge. Kolding
Kommune er den eneste af deltagerkommunerne, hvor de to omrader ikke ligger under samme chef.
| alle deltagerkommunerne er sundhedsplejen placeret under samme chef som omrédet for socialt
udsatte bgrn og unge.

Det specialiserede bgrn og unge-omrade har snitflader til en reekke agvrige omrader. Det drejer sig
iszer om PPR, dagtilbud, skole og det specialiserede voksenomrade. Tabellen viser, at halvdelen af
deltagerkommunerne er organiseret pa en made, sa alle disse omrader hgrer under samme direktar
eller samme chef, mens det i de gvrige kommuner kun er nogle af omraderne, der hegrer under
samme direktar eller chef, som har ansvaret for det specialiserede bgrn og unge-omrade.

Der er endvidere kortlagt, hvordan deltagerkommunerne har organiseret gkonomifunktionen. Hor-
sens og Kolding Kommuner har en decentral gkonomifunktion, hvor gkonomikonsulenterne, der skal
understgtte gkonomistyringen pa det specialiserede bgrn og unge-omrade, er organiseret i fagfor-
valtningen. De gvrige fire deltagerkommuner har en central gkonomifunktion, hvor alle gkonomikon-
sulenterne er samlet i en feelles funktion, som skal understgtte alle fagforvaltningerne. | alle fire
kommuner er gkonomikonsulenterne tilknyttet specifikke fagomrader/fagforvaltninger, og i flere af
kommunerne er gkonomikonsulenterne fysisk tilstede i fagforvaltningerne flere gange om ugen. | en
af deltagerkommunerne er udgangspunktet fx, at gkonomikonsulenterne pa det specialiserede bgrn
og unge-omrade fire dage om ugen har arbejdsplads i fagforvaltningen, og en dag om ugen i den
feelles gkonomifunktion.

3.2.2

Deltagerkommunerne giver udtryk for, at der er klare fordele ved at organisere omradet for barn og
unge med handicap under samme chef som omradet for socialt udsatte bgrn og unge. De fremhae-
ver, at man herved kan undga en skarp skillelinje mellem de to omrader, hvilket ger det lettere at
have en hensigtsmaessig handtering af den del af malgruppen, som delvist hgrer under begge om-
rader.

Vurdering
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| den ene deltagerkommune (Kolding), hvor omraderne for barn og unge med handicap og socialt
udsatte bgrn og unge ligger under forskellige chefer, fremhaever nogle interviewpersoner pa den
ene side, at det ville vaere godt, hvis omraderne organisatorisk 1& under samme chef. Pa den anden
side er der dog ogsa interviewpersoner, som giver udtryk for, at en ulempe ved at organisere omra-
derne for bgrn og unge med handicap og socialt udsatte bgrn og unge sammen kan veere, at det
bliver vanskeligere at opretholde den store specialviden, som handicapomradet kraever, end hvis
omradet for barn og unge med handicap organisatorisk er placeret sammen med omradet for voksne
med handicap.

Kortleegningen viser desuden, at sundhedsplejen i alle deltagerkommunerne er placeret under
samme chef som omradet for socialt udsatte barn og unge. Deltagerkommunerne giver udtryk for,
at radgiverne pa det specialiserede bgrneomrade har stor gavn af et teet samarbejde og sparring
med sundhedsplejerskerne. Analysen peger pa, at der kan veere fordele at hente i forhold til at
understgtte og smidiggere dette samarbejde ved at placere de to omrader under samme chef.

En teet organisering mellem det specialiserede bgrn og unge-omrade og gvrige snitfladeomrader
som fx PPR, dagtilbud og skole vil alt andet lige veere en fordel i forhold til at understgtte et teettere
tvaergdende samarbejde, da der er feerre ledelseslag, som skal finde en feelles linje for handtering
af snitfladeproblematikker mellem omraderne. En ulempe kan til gengeeld veere, at der opstar snit-
fladeproblemer andre steder i kommunen, fx mellem sundheds- og socialomradet. En anden ulempe
kan veere, at forvaltningerne bliver meget store og en samling af mange omrader under samme chef
eller direktar vil derfor typisk vaere mere vanskelig i store kommuner. VIVE vurderer, at der pa bag-
grund af denne analyse ikke kan gives nogen generel anbefaling til, hvordan det specialiserede bgrn
og unge-omrade bedst organiseres i forhold til gvrige snitfladeomrader.

Det er endvidere VIVESs vurdering, at der pa baggrund af analysen ikke kan peges pa, om det er
mest hensigtsmaessigt, at gkonomifunktionen organiseres som en central eller decentral gkonomi-
funktion. Det skal dog bemeerkes, at uanset organisering er det relevant, at gkonomikonsulenterne
har indsigt i fagligheden pa det specialiserede bgrn og unge-omrade, saledes de kan understgtte
savel udgiftsstyringen som den aktivitetsbaserede og resultatbaserede gkonomistyring pad omradet.

3.3 Organisering pa teamniveau

3.31 Kortleegning

Deltagerkommunerne varierer ogsa i forhold til deres organisering af myndighedssagsbehandlerne
i forskellige team. Variationerne fremgar af Tabel 3.2.
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Tabel 3.2 Deltagerkommunernes organisering af det specialiserede bgrn og unge-omrade pa

teamniveau
Hvidovre* { Middelfart Horsens ’ Kolding ’ Syddjurs* Mariagerfjord

Modtagelse Modtagelse Modtagelse Modtagelse Modtagelse Modtagelse
Distriktsopdelt — Barn Barn Barn Distriktsopdelt - Forebyggelse
Barn "Classic” (normalt | (som er distrikts-

sagstal) opdelt)
Distriktsopdelt — Unge Unge Unge Distriktsopdelt - Anbringelse
Skole "Styrket indsats”

(nedsat sagstal)
Distriktsopdelt —
Unge
Distriktsopdelt — Handicap Handicap Bgrne-handicap Handicap Handicap
Handicap sammen med

voksen-handicap

Note: * I Hvidovre og Syddjurs Kommuner er rAdgiverne primaert organiseret efter geografiske distrikter, men er derudover
specialiseret i sager med forskellige grupper af bgrn og unge.

Tabellen viser, at alle seks kommuner har et modtagelsesteam, som tager sig af underretninger,
herunder vurderer, om kommunen skal iveerksaette en bgrnefaglig undersggelse i den konkrete sag.

| alle kommunerne er der et selvsteendigt team, som har ansvar for handicapomrédet. Inden for
handicapteamet er der i flere af deltagerkommunerne en specialisering, sa enkelte radgivere har
seerlig indsigt i forskellige omréder.

Derudover har de seks deltagerkommuner valgt at organisere deres team efter forskellige princip-
per. Fire af kommunerne har opdelt rAdgiverne i henholdsvis et bgrne- og ungeteam. En kommune
har en opdeling mellem et forebyggelses- og et anbringelsesteam, mens der er to kommuner, hvor
radgiverne primeert er organiseret efter geografiske distrikter i kommunen. Endelig indgar radgiverne
i tre af kommunerne i en matrix-organisering, hvor de bade er organiseret efter geografiske distrikter
og en faglig specialisering, fx barn eller unge.

3.3.2 Vurdering

VIVE vurderer, at der er fordele ved at have et selvsteendigt modtagelsesteam. Deltagerkommu-
nerne papeger, at modtagelsesteam for det farste understatter en hurtig sagsgang, da de kan
hjeelpe til at sikre en hurtig og fagligt sikker handtering af de mange underretninger, som kommu-
nerne hvert &r modtager vedrgrende deres bgrn og unge. Derudover bidrager modtagelsesteamene
til en staerkere styring af omradet, fordi de understatter en ensartet praksis for opstart af nye sager
og dermed er med til at fastlaegge et ensartet serviceniveau pa tveers af sagerne. Nar modtagelses-
teamet handterer sager fra bade det sociale omrade og handicapomradet understgttes desuden en
smidig og ensartet handtering af sager, der delvist kan hgre under begge omrader. En ulempe ved
modtagelsesteamene er til gengeeld, at der sker et rddgiverskift, nar sagen overgar fra modtagelse
til de gvrige team i kommunen.

Deltagerkommunerne giver udtryk for, at en fordel ved en opdeling i henholdsvis et bgrne- og un-
geteam er, at radgiverne opnar en hgijere specialisering og fx har et bedre kendskab til de tilbud,
som er tilgeengelige for aldersgruppen, end hvis de skulle have overblik over alle tiloud pa 0-22 ars
omradet. Derudover er det typisk forskellige samarbejdspartnere, som er relevante i henholdsvis
berne- og ungesager. P& bgrneomradet har radgivere fx ofte en teet kontakt med sundhedsplejen
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og daginstitutioner, som er mindre relevante i ungesager. Nar radgiverne specialiserer sig pa hen-
holdsvis barne- eller ungeomradet, kan det hjeelpe til at styrke samarbejdsrelationerne pa tveers af
faggrupper. En ulempe kan til gengeeld veere, at der er to forskellige radgivere inde i sagen, hvis der
er problemer i en familie, hvor der bade bor barn og unge. Derudover indebaerer denne organisering,
at der sker et radgiverskift, nar sager overgar fra barne- til ungeomradet.

| Mariagerfjord Kommune, som har organiseret myndighedssagsbehandlerne i et forebyggelses- og
et anbringelsesteam, er der bred enighed pa tveers af kommunens interviewpersoner om, at denne
organisering understgtter, at der vedvarende er fokus p& bade forebyggelsessager og anbringel-
sessager. Hvis radgiverne bade har anbringelses- og forebyggelsessager, er det kommunens op-
fattelse, at forebyggelsessagerne ofte ender med at blive lavt prioriteret, fordi problematikkerne i
anbringelsessager i mange tilfelde vil fremsta stgrre og mere akutte. Derudover opnar radgiverne
med denne organisering en hgjere specialisering i henholdsvis anbringelses- og forebyggelsessa-
ger. En ulempe ved denne team-opdeling er til gengeeld, at der sker et radgiverskift, nar sager gar
fra forebyggelses- til anbringelsesomréadet.

| Hvidovre og Syddjurs Kommuner er radgiverne organiseret efter en distriktsopdeling. Disse kom-
muner fremhaever, at en fordel ved denne organisering er, at den understatter et steerkt lokalt sam-
arbejde mellem forskellige aktarer i bgrnenes og de unges naermiljg. Derudover er det en fordel, at
udsatte familier, som ofte ogsa er i kontakt med radgivere fra andre kommunale forvaltninger, kun
har én radgiver fra barn og unge-omradet. En ulempe er til gengeeld, at radgiverne ikke opnar
samme grad af specialisering, hvis de skal deekke hele omradet. Derfor er distriktsopdelingen i del-
tagerkommunerne i praksis kombineret med en faglig specialisering blandt radgiverne, saledes at
der er radgivere i hvert distrikt, som primeert arbejder med henholdsvis bgrne- og ungesager og hvor
disse radgivergrupper har et teet samarbejde pa tveers af distrikterne. Ligeledes arbejder radgiverne
i forebyggelsesteamet i Mariagerfjord Kommune distriktsopdelt.

Som det fremgér af ovenstaende, er der bade fordele og ulemper ved de forskellige organiserings-
principper, og det er VIVEs vurdering, at det ikke muligt at give en generel anbefaling hertil, ud over
anvendelsen af et modtagelsesteam.

3.4 Understgttelse af effektiv sagsbehandling

3.4.1 Kortleegning

Flere af deltagerkommunerne har stort fokus pé tiltag og retningslinjer, som kan understgatte et bedre
og hurtigere sagsflow i sagsbehandlingen pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Samtidig
bidrager flere af kommunernes retningslinjer til at sikre overholdelse af de forvaltningsretlige regler
og proceskrav pa omradet.

Tabel 3.3 viser en reekke eksempler pa tiltag og retningslinjer, som ifglge deltagerkommunerne un-
derstgtter et hurtigere og bedre sagsflow.
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Tabel 3.3 Eksempler pa tiltag og retningslinjer der understgatter flow i sagsbehandlingen

Tema

Bedre og mere kvali- | Middelfart, Mariagerfjord og Horsens Kommuner: Guidelines, der hjeelper fagprofessionelle i
ficerede underretnin- | dagtiloud og skoler med at vurdere, hvornar det er relevant at lave underretninger.

ger Kolding, Hvidovre, Horsens, Middelfart, Mariagerfjord og Syddjurs Kommuner: Socialfaglige rad-

givere pa skoler og i dagtilbud, som hjeelper med at kvalificere underretninger.

Syddjurs Kommune: "Tidlig opsporingskonsulent”, som understgtter dagtilbud i implementering
af redskabet TOPI — Tidlig Opsporing og Indsats.

Guidelines til sagsbe- | Hvidovre Kommune: Principper for bgrnefaglig undersggelse — standardiseret orienteringsbrev
handlingsarbejdet til foreeldre vedrgrende bgrnefaglig undersggelse samt tidsfrist pa to maneder for gennemfarelse
heraf.

Kolding Kommune: "How to: Handleplan” — et dokument, som giver en detaljeret gennemgang
af, hvad radgiveren skal gare og hvornar ved udarbejdelse og revision af handleplaner.

Mariagerfjord Kommune: Guidelines, der beskriver arbejdsgange for en raekke sagsbehandlings-
trin.

Hvidovre Kommune: "Handbog for sagsbehandling” Guide til radgiver om, hvilke aktiviteter der
skal gennemfgres hvornar — herunder sagsskridt i DUBU.

Principper for mgder | Kolding og Mariagerfiord Kommuner: Princip om, at radgivere ikke ma aflyse mader.

og opfalgning Syddjurs, Horsens, Hvidovre og Mariagerfjord Kommuner: Retningslinjer for hyppig opfelgning i

visse sager.

De eksempler pa tiltag, som primzert vedrarer underretningsfasen, omhandler forskellige former for
stgtte til medarbejdere fra almenomradet, s& disse medarbejdere bliver bedre til at opspore socialt
udsatte bgrn og unge, samt vurdere, hvornar det er relevant at lave en underretning angéende bar-
net eller den unge. Det drejer sig dels om skriftlige guidelines til fagprofessionelle i skoler og dagtil-
bud, og dels om socialrédgivere, der vejleder skoler og dagtilbud om blandt andet underretninger.

Flere af kommunerne har forskellige dokumenter med guidelines til sagsbehandlingsarbejdet, som
har til hensigt at gare det lettere for radgiverne at foretage en hurtig og effektiv sagsbehandling, hvor
det samtidig sikres, at alle krav til sagsbehandlingen bliver husket og overholdt. For eksempel giver
Kolding Kommunes "How to: Handleplan” anvisninger til radgiveren i forhold til preecis, hvilke forhold
der skal beskrives under forskellige punkter i handleplanen. Dokumentet understgtter en hurtig, sik-
ker og ensartet sagsbehandlingsproces.

Andre eksempler pa tiltag, der understgtter flow i sagsbehandlingen, er forskellige principper for
afholdelse af mgder og opfalgninger. Kolding Kommune har indfert et princip om, at radgivere pa
det specialiserede bgrn og unge-omrade ikke aflyser magder. Arsagen er, at en aflysning ofte vil
medfare, at sagsbehandlingsprocesser treekker ud, fordi det typisk vil veere vanskeligt hurtigt at finde
et nyt mgde-tidspunkt, som kan passe for alle involverede. Hvis radgiveren bliver forhindret, fx pa
grund af sygdom, er der derfor en kollega, som tager madet i stedet for at sikre fremdrift i sagen.
Kommunen gar dog opmaerksom pa, at denne retningslinje ogsa har en ulempe, da overholdelse
heraf betyder, at der er en ekstra radgiver, som skal ind over den konkrete sag, typisk for en ganske
kort periode. Fordelene ved at sikre fremdrift i sagen vurderes dog at overstige denne ulempe.

| flere af deltagerkommunerne har man malszetninger for en hyppigere opfalgning i sagerne, end
hvad der falger af lovgivningens minimumskrav. Den grundleeggende idé bag disse malsaetninger
er, at en radgiver, der fglger hyppigt op i sine sager, har bedre kendskab til sagerne og derfor hurti-
gere kan foretage ngdvendige justeringer af indsatsen i forhold til, om den har den gnskede effekt.
Tabel 3.4 viser deltagerkommunernes opfalgningsmalsaetninger.
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Tabel 3.4

.

Forebyggende foranstaltninger

Deltagerkommunernes malsaetninger for, hvor hyppigt der falges op i henholdsvis fo-
rebyggelses- og anbringelsessager

Anbringelser

Hvidovre Alle sager: efter 6 uger og derefter hver 6. uge/3. Alle sager: efter 6 uger og derefter hver 6. uge/3.
maned maned
Middelfart Alle sager: lovmaessige frister (men radgiver kan Alle sager: lovmaessige frister (men radgiver kan
beslutte at falge taettere op i specifikke sager) beslutte at folge taettere op i specifikke sager)
Horsens Bgrn: lovmeessige frister Bern: hver 3. méned
Unge: lovmeessige frister Unge: lovmeessige frister
Kolding Alle sager: lovmaessige frister eller efter behov Alle sager: lovmaessige frister eller efter behov
Syddjurs Styrket indsats: efter 6 uger og derefter hver 3. Styrket indsats: efter 3 uger og derefter hver 6.
maned uge/3. maned (efter 1 ar)
Classic: lovmaessige frister Classic: lovmeessige frister
Mariagerfjord | IKA-team: manedlige opfelgningsmader Alle sager: hver 3. maned
@vrige: lovmaessige frister

Tabellen viser, at der er forskelle mellem deltagerkommunerne med hensyn til, hvor hyppig opfalg-
ning man har som mal. For anbringelsessager er malszetningen for Team styrket indsats i Syddjurs
Kommune fx, at farste opfalgning sker efter tre uger og derefter hver sjette uge det fgrste ar. | andre
kommuner sker opfaglgningen som udgangspunkt efter de lovmeessige frister, dvs. farste opfalgning
efter tre maneder og derefter hver sjette maned.

| flere af kommunerne giver radgiverne udtryk for, at det nogle gange er en udfordring at overholde
tidsfrister for alle dele af sagsbehandlingen, fordi der opstar perioder med megen travihed, hvor
radgiverne simpelthen ikke kan na at falge med. En radgiver udtaler: "Som udgangspunkt holder
det [tidsfristerne, red.], men somme tider har man ikke tid, fordi man er ved at drukne i arbejde”. Det
fremgar endvidere af interviewene, at radgiverne i nogle kommuner ser visse tidsfrister som ambiti-
gse mal mere end som realistiske tidsfrister, hvilket falgende citat illustrerer: "De (ledelsen, red.)
siger jo, at sager kun ma ligge i modtagelsen i to maneder, og det overholder vi overhovedet ikke”.

I bl.a. Kolding Kommune har man derimod ledelsesmeessigt lagt en langt starre vaegt pa, at tidsfri-
ster overholdes. Man har fx indfgrt et maleskema, hvor der felges op pa, om forskellige proceskrav
overholdes i den enkelte sag, og man har indfgrt en "nultolerance” i forhold til overskridelse af tids-
fristen for gennemferelse af bernefaglige undersggelser. Maleskemaet er med til at sikre fokus pa
overholdelse af kommunens retningslinjer og er desuden en hjaelp for radgiverne til at holde overblik
i sagerne.

Boks 3.2 Maleskema — Kolding Kommune ‘

Kolding Kommune har udviklet et maleskema, som anvendes i kommunens interne sagsopfalgning. Med
maleskemaet falges der blandt andet op pa:

= Om fire maneders fristen for bgrnefaglig undersggelse er overholdt

= Om der er udarbejdet en handleplan, inden der blev truffet afggrelse om foranstaltning

= Om der er gennemfart bgrnesamtale, inden der blev truffet afggrelse

= Om der er afholdt familierddslagning (kommunen har egen malszetning pa dette omrade).
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Radgivernes muligheder for at foretage en hyppig opfalgning haenger i en hvis grad sammen med
deres sagstal. Typisk er det gennemsnitlige sagstal pr. rddgiver ca. 30-35 sager, mens det for rad-
givere i de af deltagerkommunernes team, hvor der arbejdes med hyppigere opfaglgning, kan veere
nedsat til 15-25 sager. Det skal bemzerkes, at sagstallene pa tveers af kommunerne ikke ngdven-
digvis er helt sammenlignelige, da der ikke er skelet til sagstyngde og eventuel forskellig made at
opggre sagstallet pa.

3.4.2 Vurdering

Réadgiverne i deltagerkommunerne ser i vid udstraekning de forskellige tiltag og retningslinjer, der er
naevnt i foregaende afsnit, som en hjeelp til bade at opna et hurtigere flow i sagsbehandlingen og
sikre en hgj grad af lovmedholdighed i sagsbehandlingsarbejdet. | forhold til de forskellige skriftlige
retningslinjer, er det en veesentlig pointe, at de udover at stgtte radgiverne i det daglige arbejde, i
seerlig grad kan veere en hjeelp for nye raddgivere i kommunen, som ikke pa forhand kender proce-
durerne i den enkelte kommune.

