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I. Resumé

1. Revisionsdirektoratet har gennemfgrt en stgrre undersggelse af tilretteleggelsen af

Kgbenhavns Kommunes generelle gkonomistyring.

Formalet med undersggelsen har vearet at beskrive, analysere og vurdere:

* En raekke generelle forudsatninger for gkonomistyringen pa det tvaergaende niveau
mellem @konomiudvalget/@konomiforvaltningen og de stdende udvalg/disses for-
valtninger, sdsom:

* Eksterne rammer.

*  Kommunens styreform.

* Centralisering og decentralisering.

* Rollefordeling.

* Kommunens interne regler, retningslinier og stgttemateriale.
* Styring og intern kontrol.

* Veardibaseret ledelse.

* Registreringssystemer.

» Tilretteleggelsen af gkonomistyringens cyklus i den enkelte enhedsforvaltning set
fra direktionsniveauet: Malfastsattelsen, Budgetleegningen, Styringen i aret lgb,
Regnskabsafleggelsen og Vurderingen af malopfyldelse og evaluering.

* En raekke fremadrettede initiativer.

Undersggelsen er bl.a. baseret pa et spgrgeskema udsendst til de administrerende direk-
tgrer for kommunens 7 forvaltninger og pa flere drgftelser med kommunens gkonomi-
chefer.

Herudover har Revisionsdirektoratet inddraget det omfattende materiale, der udggr
kommunens styringsgrundlag, samt indhentet erfaringer og inspiration mv. i andre
kommuner her i landet og i udlandet, samt i nyere national og international litteratur.
Revisionsdirektoratets undersggelse afgives til Borgerreprasentationen som en s&@rbe-

retning, jf. Revisionsvedtegtens § 13, stk. 3.



Revisionsdirektoratet har i det fglgende fremdraget de vesentligste forhold, som un-

dersggelsen har givet anledning til:

Revisionsdirektoratet bedgmmer kommunens generelle gkonomistyring til at vere pa

et tilfredsstillende niveau.

Men der er behov for til stadighed at arbejde med udviklingen af gkonomistyringen.
Dette skyldes bl.a. de ggede krav til kommunen og forvaltningerne — bl.a. i form af
mal og resultater, ny budgetmodel, omkostningsbaseret regnskab, udvikling af incita-
mentsverktgjer, IT-understgttelse mv.

Undersggelsen har desuden pavist en reekke omrader, hvor der er behov for gget fokus

pa grund af mindre svagheder i kommunens gkonomistyring.

Revisionsdirektoratet har pa baggrund af undersggelsens resultater i det fglgende skit-
seret en rekke af de synspunkter, som efter Revisionsdirektoratets opfattelse er vae-
sentlige at inddrage i arbejdet med kommunens fremtidige gkonomistyring. Synspunk-
terne er grupperet som fglger:

* Budget- og Regnskabshandbogen mv.

* Ansvars- og opgavefordelingen.

« IT.

Budget- og Regnskabshandbogen mv.

* Opdatering og modernisering af kommunens Kasse- og Regnskabsregulativ med
dets rammebilag samt Budget- og Regnskabshandbogen.

* Modernisering af kommunens tilretteleggelse af intern kontrol, herunder inddra-
gelse af nyere udvikling i risikostyring — fx i form af COSO begrebsrammen "En-
terprise Risk Management" el. lign.

* Udvidelse af kommunens paradigme for aktivt ejerskab (model for styring og rap-
portering i forhold til selskaber) til ogsa at omfatte kommunens interne styringsre-
lationer.

» Udarbejdelse af felles — eventuelt vejledende — forretningsgange, jf. rammebilag.
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Generel fokus pa en styrkelse af gkonomistyringens faser — serligt Malfastszttel-
sen, Styringen i aret lgb samt Vurderingen af malopfyldelse og evaluering.
Tilpasning og videreudvikling af den ny budgetmodel og dens sammenhang med
forvaltningerne fordeling af budgetmidler til henholdsvis de daglige hovedaktivite-
ter dels strategiske udviklingsomrader.

Sikre sammenh@ng mellem budgetoplysninger og regnskabsoplysninger.

Sikre hensigtsmassig tilretteleggelse af budget-, aktivitets- og resultatopfglgning
(kvartalsprognoserne).

Anvendelse af en felles kontoplan — eventuelt alene inden for hovedkonto 6: Ad-
ministration.

Falles begrebsramme (ordbog) for gkonomistyring i Kgbenhavns Kommune.
Opdatering af kommunens pjece om gkonomistyring med nye verktgjer og flere
praktiske erfaringer.

Direktoratet finder, at det bgr overvejes, om den fremtidige indplacering ifglge
(@konomiforvaltningens benchmarkingvearktgj bgr vere niveau 4. Balanceret resul-

tatstyring (i dag niveau 3. Aktivitetsstyring).

Ansvars- og opgavefordelingen

Pracisering af opgaver, ansvar og roller for @konomiudvalg/fagudvalg, borgmester
som formand for udvalg, borgmester som udgver af den gverste daglige ledelse og
for forvaltninger som ansvarlige for de lgbende daglige driftsopgaver.

Undersgge initiativer, der kan styrke @konomiudvalgets varetagelse af den koordi-
nerende og prioriterende funktion.

Behovet for styrkelsen bekraftes af direktoratets undersggelse og harmonerer med
synspunkterne i MUUSMANN rapporten og Lundgaardprocessen.

Pracisering af @konomiforvaltningens og fagforvaltningernes opgaver, ansvar og
roller.

Tydeligggre og kommunikere en klar ansvars- og opgavefordeling mellem @ko-
nomiforvaltningen og fagforvaltningerne vedrgrende implementeringen af eksterne

regler.



* Pracisering — og eventuelt udvidelse — af rammerne for opgaver og kompetence
tillagt kredsen af gkonomichefer.
* Erfaringsudveksling internt i kommunen og med eksterne parter, herunder stgrre

udenlandske kommuner.

IT

* Felles systemunderstgttelse for registrering af andre data end gaengse gkonomital —
fx data om kvantiteten og kvaliteten af aktiviteter og resultater — bl.a. til stgtte for
den ny budgetmodel.

» Sikring af, at IT-understgttelse af den ny budgetmodel er tilstraekkelig. Opbygning
af den ny budgetmodel nedefra, saledes at den overordnede rapportering til Borger-
reprasentationen er en aggregering, der kan nedbrydes efter behov — dette fordrer
en mere eller mindre formaliseret model til opsamling, klassificering og registre-
ring af fx omkostninger.

* Vurdering af hensigtsmassigheden og tilstreekkeligheden af K@R i forhold til an-
dre ngdvendige IT-systemer.

* Fortsat fokus pa IT-understgttelse af ledelsesinformationssystemer og rapporte-
ringsmuligheder.

* Felles tvergdende ledelsesinformationssystem for hele kommunen.

Revisionsdirektoratet skal opfordre til, at der med @konomiforvaltningen som projekt-
ansvarlig igangsattes et tvergaende arbejde, saledes at de synspunkter, som forvalt-
ningerne og Revisionsdirektoratet har givet udtryk for i na@rvaerende sarberetning,
inddrages i en fortsat udvikling af kommunens gkonomistyring. Direktoratet anbefaler,

at arbejdet gennemfgres i en projektorganisation med deltagelse af alle forvaltninger.

Afslutningsvis indeholder s@rberetningen forvaltningernes synspunkter — sarligt i for-
hold til det fremadrettede sigte. Generelt tilslutter forvaltningerne sig s@rberetningens

anbefalinger.



I1. Indledning

Baggrund for undersggelsen

2. Revisionsdirektoratet har i de senere ar gennemfgrt en raekke undersggelser af
kommunens gkonomistyring — savel pa det overordnede forvaltningsniveau som pa
institutionsniveauet.

Under hensyntagen til den udvikling, der lgbende finder sted inden for offentlig gko-
nomistyring, har Revisionsdirektoratet fundet anledning til at gennemfgre en stgrre
undersggelse af, hvorledes Kgbenhavns Kommunes generelle gkonomistyring mere

bredt er tilrettelagt, og hvilke hensyn der ligger til grund herfor.

Den faktiske tilretteleggelse af en kommunes gkonomistyring afth@nger af en lang
rekke forskellige forhold. Nogle af disse forhold er fastsat fra ekstern side fx i lov om
kommunernes styrelse og Indenrigs- og Sundhedsministeriets Budget- og regnskabssy-
stem for kommuner og amtskommuner, mens andre forhold er fastsat af kommunen
selv 1 form af fx den valgte styreform, internt fastlagte regler og rammer, rolle- og op-
gavefordeling mellem udvalg/forvaltninger og stgttevaerktgjer.

Revisionsdirektoratet benevner i denne undersggelse sadanne forhold som generelle

forudsatninger for gkonomistyringen.

@konomistyring i Kgbenhavns Kommune er — ud over de generelle forudsatninger —
baseret pa en model, der er kendetegnet ved en cyklus omfattende 5 faser, jf. @kono-
miforvaltningens gkonomistyringspjece, november 2002:

* Fastsattelsen af vision, malsaetninger, mal og resultatkrav.

* Budgetlegningen af ressourceindsatsen pa aktivitetsomrader.

» Styringen i arets Igb.

* Regnskabsafleggelsen.

* Vurderingen af malopfyldelse og evaluering.



@konomistyring opfattes som de styringsprocesser, ledelsen har iveerksat med henblik
pa at udnytte ressourcerne og tilrettelegge aktiviteterne, sa malsatninger opfyldes
bedst muligt.

De faser, der indeholder budgetleegning, styringen i arets lgb og regnskabsafleggelse
(fase 2-4), er en del af den mere traditionelle gkonomistyring med en sn@ver bevil-
lingsmaessig styring, hvor fokus er pa ressourceforbruget.

Faserne malfastsattelse (fase 1) og vurdering af malopfyldelsen (fase 5) udtrykker den
@ndring i styringsfokus, der gennem en arrekke er set i den offentlige sektor.
@konomistyringen favner saledes i dag langt bredere med sigte mod de fastsatte mal
for og de faktiske resultater og effekter af de offentlige prastationer og ikke kun de

gkonomiske resultater.

Formal
3. Revisionsdirektoratets undersggelse har til formal at beskrive, analysere og vurdere:
* En raekke generelle forudsaetninger for gkonomistyringen pa det tvaergaende niveau
mellem @konomiudvalget/@konomiforvaltningen og de staende udvalg/disses for-
valtninger, sasom:
* Eksterne rammer.
*  Kommunens styreform.
* Centralisering og decentralisering.
* Rollefordeling.
* Kommunens interne regler, retningslinier og stgttemateriale.
* Styring og intern kontrol.
* Veardibaseret ledelse.
* Registreringssystemer.
» Tilretteleggelsen af gkonomistyringens cyklus i den enkelte enhedsforvaltning set
fra direktionsniveauet: Malfastsattelsen, Budgetleegningen, Styringen i aret Igb,
Regnskabsafleggelsen og Vurderingen af malopfyldelse og evaluering.

¢ En rekke fremadrettede initiativer.



Metode

4. Revisionsdirektoratet og @konomiforvaltningen afholdt i oktober 2004 et indleden-
de mgde om undersggelsens gennemfgrelse og metode, formal og forudsatninger, her-
under inddragelse af kommunens 7 forvaltninger.

Revisionsdirektoratet indbgd efterfglgende gkonomicheferne fra kommunens 7 for-
valtninger til et mgde i november 2004. Pa dette mgdet blev undersggelsen yderligere

droftet.

Revisionsdirektoratet udarbejdede derefter et spgrgeskema til kommunens 7 forvalt-
ninger.

Spergeskemaet blev diskuteret med @konomiforvaltningen og efterfglgende fremsendt
til hgring og drgftelse med gkonomicheferne for fglgende forvaltninger: Uddannelses-
og Ungdomsforvaltningen, Sundhedsforvaltningen, Familie- og Arbejdsmarkedsfor-
valtningen, samt Bygge- og Teknikforvaltningen. Formalet hermed var at kvalitetssik-
re spgrgeskemaet, herunder sikre en fzlles forstaelse af indholdet, samt drgfte forvalt-
ningens eventuelle gvrige forslag og synspunkter, som kunne understgtte undersggel-

sens fremadrettede perspektiv.

Det endelige spgrgeskema blev stilet til kommunens 7 administrerende direktgrer og

fokuserede pa to niveauer:

* Det tvergdende niveau mellem @konomiudvalget/@konomiforvaltningen og de
staende udvalg/disses forvaltninger.

* Den enkelte enhedsforvaltning set fra direktionsniveauet.

Spgrgeskemaet indeholdt savel abne som lukkede spgrgsmal og omfattede i alt 62
spgrgsmal opdelt i 3 hovedafsnit:

Afsnit I indeholdt 23 spgrgsmal til en raekke udvalgte generelle forudsetninger for
gkonomistyringen.

Afsnit IT indeholdt 34 spgrgsmal, der tog udgangspunkt i forvaltningernes tilrettelaeg-
gelse af gkonomistyringens cyklus.

Endelig indeholdt afsnit III 5 spgrgsmal vedrgrende de fremadrettede initiativer.



Revisionsdirektoratet har modtaget svar fra alle forvaltninger.

Revisionsdirektoratet har metodemassigt valgt at formulere en rekke sammenfatnin-
ger baseret pa forvaltningernes besvarelser. De enkelte forvaltningers fuldstendige
besvarelse af spgrgsmalene er sdledes ikke gengivet. Direktoratet har tilstraebt, at di-
vergerende synspunkter i forvaltningernes besvarelser er medtaget. De begreber og
formuleringer, som forvaltningerne har anvendt, er forsggt bibeholdt.
Sammenfatningen og generaliseringen af besvarelserne er foretaget for at sikre nuan-
cerede besvarelser og en bedre struktur i undersggelsens afrapportering.

Dette geelder ogsa i forhold til besvarelserne fra de besggte kommuner.

@konomiforvaltningen har valgt at afgive en todelt besvarelse, da @konomiforvaltnin-

gen bade:

* Eren forvaltning i sig selv, der er underlagt kommunens overordnede gkonomisty-
ring.

* Er den forvaltning, der har varetagelsen af kommunens overordnede gkonomisty-

ring som fagomrade.

Ud over at gennemfgre spgrgeskemaundersggelsen har Revisionsdirektoratet indsam-
let og vurderet det omfattende skriftlige materiale, der udggr kommunens styrings-
grundlag — Kasse- og Regnskabsregulativet, rammebilag, gkonomistyringspjece, mate-
riale om OBR, ny budgetmodel og vardibaseret ledelse mv. Materialerne indgar i det
vasentlige i Budget- og Regnskabshandbogen.

Materialet er fgrst og fremmest lokaliseret pa kommunens intranet. Enkelte forvaltnin-
ger har til besvarelsen af spgrgeskemaet medsendt supplerende gkonomiinformation.
Herudover er indhentet inspiration mv. i andre kommuner her i landet og i udlandet
samt i nyere national og international litteratur om emnerne.

Revisionsdirektoratets undersggelse afgives til Borgerrepraesentationen som en s&@rbe-

retning, jf. Revisionsvedtegtens § 13, stk. 3.
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Undersggelsens resultater og anbefalinger har betydning for alle kommunens 7 for-
valtninger. Udkast til serberetningen har derfor varet til hgring hos samtlige forvalt-
ninger, hvis kommentarer er optrykt i beretningen.

Endeligt protokollat forudsettes behandlet i @konomiudvalget saledes, at der i forbin-
delse med @konomiforvaltningens udarbejdelse af sagsindstilling sker en hgring i de

staende udvalg.

Inddragelse af andre kommuner
5. Revisionsdirektoratet aflagde i oktober 2004 besgg hos Oslo Kommunerevisjon.
Besgget havde til formal at udveksle erfaringer og inspiration i forhold til gkonomisk

styring af stgrre kommuner.

Pa mgdet i november 2004 med kommunens gkonomichefer blev det besluttet at kon-
takte kommunerne Arhus, Odense og Esbjerg. Dette for at fa et indblik i, hvorledes der
arbejdes med gkonomistyringen i andre stgrre danske kommuner. Ud over den valgte
styreform har kommunens stgrrelse — savel geografisk, gkonomisk som befolknings-
og medarbejdermeessigt — ogsa stor betydning for gkonomistyringen.

Revisionsdirektoratet fremsendte en interviewguide med 12 spgrgsmal, der blev benyt-

tet i forbindelse med direktoratets besgg i februar og marts 2005.

Revisionsdirektoratet takker kommunerne Oslo, Arhus, Odense og Esbjerg samt de
medarbejdere, der har bistaet med oplysninger og taget tid til at deltage i drgftelserne

med repraesentanterne fra direktoratet.
Revisionsdirektoratets udbytte af besggene i Oslo, Arhus, Odense og Esbjerg er kom-

met til udtryk dels i udarbejdelsen af direktoratets 62 spgrgsmal til kommunens 7 for-

valtninger dels i direktoratets bemarkninger i undersggelsens afsnit.
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Afgransning
6. Revisionsdirektoratet har fokuseret pa tilretteleeggelsen af den overordnede gkono-
mistyring, bade med hensyn til gennemgang, analyse og vurdering af materiale, og

med hensyn til forvaltningernes arbejde med gkonomistyring.

Generelle forudsztninger. For sa vidt angar gkonomistyringens eksterne rammer er
der udelukkende inddraget krav fra Indenrigs- og Sundhedsministeriet, men ikke fra

andre myndigheder sasom fagministerier eller Danmarks Statistik.

MUUSMANN"s foranalyse, Lundgaardprocessen og kommunens ny budgetmodel
kommenteres kort nedenfor for at afklare deres betydning for kommunens gkonomi-

styring i relation til Revisionsdirektoratets undersggelse heraf.

7. Muusmann’s foranalyse. MUUSMANN Research & Consulting udarbejdede i au-
gust 2004 en foranalyse af snitfladeproblemer i ressortfordelingen og forvaltnings-
strukturen i Kgbenhavns Kommune. Analysen dannede grundlag for en vurdering af
behovet for en @ndring af ressortfordelingen og forvaltningsstrukturen i Kgbenhavns

Kommune.

Kgbenhavns Kommune @nskede en redeggrelse, hvori der indgik en vurdering af
kommunens ressortfordeling (udvalgsstruktur) og hensigtsmessigheden i fordelingen
af opgaver i kommunen samt en vurdering af barrierer og koordineringsvanskelighe-

der, herunder en kortlegning af kommunens integrationsopgave.

Vurderingerne af ressortfordelingen og opgavefordelingen tog udgangspunkt i fglgen-

de kriterier:

Effektivitet i opgavelgsningen.
* Bedst mulig service over for borgerne, herunder sa vidt muligt kun én indgang til

kommunen.
* Brugerinddragelse og brugerindflydelse mv.

* Sikring af nerdemokrati og borgerinddragelse.
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» Koordinering af opgaver pa tvers af forvaltningsgraenser.

Vurderingen inddrog herudover konsekvenserne for Kgbenhavns Kommune af forliget
om kommunalreformen, herunder afgivelse og/eller tilfgrsel af opgaver.

Vurderingen blev gennemfgrt, sa resultaterne kunne indgd som element i et samlet be-
slutningsgrundlag om en omlagning af ressortfordeling og forvaltningsstruktur med

henblik pa ikrafttreedelse 1. januar 2006.

MUUSMANN rapporten udgjorde en foranalyse og screening, der kunne danne grund-
lag for at identificere sa@rlig vesentlige snitfladeproblemstillinger, udviklingsbehov og
lgsningsmodeller. Der var sdledes ikke tale om en dybdegaende og udtgmmende orga-

nisationsanalyse og tilsvarende lgsningsmodeller.

Foranalysens formal var:

* At skitsere de udviklingsveje, der ville vare baeredygtige i forhold til at eliminere
nuverende uhensigtsmassige snitflader.

* At ville vere nyskabende for den kommunale struktur set i lyset af forliget om
kommunalreformen.

Foranalysen dannede baggrund for en vurdering af behovet for at gennemfgre en til-

bundsgaende analyse af de politikomrader, hvor der identificeres uhensigtsmassige

snitflader — ligesom analysen medvirkede til at illustrere temaer for den efterfglgende

analyseproces.

Efterfglgende er der arbejdet videre med anbefalingerne fra MUUSMANN rapporten i

samarbejde med konsulentbureauet Lundgaard Management (Lundgaardprocessen).

8. Lundgaardprocessen. Kgbenhavns Kommune har i samarbejde med det oven-
navnte konsulentfirma aftholdt en reekke temamgder med fokus pa forvaltningsstruktu-
ren og opgavefordelingen i kommunen i foraret 2005. Mgderne var preget af politisk
enighed om, at opgavefordelingen burde reformeres, og der tegnede sig et overordnet

billede af en opgavefordeling, som vil medfgre @ndringer af alle 7 forvaltninger.
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Efterfglgende er det besluttet at @ndre forvaltningsstrukturen pr. 1. januar 2006.

9. Den ny budgetmodel. Der blev i 2004 vedtaget en ny budgetmodel for Kgbenhavns

Kommune. Ved hj&lp af bl.a. ydelseskatalog, enhedspriser og maengder skal:

* Det ggres lettere for politikkerne at foretage prioriteringer pa tvers af udvalg og
forvaltninger.

* Der sikres stgrre gennemsigtighed og forbedret gkonomistyring gennem kobling af

ressourceforbrug og aktivitetsniveau.

Det er Revisionsdirektoratets vurdering, at de ovenfor navnte forhold ikke @ndrer ved
de basale krav til gkonomistyringen i Kgbenhavns Kommune og direktoratets under-
spgelse heraf. Dog vil den ny budgetmodel stille stgrre krav til fx gkonomiinformation

i bred forstand, forbedret IT-understgttelse i form af udbyggede registreringssystemer.
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IT1. Generelle tvaergaende forudsatninger for gkonomistyringen

I dette afsnit er i de enkelte punkter behandlet en raekke forudsatninger af tvaergaende

karakter, der har afggrende indflydelse pa, hvorledes gkonomistyringen er struktureret

i Kgbenhavns Kommune. Der gives en kort beskrivelse af de enkelte forudsatninger,

og hvorledes de influerer pa kommunens gkonomistyring. Herefter fglger forvaltnin-

gernes besvarelse af Revisionsdirektoratets spgrgsmal. Der afsluttes med Revisionsdi-

rektoratets vurdering.

Eksterne rammer

10. De overordnede eksterne rammer for kommunernes gkonomiske forvaltning fglger

af lovbekendtggrelse nr. 968 af 2. december 2003 om kommunernes styrelse (styrel-

sesloven). Kapitel V vedrgrer "Kommunens gkonomiske forvaltning".

I styrelseslovens §§ 36-40 er reglerne for kommunernes behandling af budget og
budgetoverslag fastsat.

I lovens § 41 er fastsat bestemmelserne for kommunens optagelse af lan og pata-
gelse af garantiforpligtelser.

Reglerne for den kommunale revision er fastsat i §§ 42-42 c.

Styrelseslovens § 43 fastsatter, at kommunens bogfgring skal give en oversigt
over, hvorledes kommunens midler er forvaltet, og om forvaltningen er sket i over-
ensstemmelse med arsbudgettet og Borgerreprasentationens gvrige beslutninger.
Bestemmelserne om anbringelse af midler, som ikke af hensyn til de daglige for-
retninger skal foreligge kontant, fremgar af § 44.

Det fglger bl.a. af § 45, at kommunens regnskab aflegges af @konomiudvalget til
Borgerrepresentationen. Regnskabet skal ledsages af en fortegnelse over kommu-
nens kautions- og garantiforpligtelser. Herudover skal regnskabet i forngdent om-
fang vare ledsaget af bemarkninger, navnlig vedrgrende vasentlige afvigelser

mellem bevillings- og regnskabsbelgb.

11. Indenrigs- og Sundhedsministeriets Budget- og regnskabssystem for kommuner og

amtskommuner blev indfgrt med virkning fra 1977. Systemet omfatter et s&t af regler
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vedrgrende formen for kommunernes arsbudget, flerarige budgetoverslag og regnskab
mv. Reglerne er fastsat med hjemmel i styrelsesloven § 46 og § 57.

Budget- og regnskabssystemet omfatter dels en autoriseret kontoplan med tilhgrende
konteringsregler og dels et s@t af form- og procedurekrav vedrgrende budgetlegning,

bevillingsafgivelse, regnskabsafleggelse mv.

Del I omfatter saledes en oversigt over kontoplanens opbygning og de generelle konte-
ringsregler, den autoriserede kontoplan og de s@rlige konteringsregler for hver enkelt
konto.

Savel kontoplanen som konteringsreglerne er bindende for kommuner og amtskom-

muner.

Del II omfatter form- og procedurekrav til budgettet, bevillingsregler og regler vedrg-
rende bogfgring, regnskab og revision, regler for indregning og maling af materielle og
immaterielle aktiver, samt vejledning om omkostningskalkulationer. Endelig indgar et
uddrag af styrelsesloven samt forskellige bekendtggrelser af betydning for kommuner

og amtskommuner.

Ud over styrelsesloven og Budget- og regnskabssystemet er der en lang raekke andre

eksterne rammer: Fx udfordringsretten, fritvalgsloven, regler om udbud mv.

Kommunens styreform

12. Styrelsesloven giver mulighed for valg mellem en rekke styreformer.

En kommunes valg af styreform udgver vasentlig indflydelse pa, hvorledes gkonomi-
styringen tilretteleegges grundet forskellige muligheder for tvaergaende prioritering og
samspil mellem udvalg/forvaltninger.

I det fglgende er de styreformer, som styrelsesloven giver mulighed for, kort skitseret.

Udvalgsstyre. Styrelseslovens almindelige styreform er udvalgsstyret, jf. lovens kapi-

tel 3. I praksis benytter de fleste kommuner denne styreform.
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Det almindelige udvalgsstyre indebarer, at der til varetagelse af den umiddelbare for-
valtning af kommunens anliggender nedsattes et gkonomiudvalg og et eller flere sta-
ende udvalg, hvis sammensatning og myndighedsomrade fastsattes i en styrelsesved-
tegt.

Borgmesteren er fgdt formand for @konomiudvalget og varetager den gverste daglige

ledelse af kommunens administration.

Udvalgslgst styre. I denne styreform varetager borgmesteren de befgjelser, der i sty-
relseslovens § 37, stk. 1, og § 45, stk. 1, er henlagt til @konomiudvalget.

Den umiddelbare forvaltning af de kommunale opgaver varetages af kommunalbesty-
relsen. Den gverste daglige ledelse af kommunens administration varetages af borgme-
steren. Styreformen er ikke velegnet til store kommuner, og der er ingen kommuner,

der pa nuvarende tidspunkt, benytter sig af udvalgslgst styre.

Magistratsstyre. Magistratsstyret foruds@tter, at den umiddelbare forvaltning af
kommunens anliggender varetages af magistraten eller af de enkelte magistratsmed-
lemmer.

I en magistratsstyret kommune varetager borgmesteren og de @gvrige magistratsmed-
lemmer inden for hver deres sagsomrade bade den umiddelbare forvaltning og den
gverste daglige ledelse af administrationen. Den samlede magistrat forbereder sager til
foreleggelse for kommunalbestyrelsen samt varetager flere af de koordinerende funk-
tioner, som i udvalgsstyrede kommuner er henlagt til @konomiudvalget.

Kun udvalgte kommuner har mulighed for at vaelge denne styreform. Arhus Kommune
er den eneste kommune fra 6-by samarbejdet, der har magistratsstyre. Kgbenhavns

Kommune forlod denne styreform i forbindelse med styrereformen pr. 1. januar 1998.

Mellemformsstyre. Styreformen er en blanding mellem udvalgsstyre og magistrats-
styre og indeberer et styrket gkonomiudvalg, der som minimum bestar af kommunal-
bestyrelsens formand, der er formand for udvalget, samt formandene for de staende

udvalg.
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Den umiddelbare forvaltning af kommunens anliggender varetages pa samme made
som i et udvalgsstyre. Borgmesteren har samme rolle som under et udvalgsstyre.

I forhold til almindeligt udvalgsstyre medfgrer mellemformsstyret en styrket position
for formandene for de stiende udvalg og en styrkelse af @konomiudvalgets koordine-
rende funktioner. Gennem udvalgsformandenes medlemskab skabes der saledes
grundlag for en stgrre sammenh@ng i kommunens politiske ledelse og dermed en bed-
re koordinering af lgsningen af savel opgaverne i de staende udvalg som af kommu-
nens tvaergaende opgaver.

Bl.a. Esbjerg Kommune har mellemformsstyre.

Udvalgsstyre og mellemformsstyre med delt administrativ ledelse

Styreformen med delt administrativ ledelse kan kombineres med ét almindeligt ud-
valgsstyre eller med mellemformsstyre. Til forskel fra disse varetages den daglige ad-
ministrative ledelse ikke af borgmesteren alene, men er delt mellem borgmesteren og

udvalgsformandene.

Udvalgsstyre med delt administrativ ledelse. Udvalget kan velge en ny formand i
Igbet af den firearige funktionsperiode, og udvalgsformanden er ikke sikret plads i
@konomiudvalget.

Der er ingen kommuner, der har Udvalgsstyre med delt administrativ ledelse.

Mellemformsstyre med delt administrativ ledelse. Kgbenhavns Kommune anvender
den styreform, der ben@vnes mellemformsstyre med delt administrativ ledelse.

Kgbenhavns Kommune ledes af Borgerrepresentationen. Under Borgerreprasentatio-
nen er nedsat syv udvalg, et gkonomiudvalg og seks staende udvalg. Borgerreprasen-

tationen udstikker rammerne for de staende udvalgs opgaver.
@konomiudvalget bestar af 13 medlemmer. Overborgmesteren er formand for udval-

get. Derudover sidder de seks borgmestre (formand for de staende udvalg) samt seks

af Borgerrepraesentationens gvrige medlemmer i @konomiudvalget.
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I de staende udvalg sidder 11 medlemmer, hvoraf et medlem er udvalgsformand og

borgmester.
Kgbenhavns Kommunes organisation
Borger-
repraesen-
tationen
Borger- Revisi-
radgive- onsdirek-
ren toratet
I I I I I |
@kono- Kultur- Uddan- Sund- Familie- Bygge- Miljg- og
miudval- og Fri- nelses- heds- og og Ar- og Tek- Forsy-
get tidsud- og Ung- Om- bejdsmar | | nikudval- | | ningsud-
valget domsud- sorgsud- kedsud- get valget
valget valget valget

Udvalgenes betegnelse og ressortfordelingen @ndres 1. januar 2006.

Som et element i mellemformsstyret varetager udvalgene den umiddelbare forvaltning
af deres omrade.

De 7 borgmestre varetager den gverste administrative ledelse af deres forvaltning. De
koordinerende funktioner i forhold til kommunens samlede administration pahviler
overborgmesteren.

Borgmestrenes kompetence med hensyn til den administrative ledelse vedrgrer ikke
det materielle indhold i forhold til sager under udvalgets kompetenceomrade. Det ma-
terielle indhold er en del af den umiddelbare forvaltning og varetages dermed af ud-

valget.
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Borgmesterens rolle er at forberede og fremlegge sager for udvalgene og herunder
pase, at de fremlagte sager er tilstreekkeligt belyst, nar de forelegges udvalget. Derud-

over pahviler der borgmesteren en ra&ekke andre opgaver.

Udvalgene kan gennem delegation tillegge udvalgsformanden kompetence.

I praksis indarbejdes delegation ofte som en arbejdsdeling mellem udvalg og udvalgs-
formand. Der er mulighed for at fastlegge konkrete delegationsbeslutninger fra udval-
get til formanden.

De staende udvalg fastleegger selv en forretningsorden. Som element i udvalgenes for-
retningsorden kan fx indarbejdes bestemmelser om, hvilke opgavetyper udvalgsfor-
manden kan varetage pa udvalgets vegne.

En delegation fra udvalget til udvalgsformanden kraver, at alle medlemmer i1 udvalget
er enige herom, og delegationen vil altid kunne omggres.

Udvalgsformanden kan herudover pa udvalgets vegne afggre sager, som ikke taler op-
settelse eller ikke giver anledning til tvivl, men beslutningen skal efterfglgende god-

kendes i udvalget.

Okonomiudvalgets koordinerende funktioner i mellemformsstyret

13. I mellemformsstyret er formandene for de staende udvalg som navnt ogsa medlem
af @Pkonomiudvalget, hvilket skal sikre en forbedret koordinering og prioritering af de
opgaver, der varetages af de stdende udvalg. Mellemformsstyre giver saledes grundlag
for en stgrre sammenh@ng i kommunens politiske ledelse og dermed bedre koordinati-
on af Igsningen af savel opgaver i de stdende udvalg som af kommunens tvaergaende

opgaver.

(@konomiudvalget varetager den umiddelbare forvaltning af lgn- og personaleforhold
inden for samtlige administrationsomrader i kommunen, selv om kommunens admini-
strative ledelse er delt mellem overborgmesteren og borgmestrene. Denne kompetence
kan ikke overlades til de respektive staende udvalg. Det er saledes @konomiudvalget,
der pa udvalgsniveau varetager koordineringen af kommunens samlede administration

pa det neevnte omrade.
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@konomiudvalget har i henhold til styrelsesloven indseende i de gkonomiske og al-
mindelige administrative forhold inden for samtlige kommunens administrationsomra-
der. @Pkonomiudvalgets erklering skal indhentes om enhver sag, der vedrgrer disse
forhold, samt om kommunale planl&gningsopgaver, inden sagen forelegges Borgerre-
prasentationen til beslutning.

I sager, hvor fagudvalget selv endeligt afggr sager, og hvor dette finder sted inden for
de af Borgerrepraesentationen og @konomiudvalget udmeldte rammer, skal der ikke

ske foreleeggelse for @konomiudvalget.

Det fremgar af Kgbenhavns Kommunes styrelsesvedtagt, at @konomiudvalget fast-
setter regler om bl.a. indberetning fra den kommunale administration med henblik pa

udvalgets udgvelse af budget- og bevillingskontrol.

Det fremgar ogsa af styrelsesvedtegten, at @konomiudvalget fgrer tilsyn med bl.a.:

* At forvaltningen af gkonomiske midler sker i overensstemmelse med Borgerrepre-
sentationens beslutninger og i gvrigt pa forsvarlig made.

e At forvaltningen af kommunens kasser og kommunens regnskabsfgring er forsvar-
lig.

* At de pa arsbudgettet meddelte bevillinger og radighedsbelgb samt de ved serskilt
beslutning bevilgede belgb ikke overskrides uden Borgerrepra@sentationens sam-

tykke.

Besvarelse af spgrgeskema

14. Revisionsdirektoratet har ovenfor skitseret de forskellige styreformer samt de over-
ordnede spilleregler, der fglger heraf.

Revisionsdirektoratet har i forbindelse med den gennemfgrte spgrgeskemaundersggel-
se spurgt kommunens 7 administrerende direktgrer, om Kgbenhavns Kommunes styre-
form har s@rlige fordele og ulemper i forhold til gkonomistyringen (fx i forhold til
Malfastsattelsen, Budgetlegningen, Styringen i arets 1gb, Regnskabsaflaggelsen, Vur-

deringen af malopfyldelse og evaluering).
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Fordele

Besvarelser viser fglgende fordele ved kommunens styreform:

Muligheden for et sterkt individuelt preeg og en styring med udgangspunkt i de
enkelte forvaltningers ledelse.

Fagligheden kan opprioriteres, og der kan skabes ejerskab til beslutningerne.
Relativ kort afstand i budgetteringsfasen mellem det udfgrende og det besluttende
niveau samt hurtig reaktionstid, nar budgetforudseatninger afviger fra den realisere-
de udvikling.

En hgj grad af engagement i forhold til vurdering af malopfyldelsen.

Ulemper

Med hensyn til ulemper fremfgres fglgende:

Der skabes uklarhed vedrgrende det politiske ansvar for de politiske prioriteringer.
Prioriteringer pa tvaers af fagudvalg vanskeligggres.

Uenigheder vedrgrende prioriteringer og samordning pa tveaers i kommunen kan
ikke afklares administrativt (bl.a. da der ikke kan delegeres pa tvers af forvaltnin-
ger).

Det opleves, at styreformen ikke respekteres og ikke opleves som fuldt gennemfgrt.
Fx er regler for overfgrsler ligesa meget et spgrgsmal om politik som et spgrgsmal
om regler.

Den ny budgetmodel — med Borgerrepresentationen som styrende for antal, pris og
budget — bryder ogsa med tanken bag styreformen.

De politiske udvalg, der styrer forvaltningerne, er politisk delt, hvilket ggr, at der
stilles mange og meget forskellige krav til budget og regnskabsmateriale. Dette be-
tyder, at materialet bliver meget diplomatisk og mindre konkret, da det skal imgde-
komme mange interesser. Dette forhold kan vare svart at kombinere med malrettet
styring og udvikling.

Styreformen kan bevirke, at @konomiforvaltningens og fagforvaltningernes natur-
lige udgangspunkt som mods&tninger bliver forsterket, og at der skabes grobund
for mindre forstaelse for gkonomistyringens problemstillinger mellem @konomi-

forvaltning og fagforvaltninger. Dette kan resultere i uens kvalitet i den samlede
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kommunale gkonomistyring samtidig med, at det er mindre naturligt at igangsatte
feelles lgsninger og tiltag — og dermed et uoverskueligt ressourcespild.

* Styreformen vanskeligggr, at der i kommunen udvikles én samlet direktion, der
arbejder for helheden.

» Styreformen forarsager en langvarig budgetproces uden afklaring samt merarbejde.

15. @konomiforvaltningen har som tidligere navnt afgivet en besvarelse som den for-
valtning, der som fagomrade har varetagelse af kommunens overordnede gkonomisty-

ring.

I @konomiforvaltningens besvarelse i rollen som den koordinerende gkonomiforvalt-
ning, jf. styrelsesloven, oplyses det, at sammenlignet med den normale styreform i
kommunerne (udvalgsstyre) svaekker den kgbenhavnske model (mellemformsstyre
med delt administrativ ledelse) mulighederne for den tveergaende koordinering og pri-

oritering.

Generelt er kommunens gkonomistyring tilrettelagt dels inden for rammerne udmeldt
fra statens side (Indenrigsministeriet primart) dels ud fra de betingelser, der er en fgl-
ge af kommunens valgte styreform, dvs. den af Borgerrepra@sentationen besluttede op-
gave- og ansvarsfordeling. Mellemformsstyret indebarer, at forvaltningerne har ud-
bredt autonomi angaende den gkonomiske styring, da udvalgene formelt har faet ud-
lagt kompetencen og ansvaret for gkonomistyringen. Det gelder budgetlegning, ud-
mgntning af bevillinger fra Borgerrepresentationen, den lgbende styring, opfglgning

myv.

Centralisering og decentralisering

16. Revisionsdirektoratet anser den valgte grad af centralisering contra decentralise-
ring som et vaesentligt element i gkonomistyringen.

Begrebet decentralisering indeberer, at der udlegges ansvar og beslutningskompeten-

ce fra et hgjere niveau til et lavere niveau i det politiske og administrative hierarki. Fx
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i forholdet mellem et udvalg og en forvaltning eller i fagforvaltningen til underliggen-
de institutioner.

Beslutningsprocessen flyttes hermed tattere pa de, som bergres af den pagaldende
beslutning, og bevillingerne kan hurtigt flyttes derhen, hvor det decentralt vurderes, at
behovet er stgrst. @Bget selvforvaltning og gkonomisk handlefrihed pa institutionsni-

veau kan medfgre bedre ressourceudnyttelse.

Decentralisering af ansvar og kompetence fra et niveau til et andet er ikke ensbetyden-
de med, at det overordnede niveau bliver ansvarsfrit. Det overordnede ansvar ligger
fortsat hos de overordnede niveauer, fx Borgerrepra@sentationen og fagudvalgene, og
disse niveauer er derfor ngdt til at udforme rammer for raderummet for de decentrali-

serede enheder, samt for det tilsyn der skal varetages.

Decentralisering kan opfattes pa mange mader:

Faglig decentralisering. Fx en udvidelse af retten til at fastlegge det faglige indhold
pa en institution. Faglig decentralisering bygger pa den opfattelse, at den faglige profil
skal afspejle behovene og gnskerne fra brugere.

Administrativ decentralisering. Fx udlegning af en rakke praktiske administrative
opgaver.

Okonomisk decentralisering. Fx en udvidelse af retten til at disponere inden for giv-

ne gkonomiske rammer fx nettobevillinger.

Decentraliseringen er udmgntet i en lang ra&ekke love gennem fx brugerbestyrelser, sko-

lebestyrelser, pargrende rad mv.

Den valgte styreform udgver stor indflydelse pa mulighederne for at centralisere og
decentralisere.

Der skal tages hensyn til, at den umiddelbare forvaltning er delt ud pa de enkelte ud-
valg, men at @konomiudvalget/@konomiforvaltningen samtidig skal kunne varetage

de koordinerende funktioner.
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Endelig har organiseringen af den enkelte forvaltning og de underliggende institutioner
ogsa stor betydning for mulighederne for decentralisering.

Jo stgrre de underliggende institutioner er, jo bedre muligheder er der for at decentrali-
sere, da stgrre institutioner 1 hgjere grad selv har mulighed for fx at opbygge gkonomi-

funktioner, der kan handtere de decentraliserede opgaver.

Besvarelse af spgrgeskema
17. Revisionsdirektoratet har spurgt, om de administrerende direktgrer opfatter kom-

munens gkonomistyring som overvejende centraliseret eller decentraliseret.

I besvarelserne gives udtryk for fglgende synspunkter:

*  Kommunens styreform med delt administrativ ledelse delegerer en hgj grad af au-
tonomi vedrgrende gkonomistyring til den enkelte forvaltning.

* (konomistyringen er decentraliseret til forvaltningen inden for de af det politiske
niveau afsatte budgetrammer, og gkonomistyringen i forhold til institutioner og
virksomheder (de underliggende enheder) er ogsa i overvejende grad decentralise-
ret, idet budget og aktiviteter er henlagt til de enkelte virksomheder og institutio-
ner, der gennemfgrer deres aktiviteter inden for et rammebelgb.

* Overordnet styres gkonomien ved forvaltningernes kvalitetssikring og konsolide-
ringer fra de decentrale niveauer.

* Der ses en tendens til, at politikkerne efterspgrger gkonomistyringsoplysninger, der
er vasentligt mere detaljeret end de oplysninger, som forvaltningen efterspgrger fra

enhederne.

18. Pkonomiforvaltningen oplyser i besvarelsen, at kommunens gkonomistyring i hgj
grad er decentraliseret. De rammer, der udmeldes fra Borgerrepraesentationen og @ko-
nomiudvalget, er meget overordnede.

Styringen mellem @konomiudvalget og fagudvalgene foregar pa et overordnet niveau
med udgangspunkt i de meget brede bevillingsmassige rammer og bl.a. den ny bud-

getmodels aktivitetsstyring. De enkelte udvalg har saledes ansvaret for styring af gko-
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nomien, mens Pkonomiudvalget foruden at udmelde de overordnede rammer i de 1g-
bende rapporteringer og i regnskabet fglger op pa et relativt overordnet niveau.
Herudover har @konomiforvaltningen Igbende tilskyndet fagforvaltningerne til i deres
interne styring at decentralisere kompetence og ansvar mest muligt til institutioner,
kontraktenheder o.l. gennem driftsoverenskomster, resultatkontrakter mv.