Det skal dog samtidig bemeerkes, at selvom de fleste af deltagerkommunerne har nedskrevne ret-
ningslinjer for forskellige dele af sagsbehandlingsprocessen, sa er der forskel pd, i hvor hgj grad der
er en kultur for, at retningslinjerne bliver fulgt, og i hvor hgj grad ledelsen leegger vaegt p& overhol-
delse heraf. Flere af kommunerne har fx nedskrevne tidsfrister for forskellige dele af sagsbehand-
lingen, men det er forskelligt, i hvilket omfang de efterleves i praksis. Hvis retningslinjerne skal fa
reel betydning for sagsbehandlingen, er det afggrende, at ledelsen fglger overholdelsen af beslut-
tede retningslinjer teet og lgbende sikrer, at rammerne for rddgivernes overholdelse af fx tidsfrister
er til stede.

Hvad angar malsaetninger for hyppig sagsopfalgning, er der som naevnt flere af deltagerkommu-
nerne, der har nedsat sagstallet for de radgivere, der arbejder med en hyppigere opfalgningsindsats.
Deltagerkommunerne fremhaever imidlertid dels, at de endnu ikke ved, om de har fundet det rigtige
leje for antallet af sager pr. rddgiver, og dels at der ogsé er andre forhold, som har betydning for, i
hvilket omfang kommunerne kan friggre radgiverressourcer til gget opfalgning.

For det farste er en vigtig pointe, at det ifglge deltagerkommunerne rent fagligt ikke giver mening at
lave en opfglgningsindsats, som er hyppigere end foreskrevet i serviceloven i alle typer af sager.
Det geelder fx i sager med bgrn, som har veeret i pleje siden fadslen og barn med svaere handicaps.
| disse sager er det sjeeldent formalstjenligt eller muligt at lave hurtige aendringer i indsatsen, og
kommunerne vurderer derfor, at den lovmaessige opfalgningsfrekvens er tilstraekkelig. Jo mere op-
falgningsindsatsen kan malrettes mod de sager, hvor den rent fagligt ger mest gavn, des feerre
sagsbehandlingsressourcer skal der afsaettes hertil. Analysen peger saledes p4, at det er vigtigt, at
der sker en faglig prioritering af, i hvilke sager der laegges en seerlig opfglgningsindsats. | flere af
deltagerkommunerne understgttes en sadan faglig prioritering ved, at der samtidig med beslutnin-
gen om foranstaltninger, fx i et visitationsudvalg, traeffes beslutning om opfglgningsfrekvens i den
konkrete sag.

For det andet skal det fremhaeves, at jo bedre kommunerne er til at understgtte rddgiverne i at
foretage en hurtig og korrekt sagsbehandling, jo mere tid kan der friggres til andre opgaver som fx
aget opfalgning. En raekke eksempler pa tiltag, som ifglge deltagerkommunerne bidrager til denne
understattelse, er gennemgaet tidligere i dette kapitel. Det drejer sig fx om modtagelsesteam, som
bidrager til en effektiv handtering af underretninger, og deltagerkommunernes forskellige guidelines,
som hjeelper radgiverne til en effektiv og korrekt sagsbehandling.
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3.5 Bevillingskompetence

Helt centralt for savel den faglige som gkonomiske styring af det specialiserede bgrn og unge-om-
rade er, hvilke konkrete foranstaltninger og indsatser kommunerne iveerksaetter for at stgtte bar-
nene, de unge og deres familier. | dette afsnit ser vi pa, hvilke personer i deltagerkommunerne der
har kompetencen til at traeffe beslutning om ivaerksaettelse af forskellige foranstaltninger.

351 Kortlaegning

Tabel 3.5 viser, hvem der har kompetencen til at bevilge tre forskellige indsatser i hver af de seks
deltagerkommuner.

Tabel 3.5 Oversigt over, hvem der har bevillingskompetencen for forskellige indsatser i delta-

gerkommunerne
Familiebehandling Aflastning (SEL § 52.3.5) Anbringelse (SEL § 52.3.7)
(SEL §52.3.3)
Hvidovre Radgiver (hvis intern leverandgr) | Socialfaglig leder Visitationsudvalg (eget veerelse:
Visitationsudvalg (hvis ekstern socialfaglig leder)
leverandar)
Middelfart Teamledere for henholdsvis rdd- | Radgiver (op til ti degn) Visitationsudvalg (torsdagsspar-
givere og familiebehandling ringer)
Horsens Radgiver Gruppe Visitationsudvalg
Kolding Radgiver (op til fire timer pr. m&- | Radgiver (op til 3 x vederlag) Afdelingsleder

ned og intern leverander) Faglig koordinator (over 3 x ve-

Faglig koordinator (over fire timer | derlag)
pr. maned eller hvis ekstern leve-

randgr)
Syddjurs Visitationsudvalg Visitationsudvalg Visitationsudvalg
Mariagerfjord | Neermeste leder eller behandler- | <6 mdr.: neermeste leder Visitationsudvalg
mgde

>6 mdr.: visitationsudvalg

Hvad angér de forebyggende foranstaltninger, dvs. familiebehandling og aflastning, viser tabellen,
at der er forskel pa tveers af deltagerkommunerne med hensyn til, hvem der har kompetence til at
bevilge indsatserne. | Syddjurs Kommune skal alle foranstaltninger besluttes pa et visitationsudvalg,
mens familiebehandling i fx Horsens og Hvidovre Kommuner i vid udstreekning kan besluttes af den
enkelte radgiver. | Hvidovre og Kolding Kommuner er radgivernes bevillingskompetence starre, hvis
der anvendes en intern leverandgr, end hvis der anvendes ekstern leverandar.

Det skal bemaerkes, at fordelingen af bevillingskompetence ikke ngdvendigvis er statisk. | Horsens
Kommune er der sdledes en reekke ydelser, hvor raddgiverne i udgangspunktet har bevillingskompe-
tencen, men ledelsen falger lgbende bevillingen af de forskellige ydelser teet og om ngdvendigt
gares brug af muligheden for (midlertidigt) at centralisere bevillingskompetencen for specifikke ydel-
ser, hvis brugen heraf afviger fra ledelsens forventninger.

Hvad angar kompetencen til at ivaerksaette anbringelser, er deltagerkommunerne til gengeaeld meget
ens. | fem ud af de seks deltagerkommuner bliver afggrelser om anbringelse saledes truffet af et
visitationsudvalg. Visitationsudvalgenes sammensaetning fremgar af Tabel 3.6.
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Tabel 3.6

Deltagerkommunernes visitationsudvalg ved beslutninger om anbringelse

Formand

‘ Faste deltagere

Ad hoc deltagere
(typiske eksempler)

Familierddgivningen,
Anbringelsesradgivningen

Specialradgivningen for bgrn og
voksne

Leder af Ressourcecenter (udfgrer)

Sagsbehandler for det pagzeldende
barn

Konsulent fra dagtilbud (ved bgrn
under skolealder)/konsulent fra skole
(ved skolebgrn), afdelingsleder fra
arbejdsmarked (ved unge)

Hvidovre Chef for Center for Barn | Socialfaglig leder Forstander fra Hvidborg (dggninstitu-
og Familier Anbringelseskonsulent tion) (udferer)
Souschef i sundhedsplejen Psykolog eller lign. fagprofessionel
) med relevans for sagen
Leder af Ungecenteret Porten/Fami-
lieplejeteamet (udfgrere)
Afdelingsleder i PPR
Familieradgiver
Administrativ medarbejder vedrg-
rende anbringelsessager
Middelfart Teamleder socialradgiver Koordinatorer
Teamleder Familiehus (udfgrer) Leder af dggninstitution (udfgrer)
Familie- og forebyggelseschef Teamleder af Ungehus (udfarer)
Andre relevante parter, fx radgiver
Horsens Sektionsleder for myndig- | Familiechef Familiebehandler
hed Sektionsleder for interne leverandg- | Ungevejleder/(kontaktperson)
rer Andre, som kunne bidrage med kon-
Afdelingsledere myndighed kret indsigt i barnets forhold
Afdelingsledere interne leverandgrer
Kolding Afdelingsleder traeffer be-
slutning om anbringelse
Syddjurs Familiechef Afdelingsledere for: Radgiver
Myndighed PPR
Intern leverandgr | kendte sager:
Sundhedspleje Kontaktperson for unge
Familiebehandler
Andre leverandgrer
Mariagerfjord | Familiechef Afdelingsledere for: Leder af PPR

Tabellen viser, at visitationsudvalgene typisk udggeres af familiechefen, ledere fra myndighed og
interne leverandgrer samt i nogle kommuner ledere fra sundhedspleje og PPR. Derudover deltager
radgivere og leverandgrer, som har indsigt i de konkrete sager, typisk pa ad hoc basis.

| Kolding Kommune har man valgt at placere beslutningskompetencen for anbringelser ved afde-
lingslederne med den begrundelse, at afdelingslederen har bedre kendskab til de konkrete sager,
end det er muligt for et visitationsudvalg at opna.
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3.5.2 Vurdering

Der er en raekke forhold, som kan vaere med til at forklare forskellene i deltagerkommunernes for-
deling af bevillingskompetence. Blandt andet er deltagerkommunernes gkonomiske situation for-
skellig. Nogle har gennem en laengere periode haft en stabil gkonomi pa omradet, mens andre har
haft behov for at lave markante opbremsninger for at nedbringe udgifterne. For sidstnaevnte har
placeringen af visitationskompetence pa hgjere ledelsesniveauer veeret et redskab til at styre ind-
satser og udgifter og til at skabe et (nyt) feelles serviceniveau pa tveers af sager.

Det er vaesentligt at veere opmaeerksom pa, at kommunernes beslutninger om, hvor bevillingskom-
petencen for forskellige foranstaltninger placeres, ikke kun treeffes ud fra et gkonomisk perspektiv.
Der er ligeledes et fagligt perspektiv, der handler om, at den enkelte radgiver kan have brug for
sparring angaende valg af foranstaltning og en sikkerhed i ikke at skulle "sta alene” med ansvaret
for beslutninger omkring foranstaltninger, der kan have store konsekvenser for de bergrte borgere.
Omvendt er der en fare for, at der opstar flaskehalsproblematikker, nar beslutninger om iveerkseet-
telse af foranstaltninger skal omkring et visitationsudvalg.

Det er VIVEs vurdering, at der ikke kan gives en generel anbefaling til, hvordan bevillingskompeten-
cen bedst fordeles pé tvaers af radgivere, ledere og visitationsudvalg. Den beslutning ma tilpasses
de konkrete forhold og behov i den enkelte kommune, ligesom visitationskompetence ma afstem-
mes i forhold til evnen og viljen til gkonomisk styring i organisationens forskellige led. Hvis der er en
feelles forstaelse af serviceniveau i organisationen og radgiverne fagligt set er tilstreekkeligt trygge
ved det, vil det dog alt andet lige give en hurtigere og mere effektiv sagsgang, hvis radgiverne eller
de enkelte team har bevillingskompetence til i al fald mindre indgribende foranstaltninger. En mulig
tilgang til at delegere mere bevillingskompetence til rAdgiverne uden at slippe den ledelsesmaessige
styring kan veere, at radgiverne som udgangspunkt tildeles bevillingskompetencen, men at ledelsen
lgbende falger brugen af forskellige foranstaltninger teet, og om ngdvendigt gar brug af muligheden
for (midlertidigt) at centralisere bevillingskompetencen for specifikke foranstaltninger, hvis brugen
heraf afviger fra ledelsens forventninger. Denne tilgang har man gode erfaringer med i fx Horsens
Kommune.
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4  Principper for gkonomistyringen

| det fglgende kapitel preesenteres farst analysens konklusioner vedrgrende kommunernes gkono-
mistyringsprincipper og gkonomistyringsmodeller. Derefter praesenteres en mere detaljeret kortlaeg-
ning af deltagerkommunernes gkonomistyringsprincipper og praksis samt en kort vurdering heraf.

4.1 Konklusioner

Analysens konklusioner fremgar af den faglgende boks 4.1:

Boks 4.1 Konklusioner — principper for gkonomistyringen

= Hgijt bevillingsniveau — brede budgetrammer

Analysen peger pa, at et hgijt bevillingsniveau pa savel det politiske som administrative niveau,
er en vaesentlig forudsaetning for gkonomistyringen pa det specialiserede barn og unge-omrade.
Et hgjt bevillingsniveau betyder, at den samlede gkonomiske rammebevilling, der skal overhol-
des, daekker over flere omrader, som der kan flyttes midler rundt imellem inden for rammen. Det
hgje bevillingsniveau giver saledes fagudvalgene og det administrative niveau det nagdvendige
handlerum til hurtigt at tilpasse styringen og budgettet til eendrede forudsaetninger, fordi de har
mulighed for at flytte penge rundt mellem omraderne efter behov.

= Handfast rammestyring i praksis
Analysen peger p3, at der i deltagerkommunerne har vaeret en meget handfast rammestyring i
praksis. Der bevilliges ikke kassefinansierede tilleegsbevillinger til omradet. Eventulle forventede
merforbrug skal derfor finansieres med mindreforbrug pa andre omrader inden for rammen. Det
vurderes at veere en afgerende forudsaetning for gskonomistyringen pa det specialiserede barn
og unge-omrade. De ovenfor naevnte brede budgetrammer vurderes at vaere medvirkende til at
rammen kan holdes.

= Databaseret rammestyring af de kommunale udfgrerenheder (modificeret BUM-model)
Det fremgar endvidere af analysen, at databaseret rammestyring af de kommunale udfgrerenhe-
der kan veere en hensigtsmaessig skonomistyringsmodel. | denne model far udfererfunktionen et
rammebudget. Budgettet kan eventuelt efterreguleres i lgbet af aret, og det vil i sa fald ske i en
dialog mellem myndighed og udfarer, som er baseret pa gkonomi- og aktivitetsdata, idet antal
bestilte ydelser og deres pris registreres. Der er endvidere en taet dialog mellem myndighedsfunk-
tionen og den kommunale udfgrerfunktion omkring den konkrete visitering af ydelser, hvor de i
samspil finder ud af, hvordan opgaverne mest hensigtsmaessigt kan lgses inden for rammen. | en
ren BUM-model vil en reduceret indsats reelt medfare et mindre budget til udfgrerfunktionen, hvil-
ket kan heemme udfgrers incitament til Isbende at tilpasse og reducere indsatsen. | den data-
baserede rammestyring understgttes det i stedet, at myndighed og udfgrer samarbejder om pro-
gression for det enkelte barn, fordi udfgrer i udgangspunktet ikke far ekstra ressourcer, hvis der
visiteres flere ydelser, og der er derfor et gkonomisk incitament til at sikre progression hos barnet
eller familier, sa der ogsa kan afsluttes sager. Dataunderstattelsen af dialogen mellem myndighed
og udfgrer sikrer imidlertid en gennemsigtighed omkring omfanget af og prisen pa opgaver, hvor-
for en eventuel beslutning om tilpasning af ressourcer sker pa et oplyst grundlag. Samtidig under-
stagtter modellen den overordnede rammestyring af omradet som helhed, da udgangspunktet for
udfgreren er et rammebudget, som kun reguleres ved veesentlige udsving i de af myndigheden
bestilte ydelser.

49



4.2 Bevillingsniveau

Kommunalbestyrelsen tager med arsbudgettet bevillingsmaessig stilling til fordelingen af de gkono-
miske ressourcer mellem de forskellige kommunale opgaveomrader og politiske fagudvalg. Bevil-
lingsstrukturen haenger teet sammen med kommunens gvrige gkonomistyringsprincipper. | det fal-
gende kortlaegges deltagerkommunernes bevillingsstruktur og de tilknyttede gkonomistyringsprin-
cipper.

42.1 Kortleegning af praksis

Alle deltagerkommunerne har et hgijt bevillingsniveau. De har saledes alle relativt store rammebe-
villinger, der deekker over flere omréder.

| fem af deltagerkommunerne er bevillingsniveauet pa politikomradeniveau, og fagudvalgene kan
saledes omplacere og flytte rundet pa budgettet inden for hvert politikomrade, fx inden for "familie-
omradet”. @nsker fagudvalget derimod at flytte rundt pa budgettet mellem fx “familieomradet” og
"skoleomradet” skal dette godkendes af gkonomiudvalget eller kommunalbestyrelsen. | Mariager-
fiord Kommune er bevillingsniveauet derimod pa udvalgsniveau, og fagudvalget har derfor ogsa
bemyndigelse til at flytte mellem politikomrader, dvs. mellem fx "skole” og "familie”.

Der er forskel pa, hvilke politikomrader der indgar i fagudvalgets samlede ramme. Fagudvalget, som
har ansvaret for det specialiserede bgrn og unge-omrade, har i tre af deltagerkommunerne ogsa
ansvaret for skole, dagtilbud og sundhedsplejen. | de tre andre deltagerkommunerne er fagudval-
gets ramme sammensat pa anden vis. Det fremgér af Tabel 4.1, hvilke deltagerkommuner der an-
vender hvilken model.

Tabel 4.1  Politikomrader pa fagudvalgets omrade

Politikomrader Deltagerkommunerne

Model 1: Skole, Dagtilbud, Sundhedsplejen, Familie? Hvidovre, Syddjurs, Mariagerfjord
Model 2: /Eldre, Handicap?, Sundhedsplejen, Familie® Horsens

Model 3: Handicap?, Sundhedsplejen, Familie Kolding

Model 4: Sundhedspleje, Dagtilbud, Familie? Middelfart

Note: 1) Familie omfatter bade socialt udsatte bgrn og unge samt bgrn og unge med handicap
2) Handicap omfatter bade bgrn, unge og voksne
3) Familie omfatter socialt udsatte barn og unge

For at illustrere bevillingsniveauet, kan det neevnes, at politikomradet "familieomradet”’, som i
Syddjurs Kommunes budget for 2017 er ét af 18 politikomrader inden for servicerammen, har en
nettobevilling pa 119 mio. kr., hvilket svarer til 6,9 % af de samlede serviceudgifter”.

| alle seks deltagerkommuner er budgetansvaret for familieomradet pa det administrative niveau
delegeret til familiechefen. Familiechefen har saledes budgetansvaret for den samlede ramme pa
familieomradet. | Mariagerfjord Kommune har den administrative fagchef formel bemyndigelse til at
omplacere/omprioritere inden for ét politikomrade. Familiechefen kan saledes uden at spgrge fag-
udvalget flytte mellem budgetomrader inden for politikomradet "familie”, fx mellem anbringelsesom-
radet og omradet for forebyggende foranstaltninger. | praksis kan familiecheferne i de andre fem

7 Budgetandelen er opgjort ud fra oplysninger i bevillingsoversigten for Syddjurs Kommunes budget 2017. De samlede service-
udgifter er fratrukket budgettet for den centrale refusionsordning. Antallet af politikomrader, der efter VIVEs skgn henhgrer
under servicerammen er optalt til 18.
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deltagerkommuner ogsd omplacere/omprioritere mellem budgetomrader inden for politikomradet fa-
milie. Der er praksis for, at budgetomplaceringer foreleegges for fagudvalget. | praksis er det en
relativt lille del af budgettet pa hele familieomradet, som omplaceres i lgbet af budgetaret.

4.2.2 Vurdering af praksis

Der anvendes i alle deltagerkommunerne relativt brede rammebevillinger pa savel det politiske som
administrative niveau. Det vurderes, at det har veeret en veesentligt forudseetning for deltagerkom-
munernes styring pa omradet. De papeger, at det giver den ngdvendige fleksibilitet og rum for sty-
ring, da det giver mulighed for hurtigt at reagere og tilrette budgettet, safremt forudsaetningerne for
arets budget sendres. Det giver dem muligheden for at justere og tilpasse, sdledes at den samlede
ramme kan overholdes. Uanset at det i praksis er en relativ lille del af budgettet pa hele familieom-
radet, som reelt omplaceres i Igbet af budgetaret, er det derfor VIVEs vurdering, at dette handlerum
har haft stor betydning for deltagerkommunernes overholdelse af budgetrammen.

Det fremgar endvidere af kortleegningen, at der er forskel paA sammensaetningen af politikomrader
inden for fagudvalgets samlede ramme. En samlet ramme, som omfatter skole, dagtilbud, sund-
hedsplejen og familie, kan alt andet lige i hgjere grad understgtte en tidlig og helhedsorienteret
indsats pa disse sektoromrader. En samlet ramme, som omfatter familie (det specialiserede bgrn
0g unge-omrade) og det specialiserede voksenomrade, kan alt andet lige i hgjere grad understgatte
en hensigtsmaessig overgang fra ung til voksen og dermed en sammenhaengende indsats pa det
specialiserede socialomrade. Det kan pa baggrund af analysen ikke vurderes, om det er mest hen-
sigtsmaessigt, at kommunerne veelger den ene eller den anden model. Kommunerne bgr dog veere
opmeaerksomme pa, hvilke fordele og ulemper der er ved de forskellige valg.

4.3 Rammestyring i praksis

Kommunalbestyrelsen kan bevillige kassefinansierede tilleegsbevillinger til et omrade i lgbet af bud-
getaret. Kommunalbestyrelsen har séledes mulighed for at finansiere et forventet merforbrug pa et
omradet med en tilleegsbevilling, dvs. tilfgre omradet ekstra midler. Alternativt kan kommunalbesty-
relsen stille krav om, at et forventet merforbrug inden for et omrade skal finansieres med mindrefor-
brug pé et andet omrade. Kommunalbestyrelsen kan endvidere beslutte, om et eventuelt merforbrug
inden for et omrade skal overferes til naeste ars budget, saledes at merforbruget "betales af” i det
efterfalgende budgetar. | det falgende kortlaegges deltagerkommunernes principper og praksis ved-
rerende kassefinansierede tillaeegsbevillinger og deres principper og praksis for overfgrsel af over-
og underskud til neeste budgetar.

43.1 Kortleegning af praksis

Det er et vedtaget princip i alle deltagerkommunerne, at der som udgangspunkt ikke gives kassefi-
nansierede tilleegsbevillinger. Eventuelle forventede merforbrug skal saledes finansieres inden for
rammen. Det gar igen i interviewene pa alle organisatoriske niveauer, at det ogsa er et princip, som
efterleves i praksis. Der gives pa tveers af deltagerkommuner og organisatoriske niveauer udtryk for,
at det ligger ar tilbage, at man kunne fa en kassefinansieret tilleegsbevilling. Budgetrammerne skal
holdes.

Kommunerne kan afseette en generel budgetreserve i budgettet. Ansggning om en tilleegsbevilling
fra den generelle budgetreserve til et politikomrade er saledes ikke en kassefinansieret tillaegsbevil-
ling. Der er fx i Mariagerfjord Kommune afsat en generelt budgetreserve, som byradet kan bruge pa
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alle omréder, herunder fx finansiering af merforbrug pa det specialiserede omrade. Det kan poten-
tielt give en lettere adgang til tilleegsbevillinger og dermed en mindre stram rammestyring, idet pen-
gene allerede er budgetteret i en pulje. Det er imidlertid ikke indtrykket fra interviewene, at det er
tilfeeldet. Der gives klart udtryk for, at det farst er, nar alt andet er forsggt, at der kan sgges om
tilleegsbevilling fra puljen. Men det generelle princip og praksis er, at rammen skal holdes.

Det varierer mellem deltagerkommunerne, om et eventuelt mer- eller mindreforbrug pa familieom-
radet automatisk bliver overfart til neeste ars budget. | tre af kommunerne (Middelfart, Kolding og
Syddjurs) overfgres mer- eller mindreforbrug pa familieomradet ikke til nzeste ars budget pa omra-
det. | Horsens og Mariagerfjord Kommuner overfgres mer- eller mindreforbrug pa familieomradet
derimod til naeste ars budget pa Familieomradet. | Hvidovre Kommune overfgres et merforbrug fuldt
ud, hvorimod det geelder for mindreforbrug, at mindreforbrug under 5 % overfgres til institutionen,
hvorimod mindreforbrug mellem 5 og 15 % tilfalder forvaltningen til deekning af merudgifter pa om-
raderne og eventuelle engangsudgifter. | Middelfart og Kolding Kommuner har der de senere ar
veeret et mindreforbrug pa familieomradet, der er anvendt til at finansiere et merforbrug pa andre
omrader inden for fagudvalgets ramme.

4.3.2 Vurdering af praksis

Det fremgar af kortleegningen, at der bade formelt og reelt anvendes en stram gkonomisk ramme-
styring i deltagerkommunerne. Der gives stort set ikke tilleegsbevillinger, og ingen agerer ud fra, at
der kan bevilliges en tillzegsbevilling. Forventes der et merforbrug pa et omrade inden for familie-
omradet, gér alle ud fra, at det skal finansieres med et mindreforbrug pa et andet omrade inden for
familieomradets egen ramme. Den handfaste praksis skal ses i sammenhaeng med, at der er et
relativt hgijt bevillingsniveau — forstdet som brede budgetrammer, der daekker over flere omrader —
i deltagerkommunerne. Det overordnede bevillingsniveau giver reel mulighed for, at merforbrug pa
et omrade kan finansieres med et mindreforbrug pa et andet omrade inden for rammen.

VIVE vurderer endvidere, at det ikke har veeret afggrende for deltagerkommunernes gkonomisty-
ring, om deltagerkommunerne har principper for automatisk overfgrsel af mer- eller mindreforbrug
pa familieomradet. | alle deltagerkommuner er der stor fokus pa at overholde rammen, og det er i
alle deltagerkommunerne et afggrende succeskriterium for familiecheferne, at de kan styre gkono-
mien. Der er endvidere ikke observeret en uhensigtsmaessig adfeerd i de kommuner, hvor der ikke
er automatisk overfgrsel af mer- og mindreforbrug, som fx "pengeafbraending” sidst pa aret. Der er
stort fokus pa, at de midler, som der ikke er brug for eventuelt skal anvendes til finansiering af et
merforbrug pa et andet politkomrade. Der er en feelles forstaelse af, at man ogsa skal bidrage til, at
fagudvalgets samlede budgetramme overholdes.

4.4  @konomistyringsmodel for de kommunale udfgrerenheder

| det fglgende beskrives deltagerkommunernes styringsmodel for de kommunale tilbud. Det kan fx
veere kommunale dggninstitutioner, hjemmebaserede indsatser, forbyggende indsatser mv. Beskri-
velsen tager afsaet i den styringsmodel, der betegnes en "BUM-model”. BUM-modellen seetter fokus
pa henholdsvis myndighedsfunktionen (B: bestilleren/myndighed), udfererfunktionen (U: udfarer/le-
verandgr) og modtagerne (M: modtager/bruger). | modellen er hoveopgaverne for myndighedsfunk-
tionen: styring af ressourcer, visitation, kvalitetssikring og tilsyn. Hoveopgaverne for udfarerfunktio-
nen er derimod styring af driftsressourcer, udmgntning og planleegning af visiterede ydelser samt
dokumentation af leverede ydelser.
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Der fokuseres i beskrivelsen pé to dimensioner, som har vist sig centrale i forbindelse med kortleeg-
ningen af deltagerkommunernes praksis. Det er henholdsvis en ressourcestyringsdimension og en
visitationsdimension. Ressourcestyringsdimensionen omhandler, hvorvidt gkonomistyringen mel-
lem myndigheds- og udfarerfunktionen er baseret pa henholdsvis aktivitets- eller rammestyring. Vi-
sitationsdimensionen omhandler, hvorvidt udfgrerfunktionen er adskilt fra eller med i visiteringen af
ydelser.

4.4.1 Kortleegning af praksis
Ressourcestyringsdimension

Ressourcestyringen mellem deltagerkommunernes myndigheds- og udfgrerfunktion lader sig bedst
beskrive pa et kontinuum, hvor det ene yderpunkt er en aktivitetsbaseret model, hvor der afregnes
internt for de enkelte ydelser mellem myndigheds- og udfgrerfunktionen. Udfgrerfunktionens budget
reguleres saledes lgbende i takt med de visiterede ydelser. Det andet yderpunkt er en rammebase-
ret model, hvor udfarerfunktionen far tildelt en fast ramme, inden for hvilken de visiterede ydelser
skal leveres. Udfgrerfunktionens budget reguleres ikke i takt med aendringer i antallet og sammen-
seetningen af de visiterede ydelser. Kontinuummet er illustreret i Figur 4.1.

Figur 4.1  Ressourcestyringsdimension

Variabelt budget med automatisk Rammebudaet uden requlerin
regulering af rammen i forhold til —— 9 9 9
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Horsens, Kolding og Mariagerfijord Kommuner befinder sig pa den venstre halvdel af kontinuummet.
De tre kommuner prisfastseetter saledes alle ydelser og antallet af de forskellige typer af bevilligede
ydelser registreres. De tre kommuner har séledes datagrundlaget for en lgbende afregning mellem
myndigheds- og udfgrerfunktionen. De har imidlertid valgt at folge udviklingen i aktiviteter i lgbet af
aret, men farst ved arets afslutning udarbejdes en egentlig opgerelse og derefter eventuelt tilrettes
udfgrerfunktionens budget. Den konkrete tilretning af udfgrerfunktionens budget indgar i en samlet
vurdering af hele myndighedsomradets ramme. Det er endvidere kun, safremt der er veesentlige
afvigelser i de "bestilte” ydelser, at budgettet tilrettes.

Syddjurs Kommune har ligeledes datagrundlaget for en Ilgbende afregning mellem myndigheds- og
udfererfunktionen. De prisfastseetter saledes alle ydelser og antallet af de forskellige typer af bevil-
ligede ydelser registreres. Kommunen har imidlertid valgt ikke at udarbejde en arlig opgerelse, som
kan anvendes til at regulere udfgrerenhedens ramme. De har saledes ikke et princip omkring en
opggrelse og en eventuel regulering af rammen, men udfgrerenhedens ramme kan reguleres ad
hoc, safremt det skgnnes relevant.

Middelfart og Hvidovre Kommuner er de to kommuner, som ligger laengst til hgjre pa kontinuummet.
| Middelfart Kommune prisfastseettes de forskellige ydelser ikke, og der fortages ikke en registrering
af antallet af hjiemmebaserede og forebyggende foranstaltninger i egne tilbud. Udfererenheden far
tildelt en budgetramme, som kan reguleres ad hoc, safremt myndighedschefen vurderer det ngd-
vendigt.

| Hvidovre Kommune fortages der heller ikke en prisfastseettelse af de forskellige ydelser, ligesom
antallet af visiterede hjemmebaserede og forebyggende foranstaltninger heller ikke registreres. Ud-
gangspunktet er her, at udfarerenheden har féet tildelt en fast ramme, som skal overholdes. Det
skal papeges, at Hvidovre Kommune anvender en model, der svarer til modellen i Horsens, Kolding
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og Mariagerfijord Kommuner vedrgrende en enkelt institution. Institutionen er en selvejende institu-
tion.

Visitationsdimensionen

Visitationsdimensionen kan ogsa anskues ud fra et kontinuum, illustreret i Figur 4.2, hvor udfarer i
det ene yderpunkt ikke er en del af visitationen. Det er alene myndighedsfunktionen, der visiterer
ydelser og herefter bestiller dem ved udfarerfunktionen. Udfarerfunktionen leverer de bestilte ydel-
ser. | det andet yderpunkt deltager udfgrerfunktionen i visitationen. Formel set er det myndigheds-
funktionen, der visiterer og bestiller en ydelse, men der er reelt et meget teet samarbejde mellem
myndigheds- og udfgrerfunktionen.

Figur 4.2  Visitationsdimension
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Alle seks deltagerkommuner er placeret pa den hgjre side af kontinuummet, da der et meget teet
samarbejde mellem myndighedsfunktionen og kommunernes egne udfgrerfunktioner. Samarbejdet
indebeaerer blandt andet, at udfarerfunktionen i flere kommuner er medlem af kommunernes visitati-
onsudvalg, at der er en meget teet dialog med udfarerfunktionen, nar der skal tages stilling til, hvilken
konkret indsats der skal indstilles til visitationsudvalget eller andre med bevillingskompetence, og at
der forgar et meget teet parlgb ved revisiteringer og tilretning af indsatserne mv. Organisatorisk er
familiechefen chef for bade ledere af myndighedssagsbehandlere og ledere af udfgrende enheder.

Modificeret BUM-model/databaseret rammestyring i nogle deltagerkommuner

Ser man pa de to dimensioner i sammenhaeng, kan der tegnes et billede af, om deltagerkommu-
nerne anvender en BUM-model i styringen mellem myndigheds- og udfarerfunktionen. Tilgangen er
illustreret i Figur 4.3

Figur 4.3  Modificeret BUM-model
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Ingen af deltagerkommunerne arbejder ud fra en ren BUM-model. Fire af deltagerkommunerne —
Horsens, Kolding, Mariagerfjord og Syddjurs Kommuner — kan derimod karakteriseres ved at have
en modificeret BUM-model. Udfgrerfunktionen har som udgangspunkt et rammebudget, men bud-
gettet kan reguleres i lgbet af aret. Grundlaget for en eventuelt regulering af budgettet er database-
ret, idet alle ydelser prisfastseettes, og antallet af de forskellige typer af bevilligede ydelser registre-
res. Der foretages saledes ikke en automatisk og lgbende regulering af udfgrerenhedens budget i
forhold til de visiterede ydelser, men man falger udviklingen i visiterede aktiviteter i lgbet af aret. |
tre af deltagerkommunerne tages der endelig stilling til en eventuel regulering af rammen ved arets
afslutning. Der er kun, safremt der er veesentlige afvigelser i den “bestilte” aktivitet, at budgettet
reguleres. Den konkrete tilretning af udfgrerfunktionens budget indgar endvidere i en samlet vurde-
ring af hele myndighedsomradets ramme.

Der er endvidere i alle fire deltagerkommuner et teet samarbejde mellem myndighedsfunktionen og
den kommunale udfgrerfunktion i forbindelse med visiteringen af ydelser. | Horsens Kommune be-
tegner man selv modellen som en "dialogbaseret BUM-model”. | de tre andre kommuner betegner
man modellen som rammestyring.

| Middelfart og Hvidovre Kommuner kan styringsmodellen mellem myndigheds- og udfarerfunktio-
nen ikke betegnes som en modificeret BUM-model. Styringen er derimod karakteriseret ved ram-
mestyring kombineret med en teet dialog mellem myndigheds- og udfgrerfunktionen i forbindelse
med visiteringen af ydelser. Der er ikke et databaseret styringsgrundlag, som giver oveblik over pris
og antal visiterede ydelser.

442 Vurdering af praksis

Deltagerkommunerne giver klart udtryk for, at det har veeret en afggrende forudseetning for deres
styring af omradet, at de ikke har anvendt en ren BUM-model som styringsmodellen for de kommu-
nale tilbud. De papeger bl.a., at det er ngdvendigt med en dialog mellem udfarerfunktionen og myn-
dighedssagsbehandlerne omkring den konkrete visitering af ydelser. Ydelserne tilpasses det kon-
krete behov for det enkelte barn/unge med henblik pa at fa starst effekt, og det er derfor hensigts-
maessigt, at det ikke visiteres ud fra standardiserede ydelser/hyldevarer.

De papeger ogsa, at det er vigtig at have en lgbende dialog med udfgrerne omkring den unges/bar-
nets progression og tilretning af indsatsen. Styringsmodellen skal derfor fremme incitamenter til at
reducere indsatsen. | en ren BUM-model vil en reduceret indsats reelt medfgre et mindre budget til
udfgrerfunktionen. Det kan eventuelt haemme incitamentet til lsbende at tilpasse og reducere ind-
satsen. Det er endvidere uhensigtsmaessigt, hvis modellen er administrativt tung i forhold til lsbende
at fglge op og revisitere indsatser.

Deltagerkommunerne peger endvidere pa, at det er ngdvendigt med en budgetramme for udfgrer-
enhederne for at tilgodese det samlede styringsbehov for hele familieomradet, dvs. at den samlede
ramme for familieomradet skal holde. Endvidere vil det ikke altid veere ngdvendigt med en Igbende
og marginal tilpasning af udfgrerenhedernes budget. Deltagerkommunerne papeger, at det kun er,
hvis der sker en veesentlig eendring i det visiterede aktivitetsniveau, at det vil veere ngdvendigt at
regulere udfgrerenhedernes budget.

VIVE vurderer imidlertid ogsd, at kommunerne far en bedre gkonomistyring, safremt styringen og
en eventuel regulering af udfgrerenhedernes budget sker pa et databaseret grundlag. Det er i alle
deltagerkommunerne en del af den faglige strategi, at der skal satses mere pa forbyggende og
hjemmebaserede indsatser frem for anbringelser. Det vil alt andet lige betyde, at en stgrre del af
budgettet flyttes til disse omrader — og dermed ogsa gger styringsbehovet pa omradet. Endvidere
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er der som en del af strategien udviklet hjemmebaserede indsatser som alternativer til anbringelser,
som i det enkelte budgetar vil veere relativt dyrt og kan have samme enhedspris som nogle anbrin-
gelser. Det betyder, at styringsbehovet — ogsa pa de forebyggende/hjemmebaserede indsatser alt
andet lige er gget i takt med kommunernes strategiske omlaegning. VIVE vurderer derfor, at data-
baseret rammestyring — som ogsa kan betegnes som en dialogbaseret BUM-model eller en modifi-
ceret BUM-model — vil give det bedste grundlag for styringen pa det specialiserede bgrn og unge-
omrade.

Datagrundlaget for modellen vil endvidere kunne anvendes hensigtsmeessigt i andre styringssam-
menhaenge pa omradet. Det kan veere, nar kommunen skal vurdere, om det vil vaere mest hensigts-
maessigt at udvikle en egen indsats eller alternativt kebe den ved private. Det kan ogsa veere, nar
kommunernes skal vurdere implementeringen og de formodede effekter af den faglige strategi pa
omradet. Eller det kan veere i forbindelse med budgetopfglgningerne, nar man skal vurdere, om
forventede mer- eller mindreforbrug skyldes en anden udvikling i antal modtagere eller i gennem-
snitsprisen end forudsat. Endelig kan datagrundlaget anvendes i vurderingen af, om bevillingskom-
petencen til bestemte ydelser midlertidigt skal centraliseres, hvis ledelsen ser, at en bestemt ydelse
bevilges mere end forventet (jf. afsnit 3.5).

Det skal papeges, at modellen forudseetter et solidt datagrundlag, hvilket bade i en opbygnings- og
driftsfase vil kreeve administrative ressourcer. Det kan derfor veere relevant at overveje, om modellen
skal geelde for alle foranstaltningstyper, eller om den skal afgreenses til kun at geelde for foranstalt-
ningstyper med vis gkonomisk vaesentlighed. Det vil endvidere veere relevant at overveje, hvordan
datagrundlaget kan anvendes i styringen i gvrigt, fx som beskrevet i ovenstadende afsnit, men ogsa
i forhold til styringsinformationen pa omradet i gvrigt jf. kapitel 6.8

8 For beskrivelser af, hvordan systemunderstgttelsen til etableringen af datagrundlaget kan se ud, og hvilke udfordringer der er
forbundet med etableringen af valide data, se Kollin, Marianne et al. (2017): "Kobling af udgifter og aktiviteter pa det speciali-
serede bgrneomrade — analyse af udfordringer og anbefalinger til forbedring af datagrundlaget” (kapitel.4).
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5 Budgettering og budgetopfalgning

Deltagerkommunernes principper og praksis for budgettering og budgetopfalgning pa det speciali-
serede bgrn og unge-omrade kortleegges og vurderes i det fglgende kapitel. Indledningsvis pree-
senteres analysens konklusioner vedrgrende budgettering og budgetopfalgning.

51 Konklusioner

Bols 5.1 Konklusioner — Budgettering og budgetopfalgning

= Budgetforudseetninger i form af antal aktiviteter og gennemsnitsudgifter

Analysen peger p4, at det er vigtigt for gkonomistyringen, at der udarbejdes budgetforudseetninger i
form af administrative styringsforudsaetninger om antal aktiviteter og gennemsnitsudgifter for alle for-
anstaltningstyper med en vis gkonomisk veesentlighed. Styringsforudseetningerne giver mulighed for
at give nuancerede forklaringer pa, om eventuelle budgetafvigelser skyldes skred i antallet af aktivite-
ter eller i aktiviteternes gennemsnitlige udgifter. Samtidig kan styringsforudseetninger medvirke til at
sikre sammenhaeng mellem malsaetninger i de faglige strategier og de gkonomiske ressourcer, der er
afsat dertil i budgettet. Analysen peger ikke pa, hvor budgetforudsaetningerne skal veere beskrevet,
men blot at de ikke bgr fremsta i en form, som blokerer for ngdvendige tilpasninger af fx fordelingen
af foranstaltningstyper i lgbet af aret.

= Disponering af budgettet pa cpr-nr.-niveau

Analysen peger endvidere p3, at det pa grund af enkeltsagernes gkonomiske tyngde er nadvendigt,
at der foretages disponering af budgettet pa cpr-nr.-niveau og pa forventet tidspunkt for udgifternes
afholdelse for bade anbringelser og for de forebyggende og hjemmebaserede foranstaltningstyper,
der har en vis gkonomisk veesentlighed. Disponeringen udger det detaljerede grundlag for, at admi-
nistrationen i lgbet af aret kan styre gkonomien og udarbejde praecise prognoser for regnskabsresul-
tatet.

= Teet gkonomisk opfalgning

Endvidere peger analysen p4, at en vaesentligt forudsaetning for budgetoverholdelse, er en teet gko-
nomisk opfalgning, for en stor del af udgifternes vedkommende helt ned pa enkeltsagsniveau. Be-
grundelsen herfor er som med begrundelsen for disponering primaert de enkelte sagers gkonomiske
tyngde, hvor selv sma variationer i antallet af sager eller i sagernes gennemsnitlige udgifter kan
medfare en samlet budgetafvigelse. Analysen peger derfor ogsa pa, at det er ngdvendigt, at der fel-
ges op pa den samlede gkonomi pa forvaltningsniveauet manedligt.

= Aktivt valg af metoder til regnskabsprognoser

Analysen peger derudover pa, at kommunerne bgr tage aktivt stilling til, hvilke prognosemetoder der
anvendes for de forskellige foranstaltningstyper. Prognosemetoderne bgr veelges ud fra kendskabet
til de konkrete forhold, som er bestemmende for betalingsstrgmmene i lgbet af aret samt en vurde-
ring af veesentlighed og risiko.