Ligeledes er budgetlegningsprocessen decentraliseret, da det alene er de overordnede
gkonomiske rammer og principper for budgetleegningen, der udmeldes af @konomiud-

valget.

19. Revisionsdirektoratet har tillige spurgt, hvilke fordele og ulemper den valgte cen-

tralisering henholdsvis decentralisering indebarer.

Fordele

* En decentraliseret gkonomistyring placerer styringen tet pa den faktiske varetagel-
se af opgaverne og giver det decentrale og lokale niveau en gget og bredere ansvar-
lighed i forhold til at overholde bevillinger og budgetter samt fokus pa fleksibilitet
og effektivitet.

* Decentralisering giver en stgrre grad af ejerskab til styringsmetoden og beslutnin-

ger bliver truffet pa det niveau, hvor kompetencen befinder sig.

Ulemper

* Tvargaende prioritering og samordning pa tvers af kommunen er vanskelig at
gennemfgre, da midlerne skal inddrages igen, og at den eksakte viden om konse-
kvenserne ved en nedsattelse af bevillingerne ikke kan gennemskues fuldt ud fra
centralt hold. Dette medfgrer bl.a. risiko for ikke at opna stordriftsfordele og ggr
samtidig de enkelte forvaltninger sarbare.

* En decentral gkonomi giver en god stabil gkonomisk styring, men omprioriteringer

kan kun vanskeligt gennemfgres.
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20. @konomiforvaltningen oplyser, at den stgrste fordel ved den valgte model er, at
den giver udvalgene og forvaltningerne et entydigt ansvar for styringen og resultaterne
heraf.

Omvendt vanskeligggr den valgte model mulighederne for koordinering, helhedssyn
og tvaergaende prioritering. Hertil kommer, at det vanskeligggr fx omflytning af opga-
ver og medarbejdere mellem forvaltningerne, da gkonomimedarbejdere og ledere i de
enkelte forvaltninger oplever stor forskellighed i anvendte procedurer, stgttemateriale,

systemer, styringskultur, uddannelse mv.

Rollefordeling

21. I dette afsnit behandles forvaltningernes opfattelse af roller.

Revisionsdirektoratet har spurgt, hvorledes forvaltningernes egen rolle opfattes i for-
hold til at sikre, at @ndringer i gkonomistyringens eksterne rammer (fx Indenrigs- og
Sundhedsministeriets Budget- og regnskabssystem, udbudsdirektiver) identificeres og

efterleves.

Af svarene fremgar i sammendrag fglgende:

* Forvaltningerne har inden for eget fagomrade et selvstendigt ansvar for at sikre en
efterlevelse af fagspecifikke regler. Det er forvaltningens opgave at sikre imple-
menteringen af reglerne.

* Forvaltningerne spiller endvidere en vasentlig rolle med hensyn til information og
vejledning i forhold til underliggende institutioner.

e P34 omrader, der er falles for Kgbenhavns Kommune, er det @konomiforvaltnin-

gens opgave at sikre en ensartet implementering.

22. Det fremgar af @konomiforvaltningens besvarelse, at det entydigt er fagforvaltnin-
gernes ansvar at sikre, at geldende regler og rammer efterleves. Det er samtidig for-

valtningernes ansvar at sikre en tilstraekkelig kontrol af, at det sker pa betryggende vis.
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23. Revisionsdirektoratet har tillige spurgt, hvorledes @konomiforvaltningens rolle
opfattes i forhold til at sikre, at @ndringer i gkonomistyringens eksterne rammer (fx
Indenrigs- og Sundhedsministeriets Budget- og regnskabssystem, udbudsdirektiver)

identificeres og efterleves.

Det fremgar af besvarelsen, at:

* Overordnet er det opfattelsen, at @konomiforvaltningens rolle er vasentlig i for-
hold til samarbejdet om fokus pa @ndringer i gkonomistyringens eksterne rammer.

* @konomiforvaltningen skal sikre, at tvergaende krav implementeres. Dette skal
ske ved systemunderstgttelse og kommunikation internt.

* @konomiforvaltningen skal ogsa via deres deltagelse i diverse arbejdsgrupper om
fx Budget- og regnskabssystemet o.1. medvirke til, at der ikke fremsattes generelle
krav, der mere eller mindre direkte modvirker udviklingen i Kgbenhavns Kommu-
ne.

» I forvaltningerne leegges vaegt pa @konomiforvaltningens koordinerende rolle med
et formidlingsansvar og ansvar for at bidrage med information, vejledning og spar-
ring.

* @konomiforvaltningens rolle er ogsa i nogle tilfelde at udstikke regler.

» Sammenfattende leegges vegt pa, at @konomiforvaltningens rolle er at varetage de
opgaver, der fglger af @konomiforvaltningens koordinerende funktion — og at dette
sker gennem vejledning, etablering af understgttende funktioner mv. — og ikke

ngdvendigvis ved at udstikke regler.

24. Pkonomiforvaltningen oplyser i sin besvarelse, at i og med opgave- og styringsan-
svaret er placeret i forvaltningerne, ligger det formelle ansvar herfor alene i forvaltnin-
gerne.

I de seneste ar har @Pkonomiforvaltningen i tiltagende grad gennem forskelligt stgtte-
materiale, systemmassige tilretninger (bl.a. for at undga fejl) atholdt uddannelsesfor-
lob og workshops mv. med henblik pa at understgtte forvaltningerne i at overholde

reglerne mv. Det er sket dels da kravene til gkonomistyringen i kommunerne generelt
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er gget, dels da benchmarking af gkonomistyringen i forvaltningerne og de arlige revi-

sionsprotokollater o.l. har vist et behov herfor.

Generelt er der en grense for, hvor meget lengere Jkonomiforvaltningen kan ga i
denne retning med de nuvarende ressourcer og inden for den nuvarende opgave- og

ansvarsfordeling mellem forvaltningerne.

25. Revisionsdirektoratet har endvidere spurgt de administrerende direktgrer, om @ko-
nomiforvaltningens rolle med hensyn til udstedelse af retningslinier om gkonomisty-
ringens fase 3 (Styringen i arets lgb) og fase 4 (Regnskabsafleeggelsen) skal styrkes,

lempes eller ikke @ndres.

Det fremgar af 4 besvarelser, at @konomiforvaltningens rolle ikke skal &ndres.

Fra de gvrige 3 forvaltninger er fremsat supplerende bemarkninger:

* Spgrgsmalet kan ikke besvares generelt, da der i nogle tilfzlde er behov for en
styrkelse, mens det i andre tilfelde ma vare mere fleksibelt.

* Det bemarkes, at skal der ske en styrkelse og understgttelse, skal det vere inden
for styringen i arets 1gb. Sker dette, er der ikke behov for styrkelse af regnskabsaf-
leggelsen.

* Der peges pa, at der er behov for en bedre overensstemmelse mellem de krav, der
stilles 1 budgetprocessen (fx ny budgetmodel), og de krav der stilles i afrapporte-
ringen. Afrapporteringen bgr bygge pa budgetoplysningerne og ikke inddrage yder-

ligere oplysninger.

26. @konomiforvaltningen oplyser, at med den nuvarende styreform vurderes det be-
grenset, hvor meget @konomiforvaltningen via rammebilag, retningslinier mv. yderli-
gere kan pavirke den faktiske gkonomiske adfzerd i forvaltningerne, hvor opgave- og

styringsansvaret er placeret.

-29.



Kommunens interne regler, retningslinier og stgttemateriale

27. Kommunens samlede st af stgttemateriale, der star til radighed for forvaltninger-
ne, foreligger som bl.a. interne regler, retningslinier og andet stgttemateriale og er til-

gengeligt bl.a. pa kommunens intranet og som pjecer mv.

De overordnede malsatninger for kommunens gkonomi er fastsat af Borgerrepraesen-

tationen:

* Indtegter og udgifter skal vare i balance.
* Gelden skal ned.
* Kgbenhavn skal vere en attraktiv boligby.

* Bedre service pr. skattekrone.

Kilde: Budget 2005 — Generelle bemarkninger.

(@konomiforvaltningen udgav i november 2002 en pjece om gkonomistyring i Kgben-
havns Kommune. Pjecen indeholder en vision for kommunens gkonomi og for kom-

munens gkonomistyring:

Vision for Kgbenhavns Kommunes gkonomi
Kgbenhavns Kommune har en baredygtig gkonomi, som giver stor omstillingsevne og
lille sarbarhed. Kommunens gkonomistyring er praeget af gennemsigtighed og et hgjt

informationsniveau.

Kilde: "@konomistyring i Kgbenhavns kommune", @konomiforvaltningen, november 2002.

Baggrunden for udgivelsen af gkonomistyringspjecen var et gnske om at gge gennem-
sigtigheden og hgjne informationsniveauet: Det skal vare tydeligt for alle, hvad pen-
gene bruges til, og hvad tingene koster.

Pjecen er endvidere tenkt som inspiration for kommunens forvaltninger i det lgbende
arbejde med gkonomistyring.

Der opereres med fglgende opfattelse af gkonomistyring:

(@konomistyring er de styringsprocesser, ledelsen har iverksat med henblik pa at ud-
nytte ressourcerne og tilrettelegge aktiviteterne, sa malsatninger opfyldes bedst mu-

ligt. @konomistyring omfatter den raeekke af aktiviteter, der ggr det muligt for ledelsen

-30 -



at vurdere, om der er en hensigtsmassig sammenh@ng mellem ressourceindsats, pro-

duktion og malopfyldelse.

Kilde: "@konomistyring i Kgbenhavns kommune", @konomiforvaltningen, november 2002.

@konomiforvaltningen har udarbejdet nedenstaende figur, der visualiserer gkonomi-
styringen og viser sammenhangen mellem den ovennavnte vision, mal, de styrings-

massige rammer, organiseringen og de andre varktgjer, der er til radighed.

Figur 1: @konomistyringshuset

P -
- WVISION ~

e
P < "Hamsnhavns Fommune - .,
- har en beredygtly okonoml som ™.
A7 glwer stor omstilingsevne og e sar- ™
P -~ parned. Kommunens okonomistyring er prag- -
et ar gennemsigtighed og &t nat Informationsnhieau”™ -,

-~ .
P
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- - Balance mellem udgifter of Indtaegter .
- Bedre service pr. skattekromna ™~
-~ Galdsnedbringsise Ny
- - Fortzat omstiiing o
STYRIMNGS- ORGAMNISERIMNG AMDRE
MAESSIGE VAERKTEIER
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= Mal- og rammeastyring + Kontraktstyring = Balance Sooracard
+« Halt bewilingsniveau - BLIM + Benchmarking
= Creartarsalsadgang = Decentrallsaring = Budgetanalysar
= Udoud og udiclitering = Kvalltetsprisen
+ Lensumsstyring
= Mormstyring
= Magletal
= Procesanalyser
= Servicedeklarationear

Kilde: "@konomistyring i Kgbenhavns kommune", @konomiforvaltningen, november 2002.

28. Kasse- og Regnskabsregulativet. Ifglge styrelsesloven skal kommunen fastsette
reglerne for indretning af kommunens kasse- og regnskabsvasen i et regulativ, hvori
der tillige optages forskrifter vedrgrende forretningsgangen inden for kasse- og regn-

skabsvasenet.

I Kgbenhavns Kommunes Kasse- og Regnskabsregulativ er fastsat reglerne for den
virksomhed, som udfgres inden for de regnskabsomrader, der hgrer under Borgerre-
presentationen, herunder de eksterne virksomheder eller institutioner, hvor kasse-

og/eller regnskabsfunktionen varetages af kommunen.
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Formalet med regulativet er at fastleegge kompetencen mellem Borgerreprasentationen
og @konomiudvalget i spgrgsmal om kommunens gkonomiske forretninger.
Bestemmelserne skal endvidere medvirke til sikring af korrekt administration.

Det nuverende Kasse- og Regnskabsregulativ blev vedtaget af Borgerrepraesentatio-

nen 1 december 1997.

29. Rammebilag. Indholdet af Kasse- og Regnskabsregulativet er uddybet i en reekke
rammebilag, der indeholder retningslinier for de enkelte gkonomiske og administrative
omrader. Rammebilagene skal opfattes som mindstekrav til kontrolforanstaltninger

mv. for de administrative opgaver i kommunen.

Forvaltningerne skal pase, at underliggende institutioner udarbejder og vedligeholder
individuelle forretningsgangsbeskrivelser under hensyntagen til reglerne i rammebila-
gene.

Ledelsen i de enkelte institutioner har ansvaret for at tilrettelegge den gkonomiske
kontrol i form af forretningsgangbeskrivelser og herunder pase, at disse overholdes og

vedligeholdes.

Ifplge Kasse- og Regnskabsregulativet skal udarbejdes fglgende rammebilag:
* Intern kontrol — generelt.

* Kontrolforanstaltninger for brugen af edb-regnskabssystemer.

» Betalingsfunktioner ved kassebetjening og konti i pengeinstitutter.

* Regnskab i arets lgb.

« Arsregnskabet.

» Sikkerhedsstillelse.

* Opbevaring og registrering af midler.

* Arkivalier.

* Forsikring og sikring.

* Registrering af ejendomme.

Herudover er der udarbejdet rammebilag for arbejdsgang ved betaling af A-skat mv.

samt kreditkort.

-3



Retningslinier for budgetopfglgning fremgar af Budget- og regnskabshandbogen kapi-
tel 4. Rammebilag for bevillingsregler optrykkes i budgetforslaget og tiltreedes af Bor-
gerreprasentationen ved arsbudgettets vedtagelse.

@konomiforvaltningen skal desuden udarbejde en rekke vejledninger og skabeloner

samt procesbeskrivelser med tidsfrister bl.a. til brug for udvalgenes budgetbidrag.

I det fglgende er kort redegjort for indholdet af enkelte vasentlige rammebilag:

Rammebilag — Intern kontrol — generelt

Af rammebilaget fremgar de generelle principper for intern kontrol, herunder reglerne
for anvisning og attestation. Rammebilaget fastsetter bl.a. ledelsens ansvar, formalet
med intern kontrol samt retningslinier for den praktiske tilretteleggelse.

Dette rammebilag uddybes senere i det efterfglgende afsnit om intern kontrol.

Kontrolforanstaltninger for brugen af Edb-regnskabssystemer

Rammebilaget dekker alle former for Edb-behandling, der indgar i kommunens regn-
skabsfgring.

Dette galder alle Edb-systemer/-registre, der producerer uddata eller posteringer enten
direkte via overfgrsel fra modersystemer eller indirekte ved hjelp af posteringslister
eller lignede, der skal gennemga en manuel behandling for at indga i kommunens

regnskabssystem.

Regnskab i arets lgb

Rammebilaget indeholder minimumskravene for kommunens regnskabsfgring.

For at kunne tilgodese en effektiv budgetopfglgning skal regnsskabsfgringen ske i for-
bindelse med de trufne dispositioner.

Formalet med at fgre regnskab i arets 1gb er at sikre Igbende overblik over, hvorledes
kommunens midler er forvaltet, og med at de foretagne dispositioner er i overens-

stemmelse med arsbudgettet og Borgerreprasentationens gvrige beslutninger.
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Derudover skal det sikres, at bogfgringen er tilrettelagt i overensstemmelse med Inden-
rigs- og Sundhedsministeriets Budget- og regnskabssystem for kommuner og amts-
kommuner.

Som led i gkonomistyringen kan der tilretteleegges supplerende regnskabsmassige re-

gistreringer til brug for interne regnskaber fx dispositionsregnskaber.

Arsregnskabet
Af rammebilaget fremgar retningslinierne for afleggelse af arsregnskab, arsberetning,
anlegsregnskab mv. — herunder @konomiudvalgets udarbejdelse af det arlige regn-

skabscirkulere med tidsfrister.

30. Budget- og Regnskabshandbogen. Kgbenhavns Kommunes Budget- og Regn-
skabshandbog skal — sammen med Indenrigs- og Sundhedsministeriets Budget- og
regnskabssystem for kommuner og amtskommuner og vejledningerne til Kgbenhavns
Kommunes @konomi- og Ressourcestyringssystem (K@R) — indeholde information
om budget og regnskab i Kgbenhavns Kommune.

Formalet med handbogen er at sikre kendskab til de forudsatninger og krav, der stilles
i forhold til en korrekt budgetlegning og regnskabsfgrelse.

Malgruppen er alle, der arbejder med budget og regnskab i forvaltninger eller under-

liggende institutioner.

Handbogen indeholder endvidere ud over Kasse- og Regnskabsregulativet samt ram-
mebilag bl.a. procedurer og regler for bevilling, budgetprocedure, budgetopfelgning
og arsregnskab.

Endvidere er der en rakke vejledninger i forhold til bl.a. tilskudsadministration,
momsforhold, integreret anvisning, Ignsystem, anlegsbevillinger og anlegsregnskab
mv.

Endelig indgar vejledninger for en r&ekke meget specifikke omrader, bl.a.:

* Servicejob og skema til indberetning.

* Kontering af representationsudgifter.
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Besvarelse af spgrgeskema

31. Det materiale, Revisionsdirektoratet har skitseret i det foregaende, udggr en ve-
sentlig del af stgttematerialet for forvaltningernes arbejde med gkonomistyringen.
Revisionsdirektoratet har undersggt, om de administrerende direktgrer vurderer, at det
stgttemateriale, der er stillet til radighed til brug for forvaltningernes arbejde med gko-
nomistyringens faser, er dekkende for behovet.

Forvaltningernes svar fremgar af fglgende tabel:

Tabel 1: Er stgttemateriale dekkende for behovet

Malfast- Budgetlaeg- Styringeni | Regnskabs- | Malopfyldelse
saettelse ning arets lgb afleggelse

Ja 3 4 4 5 4

Ved ikke 2 2 1 1

Nej 2 1 2 1 1

Stgttematerialet vedrgrende regnskabsafleggelsen vurderes af flest (5) som dekkende
for behovet.
Stgttematerialet vedrgrende malfastsattelsen og styringen i arets 1gb vurderes af 2 som

ikke dekkende.

32. Revisionsdirektoratet har endvidere spurgt, hvad der eventuelt efterlyses i de en-

kelte faser.

Det fremgar af besvarelserne, at:

* Kgbenhavns Kommune igangsatter mange initiativer, der fordrer en god indsigt i
gkonomi og aktiviteter. Initiativerne understgttes imidlertid ikke af rapporterings-
muligheder, hvor disse ting kan kobles.

* En navner, at selvom stgttematerialet i forhold til malfastsattelsen ikke vurderes
som dakkende for behovene, sa efterlyses principielt ikke stgttemateriale i forhold
til malfastsettelsen, idet forvaltningen selv arbejder med opstilling af strategiske

og operationelle mal.
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* Til budgetlegningsfasen mangler en specificering af, hvordan pris- og lgn-
fremskrivning beregnes samt grundlag for udvalgets samlede pris- og lgn-
fremskrivningssum.

Hvorledes budgetmaterialet skal udarbejdes, hvilke skabeloner der skal anvendes
og hvad der er fokus pa @ndres i forbindelse med hver budgetleegning. Derudover
vurderes budgetlegningsmaterialet som godt.

* Angaende styringen i arets lgb oplyses, at der som fglge af politiske krav er @n-
dringer i det materiale, der efterspgrges ved hver budgetopfglgning. Forstaeligt nok
er der politiske hensyn, der skal tages, men meget ofte kommer der praciseringer,
uddybninger og @®ndringer i stgttematerialet, efter at stgttematerialet er udsendt.
Andrende tilbagemeldingskrav forringer kvaliteten af tilbagemeldingerne og be-

sverligggr sammenligning mellem perioder og budgetar.

33. @konomiforvaltningen oplyser i sin besvarelse, at der tilstrebes en lgbende og
aben dialog, hvor forvaltningerne igennem de forskellige samarbejdsfora kan fremsaet-
te gnsker om stgttemateriale mv. til forvaltningernes gkonomistyring.

Det galder fx i forhold til kredsen af gkonomichefer, rapportgruppen, OBR-grupperne,
superbrugergrupper, regnskabsgruppen, netverk for gkonomistyring og udvikling
(N@SU), bilaterale kvartalsmgder med forvaltningerne osv.

Tilsvarende gennemfgrer @konomiforvaltningen Igbende en raekke brugerundersggel-
ser og evalueringer af stgrre gkonomiprocesser (fx af budget og regnskab).

Endelig involveres forvaltningerne i visse tilfelde forud for stgrre processer. Det gal-
der fx ved formgder med samtlige forvaltninger, hvor retningslinier, styringsstgtte mv.
drgftes fgr regnskabscirkulaeret udarbejdes og behandles i @konomiudvalget.
@konomiforvaltningen oplever generelt, at centrale gkonomimedarbejdere stiller op til
disse mgder, og at der fra forvaltningerne lgbende fremkommer gnsker om stgtte.
Samtidig oplever @konomiforvaltningen relativt ofte, at forvaltningsrepresentanterne
ikke har kommunikeret tilstrekkelig bredt ud i forvaltningen bade forud og efterfgl-

gende 1 forhold til disse mg@der, evalueringer mv.
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(@konomiforvaltningen finder, at det kan vere relevant at sammenligne det stgttemate-
riale, som @konomiforvaltningen leverer, med det stgttemateriale, der udarbejdes i

andre kommuner som fx 6-by kommunerne.
34. Revisionsdirektoratet har spurgt om de administrerende direktgrer finder, at stgt-
tematerialet — udarbejdet af @konomiforvaltningen — for de enkelte faser opdateres

tilstreekkeligt ofte.

Tabel 2: Opdateres stgttematerialet tilstrekkeligt ofte

Malfast- Budgetlaeg- Styringen i Regnskabs- | Malopfyldel-
saettelsen ningen arets lgb afleeggelsen sen

Ja 4 5 5 6 3

Ved ikke 1 1 2 1 2

Nej 2 1 0 0 2

Det vurderes 1 6 forvaltninger, at stgttematerialet vedrgrende regnskabsafleggelsen
opdateres tilstrekkelig ofte. Opdateringen af stgttemateriale til brug for budgetlegning

og styringen i arets 1gb vurderes i 5 forvaltninger som tilstraeekkelig.