5.2 Rammebudgettering

| dette afsnit kortlaegges, hvordan den samlede budgetramme, som kommunerne hver isaer har afsat
til det specialiserede bgrn og unge-omrade, reguleres fra ar til ar.
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5.2.1 Kortlaegning

Som beskrevet i afsnit 4.2 anvender alle kommunerne en opdeling af budgettet i politikomrader,
som deekker det specialiserede bgrn og unge-omrade. Det er dermed et gennemgaende treek i alle
seks kommuner, at man har en afgreenset budgetramme til omrédet for udsatte bgrn og unge. Den
preecise kontomeessige afgraensning af politikomraderne varierer, men det er et feellestraek, at den
vaesentligste del af udgifterne pa det specialiserede bgrn og unge-omrade, nemlig anbringelser og
forebyggende indsatser for udsatte barn og unge, er indeholdt®.

Alle deltagerkommunerne anvender rammebudgettering som et grundlaeggende princip. Det bety-
der, at ingen af kommunerne automatisk tilpasser den samlede budgetramme, til fx aktivitetsudvik-
lingen, fra det ene budgetar til det andet. | tre af kommunerne er princippet, at rammen fastholdes
ueendret fra ar til ar. | de tre gvrige kommuner har man vedtaget principper for automatisk tilpasning
af rammen til henholdsvis demografisk udvikling og tilpasning i form af et effektiviseringskrav. De
enkelte kommuners principper for tilpasning af rammen fremgar af Tabel 5.1.

Tabel 5.1  Principper for tilpasning af budgetrammen

Hvidovre Middelfart Horsens Kolding Mariagerfjord

Principper for til- Rammen fasthol- | Rammen fasthol- | Arligt effektivise- | Rammen fasthol- | Demografiregu- Arlig effektivise-
pasning af bud- des ueendret des uaendret ringskrav (1 %) des ueendret lering (negativ) ringskrav (1 %)*
getrammen

Demografiregu-
lering (positiv)

Note: Tabellen viser kommunernes faste principper for den arlige regulering af budgetrammen. Herudover vil der kunne
veere tale om konkrete, politiske besluttede tilpasninger.
*Der er et arligt krav om 2 % brutto, som anvendes i budgetprocessen, men i de endelige budgetter er effektivise-
ringskravet pa 1 %.

To af de tre kommuner, der har principper for automatisk tilpasning af budgetrammen (Horsens og
Mariagerfjord), har et generelt princip om arlige effektiviseringer, som geelder pa tvaers af kommu-
nernes udgiftsomrader og dermed ogsa for det specialiserede bgrn og unge-omrade.

To af deltagerkommunerne har for nylig indfart aimindelig demografiregulering af omradet, i den ene
af kommunerne (Syddjurs) har man et faldende bgrnetal. | den anden (Horsens, som indfgrer de-
mografiregulering fra 2018) oplever man en tilveekst i bagrnetallet. Det betyder, at budgetrammen i
Syddjurs Kommune Igbende vil blive reduceret, hvorimod Horsens Kommune vil f& en stigende bud-
getramme. Som eksempel pa den faktiske effekt af demografireguleringen pa budget 2017 kan det
neevnes, at Syddjurs Kommune som fglge af det faldende bgrnetal indregnede en budgetregulering
i budgetforslaget pa 242.000 kr. i budgetaret og ca. 2 mio. i farste overslagsar.

Kortlaegningen viser desuden, at det i de seks kommuner ikke er fast praksis, at regnskabserfaringer
og/eller eendringer i aktivitetsniveau far indflydelse pa regulering af det enkelte ars budgetramme.
Deltagerkommunerne oplever dog fra ar til ar forskellige sendringer i budgettet som led i den politiske
budgetprioritering, som ikke vil blive neermere kortlagt her. Dog skal én bestemt type af disse bud-
geteendringer neevnes, nemlig eendringer som felge af “investeringstanken”.

| flere af deltagerkommunerne har man i de senere ars budgetlaegninger anvendt “investeringstan-
ken”. Investeringstanken gér ud pa, at man ved at investere pa ét omrade med ggede ressourcer
pa leengere sigt vil kunne opnd en endnu starre besparelse pd andre omrader. Investeringstanken
ses bade anvendt som et selvsteendigt initiativ i en budgetproces og i forbindelse med udmgntning
af besluttede rammereduktioner pa det specialiserede bgrn og unge-omrade.

9 | to af kommunerne, Horsens og Kolding, er bgrn og unge med handicap inkluderet i et andet politikomrade.
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Eksempelvis har man i Syddjurs Kommune foretaget en investering og forgget budgettet til bl.a. en
tidligere indsats i familierne, @get netveerksinddragelse samt en styrkelse af myndighedsomradets
ressourcer til bl.a. teettere sagsopfalgning i udvalgte distrikter. Samtidig har man reduceret budgettet
for bl.a. de dyrere anbringelser med et belgb, der overstiger det forggede budget til investeringen.
Pa denne made er der samlet set tale om en nettoreduktion af det samlede budget til det speciali-
serede bgrn og unge-omrade.

Argumentationen for en sadan investeringstilgang har veeret, at man via investering i sagsbehand-
lingen og en tidligere indsats i familierne far mulighed for at realisere en strategi, der omhandler
bedre og billigere foranstaltninger for bgrnene og de unge. Investeringstanken kaedes pa denne
made sammen med den faglige strategi fx indsatstrappetaekningen jf. kapitel 2.

Det er veerd at bemaerke, at budgettet til myndighedsfunktionen (radgivere og ledelse m.fl.) i ingen
af deltagerkommunerne er en del af budgetrammen for det specialiserede bgrn og unge-omrade,
men er en del af gkonomiudvalgets budgetramme til den administrative organisation (hovedkonto
6). Deltagerkommunerne har ikke oplevet politisk uvilje til at forage budgettet pa et omrade, der i
kommunerne generelt anses for at vaere omfattet af begrebet "administration”, nar blot formalet med
og argumenterne for budgetforggelsen har veeret velbeskrevet.

Deltagerkommunerne giver generelt udtryk for, at rammebudgetteringen, som ogsa anvendes for
kommunernes gvrige udgiftsomrader, kan virke ekstra hardt pa et omrade som det specialiserede
barn og unge-omrade. Grunden er, at omradet er praeget af en relativt lille brugergruppe med relativt
dyre enkeltsager, hvor nye sager ofte kan opsta akut. Dermed kan mere eller mindre tilfeeldige haen-
delser pavirke muligheden for overholdelse af budgetrammen. Sadanne forhold kan have mindre
betydning pa normalomraderne som fx dagtilbudsomradet, hvor budgettet er fordelt relativt ensartet
ud over en meget stor og relativt homogen brugergruppe.

Det er dog ogsa deltagerkommunernes opfattelse, at denne rammestyring er et vilkar, man er ngdt
til at leve med. Familiecheferne, der er kommunens budgetansvarlige pd omradet, betragter det
derfor som givet, at budgetlaegningen i en kommune som udgangspunkt har karakter af at veere et
nulsumsspil, hvor udvidelser pa ét politikomrade kreever beskaeringer af andre omrader. Der er der-
for generel accept af rammebudgettering som vilkar, og at budgetterne for omradet ikke umiddelbart
kan gges fra ar til ar.

5.2.2 Vurdering

Der anvendes i alle deltagerkommunerne rammebudgettering som det grundlaeggende budgette-
ringsprincip. Det er VIVESs vurdering, at rammebudgetteringen har veeret en forudseaetning for delta-
gerkommunernes gkonomistyring af det specialiserede bgrn og unge-omrade. Flere af deltager-
kommunernes familiechefer og gkonomichefer oplever bl.a., at de, som en effekt af rammestyringen
og rammebudgetteringen pa et gkonomisk udfordret omrade som det specialiserede bgrn og unge-
omrade, er tvunget til at udvikle, og i praksis ogséa fa udarbejdet, nye og mere effektive lgsninger i
arbejdet med bgrnene og de unge.

Deltagerkommunerne peger endvidere pa, at rammebudgetteringen i tilfaelde af tegn p&d merudgifter
ngdvendigggr, at den budgetansvarlige udarbejder en genopretningsplan. | forhold til en mulig re-
gulering af budgetrammen pa baggrund af regnskabserfaringer, anfgrer deltagerkommunerne, at
det i en styringsmaessig sammenhaeng vil vaere en ulempe, da det kan virke, som om et merforbrug
i regnskabet "belgnnes” med en udvidelse af budgetrammen. Det skal i den sammenhaeng bemaer-
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kes, at kommunerne skal veere opmaerksomme pa, hvilke udfordringer der er ved at anvende ram-
mebudgettering, herunder udfordringerne med i konkrete tilfeelde at tilpasse det faktiske udgiftsni-
veau til budgetrammen ved hjaelp af fx en genopretningsplan.

Det fremgar endvidere af kortlaegningen, at kommunerne har valgt forskellige principper og praksis-
ser for tilpasning af budgetrammen, herunder om der er krav om arlige effektiviseringer, eller om der
anvendes demografiregulering. Kommunernes principper og praksisser for tilpasningen pa det spe-
cialiserede bgrn og unge-omrade haenger sammen med kommunens samlede styringskoncept for
alle sektoromraderne i kommunerne, og det ligger uden for rammerne af denne analyse at vurdere
disse. Der kan derfor heller ikke pa bagrund af analysen peges p&, om det fx er mest hensigtsmees-
sigt, om kommunerne anvender demografiregulering eller ej pa det specialiserede bgrn og unge-
omrade.

5.3  Administrative styringsforudseetninger og disponering pa cpr-nr.-
niveau

Et budget hviler pa forudsaetninger, fx om antallet af bgrn og unge, som forventes at skulle modtage
forskellige typer af foranstaltninger, og den udgift, der er forbundet med hver at disse typer af foran-
staltninger. | dette afsnit kortlaeegges, hvorledes kommunerne arbejder med forskellige former for
budgetforudseetninger fra det overordnede politiske niveau til de budgetforudsaetninger, som anven-
des i den teette administrative styring af aktiviteter og udgifter. Endvidere kortlaegges, hvordan del-
tagerkommunerne disponerer budgettet, herunder hvorvidt de disponerer budgettet pa enkeltsags-
niveau (cpr-nr.-niveau).

5.3.1 Kortlaegning

Budgetforudseetninger

Det er obligatorisk for kommunalbestyrelsen at redeggre for forudsaetningerne bag de enkelte be-
villinger i bemaerkningerne til budgettet. Forudsaetningerne kan fx veere, hvilke aktiviteter man vil
gennemggre og til hvilke gennemsnitlige enhedsudgifter. Budgetforudseetningerne er som udgangs-
punkt, ligesom de gvrige budgetbemeerkninger, bindende for bevillingshaveren, men kommunalbe-
styrelsen har ogsa mulighed for at lade dem veere af mere generel informativ karakter 19, Bevillings-
haveren er fagudvalget, men pa det administrative niveau vil det pa det specialiserede bgrn og unge-
omréade vaere familiechefen, der har fiet delegeret ansvaret for at anvende bevillingen og dermed i
det daglige har budgetansvaret jf. afsnit 4.2. Kortlaegningen af kommunernes budgetforudsaetninger
vil geelde savel de "bindende” eller “informative” budgetforudsaetninger, der er optrykt i kommuner-
nes budgetbemaerkninger, som de "administrative styringsforudsaetninger”, der anvendes af fami-
liecheferne.

Der er pa det specialiserede bgrn og unge-omrade ikke seerlige krav til indberetning af specifikke
budgetteringsforudsaetninger til @konomi- og Indenrigsministeriet, som det fx er tilfeeldet pa dagtil-
buds- og folkeskoleomradet, hvor de budgetterede plads- og elevtal skal indberettes!t. Det er der-
med op til den enkelte kommune at fastsaette principper eller udvikle en praksis for anvendelse af
budgetforudsaetninger pa det specialiserede barn og unge-omrade.

10 Budget- og regnskabssystem for kommuner afsnit 5.2
1 Se http://www.indtast.dk/indberetn/
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Idet alle seks kommuner anvender rammebudgettering som princip, er udgangspunktet for budget-
aret den gkonomiske budgetramme. For kommunerne betyder det, at det er forudsaetningerne, ty-
pisk antal aktiviteter og gennemsnitspriser, der skal tilpasses budgetrammen, og ikke omvendt bud-
getrammen, der er afledt af forudsaetninger om aktiviteter og priser. Denne tilpasning af forudseet-
ningerne kan bedst beskrives som en administrativ "top-down” gvelse, der udfgres endeligt, nar den
samlede ramme er kendt.

Budgetforudsaetningerne er da heller ikke bindende for anvendelsen af budgettet. De budgetansvar-
lige i deltagerkommunerne anvender forudsaetningerne administrativt som grundlag for den lgbende
styring af gkonomien, og de kan i nogen grad aendre pa aktiviteter og enhedsudgifter, sa leenge den
samlede budgetramme overholdes. Den Igbende gkonomistyring beskrives neermere i afsnit 5.4 om
budgetopfalgning og prognoser.

Deltagerkommunerne anvender saledes generelt ikke budgetforudsaetningerne, i form af aktiviteter
og gennemsnitspriser, som “bindende” forudsaetninger for anvendelsen af budgettet, og budgetfor-
udsaetningerne fremgar heller ikke eksplicit af det politisk vedtagne budget i fire af de seks kommu-
ner.

Alle deltagerkommuner har i administrative dokumenter eller som oplysninger i de administrative
systemer, som kommunerne anvender til gkonomistyring pa omradet!2, registreret oplysninger om
aktiviteter og priser pa anbringelsesomradet.

To af deltagerkommunerne, Horsens og Hvidovre, har i budgetdokumentet angivet de aktiviteter og
enhedspriser, der ligger bag budgettet, for den del af det specialiserede bgrn og unge-omrade, der
omhandler anbringelser.

| Figur 5.1 ses, hvorledes Horsens Kommune i bemaerkningerne til budget 2017 beskriver forudsaet-
ningerne bag budgettet for den del af politikomradet "Familieomradet”’, som omhandler anbringelser
af barn og unge i plejefamilier og netvaerksfamilier. Forudsesetningerne omhandler to forhold, nemlig
det antal anbragte i de to typer plejefamilier og de respektive gennemsnitspriser, som skal veere
geeldende, safremt budgettet for 2017 skal kunne overholdes.

2 For en naermere beskrivelse af administrative systemer til styring af skonomi og aktiviteter pa det specialiserede barn og unge-
omrade se fx Kollin, Marianne et al. (2017): "Kobling af udgifter og aktiviteter pa det specialiserede barneomrade — analyse af
udfordringer og anbefalinger til forbedring af datagrundlaget” (kapitel.4).
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Figur 5.1  Budgetforudseetninger for anbragte bgrn og unge, Horsens Kommune

05.28.22 Plejefamilier m.v. for bern og unge 63.224.120 kr.

Rammebelagte omrader:

Anbringelser 61.509.991 kr.
Aktuelt
Budgetteret Budgetteret  antal :: 1hsragte
antal helars- gennemsnits- helars-
. fremskrevet
anbragte pris anbragte il 2017
2016
Plejefamilier 126,5 450.000 137,2 1440
Netvaerksfamilier 15,1 235.000 19,6 200

Budgetoverholdelse forudsastter, at antallet af anbringelser i plejefamilier og
netvaerksfamilier nedbringes i forhold til det nuvaerende niveau, svarende til 9,0 mio.
kr. Dette forseges realiseret via Forebyggelsesstrategiens indsatser.

Kilde: Horsens Kommune, Budget 2017, bemeerkninger til Velfeerds- og Sundhedsudvalgets budget, side 184

Herudover er der i det viste tilfeelde tale om en ekstra forudsaetning, som omhandler den reduktion
i antallet af anbragte set i forhold til det aktuelle antal (pa tidspunktet for budgetvedtagelsen), der er
nadvendig for budgetoverholdelsen. Det fremgar desuden implicit, at gennemsnitsprisen for anbrin-
gelser ikke ma stige. Kommunen bemaerker desuden ved en reference til kommunens forebyggel-
sesstrategi, ved hvilke indsatser den ngdvendig aendring i antallet af anbragte sgges opnaet.

Horsens Kommune har i medfgr af sin forebyggelses- og anbringelsesstrategi opsat et eksplicit mal
om at arbejde henimod, at 75 % af anbringelserne skal ske i plejefamilier. Ved at opstille forudseet-
ninger om antal bgrn og unge i plejefamilier og tilsvarende gennemsnitspriser har man skabt gen-
nemsigtighed i sammenhaengen mellem malsaetningerne i medfer af kommunens faglige strategier
og de gkonomiske ressourcer, der er afsat i medfar af budgettet.

Pa den del af det specialiserede bgrn og unge-omrade, som vedrgrer forebyggende og hjemmeba-
serede foranstaltninger, har fire af de seks kommuner (Horsens, Kolding, Syddjurs og Mariagerfjord)
registreret aktiviteter og enhedsudgifter. Disse er ikke beskrevet i budgetdokumentet, men findes i
administrative dokumenter eller som oplysninger i de administrative systemer, som kommunerne
anvender til gkonomistyring p& omradet. En kommune, Mariagerfjord, oplyser i budgetdokumentet
som vist i Figur 5.2 om antal personer i aret forud for budgetaret for bade anbringelser og forebyg-
gende foranstaltninger: Disse oplysninger er et eksempel pa budgetbemaerkninger af en "generel
informativ karakter”.
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Figur 5.2  Eksempel pa budgetbemaerkninger fra Mariagerfijord Kommune, hvor antallet af bgrn
og unge i aret forud for budgetaret naevnes for de forebyggende foranstaltninger

Antal drsvaerk | 2016 fordelt pa funktioner
5.28.20 Opholdssteder mw. for bgrn og unge 43
5.28.21 Forebyggende foranstaltninger for barn og unge 313
5.28.22 Plejefamilier 103
5.28.23 Dpgninstitutioner for bgrn og unge (inkl. Sikrede pladser) k1 |
I alt s8]

Kilde: Mariagerfjord Kommune, budget 2017

Disponering pa cpr-nr.-niveau

| alle deltagerkommunerne anvendes en disponering af budgettet pa cpr-nr.-niveau og tidspunkt for
udgifternes afholdelse pa anbringelsesomradet. | fire af deltagerkommunerne anvendes ligeledes
en tilsvarende disponering af budgettet for de veesentligste forebyggende og hjemmebaserede ind-
satser. | to af deltagerkommunerne anvendes disponering pa cpr-nr.-niveau for forebyggende og
hjemmebaserede indsatser ikke i forbindelse med kommunens egne tilbud.

Den vigtigste begrundelse for disponering pa cpr-nr.-niveau er de enkelte sagers gkonomiske vee-
sentlighed. Disponeringen foretages administrativt som et ngdvendigt middel til gkonomistyringen
og tager udgangspunkt i de pa et givet tidspunkt aktuelle sager. Da det forventede afslutningstids-
punkt for foranstaltningen for en del af disse sagers vedkommende er kendt og indtreeffer inden
afslutningen af budgetaret, gar kommunerne sig konkrete antagelser om nytilkomne enkeltpersoner,
der forventes at indtraede i en given foranstaltning i lgbet af budgetaret. Saledes vil budgetrammen
i princippet veere udfyldt af allerede kendte sager til en kendt (mdl.) udgift samt forventede nye sager
til forventede (mdl.) udgifter.

| Tabel 5.2 er principperne bag disponeringen vist skematisk. Der er i skemaet medtaget nogle af
de oplysninger (kolonner), som kommunerne har indarbejdet i deres disponeringsark for at kunne
disponere budgettet pa cpr-nr.-niveau. | praksis er der endnu flere kolonner i kommunernes dispo-
neringsark, sa fx foranstaltningstype, institutionsnavn, handle- og betalingskommune mv. fremgar.

Tabel 5.2  Disponering af budgettet i et disponeringsark — skematisk eksempel

Cpr- Takst Startdato Stopdato jan feb mar mdr.... Forventet
nr. mdl regnskab

Aktuelle anbringelser | Cpr. 1 100.000 | 01.01.2017 01.01.9999 100.000 | 100.000 | 100.000 | 100.000 1.200.000
Cpr. 2 50.000 | 01.01.2017 01.01.9999 50.000 50.000 50.000 50.000 600.000
Cpr. 3 75.000 | 01.01.2017 30.06.2017 75.000 75.000 75.000 | - 450.000
Cpr. 4 100.000 | 01.01.2017 28.02.2017 100.000 | 100.000 | - - 200.000
| alt aktuelle 81.250 | - - 325.000 | 325.000 | 225.000 | 150.000 2.450.000
Forventede anbringel- | Cpr. 5 75.000 | 01.07.2017 01.01.9999 75.000 450.000
ser
Cpr. 6 01.03.2017 01.01.9999 100.000 | 100.000 1.000.000
| alt aktuelle og for- 325.000 | 325.000 | 325.000 | 325.000 3.900.000
ventede
Skan (pulje) 1.000.000

Anm.: Den konkrete disponering kan foretages i forskellige systemer som fx regneark, systemer til mellemkommunal afreg-
ning (fx AS2007), controllingsystemer (fx Calibra eller AGL)

Note: Hvor der ikke er en kendt stopdato for en anbringelse, er dette angivet ved datoen "01.01.9999”
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I den gverste (hvide) del af tabellen har kommunen oplistet de aktuelle anbringelser, dvs. cpr-numre,
hvor der pa opgarelsestidspunktet er (besluttet) en anbringelse. For hvert cpr-nr. er der angivet en
takst (i eksemplet en takst pr. maned) samt en startdato og en eventuel stopdato for anbringelsen.
Nar den angivne manedstakst for hver anbringelse (cpr-nummer) fremskrives for resten af aret eller
indtil den angivne stopdato, sker der en disponering af budgettet for de aktuelle anbringelser pa
manedsniveau for budgetaret.