To besvarelser angiver, at stgttematerialet vedrgrende malfastsattelsen og vurderingen
af malopfyldelse ikke opdateres tilstreekkeligt ofte.
Det suppleres, at problemet maske snarere er timing og pracision i materialet end op-

dateringsfrekvens.

35. Revisionsdirektoratet har endeligt spurgt, om de administrerende direktgrer finder,
at det nevnte stgttemateriale er nemt af fremskaffe.

Alle svarede bekreftende pa dette.

En bemarker dog, at @konomiforvaltningens hjemmeside varierer i opdateringsfre-

kvens, og at hjemmesidens struktur kunne forbedres betydeligt.

36. Som navnt har @konomiforvaltningen udgivet en pjece om gkonomistyring. I pje-
cen gives eksempler pa, hvordan forvaltninger og institutioner i kommunen styrer

gkonomien ved hjelp af forskellige varktgjer fx Balanced Scorecard, benchmarking,
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budgetanalyse, kvalitetsarbejde, lgnsumsstyring, norm- og taxameterstyring, proces-
analyse og servicedeklarationer. Samtidig oplyses om de kontaktpersoner, som har

erfaringer med de forskellige metoder.

Revisionsdirektoratet har spurgt, hvilke af de ledelsesvarktgjer, der fremgar af pjecen,
som anvendes i forvaltningerne.

Det fremgar af besvarelserne, at hovedparten af de mange ledelsesvarktgjer bliver an-
vendt i stgrre eller mindre omfang.

Fx: Balanced Scorecard, benchmarking, budgetanalyser, BUM, procesanalyse, kvali-
tetsmodel (EFQM: European Foundation for Quality Management), nggletal, kontrakt-

styring, udbud, udlicitering, norm- og taxameterstyring, lgnsumsstyring.

Flere af verktgjerne anvendes dog kun i dele af en forvaltning og tilpasset organisati-
onens forhold, ligesom anvendelsen af andre vaerktgjer — fx Activity-Based-Costing —

er 1 deres vorden.

37. @konomiforvaltningen oplyser at, i forhold til @konomiudvalget anvender @ko-
nomiforvaltningen ofte 6-by sammenligninger, men ogsa Igbende sammenligninger
med andre (amts)kommuner i forhold til forskellige nggletal.

Pa overordnet plan er det — ud over anvendelse af benchmarking — ikke vurderet hen-
sigtsmaessigt at anvende serlige ledelsesverktgjer til at sikre @konomiudvalget over-
blik over kommunens gkonomi. Dog vil den ny budgetmodel skabe information om

kommunens anvendelse af ressourcer pa serviceomraderne.

38. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der kan foreslas tilfgjelser eller forbedringer

til pjecen. Det oplyses hertil i en kommentar, at:

* Pjecen alene er anvendelig som overordnet inspiration. Der er pa flere af omrader-
ne udviklet en omfattende varktgjskasse. Det ville vare en fordel, safremt disse
var generelt tilgeengelige pa KKnet. Saledes opleves det, at flere forvaltninger beta-

ler samme konsulentfirma for stort set samme produkt.
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39. Revisionsdirektoratet har spurgt til de 3-5 vasentligste barrierer, der kan forhindre,
at ledelsesvaerktgjerne far en stgrre udbredelse, herunder hvor barriererne eventuelt
opleves:

* De organisatoriske, ledelsesmassige og IT-massige udfordringer ved nye ledelses-
varktgjer undervurderes ofte, ligesom informationen pa tvers af forvaltninger om
status og erfaringer er for ringe.

* For sa vidt angar benchmarking, nggletal mv. opleves det som vanskeligt at finde
reelt sammenlignelige omrader.

* Mellemformsstyret forhindrer, at der i den k&mpekoncern, som Kgbenhavns Kom-
mune udggr, er én egentligt direktion, der arbejder for helheden. Der satses ikke pa

udvalgte verktgjer, og fokusomraderne skifter.

Styring og intern kontrol
40. Begrebet styring og intern kontrol' i organisationer har globalt gennemgaet en be-

tydelig udvikling de senere ar.

Bade i Europa (med Cadbury rapporten fra 1992 om kontrol og rapportering) og i USA
med COSO (The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commis-
sion) blev der i Igbet af 1990’erne ivaerksat en rakke projekter med det formal at over-

veje en begrebsramme for arbejdet med styring og intern kontrol.

Derudover skal nevnes Ngrby-udvalgets rapport om Corporate Governance i Danmark
— anbefalinger for god selskabsledelse i Danmark, Erhvervs- og Selskabsstyrelsen,
2001. (Udvalget har i januar 2004 justeret visse af sine anbefalinger).

Med udgangspunkt i Negrby-udvalgets rapport udarbejdede Kontaktudvalget for Of-
fentlig Revision® i maj 2004 et debatopleeg om "God offentlig ledelse og samspillet

med den kommunale revision".

"I Danmark oversattes begrebet "Internal control” med "styring og intern kontrol". Internal control er siledes et
bredere begreb end intern kontrol.

? Med deltagelse af: Rigsrevisionen, Kommunernes Revision, Revisionsdirektoratet for Kgbenhavns Kommune,
Revisionsaktieselskabet af 1/12 1962 og Foreningen af Statsautoriserede Revisorer.
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Internationalt har trenden 1 forbindelse med styrkelsen af den interne kontrol varet, at
udvikling af den interne revision er blevet tillagt betydelig mere vagt end udvikling af

den eksterne revision.

I det fglgende er kort skitseret indholdet af COSO's begrebsramme samt begreberne
Corporate Governance i Danmark og Public Governance, der alle vedrgrer nye rammer

for styring og intern kontrol.

Intern kontrol ifglge COSO

41. COSO's begrebsramme "Internal Control — Integrated Framework" fra 1992 har
nydt den stgrste udbredelse.

Dette skal ses i lyset af dels den internationale udvikling i relation til gkonomistyring,
regnskabsvasen og revision, dels en raekke regnskabsskandaler i USA fx Enron og
Worldcom, der medfgrte en stramning af lovgivningen om ledelsens ansvar og oplys-

ningspligt (formuleret 1 Sarbanes-Oxley loven).

Der er ogsa set en afsmitning til Danmark, bl.a. ved en opstramning af de danske revi-
sionsstandarder i form af bl.a. den nye RS 315 (Forstaelse af virksomheden og dens
omgivelser og vurdering af risici for vesentlig fejlinformation). RS 315 indarbejder

COSO's begrebsramme.

Da COSO-begrebsrammen blev offentliggjort i 1992, var den et tiltag i forhold til at
skabe et falles udgangspunkt for en ngdvendig diskussion af indholdet af styring og
intern kontrol, som led i en bedre styring af organisationer mod de gkonomiske mal og
den fastsatte mission, for at sikre sig mod overraskelser i malopfyldelsen.

Ud over i vasentlig grad at udggre en globalt anerkendt og felles opfattelse af, hvad
styring og intern kontrol er — eller kan vaere — har COSO-begrebsrammen ogsa bidra-
get til en bredere opfattelse af styring og intern kontrol.

COSO fokuserer bl.a. pa vardibaseret ledelse, menneskelige faktorer, integritet og

etiske vardier, medarbejderkvalifikationer etc. 1 styring og intern kontrol.
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Herved opfattes blgde interne kontroller som forudsatningen for, at harde kontroller

kan fungere (fx funktionsadskillelse, godkendelse).

Endvidere kan navnes, at tidligere syn pa styring og intern kontrol primert var relate-
ret til procedurer i en organisation med fokus pa intern kontrol som en teknik til at sik-

re de regnskabsmassige registreringers integritet.

COSO begrebsramme "Internal Control — Integrated Framework" fra 1992 definerer

intern kontrol saledes:

Intern kontrol er en proces, pavirket af en virksomheds bestyrelse, ledelse og andet
personale, designet til at give rimelig sikkerhed angdende opnaelse af mal inden for
fglgende kategorier:

1. Effektivitet af operationer.

2. Palidelighed af finansiel rapportering.

3. Efterlevelse af palagt lovgivning og regulering.

Kilde: COSO, Internal Control — Integrated Framework, 1992.
Figuren nedenfor illustrerer COSO-begrebsrammen:

Figur 2: COSO's begrebsramme
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Kilde: COSO, Internal Control — Integrated Framework, 1992.

Ud over de tre nevnte mal opererer COSO-begrebsrammen med 5 kontrolkomponen-

ter.
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Komponenterne er kort beskrevet i det fglgende:

Kontrolmiljg (Control environment): Kontrolmiljget omfatter faktorer som integri-
tet, etiske vaerdier og kompetence hos organisationens ansatte og i dens ledelsesfi-
losofi og -stil. Kontrolmiljget er en del af kommunens forvaltningskultur, og ele-
menter som risikokultur og mader at handtere risici pa er en vigtig del af kulturen i
kommunen, som bade ledelsen og revisor skal forsta.

Risikovurdering (Risk assessment): Identifikation og analyse af risikofaktorer er en

fortlgbende proces, som er et vigtigt element i et effektivt internt kontrolsystem.

Ledelsen ma omhyggeligt fokusere pa risici pa alle niveauer i kommunen og tage

de ngdvendige forholdsregler for at styre dem.

Kontrolaktiviteter (Control activities): Kontrolaktiviteter er politikker, procedurer

og forretningsgange fastsat af kommunalbestyrelsen og den administrative ledelse.

Kontrollerne er den konkrete udmgntning, som anvendes til imgdegaelse af de

identificerede risici.

Information og kommunikation (Information and communication): Vigtig informa-
tion skal identificeres, opfanges og kommunikeres i en form og pa et tidspunkt, som
giver kommunalbestyrelsen og den administrative ledelse i kommunen mulighed for
at varetage deres opgaver og leve op til deres ansvar. Det ma sarligt i forhold til
kommunalbestyrelsen sikres, at de har:

a. Tilstrekkelig og rettidig information til overvagning af den administrative le-
delses mal og strategi, kommunens gkonomiske stilling, driftsresultater samt vee-
sentlige dispositioner.

b. Tilstrekkelig og rettidig underretning om fglsomme oplysninger, undersggel-
ser samt tvivlsomme handlinger.

Overvagning (Monitoring): Det er ngdvendigt, at kommunalbestyrelsen og den ad-

ministrative ledelse i kommunen Igbende vurderer, om det interne kontrolsystem

fortsat er relevant og i stand til at handtere nye risici.

Som det fremgar af figur 2, opererer COSO med en tredimensionel opfattelse, hvor de

3 mal for styring og intern kontrol samt kontrolkomponenterne skal gennemlgbe orga-

nisationen fra top til bund (units til activity).
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De senere ar har der igen internationalt — ogsa pa baggrund af regnskabsskandaler —
veret fornyet fokus pa risikostyring, og det er blevet mere abenbart, at der eksisterer et
behov for en struktur, der kan benyttes til effektivt at identificere, fastsla og styre risi-
ci.

12001 initierede COSO udviklingen af en sadan struktur. Resultatet er rapporten "En-
terprise Risk Management — Integrated Framework" (September 2004).
ERM-rapporten behandles ikke yderligere her — har p.t. stgrst udbredelse i den finan-
sielle sektor og ikke i den offentlige sektor.

Dog skal n@vnes at der i Kommunaldirektgrforeningens regi er igangsat et arbejde
med Risk Management. Dette er en udlgber af at den Europ®iske Kommunaldirektgr-
forening (UDITE) 1 2005 oprettede PRIMO (Public Risk Management Organisation).

I maj 2005 blev PRIMO DENMARK oprettet med den opgave at formulere en kodeks
for god offentlig Risk Management.

Corporate Governance

42. Ngrby-udvalget blev nedsat af Erhvervsministeriet i 2001 med deltagelse af repre-
sentanter fra det private erhvervsliv.

Udvalgets opgave var at komme med anbefalinger om god selskabsledelse med det
formal at udbrede god selskabsledelse i danske selskaber ved at stimulere debatten om

Corporate Governance.

Corporate Governance tager udgangspunkt i et paradigmeskift fra en opfattelse af in-
tern kontrol primart som en kontrolaktivitet — hvis fokus is@r er en reaktion pa (retro-
spektive) risici — til en opfattelse af, at der er tale om en fremadrettet risikovurdering.
Det betyder, at risikostyring betragtes som det vesentligste element i intern kontrol.
Nggleordene for Corporate Governance er abenhed, gennemsigtighed og uafthengig-
hed. Altsa: Den stgrst mulige abenhed og gennemsigtighed i alt, hvad virksomheden
ggr, herunder i forhold til de ledelses- og kontrolsystemer der anvendes til at gennem-

fore virksomhedens drift og strategi.
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Ngrby-udvalgets rapport indeholder 31 konkrete anbefalinger inden for bl.a. fglgende
omrader: Interessenternes rolle og betydning for selskabet, abenhed og gennemsigtig-
hed, bestyrelsens opgaver og ansvar, bestyrelsens sammensatning, aflgnning af besty-

relse og direktion og risikostyring.

Public Governance
43. Kontaktudvalget for Offentlig Revision udarbejdede i maj 2004 et debatopleg om
"God offentlig ledelse og samspillet med den kommunale revision" — med udgangs-

punkt i Ngrby udvalgets rapport.

Public Governance kan defineres som:

Den gverste ansatte topchefs samspil med den politiske ledelse og med leverancesy-
stemet om mal, resultater og adfeerd som sikrer, at den offentlige organisation pa den
ene side er gearet til at handtere omverdenens krav og forventninger og pa den anden

side selv er i stand til at pavirke udviklingen.

Kilde: KOR, God Offentlig ledelse og samspillet med den kommunale revision, maj 2004.

Af debatoplegget fglger, at omdrejningspunktet for diskussionen om governance i den
offentlige sektor er det system, hvorefter en forvaltningsenhed bliver styret og kontrol-
leret, herunder relationerne mellem den politisk valgte ledelse og den administrative
forvaltning samt forholdet til interessenterne (defineret som borgerne i kommunen,

staten, virksomheder og andre organisationer), der pavirkes af kommunen.

Public Governance er saledes et spgrgsmal om god ledelse, herunder brug af intern
styring, risikostyring og kontrol. Den gode ledelse skal sikre abenhed og gennemsig-

tighed i den offentlige forvaltning.

Public Governance foruds®tter et godt samarbejde mellem aktgrerne/interessenterne.
For den kommunale sektor drejer det sig primart om et godt samspil mellem kommu-
nalbestyrelse, den kommunale administrative ledelse, medarbejderne, brugerne, bor-

gerne og "kontrollanterne" i form af bl.a. den kommunale revision.
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Relationerne mellem aktgrerne skal defineres og forankres: Hvad er henholdsvis poli-
tikernes, ledelsens og revisionens ansvar og rolle? Hvilke gensidige krav og forvent-
ninger kan der stilles? Hvilken informationsudveksling kan forventes fra og mellem
den administrative ledelse, den kommunale revision og politikerne i kommunalbesty-

relsen.

Nar der skal drages sammenligninger mellem Corporate Governance i den private sek-
tor og Public Governance for kommunerne, er det vigtigt at erkende forskellen, speci-
elt i form af den politisk valgte kommunalbestyrelses rolle og opgaver. Saledes udggr
kommunalbestyrelsen det demokratisk valgte element i den kommunale ledelsespro-
ces, og denne fundamentale forskel til den private sektor, hvor rekrutteringskriterierne
primart er baseret pa professionelle krav, medfgrer en vasentlig forskel i bl.a. betin-

gelserne for samspillet med gverste ledelse og revisionen.

I debatoplegget fremheaves, at det er kommunalbestyrelsen og/eller @konomiudval-

gets ansvar at:

* Sikre den bedst mulige daglige ledelse af kommunen, herunder at der foreligger
klare retningslinier for kompetence- og ansvarsfordeling, planlegning, opfglgning
samt risikostyring.

* Fastlegge procedurer for den administrative ledelses rapportering til kommunalbe-
styrelsen.

* Fgre tilsyn med den gkonomiske udvikling i kommunen.

* Fgre tilsyn med den administrative ledelses daglige ledelse af kommunen.

* Deltage i den overordnede ledelse af kommunen.

* Fastlegge en strategi for kommunen.
I relation til Public Governance skal endelig n&vnes, at Forum for Offentlig Topledel-

se i maj 2005 offentliggjorde et kodeks for god offentlig topledelse pa tvers af hele

den offentlige sektor i Danmark.
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Styring og intern kontrol i Kgbenhavns Kommune
44. Kgbenhavns Kommunes definition pa intern kontrol fremgar af rammebilaget "In-

tern kontrol — generelt".

Intern kontrol defineres som de handlinger og procedurer, der samlet udfgres i institu-
tionen, og som er tilrettelagt for at opna en rimelig sikkerhed for en effektiv forvalt-
ning og palidelig regnskabsmassig rapportering, herunder forebyggelse mod tilsigtede
og utilsigtede fejl samt overholdelse af gaeldende lovgivning.

Ved etablering af interne kontrolforanstaltninger skal der tages stilling til vesentlighed

og risiko.

Kommunens definition er begrebsmassigt i overensstemmelse med COSO-begrebs-

rammen — savel i relation til mal som forankringen i den samlede organisation.

Af rammebilaget fremgar videre om ledelsens ansvar, at det pahviler ledelsen at tilret-
telegge bogfgringen og formueforvaltningen i form af registreringssystemer og proce-
durer, der opfylder lovgivningens og kommunens bestemmelser samt sikrer en palide-
lig gkonomirapportering og regnskabsafleggelse.

Ledelsen skal pase, at registreringssystemer og formueforvaltningen kontrolleres pa en
made, der efter institutionens forhold er tilfredsstilende.

Det er herunder ledelsens ansvar at forebygge og opdage savel tilsigtede som utilsigte-
de fejl og mangler. Ledelsen udfylder dette ansvar ved indfgrelse og brug af et til-

streekkelig effektivt internt kontrolsystem.

Endvidere fokuseres der pa fglgende omrader:
» Sikkerhed gennem et grundleeggende synspunkt om funktionsadskillelse.
* Dokumentation ved pategning af sagsmateriale.

* Kontrol forinden udbetaling.
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Styring og intern kontrol i andre kommuner

45. Revisionsdirektoratet har konstateret, at Oslo Kommune i opfattelsen af styring og

intern kontrol opererer med de samme mal som beskrevet i COSQO's begrebsramme.

I Oslo er de indholdsmassige praciseringer imidlertid mere i overensstemmelse med

COSO-begrebsrammen, end tilfeldet er i Kgbenhavns Kommune.

Det fremgar saledes af Oslo Kommunes retningslinier om intern kontrol, at:

Intern kontrol udgves indirekte af ledelsen ved en kombination af formel og ufor-
mel rapportering. Grundlaget vil fx vere lgbende rapportering af gkonomisk in-
formation, god kommunikation med ansatte i centrale positioner og deltagelse i
vigtige beslutningsprocesser. For specielt vigtige rutiner skal ledelsen vurdere, om
der er behov for tillegsrapportering/analyser og/eller anden specialopfglgning.
Ledelsen er ansvarlig for, at virksomheden har effektive og hensigtsmessige sy-
stemer og rutiner, som ogsa har indbygget tilfredsstillende intern kontrol. Ledelsen
skal fglge op pa, at de etablerede systemer og rutiner fungerer til enhver tid, herun-
der at der er processer, som sikrer evaluering af eksisterende rutiner og udvikling af
nye rutiner efter behov.

Institutionerne skal have rutiner, som sikrer kontrol med, at de resultater, som op-
nas, star i et tilfredsstilende forhold til de opsatte mal samt ressourceindsatsen.

Der skal sikres en lgbende kontrol af, at forbruget er i overensstemmelse med til-
delte bevillinger. Interne kontroller skal derfor kombineres med prognoser for for-

bruget.

Kilde: Oslo Kommune, Byradet, Rundskriv 23/2002 om Intern kontroll i @konomiforvaltningen i Oslo Kommu-

ne.

Det skal endvidere nevnes, at arsberetningerne for Oslo Kommune skal indeholde en

redeggrelse for det gkonomiske/administrative tilsyn og kontrol. Oslo Bystyre har for-

udsat, at der skal redeggres for, hvordan tilsyn og kontrol med delegeret myndighed

bliver udgvet.
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Der skal redeggres for tiltag, som ivaerksattes for at forbedre styring og intern kontrol.
Med tilsyn og kontrol menes tiltag, som skal styrke interne kontrolaktiviteter. Tiltage-

ne kan have som formal at styrke kontrollen knyttet til omraderne:

Tiltag for at styrke styring og kontrol i @konomiforvaltningen.

» Tiltag for at sikre rigtig rapportering.

e /Zndringer i rutiner og systemer for styring og kontrol af tjenesteproduktion og
administrative forhold.

» Tiltag som skal sikre efterlevelse af love, regler og retningslinier.

Der skal redeggres for formal og baggrund for tiltagene samt resultat af tiltagene.

Det kan endvidere navnes, at der i Oslo Kommune skal redeggres for gennemfgrelsen
af risikovurderinger inden for sundhed (helse), miljg og sikkerhed, herunder ivaerksatte

tiltag til reducering af risici.

For nervaerende arbejder Norges Kommunerevisorforbund endvidere for udbredelse af

COSO's "Enterprise Risk Management".

46. 1 forbindelse med Revisionsdirektoratets besgg i Arhus, Odense og Esbjerg Kom-
muner blev kommunerne stillet en reekke spgrgsmal til indholdet af styring og intern

kontrol.

Det fremgik, at tankegangen fra COSO ikke bevidst var inddraget. Revisionsdirektora-
tet sa dog visse elementer af intern kontrol, som kan indpasses i COSO's bredere opfat-

telse.

En kommune arbejdede med at fastsatte formelle strukturer for, hvad ledelsestilsyn
indebarer pa de forskellige ledelsesniveauer (svarende til COSQO's begrebsramme).
Det centrale gkonomikontor skulle saledes udarbejde forskellige paradigmer, der kun-

ne benyttes alt efter institutionstype.

- 48 -



En anden kommune havde udarbejdet en s@rskilt pjece om begrebet "god gkonomisty-
ring".

Den centrale gkonomiske enhed fremmede aktivt denne opfattelse via kurser og pa
seminarer og temadage samt ved bes@g pa institutioner, hvor begrebet blev diskuteret,
og hvor der blev arbejdet med praktiske eksempler fra de ansattes dagligdag.
Resultatet var, at medarbejderne i langt hgjere grad end tidligere inddrog de forventede

gkonomiske konsekvenser i beslutningsprocessen.

I en tredje kommune fokuseres pa at arbejde med kulturen og styringsprincipper (hvad

er god gkonomistyring).

Besvarelse af spgrgeskema

47. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der efter de administrerende direktgrers opfat-
telse er behov for en precisering af indholdet af begrebet intern kontrol og den prakti-
ske tilretteleeggelse af intern kontrol set i lyset af den internationale udvikling (fx CO-

SO-begrebsrammen, Corporate Governance, Public Governance).

Det fremgar af besvarelserne, at opfattelsen er delt pa dette spgrgsmal.

Som kommentarer n&vnes, at:

* Det er vurderingen, at der gennem forretningsgange er skabt det tilstrekkelige
grundlag for at sikre den ngdvendige "viden om" nyttevardien af intern kontrol og
den praktiske tilretteleeggelse heraf.

Givet er det dog, at den interne kontrol til stadighed skal afspejle eksempelvis de
nuverende og stigende krav i forhold til Public Governance.

* Der er behov for at definere de forskellige begreber, jf. pjecen @konomistyring i
Kgbenhavns Kommune. Der er dog ikke indikationer pa, at der er behov for mere

kontrol eller en skerpelse af den interne kontrol.

Det bemarkes tillige i en besvarelse, at der arbejdes meget med tilretteleggelse af in-

tern kontrol, og en bemarkning i relation hertil er, at:
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* Opvervejelser om tre-delingen mellem forvaltningens ledelse, institutionens ledelse,
og Revisionsdirektoratet er meget central, og at opgavedelingen mellem disse ni-

veauer ikke er praciseret tilstrekkeligt.

Revisionsdirektoratet har ogsa spurgt til anvendelsen af controllerfunktioner.
Revisionsdirektoratet kan konstatere, at 5 forvaltninger har etableret en controllerfunk-
tion i en eller anden form. De 2 gvrige forvaltninger enten overvejer en controllerfun-

tion eller oplyser, at der udfgres controlling pa ad hoc basis.

48. @konomiforvaltningen anfgrer i sin besvarelse, at der er behov for at pracisere og
justere de taette styringsrelationer, der er mellem kommunen, selskaber ejet af kommu-
nen og @gvrige eksterne samarbejdsparter. Forvaltningen er af samme arsag i faerd med
at udarbejde et paradigme for aktivt ejerskab, der kan danne model for den fremtidige

styring og rapportering i denne sammenhang.

Veardibaseret ledelse
49. Borgerrepresentationen vedtog et felles vaerdigrundlag i 1998.

I Kgbenhavns Kommune opfattes vardibaseret ledelse saledes:

Veardibaseret ledelse er en ledelsesform, hvor der styres ved hjelp af vaerdier i1 stedet

for gennem regler.

Grundtanken i verdibaseret ledelse er, at ledelsen ikke kan styre organisationen i alle
detaljer, og at styringen oppefra sjeldent medfgrer de bedste lgsninger. Derfor fokuse-
res i stedet for pa nogle falles verdier, som medarbejderne skal handle ud fra.

I mods@tning hertil er traditionel ledelse kendetegnet ved styring fra topledelsen og
helt ud til den enkelte medarbejder. Det foregar ved formidling af regler, information

og krav.

I litteraturen om veardibaseret ledelse bliver begrebet defineret pa flere forskellige ma-

der. For at vise begrebets bredde er nedenfor vist to yderpunkter:
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* Veardibaseret ledelse er en tilgang til virksomhedsstrategi, drift og organisation
hvor det primzre formél er maksimering af aktionarernes formue. *

* Veardier drejer sig om begrundelserne for vore handlinger og for det, vi foretrek-
ker. Vardier danner udgangspunkt for de mal, herunder kvalitetsmal, som vi stiller
os som individer og som organisationer. Vi bruger dem til at afggre, hvad der er
rigtigt og hvad der er forkert, hvad der er godt og hvad der er mindre godt. Vaerdier
udggr dermed en referenceramme for antagelser, holdninger, normer og forvent-

ninger. *

Den fgrste definition er funderet i gkonomiske forhold. Den anden og nyere definition
drejer sig mere om, hvorledes de ansattes verdier er bestemmende for hvilke beslut-
ninger, der treeffes, og hvorledes en organisation kan styres ved at pavirke de ansattes
vardier.

Veardierne skal efterleves af alle medarbejderne, men handlerummet, for hvordan op-
gaver lgses, bliver stgrre, fordi vaerdierne ikke giver et automatisk svar pa, hvordan
opgaverne lgses bedst muligt. Medarbejderne ma selv — selvfglgelig inden for de

rammer, der er fastsat — vurdere, hvilken lgsning der lever op til de felles verdier.

Veardibaseret ledelse i Kgbenhavns Kommune skal give plads til, at den enkelte med-
arbejder kan vurdere, hvad der er det rigtige at ggre 1 en konkret situation. Hvad enten
medarbejderen er projektleder pa et udviklingsprojekt eller gartner i feerd med vedli-

gehold af en park.

Politikere og de centrale forvaltninger treffer stadig beslutninger, der gelder hele
kommunen, men der skal vare en ligevaerdig dialog om de mal og rammer, der galder
for arbejdet, og forvaltningerne skal bakke op om institutionernes evne til at styre sig

selv.

? Value-based management: context and application. Eds. Glen Arnold and Matt Davies. Chichester: Wiley,
2000, p. 1.
* Veardibaseret ledelse og faglig ledelse, p. 3 Steen Hildebrandt.
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Alle ledere skal se det som deres opgave at involvere brugere og medarbejdere i udvik-
lingen af arbejdspladsen og dens ydelser. Lederen bliver ikke overflgdig, fordi den
enkelte medarbejder far stor handlefrihed, eller fordi der skabes et faellesskab pa ar-
bejdspladsen om, hvad man vil. Tvertimod har lederen ansvaret for, at arbejdspladsen
udvikles pa baggrund af input fra medarbejdere, brugere og tidligere hgstede erfarin-
ger.

Veardibaseret ledelse tager udgangspunkt i, at man gerne vil flytte og udvikle en stor

og kompleks organisation, som tidligere har veret preget af hierarki og regelstyring.

Tankegangen i ledelsesformen er, at der skal gives stor frihed til kommunens enkelte

arbejdspladser. Institutionerne skal se egne handlinger i relation til kommunens felles

vardigrundlag og udforme et eget vaerdigrundlag.

Kommunens verdigrundlag giver et spillerum, inden for hvilket man ikke behgver at

vare ens eller ggre ting ens. Vardigrundlaget kan bade bruges som styringsvearktgj for

topledelsen og som ledelsesverktgj i den enkelte enhed (en enhed kan vare savel en

lokal arbejdsplads som en forvaltning).

Implementering af verdiledelse i Kgbenhavns Kommune har bl.a. fundet sted gennem

fglgende initiativer:

* Udarbejdelse af lokale vardigrundlag.

* Afholdelse af verdifortolkningsseminar og historiefortelling.

* Medarbejdere gives lejlighed til at diskutere verdierne med kolleger fra andre dele
af forvaltningen eller institutionen.

* Nedsattelse af tvaergaende arbejdsgrupper, hvor vardierne og deres praktiske be-

tydning konkretiseres gennem formulering af holdninger til historier fra hverdagen.

Besvarelse af spgrgeskema

50. Det er Revisionsdirektoratets opfattelse, at det er vasentligt, at samspillet mellem
god gkonomistyring og verdibaseret ledelse er klar. Vardibaseret ledelse udggr som
en blgd intern kontrol et vasentligt element i kontrolmiljget. Heroverfor star harde

interne kontroller som fx funktionsadskillelse, godkendelser mv.
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Revisionsdirektoratet har spurgt, om de administrerende direktgrer finder udstedelse af

regler og retningslinier for gkonomistyringen foreneligt med verdibaseret ledelse.

Til dette spgrgsmal svarede 6 ja og en svarede nej.

Som kommentarer oplyses, at:

* Regler og retningslinier for gkonomistyring opfattes som et naturligt element, men
at der er tale om en balancegang, hvor det begrenses til de ngdvendige retningsli-
nier.

* Fordelene ved en kombination er, at det ikke er ngdvendigt med et voldsomt omfat-
tende s®t af regler. Der skal vare de mest ngdvendige regler, hvilket specielt er
ngdvendigt der, hvor handlingerne affgdt af reglerne ikke er naturlige. Pa gvrige
omrader kan vardierne vare med til at sikre, at folk som udgangspunkt blot opfg-
rer sig ordentligt.

* Det vurderes, at der er behov for en meget tydelig udmelding om, at verdibaseret

ledelse og regler kan og bgr forenes under begrebet god forvaltningsskik.

51. @konomiforvaltningen anfgrer, at veerdibaseret ledelse kan dekke omrader i gko-
nomistyringen, som ikke hensigtsmessigt vil kunne dakkes via retningslinier mv.
Forvaltningen finder, at regler, retningslinier mv. skal fglges ubetinget.

Der er omrader, hvor verdibaseret ledelse med fordel kan anvendes i gkonomistyrin-
gen. Det galder i de tilfaelde, hvor forvaltningerne skal foretage en rakke skgn i tilret-
teleggelse af gkonomistyringen, hvor der er behov for at skabe en "god kultur" om-
kring gkonomistyringen. Verdibaseret ledelse kan anvendes som "sund fornuft" i en
rekke tilfelde, hvor det ikke giver mening at udarbejde regler og retningslinier med

henblik pa at sikre sund gkonomisk adfeerd.

Registreringssystemer
52. En vasentlig forudsatning i gkonomisk styring, herunder den Igbende opfglgning i
aret og regnskabsafleeggelsen, er tilstedeverelsen af basale systemer til brug for op-

samling, klassificering og registrering af styringsrelevant information.
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Traditionelle gkonomiske data bestar bl.a. af de regnskabsmassige registreringer fx i
K@R via kontoplanen, som definerer de relevante styringsdimensioner. Opbygningen af
kontoplanen skal modsvare statens krav til den eksterne budget- og regnskabsafleggelse

samtidig med, at forvaltningens interne gkonomistyringsbehov tilgodeses.

Besvarelse af spgrgeskema

53. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der i forvaltningerne anvendes andre IT-

regnskabssystemer end KOR og i givet fald hvorfor.

Besvarelserne viser at:

» Alle forvaltninger anvender KR, men at der derudover ogsa anvendes andre sy-
stemer, bl.a. Navision og Axapta.

* KOR indeholder ikke for alle forvaltninger de ngdvendige rapport- og analysemu-
ligheder bl.a. til brug for gkonomiopfglgning, ligesom K@R's moduler i en rekke
tilfelde ikke kan matche andre systemers funktionalitet.

* Det er oplevelsen, at desto mere markedsorienteret en institution agerer desto stgrre
er behovet for en supplering af KOR.

* Anvendelsen af andre systemer sker ogsa ud fra et behov for at koble andre infor-
mationer end rent finansielle sammen i den gkonomiske styring.

* Herudover anvendes en rekke ngdvendige faglige systemer, herunder ledelsesin-
formationssystemer. Disse systemer erstatter ikke K@R, men supplerer KOR bl.a.

ved at levere data.

54. @konomiforvaltningen anfgrer i besvarelsen, at Borgerreprasentationen generelt
har besluttet, at der i kommunen skal satses pa falles systemanvendelse. Desuden skal
forvaltningerne fglge kommunens regler med hensyn til blandt andet indkgbspolitik-
ken og regler om intern handel.

I enkeltstaende tilfeelde har forvaltningerne efter forudgaende samrad med @konomi-
forvaltningen lagt en stgrre eller mindre del af deres bogfgring mv. i andre systemer
(fx KE og KTK), hvor deres gkonomistyringsbehov i vesentlig grad mere hensigts-

massigt har kunnet dekkes via andre systemer.
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Det skal understreges, at @konomiforvaltningen finder, at feelles systemer for registre-
ring af aktivitet, enhedspriser, mal, nggletal o.l. er lige sa centrale for kommunens
gkonomistyring, som den felles registrering af gkonomidata. Udfordringen er aktuelt

at finde et felles system, der kan handtere kommunens stgrrelse og kompleksitet.

Revisionsdirektoratets vurdering
55. Revisionsdirektoratet har i det fglgende fremdraget en rekke af de vasentligste

forhold, som undersggelsens afsnit III har peget pa.

Kommunens styreform

Det er forvaltningernes opfattelse, at Kgbenhavns Kommunes styreform giver mulig-
hed for et individuelt preeg og en styring med udgangspunkt i de enkelte forvaltningers
ledelse.

Det er forvaltningernes opfattelse, at styreformen vanskeligggr mulighederne for en
tvaergaende koordinering og prioritering. Uenigheder vedrgrende prioriteringer og
samordning pa tvers i kommunen kan ikke afklares administrativt (bl.a. da der ikke
kan delegeres pa tvers af forvaltninger). Styreformen vanskeligggr endvidere, at der i

kommunen udvikles én samlet direktion, der arbejder for helheden.

Revisionsdirektoratet finder, at styreformen ikke i sig selv udggr et problem. Styre-
formen tilgodeser netop mulighederne for koordinering og tvargaende prioritering

gennem @konomiudvalgets rolle.

Revisionsdirektoratet er ogsa af den opfattelse, at styreformen ikke ngdvendigvis med-

fgrer et modsatningsforhold mellem @konomiforvaltning og fagforvaltninger

Det er direktoratets opfattelse, at der til en vis grad er sket en overfortolkning af, at den
valgte styreform setter graeenser for en yderligere og mere hensigtsmaessig tvergaende
koordinering og prioritering fra @konomiudvalg/@konomiforvaltning.

Styreformen giver siledes mulighed for koordinering og prioritering, men dette forud-

seetter, at opgaver, ansvar og roller preciseres for @konomiudvalg/fagudvalg, borgme-
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ster som formand for udvalg, borgmester som udgver af den gverste daglige ledelse og

for forvaltningerne som ansvarlige for de lgbende daglige driftsopgaver.

Centralisering og decentralisering
Revisionsdirektoratet konstaterer, at Kgbenhavns Kommunes gkonomistyring anses

for overvejende decentraliseret.

Direktoratet har ingen bemerkninger til de n@vnte fordele ved decentraliseringen.

Som det fremgar om styreformer, regnes muligheden for at koordinere og prioritere
kommunens gkonomi i @Pkonomiudvalget — da alle borgmestrene er medlemmer af
dette udvalg — for en af styrkerne ved mellemformsstyre med delt administrativ ledel-
se.

Det oplyses, at decentraliseringen indebarer, at de enkelte udvalg har ansvaret for sty-
ring af forvaltningernes gkonomi. Revisionsdirektoratet anser det i den henseende for
vasentligt, at @konomiudvalget og @konomiforvaltningen samtidig kan udfylde deres

ansvar for at varetage koordinationen og konsolideringen af kommunens gkonomi.

Rollefordeling
Revisionsdirektoratet opfatter forvaltningernes besvarelser saledes, at forvaltningerne
anerkender et eget ansvar for at sikre, at @ndringer i eksterne rammer inden for eget

fagomrade identificeres og efterleves og formidles til de underliggende institutioner.

For sa vidt angar @konomiforvaltningens rolle leegges vagt pa de eksterne relationer

samt den koordinerende funktion.

Det formelle opgave- og styringsansvar er, ifglge det oplyste, placeret i forvaltninger-
ne. @konomiforvaltningens ansvar er at varetage koordinationsopgaven, og at de be-
svarelser, direktoratet har modtaget, peger pa et behov for at tydeligggre og kommuni-
kere en klar ansvars- og opgavefordeling mellem @konomiforvaltningen og fagfor-

valtningerne vedrgrende implementeringen af eksterne regler.
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Kommunens interne regler, retningslinier og stgttemateriale

Revisionsdirektoratet konstaterer, at stgttemateriale til budgetlaegningen, regnskabsaf-
leggelsen og vurderingen af malopfyldelsen af flest forvaltninger opfattes som dek-
kende for behovet. Fglgelig vurderes stgttematerialet vedrgrende malfastsettelsen og

styringen i arets lgb af flest forvaltninger som mindst dekkende for behovet.

Forvaltningernes behov for stgttemateriale varierer ud fra mange forhold bl.a. som fgl-
ge af struktur, organisation mv. fx har nogle forvaltninger fa budgetenheder og andre
mange budgetenheder. Hvis forvaltningens struktur er meget decentral forventer direk-
toratet, at der i forvaltningerne udarbejdes yderligere stgttemateriale til brug for de

forskellige faser.

Det fremgar af forvaltningernes besvarelse, at der i kommunen igangsattes mange ini-
tiativer, der fordrer en god indsigt i budget, aktiviteter og resultater. Initiativerne un-
derstgttes imidlertid ikke af rapporteringsmuligheder, hvor disse ting kan kobles.

Kommunens forvaltninger efterlyser rapporteringsmuligheder, der kan understgtte de

mange initiativer, der fordrer en god indsigt i budget, aktiviteter og resultater.

Revisionsdirektoratet finder, at det forekommer noget tilfeldigt, hvilket materiale der
indgar i Budget- og Regnskabshandbogen og rammebilagene, fx om kontering af re-
praesentationsudgifter og service-job og tilsvarende galder rammebilagene, hvor mate-
rialet om A-skat medregnes som et rammebilag.

Revisionsdirektoratet ser kommunens pjece om gkonomistyring som et godt redskab,
og det fremgar, at der i kommunen anvendes mange forskellige ledelsesvarktgjer. Pje-
cen bgr imidlertid med henblik pa at sikre den forsatte anvendelighed opdateres med
nye varktgjer og flere praktiske erfaringer. Det forekommer endvidere, at der pa det
overordnede niveau er behov for en koordineret satsning pa felles udvalgte verktgjer
samt generelt en gget erfaringsudveksling mellem forvaltningerne.

Direktoratet finder, at der bgr udarbejdes en felles begrebsramme (ordbog) for Kg-
benhavns Kommune. Der bgr saledes ske en nermere definition af elementer som fx:

(@konomistyring, enhedspris, enhedsomkostninger, omkostningskalkulation, aktivitets-
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forudsetninger, aktivitetsniveau, kvalitetsstandarder, resultatkrav, servicemal og ser-

viceniveau (kvalitativt/kvantitativt).

Sammenfattende er det direktoratets opfattelse, at der bgr igangsattes et arbejde med
at opdatere Budget- og Regnskabshandbogen, sa alle relevante forhold om kommu-
nens gkonomistyring samles heri. Ved dette arbejde kunne med fordel inddrages re-

prasentanter for alle kommunens forvaltninger.

Styring og intern kontrol

Revisionsdirektoratet finder, at der er potentiale for, at kommunens rammebilag om
intern kontrol moderniseres i forhold til den udvikling, der er set inden for gkonomi-
styring.

Der er i Kgbenhavns Kommune lagt serlig veegt pa harde interne kontroller med et lidt
traditionelt og snavert fokus pa transaktioner. Der kan endvidere henvises til den bre-
dere opfattelse og anvendelse i Oslo Kommune.

Det er direktoratets vurdering, at en mere uddybende fortolkning og anvendelse af be-
grebet intern kontrol og styring ville vere hensigtsmassig, og at dette kan indarbejdes
ved inddragelse af tankegange svarende til COSO-begrebsrammen og synspunkter in-
den for Public Governance.

Det er ikke tilstraekkeligt, at der alene pa det overordnede definitionsniveau anvendes
en moderne forstaelse af begrebet.

Direktoratet har noteret, at @konomiforvaltningen i sin besvarelse anfgrer, at der er
behov for at pracisere og justere de tatte styringsrelationer, der er mellem kommunen,
selskaber ejet af kommunen og gvrige eksterne samarbejdsparter. Forvaltningen er af
samme arsag i feerd med at udarbejde et paradigme for aktivt ejerskab, der kan danne
model for den fremtidige styring og rapportering i denne sammenhang.

Direktoratet anser dette initiativ som meget nyttigt og kan anbefale, at et sadant initia-

tiv ogsa igangsattes i forbindelse med kommunens interne styringsrelationer.

Vaerdibaseret ledelse
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Det er efter Revisionsdirektoratets opfattelse af vaesentlig betydning, at der er en gen-
sidig forstaelse af sammenhangen mellem at udgve verdibaseret ledelse og samtidig
sikre, at geldende lovgrundlag, forvaltningsgrundlag og andre s@dvanlige spilleregler

generelt og for Kgbenhavns Kommune specifikt iagttages og efterleves.

Direktoratet finder samstemmende med forvaltningerne, at regler og retningslinier for
gkonomistyring er foreneligt med verdibaseret ledelse.

Direktoratet finder, at dette udger et godt udgangspunkt for en fortsat udgvelse af den
balancegang og det samspil, der i styringen bgr vaere mellem regler, retningslinier og

vardibaseret ledelse.

Registreringssystemer

Revisionsdirektoratet finder, at det er en selvfglge, at Kgbenhavns Kommune har et
samlet regnskabssystem — som fx K@R.