Disponering pa cpr-nr.-niveau er i praksis ikke en afgraenset gvelse, som alene udfgres i forbindelse
med vedtagelsen af budgettet. Kommunerne vedligeholder Igbende oversigter over aktiviteter og
udgifter for aktueller sager pa cpr-nr.-niveau med oplysninger om takster, start- og forventet stopdato
for foranstaltningen mv. Dermed vil disponeringen af budgettet Igbende kunne foretages pa ethvert
givet tidspunkt ved en fremskrivning af oplysningerne i det system, man anvender til disponering. |
praksis erstattes de forventede udgifter i lgbet af aret med de faktisk registrerede udgifter fra gko-
nomisystemet i takt med, at der foreligger regnskabstal for de konkrete maneder.

Disponering af budgettet med udgangspunkt i den aktuelle bestand vil dog ikke give et realistisk
billede af budgetérets forventede ressourceforbrug. Jo leengere man kigger ud i fremtiden, jo flere
af de aktuelle bgrn og unge vil veere forventet ophgrt i den foranstaltning, de er i. Kommunerne
disponerer derfor i et vist omfang kendte sager, der er pa vej, men endnu ikke er resulteret i en
anbringelse. | sddanne sager anvendes gennemsnitspriser efter konkrete forventninger om den
fremtidige foranstaltningstype for hver sag. Dertil anvendes erfaringsbaserede skan over en fremti-
dig, men endnu ukendt sagstilgang med henblik pa at skabe et realistisk billede af budgetarets for-
ventede samlede udgifter. De lysegra og mgrkegra felter i Tabel 5.2 viser eksempler pa disse me-
toder.

For forebyggende og hjemmebaserede foranstaltninger er praksis for disponering af budgettet for-
skellig blandt kommunerne.

Fire kommuner (Kolding, Horsens, Syddjurs og Mariagerfjord) disponerer ogsa pa det forebyggende
omréde vaesentlige dele af budgettet ud pa kendte og forventede barn og unge efter samme prin-
cipper som for anbringelser. For at kunne disponere budgettet pa cpr-nr.-niveau pa de forebyggende
og hjemmebaserede foranstaltninger, er det ngdvendigt, at kommunen lgbende registrerer alle sa-
ger og de konkrete udgifter til dem i et styresystem. Det er derfor ogsa en forudsaetning, at de enkelte
forebyggende foranstaltninger er prissat. Dette kan ske ved forskellige metoder. | Horsens har man
med udgangspunkt i det berammede tidsforbrug til de forskellige ydelser pa det forebyggende om-
rade beregnet takster for omkring 50 ydelser. P& denne made kan kommunen cpr-registrere skens-
maessigt 85-90 % af alle udgifter pa familieomradet. Hvidovre og Middelfart anvender ikke dispone-
ring af de forebyggende og hjemmebaserede indsatser ved kommunens egne tilbud.

Selve arbejdet med disponeringen er organisatorisk forankret i kommunernes gkonomifunktioner,
enten centralt i administrationen eller i fagforvaltningerne, afheengigt af kommunens organisering af
gkonomifunktionen. Der tegner sig samtidig pa tveers af kommunerne et billede af en systematisk
driftsunderstgttelse af arbejdet, hvor disponeringen af budgettet Iabende vedligeholdes i forbindelse
med aendringer i de faktiske forhold.

5.3.2 Vurdering

Deltagerkommunerne har forskellige vurderinger af ngdvendigheden af at beskrive budgettets for-
udsaetninger i form af aktiviteter og gennemsnitsudgifter i budgetdokumentet og af at have konkrete
forudseetninger om aktiviteter og enhedsudgifter pa forebyggende og hjemmebaserede foranstalt-
ninger.
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Nogle peger p&, at omradet er praeget af relativt komplekse problemstillinger, hvor den administra-
tive organisation er ngdt til at have mulighed for at agere relativt frit i sammensaetningen af de for-
skellige typer af foranstaltninger. Her kan det vaere en ulempe med konkrete budgetforudsaetninger
i budgetdokumentet om aktivitet inden for specifikke foranstaltningstyper og tilhgrende enhedsud-
gifter, da de risikerer at blive opfattet som bindende og dermed medfare en hindring for organisati-
onens hurtige tilpasning af foranstaltningerne under hensyntagen til fagligheden og de enkelte bgrns
tarv.

Andre deltagerkommuner anfarer, at registreringen af antallet af aktiviteter og deres respektive ud-
gifter har til formal at sikre en god gkonomistyring pd omradet, hvorfor det ikke er relevant at tale
om egentlige budgetforudseetninger men snarere "styringsforudsaetninger”.

Kortleegningen viser desuden, at visse af budgetforudseetningerne i nogle af kommunerne har sam-
menhaeng med de faglige strategier og malsaetninger i de deraf afledte handleplaner. Saledes kan
det i budgettets forudsaetninger om aktiviteter og gennemsnitlige enhedsudgifter p& anbringelses-
omradet ses, hvordan den besluttede malsaetning for fordeling af indsatser pa indsatstrappen, som
den er formuleret i en faglig strategi, kan opnas.

VIVE vurderer pa baggrund af analysen, at det er ngdvendigt med administrative styringsforudsaet-
ninger i form af aktiviteter og enhedsudagifter for alle foranstaltningstyper, hvor enhedsudgifterne har
en vis vaesentlighed, saledes at det er muligt at foretage en effektiv budgetopfalgning, der kan give
svar pa, om en eventuelt forventet budgetoverskridelse skyldes meraktivitet eller stigende enheds-
priser. Styringsforudsaetningerne vil udggre et godt grundlag for afvigeforklaringer ved budgetafvi-
gelser, ndr der udarbejdes budgetopfalgninger.

Det er samtidig VIVESs vurdering, at styringsforudsaetningerne giver mulighed for at sikre sammen-
haeng mellem malsaetninger i de faglige strategier og de deraf afledte handleplaner og de gkonomi-
ske ressourcer, der er afsat dertil i budgettet. Det er endvidere VIVESs vurdering, at der ikke kan
gives en rettesnor for, hvor budgetforudsaetningerne skal veere beskrevet, men det synes vigtigt, at
forudseetningerne ikke fremstar i en form, sa de blokerer for n@dvendige tilpasninger af foranstalt-
ningerne i lgbet af budgetaret.

Kommunernes praksis med disponering af forventede fremtidige aktiviteter og udgifter pa cpr-nr.-
niveau ses af kommunerne som ngdvendig for at give dem et solidt grundlag for ressourcestyringen.

Pa grund af den gkonomiske veesentlighed af de enkelte sager inden for en stor del af de forebyg-
gende og de hjemmebaserede foranstaltningstyper er det VIVEs vurdering, at disponering pa cpr-
nr.-niveau ikke skal begraenses til anbringelsesomradet, men ogs& omfatte foranstaltningstyper pa
det forebyggende og hiemmebaserede omrade med en vis gkonomisk veesentlighed.

54 Budgetopfalgning og regnskabsprognoser
| dette afsnit kortleegges kommunernes budgetopfalgningspraksis pa bade det politiske og det ad-

ministrative niveau. Der ses bade pa frekvenser for budgetopfalgning og p& de anvendte metoder
til at forudsige regnskabsresultatet.
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54.1 Kortlaegning

Budgetopfalgning

Kommunernes praksis for budgetopfalgning til bade det politiske niveau og det administrative niveau
er vist i Tabel 5.3. Her er frekvenserne for budgetopfalgninger pa de forskellige politiske og admini-
strative niveauer vist og desuden er der vist eksempler pa praksis for gkonomisk sagsgennemgang.

Tabel 5.3 Kommunernes praksis for budgetopfglgning
Middelfart Kolding Horsens Syddjurs Mariagerfjord
Kommunalbesty- | 3 gange arligt 4 gange arligt Kvartalsvist 2 gange arligt, 3 gange arligt 4 gange om aret
relsen (februar, april, ul- ultimo april, ul-
timo halvér og ul- timo august
timo september)
@konomiudval- 3 gange arligt 4 gange arligt Manedlig 2 gange arligt, 3 gange arligt 4 gange om aret
get ultimo. april, ul-
timo august
Fagudvalget 3 gange arligt 4 gange arligt Manedligt 2 gange arligt 3 gange arligt 4 gange om aret
Forvaltningen Manedligt Manedligt Manedligt Manedligt Manedligt Manedligt
@konomisk Sagsgennem- Afdelingsledere "Sagsbehandler- | 2 gange arligt, Mdl. fagrapporter | Fx Ledelsestilsyn
sagsgennem- gang p& bag- gennemgar risi- lister” udsendes, | afdelingsledere, med sagstal mv. | og sagsgennem-
gang grund af statistik- | kosager med faglig koordinator | sagsbehandlere, gange
ker fra DUBU sagsbehandlere gennemgar sa- ogk.medarbejder
ger
Note:  Oplysninger om gkonomisk sagsgennemgang er eksempler fra kommunerne, ikke en fuldsteendig kortleegning af alle typer opfelg-

ninger pa sagsniveau.

Det ses, at budgetopfalgning til kommunalbestyrelse, gkonomiudvalg og fagudvalg med en frekvens
pa tre eller fire gange arligt er den mest gaengse praksis, som anvendes af fem af de seks kommu-
ner. Horsens Kommune adskiller sig ved kun at have to arlige opfglgninger. | Kolding Kommune har
man manedlige budgetopfelgninger i gkonomi- og fagudvalg.

Der ses ikke i gennemgangen af kommunernes konkrete budgetopfalgningssager for 2016 at blive
meldt om forventede budgetafvigelser af veesentlig karakter, og det er ogsa forvaltningernes opfat-
telse, at man evner at styre gkonomien inden for de rammebudgetter, man er blevet tildelt. Der ses
dog tilfeelde af, at arsregnskabet for 2016 ender med et mindreforbrug, der ikke er blevet meddelt i
budgetopfalgningssagerne til det politiske niveau. Nogle af kommunerne henviser til generel forsig-
tighed som &rsag til, at et forventet mindreforbrug ikke er medtaget i budgetopfglgningssagen.

Selve sagsfremstillingen i kommunernes budgetopfalgninger til de forskellige politiske niveauer in-
deholder kun i begreenset omfang styringsinformation i form af oplysninger om aktiviteter og en-
hedsudgifter, selv om dette dog ses i nogle af deltagerkommunerne. Der vil i det fglgende kapitel 6
om styringsinformation blive set nzermere p4 kommunernes styringsinformation til det politiske ni-
veau.

Pa det administrative niveau har alle kommunerne en taet lgbende opfalgning, som i praksis udfares
hver maned af forvaltningernes ledende medarbejdere. Desuden er det praksis i alle kommuner, at
gkonomikonsulenter via gkonomistyringssystemer eller i centrale regneark falger gkonomien teet pa
cpr-nr.-niveau.

Det betyder ogsa, at forvaltningerne underretter fagudvalget, safremt der er tegn pa budgetafvigel-
ser. | praksis betyder det, at selvom den vedtagne budgetopfalgningsfrekvens i fagudvalgene er lav,
sa vil fagudvalget blive orienteret om udviklingen pa omradet oftere, hvis der er behov for det.
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De formelle krav til indhold og fremstillingsform for budgetopfalgningerne, som fx afvigeforklaringer,
er ikke specificeret i kommunernes kasse- og regnskabsregulativer. Praksis er dog generelt, at der
ved stgrre afvigelser medfalger arsagsforklaringer i form af eendringer i aktiviteter eller enhedsud-
gifter.

Horsens Kommune er et eksempel pa en kommune, hvor budgetopfalgningen pa det administrative
niveau fglger en fast praksis, der har sammenhaeng til de styringsforudsaetninger, der er trykt i kom-
munens budgetdokument og/eller beskrevet som administrative styringsforudsaetninger.

Familiechefen falger manedligt og for hver foranstaltningstype (forskellige typer af anbringelser, fo-
rebyggende og hjemmebaserede foranstaltninger) udviklingen i de samlede udgifter, antallet af sa-
ger og gennemsnitsudgiften til disse. Dette sker i et regneark i fast format, der er udformet saledes,
at det er tydeligt, om arsagen til en eventuel afvigelse fra styringsforudseaetningerne ligger i udvikling
i aktiviteterne eller i gennemsnitsudgifterne — eller i en kombination af de to faktorer.

Der er pa det administrative niveau i kommunerne pa forskellig vis praksis for at lave gkonomisk
opfelgning taet pa sagsbehandlerniveauet. | Hvidovre foregar opfalgningen pa anbringelsesomradet
pa baggrund af udtraek fra sagsbehandlersystemet DUBU pé cpr-nr.-niveau. Udtraekket foretages
af en administrativ medarbejder. De enkelte radgiveres sager gennemgas med mellemledere med
henblik p& at vurdere fx tidsfrister og gkonomi.

| Horsens har man en fast praksis med to arlige gskonomiske sagsgennemgange, hvor en controller
udveelger 'undringssager’, som gennemgas med enten teamleder eller den enkelte sagsbehandler
med henblik p& eventuelle tilpasninger af indsats eller gkonomi. Gennemgangen kan enten afslgre
fejl i betalinger, at sagerne har kart for leenge, eller at sagsbehandleren har en anden praksis end
sine kolleger. Sammenlignelige praksisser er til stede i de gvrige kommuner.

Regnskabsprognoser

De konkrete metoder til prognosticering af regnskabsresultatet for det specialiserede bgrn og unge-
omrade er relativt ensartede pa tveers af kommunerne. Omdrejningspunktet for prognosticering af
den veesentligste del af gkonomien er disponeringen af budgettet jf. afsnit 5.3, hvor det forventede
regnskab for de enkelte foranstaltningstyper kan beregnes ud fra cpr-nr.-oplysninger om den enkelte
foranstaltnings udgifter og oplysninger om start- og stopdatoer. Herudover anvendes andre metoder
til prognosticering.

| Middelfart har man samlet prognoserne for hele det specialiserede bgrn og unge-omrade i ét bud-
getopfaglgningsark, som bygger pa oplysninger fra flere forskellige kilder — herunder dispositions-
regnskabet. Man har derefter i forvaltningen taget beslutning om, hvilken prognosemetode der skal
anvendes for hver type foranstaltning. Metoden er noteret ud for hver konto i budgetopfaglgningsar-
ket. Beslutningen bygger pa vurderinger af vaesentligheden af udgifterne samt observationer af be-
talingsstrammene over tid. Tabel 5.4, viser de mest anvendte prognosemetoder i kommunen:

Tabel 5.4  Praksis for prognosemetoder i Middelfart Kommune

Prognosemetode Delomrade

Disponering pa cpr-nr.-niveau Anbringelsessager
Risikovurdering af konkrete sager pa vej Anbringelsessager
Pulje til erfaringsmeessig tilgang af endnu ukendte sager Anbringelsessager

Fremskrivning p& baggrund af 12 mdr.’s glidende forbrugsgennemsnit Fx statte til efterskoleophold

Periodisering i 12-dele Fx advokatbistand
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Prognosemetode Delomrade

Decentral budgetrammestyring Fx kommunens eget bagrnehjem

Skan Fx den centrale refusionsordning

Middelfart disponerer som de gvrige kommuner alle visiterede anbringelsessager. Derudover tager
man i den lgbende dialog mellem ledelse og sagsbehandlere stilling til den forventede sandsynlig-
hed for, at kendte sager vil udmgnte sig i en anbringelse samt til udgifterne til den forventede type
anbringelse. Disse sager benaevnes ’risikosager”.

| budgetopfalgningsarket beregnes den forventede udgift for risikosagerne som produktet af antal
sager * enhedsudgift * sandsynlighed * tid. For andre typer foranstaltninger, som fx efterskoleophold,
beregnes prognosen ud fra det historiske forbrug baseret pa et 12 maneders glidende gennemsnit.

Pa denne gennemsigtige made har man for alle foranstaltningstyper taget principielt stilling til, med
hvilke metoder man bedst mener at kunne prognosticere arsresultatet under hensyntagen til, at
indsatsen med at prognosticere arsresultatet for hver foranstaltningstype skal sta i et fornuftigt for-
hold til veesentlighed og risiko.

5.4.2 Vurdering

| alle deltagerkommunerne ses budgetopfalgningen pa det administrative niveau at veere meget taet
og ske helt ned pa enkeltsagsniveau, hvilket af kommunerne vurderes som en ngdvendighed for at
styre gkonomien p& omradet.

Samlet set har deltagerkommunerne implementeret prognosemetoder, der gar dem i stand til at
forudsige det forventede regnskabsresultat relativt preecist. Den metode, der anvendes pa langt den
vaesentligste del af omradet, er dispositionsregnskabet pa cpr-nr.-niveau, og for fire af de seks kom-
muners vedkommende anvendes denne metode bade pé anbringelses- og forebyggelsessagerne.

Kommunerne vurderer, at de via den teette og grundige opfalgning, de foretager, har et godt grund-
lag for i tide at reagere pa budgetafvigelser. Det politiske niveau i kommunerne har da ogsa stor
tiltro til de budgetopfglgninger, de praesenteres for, og er samtidig opmaerksomme pa de styrings-
udfordringer, der er pa et omradet, der er praeget af dyre enkeltsager.

Eksemplet fra Middelfart, hvor der er ud fra en vurdering af veesentlighed og risiko samt karakteren
af betalingsstrammene for de enkelte foranstaltningstyper, er taget principiel stilling til prognoseme-
toderne, kan ses som et eksempel pa gennemsigtighed i styringen af det specialiserede barn og
unge-omrade.

Det er VIVEs vurdering, at det specialiserede barn og unge-omrade, der er preeget af dyre enkelt-
sager, hvor selv sma variationer i antallet af sager eller i sagernes gennemsnitlige udgifter kan med-
fare en samlet budgetafvigelse, kraever en meget taet skonomisk opfalgning, ofte pa enkeltsagsni-
veau og pa manedsbasis.

Det er herudover VIVEs vurdering, at kommunerne bgr tage aktivt stilling til, hvilke prognosemeto-
der, der anvendes for de forskellige foranstaltningstyper, ud fra en vaesentligheds- og risikovurde-
ring, samt en vurdering af de forhold, der er bestemmende for udgiftsudviklingen i lgbet af budget-
aret.
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6 Styringsinformation

| det falgende kapitel praesenteres farst analysens konklusioner vedrgrende styringsinformation.
Derefter preesenteres en mere detaljeret kortlaegning af og eksempler pa styringsinformation pa
det specialiserede bgrn og unge-omrade i deltagerkommunerne efterfulgt af en kort vurdering
heraf.

6.1 Konklusioner

Analysens konklusioner fremgar af falgende boks 6.1:

Boks 6.1 Konklusioner — Styringsinformation ‘

= Systematisk anvendelse af styringsnggletal med relation til den faglige strategi og gkono-
mistyringen

Analysen peger pd, at det understgtter gkonomistyringen, herunder ogsd sammenhaengen i styringen,
at kommunerne anvender allerede tilgeengelige data pa det specialiserede bgrn og unge-omrade til
systematisk at afrapportere styringsnggletal. Styringsnggletallene bgr relatere sig til gkonomistyrin-
gen, den faglige strategi og de deraf afledte handleplaner, og der bar tages principiel stilling til, hvor-
ledes de skal formidles til de forskellige politiske og administrative niveauer i organisationen, fx ved-
rgrende omfang, detaljeringsgrads og frekvens. For eksempel kan der med fordel etableres et forum
for udveksling af faglig og skonomisk viden om det specialiserede barn og unge-omrade, nar radgivere
og gkonomikonsulenter mgdes om gkonomi- og aktivitetsdata i gkonomistyringsgjemed som det fx
ses i Mariagerfjord Kommune.

= Potentiale i udvikling af styringsinformationen om progression hos foranstaltningsmodta-
gerne

Analysen peger p4, at gget anvendelse af progressionsmalinger af bgrnenes og de unges fremskridt,
som nogle af deltagerkommunerne i dag anvender i de udfgrende enheder, kan gge mulighederne for
at folge op pa effekterne af indsatsen over for det enkelte barn. Samtidig har data om de enkelte barn
og unge potentiale til at gge indsigten i, med hvilke indsatser, der opnas den bedste effekt, hvis de
anvendes systematisk af ledelserne i aggregeret form og dermed fremme mulighederne for resultat-
baseret gkonomistyring.

6.2 Styringsnggletal og gvrig ledelsesinformation

| det falgende afsnit om deltagerkommunernes styringsinformation kortlaegges bade afrapportering
af konkrete styringsnggletal i relation til budgetforudsaetninger og strategier og gvrig styringsinfor-
mation for omradet.