I de specifikke situationer, hvor en effektiv opgavevaretagelse fordrer, at andre infor-
mationsbehov opfyldes, kan der anvendes andre regnskabssystemer, der supplerer
K@R.

Revisionsdirektoratet finder, at der bgr arbejdes mod en fzlles systemunderstgttelse
for registrering af andre data — fx data om kvantiteten og kvaliteten af aktiviteter og
resultater — dog under hensyntagen til eventuelle vesentlige forskelle i behovene hos
de forskellige forvaltninger. Der kunne eventuelt vare tale om et centralt drevet sy-

stem, safremt det er hensigtsmassigt.
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IV. Kgbenhavns Kommunes gkonomistyringsmodel

Dette afsnit fokuserer pa det andet niveau i undersggelsen af kommunens gkonomisty-
ring: Den enkelte enhedsforvaltning set fra direktionsniveauet.

I underafsnittene har Revisionsdirektoratet skitseret Revisionsdirektoratets opfattelse
af indholdet af de enkelte faser i gkonomistyringens cyklus.

Til hver fase er der redegjort for besvarelsen af Revisionsdirektoratets spgrgeskema til
kommunens 7 administrerende direktgrer. Spgrgsmalene vedrgrer fglgende emner:

* Inddragelse af udvalg.

* Styringsinformation.

* Organisering af arbejdsprocessen.

* Stgtte til underliggende enheder.

* Evaluering.

Enkelte gvrige emner specifikt rettet mod enkelte faser er ogsa medtaget.

Afslutningsvis fglger Revisionsdirektoratets vurdering.

Fase 1. Malfastsattelsen
56. I gkonomistyringens fgrste fase opstilles et ssmmenhangende malhierarki til synlig-

ggrelse af, hvad der forventes presteret pa savel kort som lang sigt.

Et sammenhangende malhierarki bestar af flere niveauer og indeholder:
* Malsatninger.
» Mal.

* Resultatkrav.
Opstilling af et sammenh@ngende malhierarki bestar af en systematisk nedbrydning af

de overordnede malsatninger i en reekke konkrete mal, der videre udmgntes i en rekke

resultatkrav.
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Processen er saledes kendetegnet ved en gradvis konkretisering af de overordnede mal-
setninger i en reekke mal og resultatkrav, der naturligt er mere operationelle og malbare

jo lengere nede, de er placeret i malhierarkiet.

Det bgr allerede ved opstillingen af malhierarkiet overvejes, hvordan den senere be-
dgmmelse af malopfyldelsen — som er gkonomistyringens sidste fase — skal tilretteleeg-
ges.

Et vasentligt element heri er tilretteleggelsen af en hensigtsmassig og sammenh@ngen-
de registreringsramme med henblik pa opsamling og registrering af styringsrelevant in-
formation og resultatindikatorer til opfglgning pa det opstillede malhierarki. Denne in-
formation bestar typisk af savel de traditionelle gkonomiske data som andre data, der
bl.a. genereres gennem K@R, lgnsystem, ledelsesinformationssystem, forskellige faglige

aktivitetssystemer, tidsregistreringssystemer, journalsystemer samt brugerundersggelser.

Det er af afggrende betydning for anvendeligheden af et sammenhangende malhierarki
som styrings- og prioriteringsredskab, at der opstilles et overskueligt antal malsatninger,
mal og resultatkrav, og at der Igbende opsamles og registreres information herom, der

kan danne baggrund for en efterfglgende vurdering af malopfyldelsen.

57. Opstilling af et sammenhangende malhierarki kan naturligt tage udgangspunkt i

kommunens bevillingsstruktur.

Et bevillingsomrade — som i det fglgende vil blive benavnt som et aktivitetsomrade —
omfatter en eller flere aktiviteter, alt afhangig af aktivitetsomradets struktur og karakte-

ristika.
Et aktivitetsomrades enkelte aktiviteter kan til brug for den interne styring atter opdeles i

flere aktiviteter, idet der ved aktiviteter forstas de processer og handlinger, som medgar

til frembringelse af et givet resultat.
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Opstilling af et malhierarki for den enkelte forvaltning og dennes aktivitetsomrader er
saledes baseret pa et overblik over de samlede prestationer med henblik pa en systema-
tisk styring og prioritering af forvaltningens resultater, aktiviteter og ressourcer.

Overblikket opnas bl.a. igennem en Kkortleegning og gruppering af de resultater, der skal
prasteres. Som eksempler pa forskellige resultater pa forskellige aktivitetsomrader kan
navnes salg af kostportioner, udbud af undervisningstimer, levering af hjemmehjlp og

afggrelser i bistandssager.

Det er afggrende, at resultaterne grupperes pa en made, der giver grundlag for styring.
Afggrelser i bistandssager kan saledes opdeles i flere kategorier, fx kontanthjelp, revali-
dering, fgrtidspension mv., der yderligere kan opdeles i fx standardsager, tunge sager
mv.

Til opstilling af malhierarkiet fordres herudover en afklaring af hvilke aktiviteter, der
skal iverksattes og udfgres med henblik pa frembringelse af resultaterne. Fx skal der til
frembringelse af en undervisningstime typisk ivaerksaettes aktiviteter som forskellige
typer undervisning (fx dansk, matematik og fysik), renggring, vedligeholdelse, admini-
stration mv. Det er i denne forbindelse vasentligt at veere opmarksom pa, at et resultat

kan frembringes med et forskelligt st af aktiviteter.

I opstillingen af malhierarkiet indgar desuden overvejelser om hvilke og hvor mange
ressourcer (fx arbejdskraft, maskiner og materialer), der skal allokeres til de specifikke
aktiviteter til frembringelse af de gnskede resultater. Ogsa her er det vasentligt at vaere

opmarksom pa, at et resultat kan opnas med flere forskellige sat af ressourcer.

Til understgttelse af overvejelserne omkring hvilke aktiviteter, der skal ivaerksattes, og
med hvilken ressourceindsats vil det vere oplagt at inddrage erfaringerne fra tidligere
ars vurderinger af malopfyldelsen tillige med ledelsens mangedrige erfaring med og
kendskab til aktivitetsomradets resultater. Relevante overvejelser i denne forbindelse er
fx overvejelser om, hvorvidt en anden sammens@tning af aktiviteterne og/eller ressour-
cerne kan bidrage til et stgrre output, en lavere pris pr. aktivitet eller pr. resultat eller en

bedre kvalitet.
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58. Det er ledelsen i den pageldende forvaltning, der bgr veare initiativtager til opstilling
af et sammenh@ngende malhierarki indeholdende relevante og sammenhangende mal-

setninger, mal og resultatkrav.

Det er vaesentligt, at de overordnede malsatninger og de konkrete mal opstilles i dialog
med det politiske niveau pa det pageldende aktivitetsomrade. Hermed sikres, at de poli-

tiske prioriteringer og gnsker indarbejdes.

Malsaetninger
59. Fgrste trin i opstillingen af et malhierarki er at fastlegge de overordnede malsatnin-
ger pr. udvalg. Mals@tningerne udtrykker de overordnede og langsigtede rammer for

udvalgets enkelte aktivitetsomrader.

Ved formuleringen af de overordnede malsatninger skal der tages udgangspunkt i det
lovgrundlag, der glder for det pageldende aktivitetsomrade, herunder is@r bestemmel-

serne om formal og opgaver.

Der skal ligeledes tages udgangspunkt i Borgerreprasentationens savel som udvalgenes
visioner og gnsker for den pagaldende forvaltning og for de enkelte aktivitetsomraders

udvikling.

De overordnede malsatninger bgr udmgntes i konkrete styringsdokumenter, som alt af-
haengig af den pagaldende forvaltning og det aktuelle aktivitetsomrade eksempelvis kan
vare en socialplan, sundhedsplan, sektorplan, virksomhedsplan eller andre relevante

strategi- og handlingsplaner.
Herudover kan de overordnede malsatninger eller udvalgte dele heraf indga i kommu-

nens arlige budget som et serskilt afsnit til beskrivelse af de vesentligste aktivitetsom-

rader.
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Mal
60. Andet trin i opstilling af et sammenhangende malhierarki er en nedbrydning af de

overordnede malsatninger i en reekke konkrete og representative mal.

Disse mal udtrykker de kortsigtede rammer for forvaltningens prastationer i det aktuelle

budgetar.

De opstillede mal bgr fremga af kommunens arlige budget.

De opstillede mal skal fastseattes pr. aktivitetsomrade og skal vere dekkende for de en-
kelte aktiviteter og resultater. Der kan derfor opstilles flere mal pr. aktivitetsomrade.
Malformuleringen knytter sig primert til en raekke karakteristika ved resultaterne, fx

kvantitet, kvalitet, effekt og tidsforbrug.

Ved formuleringen af mal for de pagaldende aktivitetsomrader er det vigtigt, at disse er
operationelle, hvilket som udgangspunkt vil sige, at de skal vare malbare gennem kvan-
titative og/eller kvalitative malangivelser, siledes at grundlaget for en efterfglgende vur-

dering af malopfyldelsen skabes.

De kvantitative malangivelser kan fx vare antal ekspederede sager, antal udlante bgger,

antal besggende og sagsbehandlingstider.

De kvalitative malangivelser fastlaegges ved dekkende resultatindikatorer, sa en efter-
fglgende malopfyldelse kan gennemfgres. Resultatindikatorer er data om bestemte for-
hold, der belyser, hvorvidt malet er naet, og kan fx vare brugertilfredshed, eksamenska-

rakterer for studerende, antal udslusede kursister, antal omgjorte sager eller antal klager.

Resultatkrav
61. Tredje trin i opstillingen af et sammenhangende malhierarki er en udmgntning af de
opstillede mal i en raekke resultatkrav. Resultatkravene udtrykker de kortsigtede rammer

for forvaltningens ressourceindsats i det aktuelle budgetar.
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Resultatkravene bgr ligesom de opstillede mal fremga af kommunens arlige budget.

Opstillingen af resultatkrav skal ses som et vigtigt led i den interne styring.
Resultatkravene retter sig mod en styring af ressourceindsatsen og formuleres pa grund-
lag af bl.a. overvejelser om hvilke og hvor mange ressourcer, der skal indsattes pa de
enkelte aktiviteter, saledes at malene opfyldes.

Resultatkravene skal i overensstemmelse med de opstillede mal formuleres i operative
termer. Resultatkravene skal derfor sa vidt muligt formuleres i en reekke nggletal, der er
dakkende for de ressourcer (input), som medgar ved udfgrelsen af de enkelte aktiviteter

med henblik pa frembringelsen af de enkelte resultater (output).

Ved frembringelse af resultater, hvor den primare ressourceindsats er arbejdskraft, kan
dekkende nggletal udtrykkes ved bl.a. fastsattelse af krav til arbejdskraftproduktivite-

ten, fx antal sager pr. arsverk.

De opstillede nggletal kan ogsa udtrykkes ved fastsattelse af en pris for gennemfgrelse
af de enkelte aktiviteter eller en pris for de enkelte resultater eller for forskellige katego-
rier af resultatet, fx prisen pa en undervisningstime, prisen pr. sag eller pr. sagskategori,

jf. ogsa kommunens ny budgetmodel.

Opstilling af nggletal for ressourceindsatsen i form af arsveark eller priser forudseatter, at
de samlede driftsudgifter er henfort til og fordelt pa de pagzldende aktiviteter tillige
med en registrering af tidsforbruget, hvorfor tidligere perioders regnskabsoplysninger og

arbejdstidsregistreringer er interessante i denne sammenhang.

Ved at omsatte ressourceindsatsen til gkonomiske termer knyttes sammenh@ngen natur-

ligt til budgetlegningen, som er gkonomistyringens na&ste fase.
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Besvarelse af spgrgeskema

Revisionsdirektoratet har som led i undersggelsen stillet de administrerende direktgrer

en rekke spgrgsmal vedrgrende forvaltningernes arbejde med fastsettelse af malsat-

ninger og resultatkrav mv.

62. Inddragelse af udvalg. Revisionsdirektoratet har spurgt de administrerende direk-

tgrer, hvornar i processen fagudvalgene inddrages i forbindelse med fastsattelse af

vision, malsatninger, mal og resultatkrav.

Det fremgar af besvarelserne, at:

De overordnede rammer for forvaltningernes mal- og resultatstyring fglger bl.a. af
kommunens vardigrundlag, de 10 fokusomrader for ledelse samt Borgerrepraesen-
tationens og @konomiudvalgets vedtagelser om kommunens gkonomiske politik
samt i gvrigt de eksisterende politikker pa de forskellige forvaltningsomrader.
Borgerreprasentationen og @konomiudvalget inddrages i udarbejdelsen af indkal-
delsescirkularet, hvoraf fremgar arets overordnede rammer for udarbejdelse af ud-
valgenes budgetter.

Borgerrepresentationen og udvalgene inddrages typisk i det strategiske arbejde
med fastsettelse af mission, vision, strategiske temaer, malsatninger, mal og resul-
tatkrav gennem det materiale, som forelegges politisk i forbindelse med behand-
lingen af budgetforslag og vedtagelse af budgettet.

Herudover navnes, at udvalgene inddrages i arets 1gb i forbindelse med behandlin-

gen af handleplaner, sektorplaner, udvealgelse af serlige mal og lignende.

63. Mal- og resultatstyring. Revisionsdirektoratet har herefter spurgt, hvordan mal-

og resultatstyring bruges i gkonomistyringen.

Det fremgar af besvarelserne, at:

Mal- og resultatstyring anvendes som et supplement i gkonomistyringen. Mal- og
resultatkrav er en del af budgettet og opfelgning sker typisk i forbindelse med

kvartalsopfglgningerne.
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* Enkelte forvaltninger anvender Balanced Scorecard som malstyringsvarktgj. De
enkelte Balanced Scorecards tager udgangspunkt i de gkonomiske rammer, aktivi-
tetsforudsatninger og malsetninger, som Borgerreprasentationen og udvalgene har
udstukket.

* En anden metode er udarbejdelse af en overordnet virksomhedsplan indeholdende
den overordnede strategi for den samlede forvaltning. Med udgangspunkt i en
overordnet virksomhedsplan og det vedtagne budget udarbejder de enkelte enheder
en virksomhedsplan, der preciserer, hvorledes de understgtter den overordnede
strategi og hvilke initiativer de iverksatter.

* Hertil kommer forskellige politiske redeggrelser og handleplaner, der er bestem-
mende for de gennemfgrte aktiviteter.

» Af flere besvarelser fremgar, at der mangler relevante effektmal og malinger samt

metoder til sammenkobling af budget og resultater.
Arbejdet med den ny budgetmodel indebzrer ifglge besvarelserne, at forvaltnin-
gerne er kommet noget laengere ogsa med mal- og resultatstyring. Det ses imidler-
tid som en vanskelig gvelse, hvor der ikke ngdvendigvis kan skabes det fine hierar-
ki, der fglger af de teoretiske tankegange. Det er til dels oplevelsen, at et sa strin-
gent hierarki nemmere lader sig beskrive end opbygge.

* Det strategiske arbejde dekker i nogle tilfelde kun en mindre del af driftsomrader-

ne direkte.

64. Styringsinformation. Revisionsdirektoratet har spurgt, om forvaltningerne har et
formaliseret ledelsesinformationssystem, som giver relevant information til ledelsen i
forhold til fastsattelse af mals@tninger, mal og resultatkrav, og om ledelsesinformati-
onssystemet er IT-understgttet.

Revisionsdirektoratet anser et ledelsesinformationssystem som en forudsatning for
mal- og resultatstyring. Ledelsesinformation skal samtidig kunne bidrage med inspira-

tion og muligheder til udvikling af mal- og resultatstyringen.
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Besvarelserne viser, at:

I forhold til mal- og resultatstyringen er ledelsesinformationssystemer og IT-
understgttelse heraf et omrade, der er under udvikling, og som der arbejdes med i
forvaltningerne.

Stort set alle forvaltninger anser saledes deres ledelsesinformationssystem for at
vare under udvikling.

Ledelsesinformationssystemerne understgttes IT-massigt af bl.a. KOR, Excel samt
forvaltningsspecifikke fagsystemer.

Generelt er IT-understgttelsen begraenset. Af besvarelserne fremgar saledes, at le-
delsesinformationssystemerne i 3 forvaltninger ikke er IT-understgttede, mens det i
2 forvaltninger oplyses, at ledelsesinformationssystemerne delvis er IT-understgt-

tet.

For sa vidt angar indsamling af styringsinformation til hjelp for fastsattelse af mal-

setninger mv. fremgar det overordnet, at forvaltningerne indsamler den obligatoriske

information, der er ngdvendig i1 forhold til at efterleve kommunens retningslinier for

den periodiske budget- aktivitets- og resultatopfglgning.

Herudover indsamles information, der er af specifik verdi for de enkelte udvalg og

forvaltninger og i overensstemmelse med de anvendte ledelsesvarktgjer.

Supplerende oplyses det:

I en forvaltning n&vnes eksempelvis, at der i1 forbindelse med budgetopfglgningen
fglges op pa fremdriften i forhold til en overordnet forvaltningsrettet virksomheds-
plan.

I en anden forvaltning navnes indsamling af styringsinformation i forhold til for-
valtningens mal- og resultatstyringsrapporter.

I en tredje forvaltning navnes arbejdet med Balanced Scorecard og den informati-
on, der indsamles i forbindelse med opfglgningen herpa. Det naevnes, at alle enhe-
der under forvaltningen i forbindelse med udarbejdelsen af Balanced Scorecard for
2004 og 2005 har udarbejdet en redeggrelse for, hvordan mission, vision, strategi-

ske temaer og s@rlige fokuspunkter indgar i Balanced Scorecard.
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65. Organisering af arbejdsprocessen. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvordan ar-
bejdsprocessen med at fastsatte malsaetninger mv. er organiseret (fx workflow, decen-

tralisering, ansvar).

Det fremgar af besvarelserne, at processen er forankret hos forvaltningernes direktion,
der enten fastsatter de overordnede mal eller indgar i en dialog med de underliggende
enheder, ligesom den centrale forvaltning varetager en kvalitetssikring.

Ansvaret for den konkrete udarbejdelse af mal for underliggende enheder er placeret

decentralt.

66. Stette til underliggende enheder. Malsatninger, mal og resultatkrav bgr fastset-
tes savel for de enkelte udvalg som for de underliggende institutioner og virksomhe-
der. Med henblik pa en stringent og styringsrelevant anvendelse bliver stgtte og vej-
ledning centralt.

Revisionsdirektoratet har derfor spurgt de administrerende direktgrer, hvilken stgtte —
herunder eventuelt supplerende stgttemateriale — forvaltningen yder til brug for fast-

seettelse af vision, malsaetninger, mal og resultatkrav for underliggende enheder.

» [to forvaltninger n@vnes, at der anvendes Balanced Scorecard. Ledelsen fastsatter
de overordnede mal, som derefter skal indga i et Balanced Scorecard for de under-
liggende enheder.

* En forvaltning har internt afsat konsulentbistand samt ressourcer til at hjelpe de
enkelte enheder, ligesom der er gennemfgrt undersggelse af, hvordan Balanced
Scorecard fungerer i de enkelte enheder, herunder om der er behov for stgtte frem-
over.

* I en forvaltning navnes, at forvaltningen deltager i arbejdsprocessen som projekt-
leder for udarbejdelsen af mal- og resultatstyringsrapporter, og at der pa den made
samarbejdes med de underliggende enheder i forhold til vision, mals@tninger, mal

og resultatkrav.
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* Herudover navnes forskellige former for stgtte: Pjecer, konferencer, ledelseskur-
ser, ledelsesinformationssystemer, dialogmgder, faglig sparring og kvalitetssikring
af forslag fra enhederne.

* Endeligt nevnes, at underliggende enheder via deres ledelse indgar aktivt i udar-
bejdelse af materialet, hvilket i sig selv anses for en form for stgtte. Herudover til-

bydes de enkelte enheder aktiv medvirken i deres lokale processer, fx pa seminarer.

67. Evaluering. Revisionsdirektoratet har endelig spurgt, om der foretages en Igbende
evaluering af selve den proces, der ligger til grund for fastsettelse af malsatninger,

mal og resultatkrav.

Hertil svarer 5 bekraftende. Det tilfgjes som kommentar, at den lgbende evaluering
sker via en mundtlig dialog samt 1 og med, at processen er under en lgbende udvikling.

To svarer, at processen ikke evalueres lgbende.

Fase 2. Budgetleegningen

I dette underafsnit har Revisionsdirektoratet indledningsvis skitseret direktoratets op-
fattelse af indholdet af fase 2 i kommunens gkonomistyringsmodel samt kommunens
ny budgetmodel.

Dernast er der redegjort for besvarelsen af Revisionsdirektoratets spgrgeskema til
kommunens 7 administrerende direktgrer.

Spgrgsmalene vedrgrer ogsa understgttelsen af den ny budgetmodel.

68. Budgetlegningen er en politisk og administrativ proces, hvor den samlede ressource-
indsats prioriteres pa de forskellige aktivitetsomrader. Det samlede budget udstikker en
reekke retningslinier for de enkelte udvalgs og forvaltningers arbejde i det pageldende
budgetar i form af en raekke bevillinger, der angiver ressourceindsatsen pa de forskellige

aktivitetsomrader.
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Det kommunale budget bestar ud over en talmessig opstilling af et totalbudget og en
tilknyttet oversigt over afgivne bevillinger med bemerkninger. Disse bemarkninger kan
have en bevillingsmassig funktion, idet der kan vere fastsat forbehold og betingelser for
bevillingsudnyttelsen.

Som led i den ny budgetmodel udarbejdes ydelseskatalog samt beregnes enhedspriser og

maengder med bevillingsmassig binding.

De opstillede malsatninger, mal og resultater fra fase 1 bgr helt eller delvis indga i be-
markningerne til budgettet, sa det sikres, at det i budgettet angives, hvad der gnskes op-
naet pa de forskellige aktivitetsomrader og med hvilken ressourceindsats, udtrykt i ngg-

letal.

Budgetlegningen er bundet af de mindstekrav, som staten har fastsat for kommunernes
budgetlegning og bevillingsafgivelse 1 styrelsesloven og de tilhgrende bekendtggrelser,

herunder i Budget- og regnskabssystemet for kommuner og amtskommuner.

Herudover har Borgerreprasentationen under henvisning til styrelsesloven fastsat et
Kasse- og Regnskabsregulativ indeholdende regler for den virksomhed, som udfgres
inden for de omrader, der henhgrer under Borgerreprasentationen.

Pa @konomiudvalgets foranstaltning er udarbejdet de supplerende og uddybende ram-
mebilag, som indeholder mindstekravene til kontrolforanstaltninger mv. for de enkelte
gkonomiske og administrative omrader. Det er et krav, at der i de enkelte forvaltninger
skal vaere udarbejdet forretningsgangsbeskrivelser for budgetproceduren.

Endvidere har @konomiforvaltningen udsendt Budget- og Regnskabshandbogen, der
skal indeholde relevant information om budget- og regnskabsmassige forhold.
Retningslinierne for budgetlegningen fremgar af kommunens budgetindkaldelsescirku-

lere.

Pa baggrund af budgetindkaldelsescirkuleret udarbejder de enkelte forvaltninger et bud-

getforslag for det kommende budgetar.
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Et rammebilag for bevillingsregler udarbejdes pa @konomiudvalgets foranstaltning og

godkendes af Borgerrepraesentationen i forbindelse med den arlige budgetvedtagelse

69. Det er vasentligt, at budgetlegningen tilretteleegges som en naturlig forlengelse af

mal- og resultatfasen med henblik pa at skabe en sammenhangende gkonomistyring.

Budgetlegningen er den fase i gkonomistyringen, hvor de forventede gkonomiske kon-
sekvenser af de planlagte aktiviteter opggres. Centralt i denne proces er saledes en opgg-
relse af de forventede gkonomiske konsekvenser af den valgte ressourceindsats, som
udger fundamentet for gennemfgrelse af aktiviteterne til frembringelse af resultaterne.

Budgetlegningen bgr saledes bl.a. bygge pa et kendskab til prisen for gennemfgrelse af

de enkelte aktiviteter, som opnas ved opstillingen af resultatkrav under fase 1.

I budgetlegningen skabes der derfor den gkonomiske sammenhang mellem mal, aktivi-

teter og ressourceindsats.

Sammenhangen mellem mal- og resultatfasen og budgetleegningsfasen kan illustreres
ved, at malhierarkiet ikke bgr opstilles uden skyldig hensyntagen til de forventede gko-
nomiske konsekvenser og omvendt, at drgftelser af gkonomiske tilpasninger i budget-
leegningen ikke bgr foretages uden omtanke for konsekvenserne for det opstillede mal-

hierarki.

70. Som nzvnt er kommunen i fard med at implementere en ny budgetmodel.

Modellen skal:

* Sikre stgrre gennemsigtighed og bedre mulighed for politisk prioritering gennem
synligggrelse af udgifter (pris og ma@ngde) og serviceniveau (ydelseskatalog).

* Forbedre gkonomistyringen gennem en tattere sammenkobling mellem ressource-
forbrug og aktivitetsniveau (efterregulering) og gget sammenlignelighed.

* Veare i overensstemmelse med Indenrigs- og Sundhedsministeriets regler og gearet

til eventuelle fremtidige krav om omkostningsbaserede budgetter.
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I den ny budgetmodel opdeles budgettet i efterspgrgselsstyrede serviceomrader, efter-
spgrgselsstyrede overfgrsler, det rammestyrede omrade og anlag. Der vil vare forskel-

lige budgetmassige styringsprincipper inden for hvert omrade.

De efterspgrgselsstyrede serviceomrader er kendetegnet ved, at den budgetmassige
styring sker pa baggrund af antallet af modtagere og et politisk fastsat serviceniveau,
som afspejles i1 prisen pr. enhed.

De efterspgrgselsstyrede overfgrsler styres budgetmassigt ud fra aktivitetsforudsat-
ninger, fx den forventede udvikling i gkonomiske konjunkturer. Inden for de efter-
sporgselsstyrede overfgrsler legges der i den ny budgetmodel endvidere op til en gget
fokus pa antallet af modtagere, bl.a. gennem tilvejebringelse af incitamenter til gget
udgiftsstyring.

For det rammestyrede omrade vil der som en udvikling af det eksisterende styrings-
massige fokus pa budgetoverholdelse i hgjere grad blive fulgt op pa aktivitetsniveauet

i forhold til politisk fastsatte servicemal og dekningsgrader.

71. @konomiudvalget har godkendt en indfasningsplan for implementeringen af den
ny budgetmodel udarbejdet i samarbejde mellem @konomiforvaltningen og fagforvalt-
ningerne. Af indfasningsplanen fremgar, at den ny budgetmodel vil blive implemen-

teret over to ar (2006 og 2007).

Fra og med budgetaret 2006 overgar alle omrader til de nye bevillingsomrader. I bud-
gettet for 2006 er det primert de efterspgrgselsstyrede serviceomrader og efterspgrg-
selsstyrede overfgrsler, der skal beskrives i et ydelseskatalog. De forvaltninger, som
ikke har efterspgrgselsstyrede omrader, skal beskrive ydelser pa det rammestyrede om-
rader.

Fra og med budgetaret 2007 skal alle ydelserne i Kgbenhavns Kommune vere beskre-

vet 1 ydelseskataloget.

Besvarelse af spgrgeskema
72. Understgttelse af ny budgetmodel. Revisionsdirektoratet har spurgt de admini-

strerende direktgrer, om forvaltningerne med de nuverende IT-hjelpesystemer — til
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brug for fx aktivitets- og tidsregistrering eller ledelsesinformation — kan understgtte

den ny budgetmodel:

Tabel 3: Understgttelse af budgetmodel
Kan budgetmodellen understgottes IT- Ja Delvist Nej
maessigt?
Antal forvaltninger 2 2 3

Det fremgar at 5 forvaltninger ikke fuldt ud kan understgtte den ny budgetmodel IT-

massigt.

Som kommentarer anfgres fglgende:

I en forvaltning — der har besvaret spgrgsmalet bekraeftende — oplyses, at det er mu-
ligt at understgtte den ny budgetmodel, men det bgr vurderes, om den nuverende
IT-platform er tilstrekkelig operationel i forhold til den ngdvendige interaktion
mellem forskellige databaser til registrering af aktivitets- og kapacitetstrek.

Det er afggrende for understgttelsen af den ny budgetmodel, at forvaltningerne be-
nytter sig af tilpassede databasesystemer, eksempelvis SAS, og at disse databaser
til stadighed udvikles til at imgdekomme de stigende krav om registreringer og ud-
trek af data.

I de besvarelser, hvoraf det fremgar, at forvaltningerne delvist eller ikke med de
nuverende IT-hjelpesystemer kan understgtte den ny budgetmodel, oplyses, at be-
hovet er vokset markant. Det betyder ifglge det oplyste, at ledelsesinformationssy-
stemerne skal ud- eller opbygges. Det fremgar af besvarelserne, at forvaltningerne
arbejder med forskellige muligheder.

En besvarelse anfgrer, at det ville vere hensigtsmassigt med en felles kommunal
satsning.

Den vasentligste udfordring ses i en forvaltning dog ikke som teknisk, men kultu-

rel 1 forhold til forvaltningens medarbejdere og ledere.

73. @konomiforvaltningen oplyser, at der pa kommuneniveau i dag ikke er fzlles sy-

stemer til aktivitetsstyring, ledelsesinformation mv. til at understgtte den ny budget-

model.
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(@konomiforvaltningen vurderer, at der ikke aktuelt findes ét ledelsesinformationssy-
stem, der kan handtere de datamangder og den kompleksitet, der er geldende for
kommunen. Det er derfor p.t. op til den enkelte forvaltning at tilrettelegge den sy-
stemmessige understgttelse af styringen i forhold til forvaltningernes (forskellige) be-
hov for ledelsesinformation.

Det er @konomiforvaltningens vurdering, at enkelte forvaltninger pa visse omrader har
opbygget relativt velfungerende ledelsesinformationssystemer, der kan tilpasses med
henblik pa systemmassigt at kunne understgtte aktivitetsstyringen mv. i den ny bud-

getmodel.

74. Inddragelse af udvalg. Revisionsdirektoratet har spurgt de administrerende direk-
tgrer, hvornar i processen fagudvalgene inddrages i forbindelse med arbejdet med bud-

gettet.

Besvarelserne viser at:

* Udvalgene inddrages umiddelbart efter vedtagelsen af indkaldelsescirkularet (ty-
pisk omkring arsskiftet). Udvalgenes budgetarbejde starter typisk med et budget-
seminar i arets fgrste maneder. Seminaret er at sidestille med et temamgde og er
placeret i perioden umiddelbart fgr budgetbehandlingerne. Forvaltningernes tekni-
ske budget er udarbejdet forud for seminaret, saledes at udfordringer, behov for
omprioriteringer osv. er kendte. Budgetseminaret ggr det muligt at preesentere den
samlede gkonomi, strategiske udfordringer etc. i ét hele, hvilket udvalgsmgderne
ikke naturligt rummer mulighed for.

* I en forvaltning na&vnes, at udvalget som en integreret del af budgetprocessen mod-
tager det budgetmateriale, der er relateret til fx de ledelsesverktgjer, som udvalget
og forvaltningen har besluttet, at forvaltningen vil anvende, fx en overordnet virk-
somhedsplan eller Balanced Scorecard.

* Herefter foretages den egentlige politiske behandling ved fremleggelse til 1. og 2.
behandling i udvalget, hvorefter udvalgenes budgetforslag omkring 1. maj over-

sendes til @konomiudvalget.
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* Det fremgar videre, at udvalgene frem til den endelige vedtagelse i Borgerrepra-
sentationen holdes orienteret om processen og sidst i forlgbet orienteres om for-
valtningens konkrete udmgntning af budgettet.

Besvarelserne efterlader Revisionsdirektoratet med det umiddelbare indtryk, at inddra-

gelsen af de politiske udvalg i budgetprocessen foregar forholdsvis ens pa tvers af ud-

valg.

75. Styringsinformation. Revisionsdirektoratet har spurgt, om forvaltningerne har et
formaliseret ledelsesinformationssystem, som giver relevant information til ledelsen i

forhold til budgetlegningen, og om der er IT-understgttelse.

Sammenfattende viser besvarelserne, at:

* Ledelsesinformationssystemer i forhold til budgetprocessen er et omrade, der ar-
bejdes med i de enkelte forvaltninger.

» 12 forvaltninger anvendes et egentligt ledelsesinformationssystem, men at der her-
udover ogsa benyttes andre ngdvendige databaser, hvor der foretages den relevante
databehandling og -udtrek.

» Ledelsesinformationssystemer i relation til budgetleegningen er primert baseret pa
anvendelse af (Excel)regneark. Af flere forvaltninger n@vnes, at regneark enten er
placeret pa intranettet, eller at intranettet anvendes til intern orientering om budget-
leegningsprocessen.

* Det n®vnes endvidere i en forvaltning, at indsamlingen af informationer til brug
for budgetleegning foregar ad hoc, da det konstant @ndres, hvad og hvordan der

skal rapporteres.

76. Om indsamling af styringsinformation fremgar, at dette indsamles i overensstem-
melse med @konomiudvalgets budgetudmeldinger, dvs. aktivitets- og serviceniveaupa-
rametre, mal, samt priser og mangder pa de omrader, der indfases i den ny budgetmo-
del 1 budget 2006.

Herudover indsamles informationer om bl.a. resultater, ventelister, demografisk udvik-

ling.
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Det fremgar endvidere:

I en forvaltning indsamles informationer om projekter under opstart og forventet
ressourceforbrug pa disse.

I en anden forvaltning oplyses at der kun i begrenset omfang indsamles styringsin-
formation til brug i forbindelse med budgetlegningen.

To har ikke besvaret spgrgsmalet.

77. Organisering af budgetprocessen. Revisionsdirektoratet har spurgt de admini-

strerende direktgrer, hvordan budgetl&gningen er organiseret (fx workflow, decentrali-

sering, ansvar).

Det fremgar af besvarelserne, at:

Budgetlegningsprocessen initieres i topledelsen, og at direktionerne har det endeli-
ge ansvar for det samlede budgetforslag. Forvaltningernes opgave i forhold til de
underliggende enheder er koordinationen samt kvalitetssikring af budgetbidragene i
forhold til @konomiudvalgets og forvaltningens ledelses udmeldinger.

I en forvaltning drgftes det kommende ars strategi og herunder finansieringen af
omstillingsbidraget forud for modtagelse af indkaldelsescirkul@ret Finansieringen
af omstillingsbidraget er derfor kendt, nar rammerne skal meldes ud til de enkelte
enheder.

Indkaldelsescirkularet ombrydes og rettes dermed mod forvaltningens enkelte en-
heder og anvendes saledes som forvaltningens indkaldelsescirkulere til de enkelte
enheder, der herefter selvsteendigt budgetlegger egne omrader. Budgetlegningen
sker med lgbende radgivning og dialog med forvaltningens gkonomifunktion. An-
svaret for udmgntningen af de gkonomiske rammer er placeret i de enkelte enhe-
der, men rammeoverholdelse er et felles ledelsesmassigt ansvar.

Af en anden forvaltning oplyses, at der i efteraret atholdes et seminar for topledel-
sen, som omhandler proces, principper og forslag til indhold i det pageldende bud-
getar, herunder forslag til besparelser, effektiviseringer og omplaceringer. Efter

arsskiftet afholdes et budgetseminar for det politiske udvalg, som ligeledes inde-
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holder proces, principper og forslag til indhold i det pageldende budgetar. Ansva-
ret for budgetudarbejdelsen er centralt placeret i @konomifunktionen.
78. Stgtte til underliggende enheder. Det fremgar af tidligere besvarelser, at kom-
munens gkonomistyring anses som overvejende decentraliseret.
Spgrgsmalet, om hvilken stgtte — herunder evt. supplerende stgttemateriale — der i for-
valtningerne ydes til brug for budgetlegning for underliggende enheder, er derfor me-

get vasentligt.

Det fremgar som et fellestraek i besvarelserne, at forvaltningerne spiller en central rol-
le med at sammenfatte og koordinere budgetarbejdet.
Opgaven med at udarbejde de detaljerede budgetforslag for de underliggende instituti-

oner er typisk delegeret til disse.

Herudover athanger den valgte fremgangsmade bl.a. af forvaltningernes organisering.

» [ forvaltninger med fa eller selvsteendige enheder ses budgetprocessen i hgjere grad
at forega ved dialog og ved en mere ad hoc praget stgtte fra forvaltningens side, fx
kan navnes assistance ved s@rlige problemstillinger i forbindelse med Ignbudgette-
ring, pris- og Ignfremskrivning etc.

* [ forvaltninger med mange og decentrale enheder synes der behov for en mere for-
maliseret styring — besvarelserne viser ogsa, at der er fokus herpa.

* Budgetlegningen begynder typisk ikke nedefra. Forvaltningerne udmelder rammer,
bl.a. ud fra fordelingsmodeller, som de decentrale enheder budgetterer indenfor.

* Af en forvaltning navnes, at der er udarbejdet en omfangsrig budgetskrivelse, der
bl.a. beskriver forudsatningerne for budgettet.

* I en forvaltning med mange underliggende enheder n®vnes, at der er en Igbende
dialog med de underliggende enheder. I budgetprocessen formaliserer dette sig
bl.a. i anmodning om budgetbidrag, og internt atholdes mgder mellem forvaltnin-
gernes gkonomiomrade og enhederne. Udgangspunktet for budgettet er "build up"-

metoden, hvor data indhentes, data bearbejdes og data kommunikeres.
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79. Evaluering. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der foretages en lgbende evalue-
ring af selve den proces, der ligger til grund for budgetlegningen.

Dette besvares i 5 forvaltninger bekraeftende — det finder bl.a. sted ved dialogmgder.
To svarer, at der delvis sker en sadan Igbende evaluering, herunder at det bl.a. sker i

kredsen af gkonomichefer.

Fase 3: Styringen i arets lgb

I dette underafsnit har Revisionsdirektoratet skitseret direktoratets opfattelse af ind-
holdet af fase 3 i kommunens gkonomistyringsmodel samt geldende praksis for den
lgbende budget-, aktivitets- og resultatopfglgning.

Derna®st er der redegjort for besvarelsen af Revisionsdirektoratets spgrgeskema til
kommunens 7 administrerende direktgrer.

Spgrgsmalene vedrgrer ogsa hyppighed og tidsmessig placering af opfglgninger, op-

fglgningselementer samt K@AR og andre registreringssystemer.

80. Denne fase i gkonomistyringsprocessen har til formal at sikre tilvejebringelse af et
grundlag, som muligggr en opfglgning pa gkonomistyringens to fgrste faser — mal og
resultater samt budgetlegningen. En sammenfattende opfglgning pa budgetlegningsfa-
sen sker ved regnskabsafleggelsen, og den sammenfattende opfglgning af mal og resul-

tater foretages i malopfyldelsesfasen.

Dette grundlag tilvejebringes dels ved en lgbende registrering og klassificering af sty-

ringsrelevant information dels ved tilretteleggelse af et internt kontrolsystem.
Den registrerede information kan opdeles i traditionelle gkonomiske data og andre data.
De traditionelle gkonomiske data udggres bl.a. af de regnskabsmassige registreringer,

der registreres bl.a. i KR via kontoplanen, der definerer de relevante styringsdimensio-

ner i forhold til bl.a. forvaltningernes interne gkonomistyringsbehov.
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De andre data kan bl.a. vere data om kvantiteten og kvaliteten af resultaterne samt regi-
strering af medarbejdernes tidsforbrug. Disse data tilvejebringes dels ved registreringer i
en lang rekke forskellige systemer, fx faglige produktionssystemer, tidsregistrerings- og

journalsystemer dels ved ivaerksattelse af fx brugerundersggelser.

Det er ligeledes vasentligt, at den valgte opdeling af aktiviteter og gruppering af resulta-
ter kan genfindes i de systemer, som registrerer og opsamler disse data, saledes at der
etableres en sammenha&ngende registreringsramme.

Herved muligggres, at rekken af de forskellige data kan kombineres og sammenstilles
pa forskellige mader og danne grundlag for udarbejdelse af et kvalificeret ledelsesinfor-

mationsgrundlag.

Afggrende ved udarbejdelse af et kvalificeret ledelsesgrundlag er sdledes en afklaring og
systematisering af hvilke malinger, herunder hvilke malemetoder, nggletal og resultatin-
dikatorer, der skal benyttes med henblik pa at tilvejebringe de styringsrelevante informa-
tioner, som de enkelte forvaltninger og udvalg har behov for med henblik pa at priorite-

re, styre og udvikle det enkelte aktivitetsomrade.

I et kvalificeret ledelsesinformationsgrundlag kan indga en rekke nggletal om bl.a. for-
holdet mellem ressourceindsatsen og resultaterne (produktivitet) samt beregninger af,
hvad de enkelte aktiviteter og resultater koster. Ogsa opstilling af nggletal om forholdet
mellem malopfyldelsen og ressourceindsatsen (effektivitet), dvs. om der frembringes de
rette resultater med den gnskede kvalitet til de lavest mulige omkostninger, er relevant i

denne sammenhang.

Det er vaesentligt, at der 1 forbindelse med udarbejdelsen og opbygningen af et kvalifice-
ret ledelsesinformationsgrundlag tilrettel&gges en struktur og etableres procedurer, der
dels sikrer tilvejebringelse og rapportering af de relevante informationer dels understgt-
ter en Igbende og sammenfattende arlig opfglgning pa malopfyldelsen, herunder forkla-
ring af forskelle mellem de opstillede mal og resultatkrav og den faktiske opfyldelse
heraf.
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81. Ud over de Igbende dataregistreringer bgr der til brug for styringen i arets lgb tilret-
telegges en rekke kontrolhandlinger i form af budgetopfelgning og udfgrelse af forskel-

lige interne kontroller, jf. ogsa COSO's bredere opfattelse af styring og intern kontrol.

Budgetopfglgningen har til formal at kontrollere, om de afgivne bevillinger og tilhgren-
de foruds@tninger overholdes, og at sikre at det planlagte og faktiske forbrug vurderes
og analyseres regelmeassigt, sa der rettidigt kan ivaerksattes de forngdne foranstaltnin-

ger.

Udfgrelsen af interne kontroller har bl.a. til formal at sikre et palideligt grundlag for
regnskabsaflaeggelsen, herunder for rapporteringen af méalopfyldelsen.
Det er et krav, at der i de enkelte forvaltninger skal vare udarbejdet forretningsgangsbe-

skrivelser for regnskab i arets 1gb.

Lgbende budget-, aktivitets- og resultatopfglgning
82. De overordnede procedurer for budget-, aktivitets- og resultatopfglgning fremgar af

kommunens Budget- og Regnskabshandbog.

Budgetopfglgningen danner baggrund for en rapportering til @konomiudvalget om

forventet arsregnskab samt afleeggelse af kvartalsregnskab.

I januar, april, juli og oktober skal rapporteres om forventede arsregnskab. Formalet er
at sikre overblik over den gkonomiske udvikling for derved at sikre overholdelsen af
arets budget

I april, juli og oktober skal der samtidig aflegges kvartalsregnskab (for henholdsvis 1.
kvartal, 1.-2. kvartal og 1.-3. kvartal).
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April:

Forventet arsregnskab.

Kvartalsregnskab.

Aktivitetsrapportering.

Mal- og resultatrap-
portering.

Januar:
Forventet arsregn-
skab.

Juli:

Forventet arsregn-
skab.
Kvartalsregnskab.
Mal- og resultatrap-
portering.