6.2.1 Kortleegning

Tabel 6.1 viser eksempler pA kommunernes styringsnggletal og anden styringsinformation, som
anvendes pa forskellige niveauer i organisationen, og hvoraf udvalgte nggletal vil blive beskrevet
efterfglgende:
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Tabel 6.1 Eksempler pa styringsinformation

Modtagere Styringsinformation Form og frekvens

/brugere

Politikere - Antal anbragte bgrn og unge (alle seks kommuner)

Fagudvalg Antal bgrn og unge i forebyggende (og hjemmebaserede) foran- Lforblnde{l;ﬁ rtned budgetopfalgningerne, ad
staltninger (Hvidovre, Kolding, Horsens, Syddjurs, Mariagerfjord) oc eller arlig
Antal bgrn i tidlige indsatser efter § 11 (Syddjurs) | forbindelse med budgetopfelgningerne
Antal underretninger (Mariagerfijord, Hvidovre, m.fl.) To gange arligt (Mariagerfjord)
Andel anbragte bgrn, der har gennemfgrt afgangspragve (Mariager- Undersggelse af anbragte bgrns skole- og ud-
fiord). dannelsesforlgb 2010-2015
Andel anbragte bgrn, der har gennemfgrt ungdomsuddannelse (Ma- | Undersggelse af anbragte barns skole- og ud-
riagerfjord). dannelsesforlgb 2010-2015
Benchmarking med andre kommuner (forskellige overordnede ngg- | Arligt — i forbindelse med budgetarbejdet
letal)

Forvaltning - Anbringelsesstatistik om bl.a. antal og gennemsnitspriser (Kolding, Manedlig ledelsesrapportering

Ledelse Horsens)
Fagrapporter med antal sager fordelt p4 §-omréder og alder Manedlig ledelsesrapportering
(Syddjurs)
Resultater af ledelsestilsyn (sagsbehandling) (fx Kolding) Arlig rapportering

Forvaltning - Effektmaling vha. OEA (Opstart, Evaluering, Afslutning) (Horsens) Anvendes lgbende

Radgivere Benchmarking af sagsbehandlernes praksis (fx Mariagerfjord, Hor- Hver anden maned (Mariagerfjord), to gange
sens) arligt (Horsens)
Nggletal Socialstyrelsen (Hvidovre, Syddjurs) Tre gange arligt i forbindelse med deltagelse i

partnerskabsprojektet

Udferende enhe- | Effektmalinger - FIT (Feedback Informed Treatment) (Kolding, Hor- | Anvendes lgbende

der sens, Hvidovre, Mariagerfjord (modificeret udgave) og Journal Digi-
tal (Middelfart)

Anm.: Eksempler p& styringsnggletal, der rapporteres pa flere niveauer, er udelukkende naevnt pa det hgjeste aktuelle

niveau.

Politisk niveau

Deltagerkommunerne har alle praksis for lgbende rapportering til fagudvalg af aktiviteter, der har
relation til udgiftsudviklingen pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Indhold og frekvens samt
den konkrete sammenhaeng til malsaetninger i de faglige strategier er dog forskellig.

Alle deltagerkommunerne rapporterer udviklingen i antallet af anbragte bgrn og unge til politikerne i
fagudvalget. Hermed sker der rapportering af et nggletal, der har betydning for en vaesentlig del af
udgifterne pa det omrade. Fire kommuner rapporterer ogsa aktivitetstal for forebyggende og hjem-
mebaserede indsatser. Ikke alle deltagerkommuner, der afrapporterer aktiviteter for de forebyg-
gende foranstaltninger, afrapporterer indsatser efter 8§ 11, dvs. de tidlige indsatser, der ikke kraever
en bgrnefaglig undersggelse forud for ivaerksaettelse.

Det er forskelligt, med hvilken frekvens kommunerne rapporterer styringsnggletal til det politiske
niveau. | en del af kommunerne rapporteres der med samme frekvens som budgetopfalgningerne,
i andre sker afrapporteringen enten ad hoc eller sjeeldnere end budgetopfaglgningerne — fx i forbin-
delse med arlige rapporter om indsatsen pa det specialiserede barn og unge-omrade.

De udvalgte styringsnggletal, der afrapporteres til det politiske niveau, er i varierende grad koblet
op pa deltagerkommunernes strategiske malsaetninger for omradet (jf. bl.a. udvalgte malsaetninger
fra tabel 2.2 i afsnit 2.3). Hvor nogle deltagerkommuner overvejende felger op pa malsaetninger fra
strategier og udviklingsplaner pa det administrative niveau, er der i andre af deltagerkommunerne
en direkte kobling til de styringsnggletal, der praesenteres politisk. Det gaelder fx i Horsens Kom-
mune, hvor andelen af anbragte i plejefamilie afrapporteres tre gange arligt til fagudvalget, sledes
at de kan fglge med i, hvor teet kommunen er pa at na malsaetningen om en plejefamilieandel pa
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75 % af samtlige anbragte. Kommunens fagudvalg har desuden et arshjul, hvor de kan se, hvilke
projekter der gives status pa hvornar.

Et andet eksempel pa styringsnggletal til det politiske niveau, der er teet koblet p& kommunens stra-
tegi ses i Syddjurs Kommune. Tre gange arligt i tilknytning til de formelle budgetopfalgninger pree-
senteres fagudvalget for fire “ikke-finansielle” nggletal, som felger op pa malsaetninger for saerlige
indsatsomrader inden for det specialiserede bgrn og unge-omrade (se boks 6.2 nedenfor for uddyb-
ning heraf).

Boks 6.2 Eksempel pa systematisk opfalgning pa strategiske malsaetninger — Syddjurs: Ikke-fi-

nansielle nggletal

For alle politikomrader i Syddjurs Kommune ledsages budgetopfalgninger af en raekke udvalgte "ikke-fi-
nansielle nagletal”, der falger op pa strategiske malszetninger for omradet. Eksemplerne pad kommunens
mal nedenfor viser familieomradets fire mal: Antal dage i anbringelser (pa institution), antal barn i tidlig
indsats (servicelovens § 11), opfalgning pa projekt om overvaegtige barn samt bekymrende skolefraveer.

Syddjurs Kommune Koncernrapportering: Ikke-finansielle mal pr. 30. juni 2047 @

Udwalget for familie og institutioner

1 Bevilling: Bermn, unge og familier
Antal dage i anbringelser i alt og Antal dage i Anbringelser - antal dage i kvartal
anbringelser pa institution. =—Anbringeler i alt  =—Anbringelser pi institution
13, 000
Mal: Antal anbringelser pa degninstituion og 16,000 _—
opholdesteder falder over tid. 8.000
6000
Status: Milopfyidelse forventes Lo e
(]
Ll B B e e B B T e B BT R e ]
EErxrxquguEgEREeES Y
ERFEREFREFEEEEREERE
2 Bevilling: Bemn, unge og familier
Antal bern og unge i tidiig indsats (§ 11) i forhold til Bgrn i tidlig indsats - Serviceloven §11
malet pa 20% af den samlede tidlige indsat (§11+552) —antal barn | tidlig indsats —#dl = 20 pet, af alle indsatser
130
Mal: Tilgangen til idlige indsatser (SEL § 11) skal som 110
minimum i 2017 holdes over 20 pet. af de samlede 80
forebyggende foranstaltninger. 70
. 50
Status: Malopfyldelse forventes .
EEEESEEEEEEEEEEEE 8
ARMRERIDARRKRRADIDARARR =
3 Bevilling: Bemn, unge og familier
Antal bermn som deltager i alt og Antal bem som taber Bgrn i projekt for overvagtige
sig i projekt for overvaegtige. —Antal BArn | projektet  =—Antal barn der har Labt sig
100
Mal: Antal af overvaegtige bern falder (Sundhed) a0
Antal af overveegtige bemn, som indgar i Sundheds- €0
plejens overveegtsprojekt, og som taber sig, stiger. 40
Status: Malopfyidelse forventes 2:‘
FEEFEFEEE R
4 Bevilling: Bem, unge og familier
Bekymrende skolefravier - antal dage i pet.
Fravaer er opdelt i 3 typer, sygdom, lovligt, samt ulow- =—Manedsvis =11 maneders gns.
ligt fravaer. Hvis fravaeret samiet set overstiger et vis 16%
niveau inden for em periode, anses det for at vaere 1.4%
bekymrends fravaer. Der males ikke i juli maned. 13%
1,006
Mal: Antal "bekymrende fravarsdage” skal falde over 0.8%
tid D0,6%
) 0,4%
W M AE | - r~ r—~ P~ s e
Status: Malopfyldelse forventes. For at felge frenden, 8 E % EEEEEEEEESE
visas der et 11 maneders gennemsnit. FEEIEE- - - -

Kommunens mal nr. 2 "Barn i tidlig indsats” er fastsat til, at antallet af barn i tidlig indsats efter servicelovens
§ 11 skal udggre 20 % af alle indsatser. Syddjurs Kommune viser i sin rapportering udviklingen i malopfyl-
delse siden 1. januar 2015. Som det ses af eksemplet vises bade det aktuelle antal bgrn i tidlig indsats pa




Boks 6.2 Eksempel pa systematisk opfglgning pa strategiske malsaetninger — Syddjurs: Ikke-fi-

nansielle nggletal

et givet tidspunkt (den lilla kurve) og det antal bgrn, der pa samme tidspunkt svarer til 20 % af alle indsatser
(den rade kurve). Graden af malopfyldelsen pa et givet tidspunkt kan ses af, hvor meget den lilla kurve
(aktuelle bgrn i tidlig indsats) ligger over eller under den rgde kurve (20 % af alle indsatser). P4 denne
made far modtagerne, som i dette tilfselde er politikerne, i samme figur vist faktiske og relative nggletal pa
en enkel og overskuelig made.

Kommunens mal nr. 4 "bekymrende fraveersdage” relaterer sig til almenomradet, men med et sigte pa
barn, der skal tages hand om, inden deres problemer udvikler sig. Data til rapporteringen af bekymrende
fraveersdage opsamles Igbende i Tabulex (kommunens elevsystem) ud fra fast definerede regler om, hvor-
nar et elevfraveer er bekymrende. For eksempel er seks p& hinanden fglgende fraveersdage defineret som
bekymrende. Rapporteringen akkumulerer det bekymrende fraveer for alle elever i form af en tidsserie med
supplement af det glidende gennemsnit. Pa denne made kan malet, som er defineret som at "antal bekym-
rende fravaersdage skal veere faldende” let aflaeses visuelt.

Kortlaegningen viser, at politikerne i kommunerne generelt oplever, at rapporteringerne af styrings-
nagletal tiener som generel information om omradet snarere end som stringent aktivitetsopfalgning
i relation til kommunernes malsaetninger i faglige strategier samt opfalgning pa forudseetninger for
budgettet. Der ses pa tveers af kommunerne en bevidsthed blandt politikerne om, at sammensaet-
ningen af foranstaltningerne kan aendre sig hurtigt, og at der derfor skal veere en vis fleksibilitet i
forudseetningerne. Politikerne efterspgrger ikke flere nggletal, men mener generelt, at de styrings-
nagletal, de bliver forelagt, bidrager til at give dem en god indsigt i omradet.

Forvaltningen — ledelsesniveauet

P& det administrative niveau er der som oftest manedsvis rapportering af styringsnggletal til den
administrative ledelse. Styringsnggletallene tjener typisk flere formal og fungerer sdledes bade som
en opfalgning pa de strategiske malsaetninger og som direkte statte for budgetopfalgningen. Det vil
sige, at de dels anvendes til at falge op pa de intentioner, der ligger i indsatstrappeteenkningens
prioritering af indsatser, og til at f4 overblik over, hvorvidt forudseetninger om aktiviteter og gennem-
shitspriser bag budgettet holder stik.

Styringsnggletallenes konkrete udformning varierer ligeledes. | Syddjurs Kommune er aktivitetstal-
lene for bevilgede indsatser saledes opdelt pa paragraf og barnenes og de unges alder, mens andre
kommuner inddeler opgarelserne p& mere aggregeret vis af hensyn til overblikket. Et eksempel pa
et udsnit af aggregerede styringsnggletal, som manedligt rapporteres til den administrative ledelse
ses i boks 6.3 nedenfor.
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Boks 6.3 Eksempel pa afrapportering af styringsnggletal til administrativ ledelse — Kolding Kom-

mune

Kolding Kommune rapporterer manedligt et fast batteri af nggletal for anbringelser fordelt pa forskellige
typer til den administrative ledelse, jf. den grafiske oversigt nedenfor.

57 Koldin g Senior- og socialforvaltningen o
€2 Kommune Familieradgivningen

Dognforanstaltninger - december 2016

Arsvark Gennemsnits pris Aldersfordeling Andel af anbringelser
Plejefamilier ) =
120 i 00 50
Arsvaerk primo 133,04 0 H x ol
Arsveerk d.m. 123,69 =0 so0 o
Forventet forbrug 44285440 60 3 = ] o
& itspri: 358.048 ‘2‘; Il I I N »
Genm. pris 2015 371617 H O . o
AEndring i pris -3,65% 068 7128 13178 18-234r 068 7128 13-178r 18-234r
p ; Jonug, Aony i Oktog,
Netvaerksplejefamilier 20 w0 w0
£ so0
Arsvaerk primo 13,18 s g 40
Arsveerk d.m. 1527 m 30
Forventet forbrug 1.506.180 m 20
G itspri: 98633 S 200 0
Genm. pris 2015 99671 e ol
Andring i pris -1,04% Tongg, Aomy i Oktop,, 0-63r 7128 13175 18234 068 7128 13174r 1823
Opholdssteder og skibsprojekter - o =
®
800
Arsvaerk primo 13,45 :i § 700 40
Arsvaerk d.m. 752 g e ] 0 |
Forventet forbrug 5.567.787 & g T — 20 |
itspri: 740.483 ; 200 m u 0l
Genm. pris 2015 578011 “ N o -
Andring i pris 28,11% anys, Aoy Tul o"“ﬂde.- 0-68 7128 13178 1823 8¢ 068 7128 13178 18234

Styringsnggletallene i Kolding omfatter status og udvikling for anbringelser (opgjort pa forskellige foran-
staltningstyper), gennemsnitspriser, bgrnenes aldersfordeling, samt hvilken andel af de samlede anbrin-
gelser den enkelte foranstaltningstype udggr. Styringsnggletallene praesenteres i sammenhaeng med det
forventede arsforbrug.

De hidtil omtalte styringsnagletal pa savel politisk som administrativt ledelsesniveau har alle veeret
eksempler pa tal, der alene vedrgrer status og udvikling over tid for kommunen selv. Kommunerne
anvender dog ogsa, om end i begraenset omfang, styringsnggletal til benchmarking med andre kom-
muner. Disse nggletal anvendes ikke i samme grad som de interne i en lgbende rapportering. Der-
imod anvendes de ofte i budgetleegningsfasen — fx i forbindelse med fagudvalgenes og kommunal-
bestyrelsens overordnede prioriteringer. Der er generelt tale om nggletal opgjort pa et relativt hgijt
aggregeret niveau fra diverse nggletalsbatterier som fx FLIS og ECO Nggletal. Denne type styrings-
information fremhaeves dog som relevant af en stor del af de interviewede politikere. Benchmarking
pa et mere detaljeret niveau vil som oftest kreeve et mere indgdende samarbejde i nggletalsklubber
eller lignende, for at dataregistrering og -afgraensning foretages tilstraekkeligt ensartet til menings-
fuldt at kunne sammenlignes.!3

Forvaltningsniveau — radgivere

| flere af deltagerkommunerne er der opmaerksomhed pa ogsa at levere nggletal for udviklingen i
kommunens praksis til rAdgiverniveauet. | Mariagerfjord Kommune har man indfart en gennemgang
af gkonomi pa personalemaderne, hvor radgiverne bliver praesenteret for forskellige analyser af

B For mere information om anvendelsen af aktivitets- og udgiftsdata til bl.a. benchmarking se: Kollin, Marianne et al. (2017):
"Kobling af udgifter og aktiviteter pa det specialiserede barneomrade — analyse af udfordringer og anbefalinger til forbedring af
datagrundlaget” (seerligt afsnit 4.4).
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gkonomi- og aktivitetsdata bade pa overordnet kommuneniveau og pa radgiverniveau jf. boks 6.4
nedenfor.

Boks 6.4 Styringsinformation til radgiverne — Mariagerfjord

P& opfordring fra radgiverne selv har Mariagerfiord Kommune indfart, at der hver anden maned til perso-
nalemgderne med radgiverne kommer en medarbejder fra gkonomi, som preesenterer forskellige analyser
baseret pa de data om iveerksatte indsatser, som radgiverne selv taster ind i systemet, nar de bevilger den.
Det kan bade vaere analyser, der har fokus pa bestemte indsatstyper, eller det kan veere en oversigt over
de enkelte radgiveres samlede bevillinger.

Ifglge interviewene i Mariagerfjord Kommune er det vigtigt, at analyserne ikke blot sendes rundt, men at
gkonomimedarbejderen kommer ud og praesenterer og forklarer analyserne for de faglige medarbejdere,
fordi analyserne ofte kraever forklaring og fortolkning, hvis de skal forstas af medarbejdere, der ikke er vant
til at aflaese tabeller og grafer mv. Omvendt ligger radgiverne ogsa inde med viden, der kvalificerer gkono-
mimedarbejdernes forstaelse og fortolkning af tallene. Det er desuden helt afggrende, at der er mulighed
for at stille spgrgsmal og have drgftelser om, hvorfor tallene ser ud, som de ggr: Hvornar er der en logisk
forklaring pa forskellene i radgivernes praksis — og hvornar er det forskelle, som kan skyldes forskelligt
faglige perspektiver, som er interessante at f udvekslet.

| Mariagerfjord Kommune er det radgiverne selv, der indtaster data om bevillinger. Fordelen herved
er, jf. afsnit 2.2.1, at idet priserne fremgar, nar radgiverne indtaster bevilgede indsatser, sa gges
radgivernes bevidsthed om ’at ville have noget for pengene’. Ulempen ved at lade radgiverne fore-
tage registreringerne (frem for eksempelvis udvalgte gkonomimedarbejdere) er, at datakvaliteten
kan blive forringet, da radgivernes ekspertise farst og fremmest er sagsbehandling og socialfaglige
metoder. Ved at praesentere radgiverne for analyser af disse data, som giver et grundlag for faglig
refleksion og droftelse af egen praksis, gares registrering af aktivitets- og udgiftsdata meningsfyldt
og relevant for radgiverne. Dermed mindskes en eventuel modstand mod registreringsopgaven, og
der sikres samtidig en hgjere validitet i dataregistreringen, hvilket forbedrer grundlaget for gkonomi-
styringen.'*

Foruden nggletal om gkonomi og praksis for bevilling af indsatser, anvendes der pa radgiverniveau
ogsa styringsnggletal, der relaterer sig til progression hos de borgere, der modtager de forskellige
indsatser. Et eksempel herpa ses i Horsens Kommune, hvor der i forhold til familiebehandlingen er
udarbejdet en egentlig dokumentationsstrategi. Dokumentationsstrategien er uddybet i boks 6.5 ne-
denfor.

Boks 6.5 Eksempel pa nggletal for progression pa radgiverniveau — dokumentationsstrategi i Hor-

sens Kommune

| familieafdelingen i Horsens kommune blev der i 2009 indfart en dokumentationsstrategi. Dokumentstra-
tegien skal sikre, at afdelingen far dokumenteret resultaterne, s& kommunen ved, om de sociale indsat-
ser virker.

Familieafdelingen har beskrevet formalet ved hjeelp af en reekke spgrgsmal, som dokumentationen skal
hjeelpe med at besvare:

e Hvordan géar det med de indskrevne familier/bgrn/unge?
e Virker det, vi gar?

1 For mere information om dataregistrering, datavalidering og medarbejdernes og systemunderstgttelsens betydning herfor se:
Kollin, Marianne et al. (20017): "Kobling af udgifter og aktiviteter pa det specialiserede barneomrade — analyse af udfordringer
og anbefalinger til forbedring af datagrundlaget” (seerligt kap. 4).
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Boks 6.5 Eksempel pa nggletal for progression pa radgiverniveau — dokumentationsstrategi i Hor-

sens Kommune

e  Star resultatet mal med de indsatte ressourcer?
e Erdernogle, vi ikke hjeelper?

e  Far vijusteret indsatser, som ikke virker?

Til dette anvendes systemerne FIT (feedback informed treatment) og OEA (Opstart-Evaluering-Afslutning).

FIT maler effekten af indsatsen med ORS (Outcome Rating Scale) og behandlingsalliancen — som er bor-
gerens og behandlerens samarbejde om mal — med SRS (Session Rating Scale). Dette gares ved hjeelp
af otte enkelte skalaspgrgsmal. Dokumentationen finder sted ved hvert made i sagen.

OEA evaluerer indsatsen pa baggrund af malene fastsat i handleplanen. Yderligere angiver OEA udviklin-
gen i nogle generelle indikatorer. Disse indikatorer omhandler enten en sund familie eller en sund udvikling
for den unge. Malene for indsatsen dokumenteres i et opstartsskema ved indsatsens start, hvorefter eva-
lueringsskemaerne anvendes som opfglgning. Afslutningsvis evalueres indsatsen i et afslutningsskema.

Det er hensigten, at informationen fra FIT og OEA i fremtiden skal anvendes pa aggregeret niveau, sa
afdelingens og den enkelte medarbejders resultater kan belyses pa tveers af sagerne. Fremadrettet kan
man dog med fordel fokusere pa en hgjere integration mellem systemerne.

Hverken FIT eller OEA egner sig til at dokumentere visse ydelser i de forebyggende indsatser. Disse ma
dokumenteres pa anden vis.

Udfgrerniveauet

For de udfgrende enheder i kommunen geelder, at det i seerlig grad er progressionsmaling pa indi-
vidniveau, som anvendes til lgbende at give information til behandlerne om virkningen af den ind-
sats, der gives til barnet eller den unge. Eksemplerne i Tabel 6.1 baserer sig pd anvendelsen af
sadanne systemer i fire af kommunerne. | bade Horsens, Kolding, Mariagerfjord og Hvidovre Kom-
muner anvendes der pa udfgrerniveau saledes FIT (Feedback Informed Treatment), mens Middel-
fart anvender Journal Digital. Begge metoder er uddybet i de to bokse nedenfor.

Boks 6.6 Eksempler pa progressionsnggletal pa udfgrerniveau — Journal Digital i Middelfart

I Middelfart Kommune anvendes 'Journal Digital’ til at male effekten af indsatserne i de enkelte sager.
Journal Digital bestar af over 100 spgrgsmal, som barnet selv og interessenter i hele netveerket omkring
barnet (skole, foreeldre m.fl.) besvarer. De mange spgrgsmal fungerer som en malrefleksion og hjeelp til at
opseette hypoteser omkring barnets problemstillinger.

Journal Digital er ogséd en made at registrere sager pa i form af antallet af sager samt symptombelastningen
i hver enkelt sag. | skrivende stund anvender Middelfart Kommune Journal Digital p& sagsniveau, men
ledelsen pataenker at udvikle en aggregeret rapportering af data fra de enkelte sager. Et eksempel pa en
progressionsmaling vises nedenfor:
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Boks 6.6 Eksempler pa progressionsnggletal pa udfagrerniveau — Journal Digital i Middelfart

Eksempel af Cheklister Pige pa 11 ar

Som mor ser barn:
mmmm Dato 08-02-2017  (Total score 74)

mmem Dato 12-05-2017  (Total score 17)

a0dof L
EE
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20
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10+

|
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| eksemplet er der tale om foreeldrevurdering af barnet pa to forskellige tidspunkter — 8. februar og 12. maj
— og kurverne viser, at kurven for den 12. maj pa de fleste af parametrene udviser en lavere score — og
dermed progression, malt af denne interessent.

Hvidovre Kommune er et eksempel pa en kommune, hvor progressionsmalinger anvendes i aggre-
geret form hos én af kommunens udfgrere.
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Boks 6.7 Eksempel pa progressionsnggletal i aggregeret form pa udfgrerniveau — FIT i Hvidovre

| figuren nedenfor ses et eksempel pd, hvordan FIT anvendes af et behandlingstilbud i Hvidovre til at fglge
udviklingen i behandlingens effekt over tid malt p& samtlige afsluttede sager i tilbuddet.

Udvikling i Effect Size

Norm for effekt
iFIT Qutcomes

Norm for effekt
jf. metaanalyse

HElienter

H Collaterals

2013 apr-dec 2014 2015 2016 jan-jun

Eksemplet viser, hvorledes scoren for effekt af behandlingen stiger over tid for de afsluttede sager, bade
nar der males pa klienten selv (de bla sgjler) og af parallelbedemmere (de rede sgjler), som ogsa lgbende
involveres og scorer barnets trivsel (typisk foreeldre, leerere og sagsbehandlere).

Styring gennem akkumulerede data fungerer bedst i enheder med et relativt hgijt sagsflow, da der skal
veere mere end 60 afsluttede forlgb | datasaettet, far det er validt statistisk.

Det er feelles for alle kommuner, der anvender sadanne systemer, at data pa undersggelsestids-
punktet endnu ikke anvendes af forvaltningen p& aggregeret niveau. En del af forklaringen herpa er,
at den systematiske anvendelse af metoderne for alle indsatser stadig sker i varierende grad pa det
udfgrende niveau for i hvert fald nogle af deltagerkommunerne. De systemer, der anvendes, har
dog potentiale til at producere information pa et mere aggregeret niveau, saledes at det vil kunne
anvendes til mere overordnet evaluering og prioritering af indsatser.

6.2.2 Vurdering

Kortleegningen viser, at der blandt kommunerne er forskellige eksempler pa styringsnggletal og an-
den styringsinformation med relevans for understgttelsen af sdvel den gkonomiske som den faglige
styring, og at denne anvendes i vidt omfang, iseer p& det administrative niveau.

Samtidig viser kortleegningen ikke nogen tydelig ensartet praksis pa tvaers af kommuner for, hvilke
ledelsesniveauer der far hvilke typer styringsinformation og med hvilken frekvens.

Ofte ses styringsinformationen — isaer pa det politiske niveau — leveret ad hoc eller i &rlige rapporte-
ringer frem for p& mere regelmaessig vis. Der ses dog ikke i kortleegningen tegn p4, at politikerne
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faler sig underinformeret, tveertimod udtrykker de pa tveers af kommunerne, at de har god indsigt i
forholdene pa det specialiserede barn og unge-omrade.

Pa forvaltningsniveauet, iszer i ledelsen men ogsa blandt radgiverne, ses styringsnggletal og anden
styringsinformation anvendt mere systematisk, ofte som led i manedlige opfglgninger pa gkonomi
og faglige malseetninger. Der findes flere eksempler blandt kommunerne pa anvendelse af aktivi-
tetsnggletal, der har teet relation til malsaetninger om fx anbringelsesandele eller andelen af anven-
delse af seerlige forebyggende foranstaltninger, som er formuleret i faglige strategier eller handle-
planer.

Det er pa den baggrund VIVEs vurdering, at kommunerne bgr anvende systematisk rapportering af
styringsnggletal og anden styringsinformation til at understgtte gkonomistyringen og den faglige
styring. Med den viden, der i denne analyse er skabt om anvendelsen af data om aktiviteter og
gkonomi mv. pa det specialiserede barn og unge-omrade, er det VIVEs vurdering, at der i forbin-
delse med den almindelige sagsbehandling og gkonomistyring er rig adgang til data, som kan an-
vendes i tveergaende styringsgjemed. Der er dermed ikke ngdvendigvis tale om en veesentlig mer-
opgave i form af dataindsamling, hvis opgaven med produktion af styringsinformation skal lgftes.

Styringsinformationen kan efter VIVEs vurdering anvendes til at formidle viden om og falge op pa
udviklingen i de aktiviteter og indsatser, der er beskrevet i de faglige strategier samt méale graden af
malopfyldelse, for sa vidt angar de konkrete malsaetninger, der er opstillet i disse.

Det er VIVEs vurdering, at der bgr tages formel stilling til formidlingen af styringsinformationen til
forskellige niveauer i den kommunale styringskaede — fra politikere til radgivere og udfgrende enhe-
der, hvilket ikke fuldt ud er tilfeeldet for alle typer af styringsinformation i de seks kommuner.

Samtidig vurderer VIVE, at der med fordel kan etableres et forum for udveksling af faglig og gkono-
misk viden om det specialiserede bgrn og unge-omrade, nar radgivere og gkonomikonsulenter mg-
des om gkonomi- og aktivitetsdata i gkonomistyringsgjemed.

For s& vidt angar den resultatbaserede gkonomistyring, ser VIVE et potentiale i gget anvendelse af
styringsinformation om progression hos de bgrn og unge, der behandles i de forskellige typer af
foranstaltninger i kommunerne. @get anvendelse af styringsinformation omhandlende progression
pa individniveau kan gge mulighederne for at falge op pa effekterne af indsatsen over for det enkelte
barn. Eksemplerne i denne kortlaegning viser ogsa, at progressionsmalingerne vil kunne bidrage til
en gget indsigt i, med hvilke indsatser der opnas den bedste effekt, hvis de anvendes systematisk
af ledelserne i aggregeret form for en starre gruppe af barn eller unge.
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7 Oplevede barrierer for styringen

Der kan veere forskellige centrale barrierer for den kommunale gkonomistyring af det specialiserede
barn og unge-omrade, lige sa vel som der kan veaere central lovgivning, retspraksis mv., som frem-
mer den kommunale gkonomistyring. | det fglgende ses der dog udelukkende pé de centrale barri-
erer.

Deltagerkommunerne er som supplement til den gvrige analyse blevet bedt om at komme med ek-
sempler pa centrale barrierer for deres styring af det specialiserede bgrn og unge-omrade. VIVE
gengiver her de forhold, som kommunerne har angivet som barrierer for deres styring, og har ikke
taget stilling til, om der er andre hensyn og forhold, der forklarer og begrunder disse. VIVE gengiver
kommunernes oplevelse af praksis og deres fortolkning af det lovgrundlag, der ligger til grund for
denne praksis.

Det ligger endvidere uden for analysens rammer at vurdere veesentligheden og omfanget af de op-
levede barrierer. De konkrete eksempler pa oplevede barrierer er derfor overdraget til projektets
styregruppe, som viderebringer disse til det arbejde, som foregar i regi af Moderniserings- og Effek-
tiviseringsprogrammet. De oplevede barrierer er derfor kun beskrevet kortfattet i det falgende.

Ankestyrelsens praksis

Deltagerkommunerne oplever, at Ankestyrelsens praksis kan veere en barriere for den kommunale
styring af det specialiserede bgrn og unge-omrade. Deltagerkommunerne oplever bl.a. en barriere
i forhold til kommunernes mulighed for udfoldelse af det socialfaglige skan inden for lovgivningens
rammer og for at fglge kommunernes faglige strategier i forhold til indsatstrappetaenkning, som ud-
gar et veesentligt styringsgrundlag for kommunerne. Det geelder bade i sager, som Ankestyrelsen
tager op af egen drift, og sager, hvor en borger klager over en afggrelse. Deltagerkommunerne
oplever endvidere, at Ankestyrelsen vejleder forskelligt og treeffer forskelligartede afggrelser i ens-
artede sager, og at det vanskeligger deres styring. Det er fx i forhold til afgarelser i klager over afslag
om tabt arbejdsfortjeneste, hvor deltagerkommunerne oplever, at det varierer, om det er fagperso-
ners udsagn eller foraeldrenes udsagn, der veegtes hgjest i den konkrete sag.

Handle-, betalings- og bopaelskommune, nar den unge fylder 18 ar

Deltagerkommunerne oplever, at betalingsreglerne giver et uheldigt incitament for kommunerne til
at iveerkseette en indsats inden for det specialiserede voksenomrade frem for efterveern i de sager,
hvor der er tvivl om, hvorvidt efterveern vil veere tilstraekkeligt pa den leengere bane. Derved kan
unge blive frataget mulighederne for — via en eftervaernsindsats — at udvikle sig til at kunne klare sig
selv, hvilket opleves som modstridende i forhold til intentionen i lovgivningen p& omradet.

Socialtilsynets godkendelse af plejefamilier

Deltagerkommunerne oplever, at de stadig er ngdt til at bruge ressourcer pa at undersgge og kende
plejefamilier for at kunne matche bgrnenes behov med plejefamiliernes kompetencer, og at de derfor
samlet set bruger flere ressourcer pd omradet nu, hvor de ogséa betaler Socialtilsynet for at under-
sgge og godkende familierne. De oplever desuden, at godkendelserne er ufleksible og langsomme.
Det opleves endvidere som uhensigtsmeessigt for styringen, at et af Socialtilsynene tolker loven
séledes, at en kommune ikke laengere kan lave konkrete godkendelser af familier i barnets netvaerk,
som ikke er i slaegten, hvis disse familier i princippet ogsa ville kunne blive godkendt til at vaere
almindelige plejefamilier, og at disse saledes skal godkendes som almindelige plejefamilier af Soci-
altilsynet.
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Hjemmetraening af bgrn med handicap

Deltagerkommunerne peger pa, at det bade fagligt og skonomisk er vanskeligt at styre omradet for
hjemmetreening af bgrn med handicap, dvs. § 32 i serviceloven. Deltagerkommunerne oplever, at
de har meget begraensede muligheder for at afvise anmodninger om hjemmetraening eller stoppe
den, uanset om de fagligt vurderer, at treeningsgvelserne ikke er hensigtsmaessige. De oplever, at
de ikke i tilstreekkelig grad har mulighed for at stille krav til indsatsen, og at det er vanskeligt at
vurdere, om hjemmetraeningen virker, og dermed ogsa meget vanskeligt at stoppe hjemmetraenin-
gen igen med henvisning til manglende effekt

@vrige oplevede barrierer, som kun er fremhaevet af nogle af deltagerkommunerne ‘

Sundhedsplejerske og kommunegraenser

Det opleves af en deltagerkommune som uhensigtsmaessigt, at den kommunale sundhedsplejerske ifglge
loven ikke ma arbejde med kommunens bgrn, hvis de er anbragt uden for kommunegraenserne. Udfordrin-
gen opstar, fordi kommunen udarbejder et arligt sundhedstjek af anbragte bgrn, uanset om de er anbragt
inden for eller uden for kommunegraensen. Det kraever ekstra arbejdstimer at kontakte tilflytterkommunen
og fa en aftale med dem om at foretage sundhedstjek p& den made, som anbringelseskommunen gnsker,
frem for hvis kommunen selv kunne udfgre sundhedstjekket.

Anseettelse af slaegtning

Det opleves af nogle interviewpersoner som en barriere, at kommunerne ikke kan anseette en slaegtning,
fx en onkel, som stgttepsedagog, da der kan veere socialfaglige effekter ved at ansaette en sleegtning.
Yderligere vil denne mulighed ogsa skabe starre fleksibilitet i forhold til, hvilke indsatser der kan iveerksaet-
tes.

Vederlag til plejefamilier

Ifglge en af deltagerkommunerne kunne det veere gavnligt, hvis Socialtilsynet eller anden instans foretog
en samlet vurdering af vederlag til plejefamilier. Som det er i dag fastseettes vederlaget til plejefamilien for
et konkret barn af den kommune, der har anbragt barnet i plejefamilien, men plejefamilien kan have tre
bern i plejefamilie fra hver sin kommune, og det er kun plejefamilien, der har det samlede overblik over
vederlag (tidligere havde den godkendende kommune overblikket), og der kan veere tilfselde, hvor en sam-
let vurdering af vederlagene ville give anledning til en justering af vederlagene.

Hindring for god overgang til voksenlivet

Nogle af deltagerkommunerne peger endvidere pa, at det i nogle tilfeelde kunne vaere hensigtsmaessigt, at
en ung med handicap kunne blive pa en institution for bern med handicap et eller to ar mere. Ifglge en
deltagerkommune fortolker Socialtilsynet loven saledes, at det ikke er muligt at forleenge en handicappet
ung pa en bagrneinstitution. Selvom en § 66-godkendt institution, ifalge kommunen, muligvis kunne blive
godkendt til et § 107-tilbud (midlertidigt botilbud), sa er det ifelge kommunen ikke tilladt at give et § 107-
tilbud til en ung, som vil veere berettiget til et § 108-tilbud (leengerevarende botilbud). Det er ifglge en
deltagerkommune uhensigtsmaessigt, fx i en situation, hvor en ung fylder 18, og foraeldrene og den unge
@nsker at blive i neeromradet, men der aktuelt ikke er ledige pladser. Hvis kommunen kan se, at der sand-
synligvis bliver plads pa et lokalt § 108-tilbud inden for et ar eller to, sa ville det veere hensigtsmaessigt at
forlaenge den unges ophold pa § 66-institutionen, indtil pladsen blev ledig, men i stedet er kommunen efter
eget udsagn ngdt til at placere den unge i et § 108-tilbud, hvor der er plads, som maske ligger langt fra
lokalmiljget og foreeldrenes bopeel, hvilket af kommunen vurderes bade fagligt og gkonomisk uhensigts-
maessigt.

Indberetninger til Danmarks Statistik

Nogle deltagerkommuner oplever det som problematisk, at Danmarks Statistik gennemfgrer sendringer i,
hvordan indberetninger skal foretages automatisk fra system til system (fra fx SBSYS til Danmarks Stati-
stik), uden pa forhand at varsle kommunerne, s& de kan fa deres leverandgrer til at tilrette systemerne,
inden andringerne traeder i kraft. Det betyder reelt, at kommunerne skal indberette manuelt og/eller bruge
mange ressourcer pa efterfalgende fejlretning.
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Bilag 1l Analysedesign, metode og data

Formalet med denne analyse er at inspirere kommunerne til, hvordan de kan videreudvikle deres
nuveerende gkonomistyring pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Analysen skal bidrage med
anbefalinger til, hvordan kommunerne kan udvikle gkonomistyringen pa det specialiserede barn og
unge-omrade, samt give konkrete eksempler pa, hvordan anbefalingerne kan implementeres i prak-
sis.

Analysen er tilrettelagt som en kvalitativ analyse i seks deltagerkommuner, som alle har relativt gode
gkonomistyringsresultater pa det specialiserede barn og unge-omradet. Hensigten er at laere af de-
res erfaringer. Konkret sgges der svar pa fglgende undersggelsesspargsmal:

= Hvordan har deltagerkommunerne tilrettelagt den nuvaerende gkonomistyring pa det specialise-
rede barn og unge-omrade? Hvilke ligheder er der mellem deltagerkommunernes nuvaerende
wgkonomistyring pa det specialiserede bgrn og unge-omrade?

= Hvilke forskelle er der mellem deltagerkommunernes nuveerende gkonomistyring pa det speci-
aliserede bgrn og unge-omrade?

= Hvordan kan kommunerne videreudvikle gkonomistyringen pa det specialiserede barn og unge-
omrade?

| det falgende beskrives analysens design, metode og data. Indledningsvis defineres og afgreenses
centrale begreber i analysen. Derefter preesenteres det overordnede analysedesign, herunder hvor-
dan deltagerkommunerne i analysen er valgt. Efterfglgende introduceres analysens temaer, data og
kvalitetssikringen af analysen.

Definitioner og afgraensninger

Definitionen og afgreensningen af "det specialiserede bgrn og unge-omrade”, "gkonomistyring” og

"den kommunale styringskaede” i analysen gennemgas i det falgende.

Det specialiserede bgrn og unge-omrade

Det specialiserede bgrn og unge-omrade omfatter i analysen bade socialt udsatte bgrn og unge
samt bgrn og unge med fysisk eller psykisk funktionsnedseettelse. | forhold til serviceloven omfatter
omradet séledes lovens Afsnit IV, Barn og unge, kapitel 6-13, § 19-78. Den kontoplanmaessige
afgraensning af omradet fremgar af Bilagstabel 1.1
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Bilagstabel 1.1  Kontoplanmeessig afgraensning af det specialiserede bgrn og unge-omrade

5.28.20 Opholdssteder mv. for bgrn og unge

5.28.21 Forebyggende foranstaltninger for bgrn og unge

5.28.22 Plejefamilier

5.28.23 Dagninstitutioner for barn og unge

5.28.24 Sikrede dggninstitutioner mv. for bgrn og unge

5.28.25 Seerlige dagtilbud og klubber

5.57.72 Grp. 009 merudgifter, 015 tabt arbejdsfortjeneste og 016 udg. til hjaelpemidler (inkl. refusion)

Det skal papeges, at ovenstdende afgreensning af det specialiserede barn og unge-omrade udgar
den generelle afgraensning og ramme for analysen. Afgraensningen er ikke udtryk for, at der analy-
seres og afrapporteres resultater systematisk i forhold til de enkelte paragraffer og konti.

Dimensioner i gkonomistyring

Analysen opererer med en bred forstaelse af skonomistyring, og tager derfor afseet i alle tre dimen-
sioner i gkonomistyring: ressourcestyring (gskonomiske resultater), aktivitetsbaseret gkonomistyring
(produktivitet) og resultatbaseret gkonomistyring (omkostningseffektivitet)!®

Ressourcestyring er knyttet til input-siden af den kommunale produktionsproces, hvorfor der er fo-
kus pa gkonomiske resultater i form af budgetbalance, udgiftsstyring og finansielstyring. Aktivitets-
baseret gkonomistyring fokuserer pa forholdet mellem input og output med formalet om at sikre hgj
produktivitet, mens resultatbaseret gkonomistyring centrerer sig omkring forholdet mellem input og
outcome og dermed spgrgsmalet om, hvor gode resultater der opnas for et givet budget. De tre
dimensioner er illustreret i Bilagsfigur 1.1.

Bilagsfigur 1.1  @konomistyringsdimensioner

Styrings- Bkonomiske - Omkostnings-
resultat resultater A L effektivitet

: Ressourcer Aktiviteter Resultater

. (input) (output) (outcome)
S;\:;rsgi:- ’ Ressourcestyring

’ Aktivitetsbaseret gkonomistyring

[ Resultatbaseret skonomistyring

Den kommunale styringskaede

Analysen tager endvidere afseet i den kommunale styringskaede, som er illustreret i Bilagsfigur 1.2
Udgangspunktet i den kommunale styringskaede er, at de politiske méal gennem forvaltningen om-
seettes til ydelser pa det udfarende niveau af fx sagsbehandlere og medarbejdere pa de decentrale

15 Kjeergaard, 2017, Houlberg 2014, EIm-Larsen 2013, Boyne 2002.
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institutioner. Endvidere foretages der en orientering tilbage til politikerne omkring resultaterne af de
kommunale aktiviteter.

Der er saledes i analysen fokus pd sammenhaengene i styringskaeden, de retningsgivende elemen-
ter i styringen foruden de opfalgende og korrigerende elementer i en sddan styring. Analysen har
bade fokus pa de formelle retningslinjer og principper samt den reelle implementering heraf. Endvi-
dere inddrages alle relevante kommunale organisatoriske niveauer i analysen. Det skal dog pape-
ges, at "brugerne” og sammenhaeng nr. 3 og 4 ikke inddrages i analysen, da dette ikke er realistisk
inden for de gkonomiske rammer for analysen. "Brugerne” er derfor markeret med en anden farve i
Bilagsfigur 1.2 for at illustrere, at de ikke indgar i analysen.

Bilagsfigur 1.2 Den kommunale styringskeede

(1) Politiske mal

A 4
(2) Styring af kvalitets-
udvikling og gkonomi

(6) Tilbagemelding

om resultater N
(3) Ydelser

""" 1

(5) Dokumentation :

og evaluering A \ 4
1 S -

1

1 : Brugere 1
—————— 1 (]
. 1
(4)Tilfredshed || ;

——

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

Analysedesign

Analysen er tilrettelagt som en kvalitativ analyse i seks kommuner, som har opnaet relativt gode
gkonomistyringsresultater p& det specialiserede bgrn og unge-omradet. Hensigten med analysen
er som sagt at leere af deres erfaringer.

Valg af deltagerkommuner

De seks deltagerkommuner er valgt pa baggrund af en to-trins udveelgelsesproces med henblik pa
at sikre, at der indgar deltagerkommuner i analysen, som har relativt gode gkonomistyringsresultater
pa det specialiserede bgrn og unge-omrade. Farst er de 98 kommuner indsnaevret til en bruttotrup
pa ti kommuner ved hjzelp af en registeranalyse. Derefter er der fortaget telefoniske screeningsin-
terview men henblik pa at udveelge de seks deltagerkommuner fra bruttotruppen.

Udveelgelse af bruttotruppen — fra 98 til 10 kommuner

De ti bruttokommuner er primaert valgt ud fra, at de har relativt gode gkonomistyringsresultater de-
fineret som budgetoverholdelse og budgetpraecision. Det skyldes, at det desveerre ikke er muligt at
veelge kommuner ud fra bade deres gkonomiske og faglige resultater, da der ikke eksisterer daek-
kende registerdata for kommunernes faglige resultater pa det specialiserede bgrn og unge-omréade.
Som en indikation for, at kommunerne administrerer inden for geeldende retspraksis, er der ved valg
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af bruttokommuner dog taget hgjde for kommunernes omggrelsesfrekvens i Ankestyrelsen. De gv-
rige kriterier for valg af bruttokommuner fremgar af den fglgende boks.

Oversigt over kriterier for udveelgelse af de ti bruttokommuner

Primeere udveelgelseskriterium
= God udgiftsstyring — budgetoverholdelse og budgetpraecision
= Lav/gennemsnitlig omggrelsesfrekvens i Ankestyrelsen

Outliere fraveelges i forhold til
= Kommunernes sociogkonomiske karakteristika (gennemsnitligt)
= Kommunestgrrelse
= Anbringelsesfrekvens

Variation i forhold til
= Geografi

= Styringspraksis jf. spgrgeskemabesvarelser fra foranalysen af kommunernes gkonomistyring6

Det konkrete grundlag for udveelgelsen af de ti bruttokommuner, kombineret med en kort beskrivelse
af kendetegnene ved de ti bruttokommuner, fremgar af den fglgende boks.

Indikatorer: Valg af ti bruttokommuner

1. God uddgiftsstyring: De ti udvalgte kommuner har overholdt deres budgetter. Derudover har kom-
munerne udvist relativ god budgetpraecision, idet de ikke har haft markant lavere forbrug end bud-
getteret. Der er primzert set pa budgetafvigelser i 2015 men ogsa i gennemsnit i perioden 2013-
2015. Endelig er kommunernes budgetafvigelser i perioden 2010-2012 undersggt som en indika-
tor p4, om nogle kommuner har haft en breendende platform for at gennemfare aendringer i gko-
nomistyringen.

2. Lav/middel omggrelsesfrekvens ved Ankestyrelsen: De ti udvalgte kommuner er ikke blandt den
tredjedel af kommunerne, som har den starste andel sager ved Ankestyrelsen i 2015, som enten
blev aendret eller hjemvist. En enkelt kommune har en omggrelsesfrekvens, som ligger lidt over
denne greense.

3. Gennemsnitlige sociogkonomiske karakteristika: Som en del af VIVEs ECO Nggletal estimeres
for hver kommune et forventet udgiftsbehov pa det specialiserede bgrneomrade i 2015. Kommu-
ner med en befolkning, som gennemsnitligt har en relativt svag social baggrund, vil have et rela-
tivt hgjt forventet udgiftsbehov og omvendt for kommuner, der har en befolkning med relativt
staerk social baggrund. Konkret estimeres det forventede udgiftsbehov pa baggrund af falgende
oplysninger om kommunerne:

o Forventet andel 0-22-&rige modtagere af anbringelse eller forebyggende foranstaltning®’
o Andel bgrn, der har flyttet kommune mere end tre gange
o  Derudover kontrolleres der for kommunernes ressourcepres®

Marie Kjaergaard et al. (2017), "Kommunernes gkonomistyring 2016. En afdaekning af kommunernes gkonomiske resultater og
gkonomistyringspraksis”

Den forventede andel 0-22-arige modtagere af anbringelse eller forebyggende foranstaltning estimeres pa baggrund af en
statistisk model, der treekker p& individoplysninger om alle 0-22-arige i Danmark samt disse bgrn og unges foreeldre. | modellen
indgér en lang reekke variable om blandt andet foraeldres samlivsstatus, indkomst og uddannelse samt bgrns alder, kan og
fadselsveegt.

Ressourcepresset er et mal for, hvor gkonomisk presset den enkelte kommune er.
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Indikatorer: Valg af ti bruttokommuner ‘

o De ti udvalgte kommuner er blandt de 50 % af kommunerne, som ligger teettest pa gen-
nemsnitskommunens forventede udgiftsbehov. En enkelt kommune har et forventet ud-
giftsbehov, som ligger en smule hgjere end denne greense.

o Kommunestgrrelse: De ti udvalgte kommuner er hverken blandt de 10 % starste eller
mindste kommuner.

o Anbringelsesfrekvens: De ti udvalgte kommuner er ikke blandt de 10 % af kommunerne,
som har henholdsvis de hgjeste og laveste anbringelsesfrekvenser.

o Geografi: Alle fem regioner er repreesenteret blandt de ti udvalgte kommuner.

Variation i styringspraksis: Baseret p& kommunernes spgrgeskemabesvarelser er der en
del variation i gkonomistyringspraksis pa det specialiserede bgrneomrade blandt de ti
udvalgte kommuner. Der indgar fx bade kommuner, som svarer, at de i henholdsvis hgj
og lav grad anvender priser og meengder i budgetleegningen p& omradet.

Ud over ovenstaende kriterier er der for det farste skelet til kommunernes nettodriftsudgifter til ud-
satte bgrn og unge pr. 0-22-arig indbygger for at undgd kommuner med udgifter, som afviger mar-
kant fra gennemsnittet. For det andet er der skelet til kommunernes brug af forebyggende foran-
staltninger og andel anbragte i plejefamilier for at veere sikre p&, at bade kommuner, som iveerksaet-
ter relativt mange forebyggende foranstaltninger og har en relativt hgj andel anbragte i plejefamilier,
indgar i undersggelsen. For det tredje er der skelet til kommunernes udgifter til kab og indteegter fra
salg af anbringelsespladser opgjort som andel af kommunens nettodriftsudgifter i 2014.

Udveelgelse af deltagerkommunerne — fra ti bruttokommuner til seks deltagerkommuner

Der er gennemfgrt et telefonisk screeningsinterview med de ti bruttokommuner. Formalet med
screeningsprocessen var dels at supplere registeranalyserne, herunder at sikre, at der var tilstreek-
kelig variation i deltagerkommunernes styringspraksis i forhold til analysetemaerne, og dels at sikre,
at deltagerkommunerne ville investere den ngdvendige tid i analysen, herunder fremsende rele-
vante dokumenter, deltage i interview og workshop mv.

Screeningsinterviewene var af en times varighed og blev foretaget med myndighedschefen. Scree-
ningsinterviewet bergrte fglgende analysetemaer: Politikker og strategier, gkonomistyringsprincip-
per, organisering, budgettering, budgetopfalgning og prognoser samt ledelsesinformation. Scree-
ningsmaterialet blev kondenseret i tabelform og praesenteret for styregruppen, som valgte de seks
deltagerkommuner pa baggrund af et opleeg fra VIVE.

De seks deltagerkommuner er praesenteret ved udvalgte indikatorer i Bilagstabel 1.2.
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Bilagstabel 1.2  Praesentation af de seks deltagerkommuner

Kommune Budgetaf- | Budgetaf- | Budgetaf- Forventet Udgiftsni- Andel a&n- Befolkning Anbragte Region

vigelse vigelse vigelse udgiftsbe-  veau 2015 @ drede eller 2015 pr. 1.000

2015 2013-2015 gns. hov 2015 (kr. pr. O- hjemviste 0-22-arige
2010-2012 | (kr. pr. 0-22- 22-arig) sager (2015)
arig)

Hvidovre 3% 13 % -1% 9.133 10.148 41 % 52.380 7,6 Hovedstaden
Middelfart 8% 5% -4 % 9.896 7.876 23 % 37.857 8,3 Syddanmark
Horsens 2% -1% -8 % 9.860 8.045 31% 86.361 9,7 Midtjylland
Kolding 4% 3% 1% 9.314 7.033 24 % 90.794 8,7 Syddanmark
Syddjurs 8% -8 % -11 % 9.580 10.103 23 % 41.652 9,0 Midtjylland
Mariagerfjord 4% -5% -4 % 10.902 10.795 28 % 42.134 14,5 Nordjylland
Gennemsnits- -3% -0,0 -0,0 9.899 9.747 36 % 60.558 9,2
kommunen
Kommunen 20 % 14 % 21% 21.276 21.101 100 % 580.184 27
med starst po-
sitiv afvigelse
Kommunen -28 % -21% -22 % 4.000 3.910 0% 14.028 3
med starst ne-
gativ afvigelse

Note: Falgende konti fra Budget- og regnskabssystem for kommuner indgdr i beregningen af budgetafvigelser: Dranst 1 og
2, Hovedfunktion 5.28, Funktion 5.25.17 og grupperingerne 5.57.72.009, 015 og 016 (2015-kontoplanen). Kronebelgb
er i 2015-priser. For savel forventet som faktisk udgiftsniveau. Der indgar 93 kommuner i beregningen af tal for gen-
nemsnitskommunen og angivelse af veerdier for kommuner med sterst afvigelse, idet de fem kommuner med det
mindste befolkningstal er udeladt.

Det skal bemaerkes, at der ikke indgar referencekommuner i analysen, dvs. kommuner, som har
relativt darlige gkonomistyringsresultater pa det specialiserede barn og unge-omrade. Det er sdle-
des ikke muligt inden for analysens rammer at kontrollere, i hvilke grad kommuner med darlige gko-
nomistyringsresultater har en anden praksis end deltagerkommunerne i analysen, som har gode
resultater.

Vurderingskriterier

Det overordnede analysedesign er sdledes tilrettelagt med henblik pa, at se pa tveers af de seks
deltagekommuner og analysere, om der er faellestraek i deres styringspraksis. Desuden er der lagt
tre generelle vurderingskriterier til grund for vurderingen af deltagerkommunernes praksis og analy-
sens anbefalinger. De generelle vurderingskriterier fremgar af den felgende boks.

Generelle vurderingskriterier for anbefalingerne ‘

= Kommunernes praksis understgtter ressourcestyring, herunder realistisk budgettering, sy-
stematisk budgetopfalgning og preecise prognoser for forventet regnskab

= Kommunernes praksis understgtter aktivitets- og resultatstyring

= Kommunernes praksis understgtter, at der er sammenhaeng og gennemsigtighed i den kom-
munale styringskeede

De generelle vurderingskriterier er anvendt sdledes, at hvis fx alle seks deltagerkommuner anvender
en praksis, som er i modstrid med vurderingskriterierne, sa kan deltagerkommunernes praksis ikke
indarbejdes som en anbefaling. Et andet eksempel er, hvis fx tre af deltagerkommunerne anvender
en praksis og de tre andre deltagerkommuner en anden praksis, sa er det den praksis, som er bedst
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i overensstemmelse med vurderingskriterierne, som kan laegges til grund for analysens anbefalin-
ger.

Data og metode

Analysen beror pé et kvalitativt analysedesign, hvilket muligger en dybdegaende analyse af delta-
gerkommunernes praksis, herunder bade formelle principper og retningslinjer samt den reelle im-
plementering heraf.

Datagrundlagte bestar af henholdsvis centrale kommunale dokumenter, interview med forskellige
aktgrer i den kommunale styringskaede samt en vurderingsworkshop. Rammerne for dataindsam-
lingen udggares af otte analysetemaer.

De otte analysetemaer er:

= Rammevilkar

= Politikker, strategier og retningslinjer
= @konomistyringskultur

= @konomistyringsprincipper

= Organisering

= Budgettering

= Budgetopfglgning og prognoser

= Ledelsesinformation

Dokumenter

Deltagerkommunerne har sendt veesentlige styringsdokumenter for det specialiserede bgrn og
unge-omrade til VIVE. Dokumenter, der blev efterspurgt, fremgar af Bilagstabel 1.3

Bilagstabel 1.3  Dokumentoversigt

Politikker, strategier og retningslinjer Politik og strategi

Serviceniveaubeskrivelse

Retningslinjer for sagsbehandlingen

Ydelseskatalog og andre beskrivelser af indsatsviften

@konomistyringsprincipper @konomistyringsprincipper

Organisering Organisationsplan
Beskrivelse af visitationsprocessen og kompetencefordelingen

Budgettering Budget 2017 (Budgetbogen)

Budgetopfglgning og prognoser Budgetopfglgningerne i 2016
Materiale vedrgrende prognoser for forventet regnskab

Ledelsesinformation Ledelsesinformation

Styringsnggletal

Dokumenterne er dels anvendt til kvalitetssikring af interviewene, da interviewspgrgsmalene er mal-
rettet og preeciseret for den enkelte kommune pa baggrund af dokumentlaesningen. Yderligere er
der foretaget selvsteendig dokumentanalyse af udvalgte dokumenter. Der indgar et betydeligt antal
dokumenter i analysen fra alle deltagerkommunerne.
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Interview

Der er i de seks deltagerkommuner gennemfgrt interview med henholdsvis borgmesteren, direktga-
ren for omradet, myndighedschefen, afdelingsledere, ledere for udfgrende enheder, sagsbehand-
lere, gkonomikonsulenter, gkonomichefen samt repraesentanter for fagudvalget. Interviewene er
gennemfgrt som individuelle interview eller gruppeinterview, Der er i alt gennemfgrt interview med
107 repreesentanter fra de seks deltagerkommuner.

Bilagstabel 1.4 viser fordelingen af interviewpersoner i deltagerkommunerne. Alle niveauer i sty-
ringskaeden — dvs. politikere, forvaltningen og de udfgrende led — er repreesenteret i samtlige delta-
gerkommuner. Myndighedschefen har selv sammensat sagsbehandlergruppen ud fra kriteriet om,
at de skulle repraesentere medarbejdere fra de forskellige team pa omradet.

Bilagstabel 1.4  Interviewpersoner i de seks deltagerkommuner

Direktor | Myndig-  Afde- Ledere  @kono- @ko- Borg- Repree-

heds- lingsle- forud-  michef nomi mester  sentan-

chef dere fgrende konsu- ter fra

enhed lenter fagud-

valg

Horsens 1 1 5 4 4 1 2 1 1 20
Kolding 1 1 3 6 3 2% 3 1 1 20
Syddjurs 1 1 4 1* 3 1 2 1 1 15
Middelfart 1 1 3 4 2 1 2 1 3 18
Mariagerfjord 1 1 3 3 2 1 2 1 1 15
Hvidovre 1 1 2 5 3 1 4 1 1 19

Note: Note 1: Tre sagsbehandlere meldte afbud pa dagen pa grund af uforudsete omsteendigheder.
Note 2: Interview med central gkonomichef og gkonomichefen i fagforvaltningen.

Interviewene havde bl.a. til formal at afdeekke kommunernes reelle implementering af vedtagne ret-
ningslinjer og principper. De tog udgangspunkt i en semistrukturerede interviewguide. Formalet der-
med var at sikre, at alle relevante emner blev bergrt samtidig med, at nye perspektiver kunne ind-
drages. Bilagstabel 1.5 praesenterer fokuspunkterne for interviewguiden.

Bilagstabel 1.5 Analysetemaer og fokuspunkter

Analysetema Fokuspunkter

Rammevilkar Centrale rammevilkar, som kan pavirke kommunernes muligheder for gkonomistyring

Politikker, strategier og ret- | Politik og politiske malseetninger
ningslinjer Politisk vedtaget serviceniveau

Behov (adgangskriterier inden for malgruppen)

Indsats (indhold, omfang og varighed)

Virkning (opfelgning og vurdering af evt. revisitation)

Retningslinjer for sagsbehandlingen

Feelles faglig praksis blandt radgiverne (fx visitering, opfalgning mv)
Fremdrift i sagsbehandlingen (fx sagsoverlevering ved radgiverskift)
Indsatsviften

Overblik over forskellige tilbud og foranstaltninger

Overblik over og prioritering ved substituerbare ydelser.

@konomistyringskultur Holdningen til styringsmulighederne p& omradet i hele organisationen

@konomistyringsprincipper | Bevillingsstruktur
Tilleegsbevillinger
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Analysetema Fokuspunkter

Overfgrselsadgang mellem budgetar (myndigheds- og udfgrerfunktionen).

Organisering Myndigheds- og udfgrerfunktionen (BUM-model)

Organisering i myndighedsfunktionen
(fx funktionsopdeling (specialisering), distriktsopdeling mv.)

Visitationsansvar

Den enkelte sagsbehandler
Visitationsteam blandt sagsbehandler
Visitationsudvalg

Principper for organisering og fordeling af sager blandt sagsbehandlerne
(fx modtagerteam, antal sager pr. medarbejder, "tunge” og "lette” sager mv.)

Budgettering Sammenhaeng mellem budget, politikker, serviceniveau og strategier
Budgettildeling til myndigheds- og udfgrerenhederne

Budgetforudseetninger

Pris * maengde (antal indsatser af hver type og gennemsnitlig pris pr. indsatstype)
Aktiviteter

Resultater

Disponering af budgettet.

Budgetopfalgning og prog- | Systematisk opfalgning pa gkonomi, aktiviteter og resultater
noser Opfalgning pa budgetforudsaetninger

Pris * maengde, aktiviteter og resultater

Disponeringsregnskaber pa individniveau

Anvendelse i budgetopfalgningerne og prognoser for forventet regnskab
Kobling af disponerede udgifter og realiserede udgifter

Retningslinjer for afvigelsesforklaringer

Forklaringer pa afvigelser.

Ledelsesinformation Ledelsesinformationens indhold

Ledelsesinformationens anvendelse (pa forskellige niveauer i organisationen)
Afrapportering og dokumentation (bagudrettet)

Styring (fremadrettet)

Styringsnggletal (indhold og anvendelse) bl.a.

Progressionsmal

Produktivitet

Effektivitet.

Interviewene varede gennemsnitlig en time. Var interviewpersonerne forhindret i at deltage i inter-
viewene under kommunebesggene, blev der i stedet foretaget telefoninterview. Dog er der kun ble-
vet foretaget et fatal af telefoninterview — primaert med borgmestrene.

Interviewguiden var til dels tilpasset de forskellige repraesentanter i styringskeeden. Eksempelvis
blev gkonomidirektaren ikke spurgt til retningslinjer for sagsbehandlingen, mens spgrgsmal om an-
vendelse af BUM-model pa det specialiserede bgrn og unge-omrade undgik ved gruppeinter-
viewene med sagsbehandlerne. Variationen i spgrgsmalene stillet pa tveers af repreesentanterne er
dog sa lille, at det stadig er meningsfuldt at analysere pa tvaers af relevante temaer og emner.

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

Der er endvidere afholdt en vurderingsworkshop, hvor deltagerne var ledelsesrepraesentanter eller
andre centrale medarbejdere fra deltagerkommunen fra henholdsvis gkonomiafdelingen og myndig-
hedsafdelingen. Pa vurderingsworkshoppen blev den farste version af analysens resultater preesen-
teret og drgftet.

Kvalitetssikring

Analysens resultater er dels kvalitetssikret af deltagerkommunerne pa vurderingsworkshoppen.
Endvidere har en fgrste version af rapporten vaeret sendt til kommentering i deltagerkommunerne.
Derefter er rapporten sendt i eksternt review ved to personer med henholdsvis indgadende praksis-
erfaring pa omradet og forskningsfaglig viden om omradet. Analysen er alene VIVESs ansvar.
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