Oktober:

Forventet arsregnskab.
Kvartalsregnskab.
Aktivitetsrapportering.
Mal- og resultatrappor-
tering.

Aktivitetsopfelgning skal ses som en integreret del af god gkonomistyring og kommu-

nens mal- og resultatstyring samt budget- og resultatopfglgning. Hovedformalet er, at

skabe en sammenhang mellem de mal og aktivitetsforudsetninger, der er fastsat i bud-

gettet, samt de ressourcer der skal fgre til, at aktiviteterne gennemfgres.

I rapporteringen til @konomiudvalget for april og oktober skal der rapporteres pa den

forventede aktivitet for hele aret samt den konstaterede aktivitet i henholdsvis 1. og 3.

kvartal. Hvis en aktivitet, der er fastsat i budgettet for hele aret, ikke forventes opfyldt,

skal rapporteringen ledsages af en kort forklarende tekst.

Der skal ogsa ske opfglgning pa budgettets mals@tninger med tilhgrende resultatkrav.

Opfglgningen danner 3 gange arligt baggrund for udvalgenes rapportering til @kono-

miudvalget om status for malopfyldelsen.

Der skal i gkonomirapporteringen for 1. halvar redeggres for opfyldelse af mal og re-

sultater. Der skal herudover i rapporteringen for 1. kvartal og for 1.-3. kvartal ske en

-82-



rapportering af malopfyldelsen, safremt denne afviger vaesentligt fra de fastsatte mal i

budgettet eller fra tidligere indrapporteret malopfyldelse.

Det skal tilfgjes, at den periodiske opfelgning i den ny budgetmodel i forhold til tidli-
gere vil ske pa et udvidet oplysningsgrundlag pa grund af de hgjere krav til oplysning
af forskellige aktivitetsforudsatninger.

Pa det efterspgrgselsstyrede serviceomrade i den ny budgetmodel vil opfglgningen
indebzre en arlig efterregulering af udvalgenes budgetter i forhold til udviklingen i

malgruppen til ydelserne.

Besvarelse af spgrgeskema

83. Hyppighed og tidsmaessig placering af opfglgninger. Revisionsdirektoratet har
spurgt de administrerende direktgrer, om hyppigheden og den tidsmassige placering af
udarbejdelsen af kvartalsregnskab og forventet arsregnskab (opfglgninger), som be-

skrevet ovenfor, findes passende.

Besvarelserne viser fglgende:

* Det er opfattelsen, at der er for mange opfelgninger — 5 af 7 n@vner dette.
Opfelgningen i januar anses for overflgdig. En lgsning kunne veare tertiere rappor-
ter.

Andres antallet kan det vere en mulighed at kombinere dette med at have andre
rapporteringer, der alene retter sig mod de staende udvalg.

* Det er endvidere en klar opfattelse, at opfglgningerne er tidsmessigt placeret helt
forkert, og at det er et problem at na at fa opfglgningerne behandlet i udvalget in-
den for afleveringsfristerne, idet der ikke er den forngdne tid til administrativ be-
handling.

Opfglgningen til april kolliderer ofte med helligdage i foraret, og opfglgningen til
juli kolliderer altid med afvikling af sommerferien. Dette s@nker kvaliteten af op-
fglgningen og vanskeligggr savel en tilstreekkelig ledelsesmassig involvering som

afholdelse af ferie.
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* Energien, der anvendes pa rapportering af kvartalsregnskabet, har ikke det forngd-
ne afkast. Kvartalsregnskabet skal naturligt anvendes i udarbejdelsen af et nyt for-
ventet arsregnskab, men det ma vare forventet arsregnskab, der er det centrale at

rapportere til udvalg og Borgerreprasentation.

84. Okonomiforvaltningen oplyser, at den nuvarende rapportering er tilrettelagt ud fra
en vurdering af, hvad der er @konomiudvalgets behov for at sikre overblik over kom-
munens gkonomi og i forhold til de tidspunkter pa aret, hvor der i @konomiudvalget
drgftes prioriteringer pa tvers (ved budgetudmeldelse, budgetforslag, budgetvedtagel-
se og i forbindelse med behandling af overfgrsler mellem arene). Herudover har prog-
nosearbejdet sammenhang med en arlig redeggrelse til Borgerreprasentationen om
kommunens gkonomi (i august).

Samtidig har @konomiforvaltningen et behov for kvartalsopfglgning for at sikre kom-

munen en tilstreekkelig effektiv gaelds- og likviditetsstyring hen over aret.

Det bemarkes, at de statslige krav til indrapportering af gkonomioplysninger er skear-
pet veesentligt de seneste ar. Der skal sdledes i dag indberettes flere gange arligt til ba-
de Indenrigs- og Sundhedsministeriet og Danmarks Statistik, hvor der tidligere var tale
om én arlig indberetning. @konomiforvaltningen forventer, at de statslige krav til op-
lysningsniveau og indberetningshyppighed ogsa vil vare stigende i de kommende ar.

@konomiforvaltningen finder, at det i denne sammenhang er relevant at sammenligne

kommunens praksis med andre kommunerne fx 6-byernes.

85. I forbindelse med Revisionsdirektoratets besgg i Arhus, Odense, Esbjerg, og Oslo
undersggte direktoratet pa hvilke tidspunkter pa aret, der blev foretaget opfglgninger.

En kommune foretog en budgetopfglgning pr. 31. maj i forhold til gkonomi, ressourcer

og resultater.
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En anden kommune fremlagde 2 arlige budgetopfglgninger for kommunalbestyrelsen:
1. april og 1. november. Derudover udarbejdedes en kommenteret forbrugsopggrelse
pr. 1. juli.

Kommunens gkonomiforvaltning varetog koordinationen og tilvejebragte de rette ska-
beloner og verktgjer for budget og regnskab.

Der foretages i henhold til Kasse- og Regnskabsregulativet manedlige budgetopfelg-

ninger i de enkelte forvaltninger og institutioner.

En tredje kommune udarbejdede et forventet regnskab for hele kommunen i juli/august
maned. Forventet regnskab blev ikke behandlet i kommunalbestyrelsen.

Indstillinger (ansggninger) i forhold til tillegsbevillinger udarbejdes i oktober-novem-
ber.

Der sker en politisk behandling af hvert enkelt omrade i kommunalbestyrelsen i no-

vember.

I Oslo Kommune udarbejdes perioderegnskab og forventet arsregnskab 3 gange arligt
(hvert tertial), selvom der er indfgrt obligatorisk rapportering om regnskabstal til staten

hvert kvartal.

86. Hensigtsmaessige opfglgningselementer. Revisionsdirektoratet har spurgt, om de
elementer, der skal fglges op 1 budgetopfglgningen, aktivitetsopfglgningen og resultat-

opfelgningen, er hensigtsmassige.

* Alle finder, at de elementer, der fglges op pa i forhold til budgetopfglgningen, er
hensigtsmassige.

» Aktivitetsopfglgningen og resultatopfglgningen finder 2 ikke hensigtsmassig.

Det oplyses som kommentarer, at:

* Det kan overvejes, hvorvidt alle budgetopfglgninger skal vare lige detaljerede.
Eksempelvis er det svert at angive realistisk forventet regnskab i fgrste kvartal, da

overfgrelsessagen ikke er tiltradt pa dette tidspunkt.
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* Nggletal for resultater og aktiviteter ikke er pa et hensigtsmassigt leje, hvorfor det

ikke er frugtbart at rapportere pa disse opggrelser.
Hvis aktiviteter og resultater skal ses som naturlige elementer i den Igbende op-
fglgning, skal arbejdet @ndres radikalt. I dag er det meget vanskeligt at fa endret
de mere eller mindre tilfeldige nggletal, der er i budgetmaterialet, ligesom tilveje-
bringelse af oplysningerne sker helt isoleret fra den gkonomiske styring.

* Arbejdet med den ny budgetmodel kan vare en del af Igsningen — men der kraeves
mere.

* Det navnes endvidere, at det er problematisk, at der fortsat fglges op pa aktiviteter
og resultater, nar disse elementer ikke indgar i samme omfang i de budgetmodeller,
der er blevet anvendt siden 2003. Budgetopfglgningen, herunder regnskab, skal
fglge op pa, hvad der star i budgettet — ikke pa andre forhold!

At forvaltningen sa foreleegger opfyldelsen af servicemal, portefgljeoversigt over
projekter etc. som supplerende materiale til direktion eller udvalg, bgr ikke vere en

del af kommunens samlede budgetopf@lgning.

87. @konomiforvaltningen oplyser, at der generelt fglges op pa de forhold, der skal til
for at sikre @konomiudvalget et tilstreekkeligt overblik over kommunens samlede gko-
nomi og samtidigt et tilstrekkeligt beslutningsgrundlag til at kunne treffe de ngdven-
dige gkonomiske beslutninger. Desuden skal opfglgningen ggre det muligt at kunne
opfylde statslige krav og forhold aftalt ved de arlige kommuneforhandlinger (fx vekst-
rammer, anl®@gsrammer mv.).

Der er saledes en lang reekke opfglgningsformal, som er obligatoriske for kommunen.

Herudover er det ngdvendigt at opfatte opfglgning dynamisk, dvs. at behovene for op-
felgning Igbende @&ndres og udvikler sig. Det skyldes i vid udstrekning den dialog, der
er i @konomiudvalget, hvor der jevnligt gnskes opfglgning pa nye forhold. Samtidig
har der af og til vist sig styringsproblemer i en forvaltning, og hvor @konomiforvalt-
ningen har vurderet, at der er behov for pa den baggrund at skarpe rapporteringen pa

et omrade pa tveers i kommunen.
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Der sker saledes ofte opfglgning pa nye omrader, som der ikke tidligere er fulgt op pa i
den overordnede rapportering for kommunen, eller pa aktiviteter, mal eller andet, som
der ikke eksplicit er uddybet i kommunens budget. @konomiforvaltningen vurderer, at
det ofte skaber frustration i forvaltningerne, at der ikke udelukkende fglges op pa det,
der star angivet i kommunens budget. Nar det sker, tilstreeber @konomiforvaltningen,
at opfglgningen sker inden for rammerne af, hvad der med rimelighed kan forventes at

foreligge af datagrundlag, skonomioplysninger mv. i forvaltningerne.

@konomiforvaltningen finder det relevant, at sammenligne kommunens praksis med

praksis 1 andre sammenlignelige kommuner, fx 6-by kommunerne.

88. Inddragelse af udvalg. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvornar i processen fag-

udvalgene inddrages i forbindelse med forvaltningernes styring i arets Igb.

Det fremgar af besvarelserne, at udvalgene inddrages i forbindelse med, at der 4 gange
om aret rapporteres om det aktuelt forventede arsregnskab samt afleggelse af kvartals-
regnskab.

Herudover inddrages udvalgene i forbindelse med sagsindstillinger samt ad hoc i til-

feelde af serlige problemomrader, fx efter udvalgenes gnsker eller konkret efter behov.

89. Styringsinformation. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der i forvaltningerne er
et formaliseret ledelsesinformationssystem, som giver relevant information til ledelsen

i forhold til styring i arets 1gb, og om det er IT-understgttet.

Det oplyses i1 3 besvarelser, at der er et formaliseret ledelsesinformationssystem til

brug for styringen i arets 1gb.

* En besvarelse n@vner, at der er IT-systemer, der leverer ledelsesinformation. Ind-
samlingen af informationer er dog af ad hoc karakter, da det konstant @ndres, hvad

og hvordan der skal rapporteres.
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Som ledelsesinformationssystemer navnes endvidere K@R med tilhgrende be-
markninger samt ikke IT-understgttede opfglgnings- og rapporteringssystemer i re-
lation til fx Balanced Scorecard.

Flere forvaltninger har ikke for n@rverende et formaliseret ledelsesinformationssy-
stem. Som kommentar hertil n@vnes bl.a., at et ledelsesinformationssystem er un-
der opbygning, og at de underliggende enheder har savel IT-understgttede som ma-

nuelle rutiner.

90. Revisionsdirektoratet har herefter spurgt, hvilken styringsinformation forvaltnin-

gerne indsamler i forhold til styringen i arets lgb, og hvordan den registreres.

Det n®evnes, at overordnet indsamles den information, der er forngden 1 forhold til at

kunne rapportere til udvalgene om det aktuelt forventede arsregnskab samt afleggelse

af kvartalsregnskab.

Forvaltninger, der anvender fx Balanced Scorecard, fglger op pa malingerne i de
underliggende enheders Balanced Scorecard, bl.a. med henblik pa rapportering til
direktionen, ligesom forvaltninger, der anvender virksomhedsplaner, indsamler in-
formation om den strategiske fremdrift i forhold til disse.

Endeligt indsamles forvaltningsspecifik decentralt produceret information, nggletal
og statistikker, herunder oplysninger om fx aktiviteter, resultater, personaleforbrug,
sygefraver, enhedspriser, ventelister, demografisk udvikling, projekter, servicele-

vering mv.

91. Organisering af styringen i arets lgb. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvordan

styringen i arets 1gb er organiseret (fx workflow, decentralisering, ansvar).

Overordnet er styringen i arets lgb organiseret med en central initiering og i en dia-
log med de underliggende enheder.

De enkelte enheder tilrettel®gger den Igbende drift, mens det i forhold til den sam-
lede rapportering er forvaltningen der efterspgrger informationen. Dette sker som

hovedregel med udgangspunkt i en tilretning af materialet fra @konomiforvaltnin-
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gen og i henhold til tilhgrende terminer. Ansvaret for informationen er placeret de-
centralt, men fra forvaltningernes side gennemgas materialet, og der sikres en ens-
artet og konsistent rapportering i dialog med de enkelte enheder.

De underliggende enheder skal typisk rapportere en gang om maneden. Informati-
onerne samles centralt. Afvigelser mellem budget og forventet arsresultat skal for-
klares.

Omradespecifikke rapporter frembringes bade centralt og decentralt.

I det omfang, der anvendes kontraktstyrede ledelsesformer, afholdes periodiske

mgder med henblik pa opfglgning pa virksomhedernes drift.

92. Stgtte til underliggende enheder. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvilken stgtte

— herunder evt. supplerende stgttemateriale — forvaltningerne yder til brug for styrin-

gen i arets 1gb for underliggende enheder.

Det fremgar af besvarelserne, at:

Forvaltningerne er gennem den organisatoriske tilretteleggelse i dialog med de
underliggende enheder, og pa den made forankres de felles mals@tninger om sty-
ring i arets lgb.

De underliggende enheder kan endvidere treekke relevante data fra KR og de for-
skellige fagsystemer. Data, der ikke kan trekkes decentralt, fremsendes fra forvalt-
ningen.

Hvor det er relevant, foretages lgbende ngdvendige budgettilpasninger.

I en besvarelse naevnes, at der pa nuvaerende tidspunkt ikke produceres supplerende
stgttemateriale, men at forvaltningen assisterer ved henvendelse fra de underlig-
gende enheder. Disse enheder har ikke samme arbejdsomrade, hvorfor eventuelt
materiale typisk kun er rettet mod en enhed. Stgtten udggr altsa primart radgiv-
ning. Herudover er der fra centralt hold i flere omgange aftholdt decideret undervis-
ning af enheder i konkrete processer e.l.

Endelig n&vner en besvarelse, at det overvejes at indfgre specifikke servicekon-

trakter mellem forvaltningens gkonomiafdeling og de underliggende enheder.
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93. KOR og andre registreringssystemer. Revisionsdirektoratet har spurgt til hvilke
opgaver i den lgbende styring (fx budgetopfglgning), forvaltningerne anvender K&R,

og til hvilke opgaver der anvendes alternative registreringssystemer.

* Det fremgar, at til brug for fx budgetlegning, budgetopfglgning og regnskabsaf-
leeggelse anvendes KOR eller ledelsesinformationssystemer, der henter forbrugsop-
lysninger i KOR.

* Den reelle udarbejdelse af budgetopfglgningerne sker ofte i regneark. Herudover
anvendes en r&kke mere eller mindre formaliserede systemer i de enkelte enheder.

» Pa aktivitetssiden og til indsamling af nggletal og statistikker anvendes ud over de
formaliserede ledelsesinformationssystemer ogsa en lang raekke andre forskellige
fagsystemer til stgtte for s@rlige forvaltningsspecifikke behov. Herudover anven-
des SAS og Access databaser til databehandling og rapportering i ngdvendigt om-
fang.

94. Evaluering. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der foretages en lgbende evalue-

ring af selve den proces, der ligger til grund for styringen i arets 1gb.

Dette besvares i 5 forvaltninger bekreftende. Det oplyses, at evalueringen sker fx ved

brugerundersggelser, i interne dialogmgder og i gkonomistyregrupper.

Fase 4. Regnskabsaflaeggelsen

I dette underafsnit har Revisionsdirektoratet skitseret direktoratets opfattelse af ind-
holdet af fase 4 i kommunens gkonomistyringsmodel.

Dernast er der redegjort for besvarelsen af Revisionsdirektoratets spgrgeskema til
kommunens 7 administrerende direktgrer.

95. Regnskabsafleggelsen tager udgangspunkt i de minimumskrav, som staten har fast-

sat for kommunernes regnskabsafleggelse i den kommunale styrelseslov og de tilhgren-
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de bekendtggrelser, herunder i Budget- og regnskabssystemet for kommuner og amts-

kommuner.

Herudover skal regnskabsafleggelsen opfylde de bestemmelser, som er indeholdt i Kas-
se- og Regnskabsregulativet, herunder et rammebilag for de n@ermere retningslinier for
afleggelse af arsregnskab, arsberetning og anlegsregnskab.

Det er et krav, at der i de enkelte forvaltninger skal vare udarbejdet forretningsgangsbe-

skrivelser for arsregnskabet.

I henhold til rammebilaget udsender @konomiudvalget ultimo aret et cirkuleere om den
forestaende regnskabsafleggelse indeholdende retningslinier for bl.a. tidsfrister for

regnskabsafleggelsen, afstemning og fejlrettelser samt rapporter.

Herudover vil det i de specielle bemarkninger til regnskabet vaere naturligt at redeggre
for, hvorvidt eller i hvilken grad de opstillede mal og resultatkrav for de enkelte aktivi-
tetsomrader er naet, jf. ogsa gkonomistyringens sidste fase, hvor der foretages en be-

dgmmelse af malopfyldelsen.

Besvarelse af spgrgeskema
96. Inddragelse af udvalg. Revisionsdirektoratet har spurgt de administrerende direk-
tgrer, hvornar i processen udvalgene inddrages i forbindelse med forvaltningens regn-

skabsafleggelse.

Det fremgar af besvarelserne, at udvalgene inddrages i forbindelse med udvalgenes
godkendelse af forvaltningernes materiale om regnskabsafleggelsen.
* En besvarelse oplyste supplerende, at s@rskilte regnskabsforklaringer vedrgrende

anlegsbevillinger forelegges 2-3 gange arligt.

* I en anden besvarelse blev papeget, at i forbindelse med opfglgninger og arsregn-
skabet fglges de gaeldende retningslinier, men det sikres, at der successivt foregar
formidling af gkonomisk information, nar det er gnsket af udvalget, eller forvalt-

ningen fgler det pakrevet.
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97. Styringsinformation. Revisionsdirektoratet har spurgt, om forvaltningerne har et
formaliseret ledelsesinformationssystem, som giver relevant information til ledelsen i

forhold til regnskabsafleggelsen, og om det er IT-understgttet.

Det fremgar, at:

* Der i forvaltningerne grundleggende indhentes den samme styringsinformation
som i forbindelse med udarbejdelse af kvartalsregnskab og forventet arsregnskab,
herunder forklaringer pa afvigelser.

* Den primare ledelsesinformation i relation til regnskabsafleggelsen tilvejebringes
via K&R samt systemet af skabeloner, der udsendes af @konomiforvaltningen.

* I enkelte besvarelser angives, at der er et ledelsesinforationssystem eller IT-
systemer, der leverer ledelsesinformation. Sidstnavnte informationsindsamling
(IT-systemer) er af ad hoc karakter, da det konstant @ndres, hvad og hvordan der
skal rapporteres.

* Endelig n@vner en forvaltning, at der ikke er et ledelsesinformationssystem pa fel-
les niveau, men at de underliggende enheder har savel IT-understgttede som manu-

elle rutiner.

98. Organisering af regnskabsaflaeggelsen. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvor-
dan arbejdsprocessen med regnskabsafleggelse er organiseret (fx workflow, decentra-
lisering, ansvar).

Det fremgar gennemgaende af besvarelserne, at regnskabsmaterialet udarbejdes i de
underliggende enheder, og at de centrale forvaltninger koordinerer regnskabsafleggel-
sen og kvalitetssikrer regnskabsmaterialet. Herudover udarbejder de centrale forvalt-
ninger det samlede regnskab, der behandles af direktionen og efterfglgende forelegges

udvalgene.
99. Stgtte til underliggende enheder. Revisionsdirektoratet har spurgt de administre-

rende direktgrer, hvilken stgtte — herunder evt. supplerende stgttemateriale — forvalt-

ningerne yder til brug for regnskabsaflaeggelsen for underliggende enheder.
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Det fremgar, at regnskabsafleggelsen sker efter de faste skabeloner fra @konomifor-

valtningen.

En stor del af forvaltningernes stgtte finder derfor sted som radgivning, support og
vidensdeling, bl.a. da skabelonerne typisk ikke understgtter en meget decentral for-
valtningsstruktur. Herudover besvarer forvaltningerne konkrete spgrgsmal og sikrer
konsistens i enhedernes materiale, saledes at der for forvaltningen som helhed er tale

om en sammenh@ngende afrapportering.

I tre besvarelser oplyses, at der er udarbejdet en gkonomistyringshandbog eller sarlig
regnskabsskrivelse med vejledning til underliggende enheder, mens endnu en forvalt-

ning afholder stormgder med de underliggende enheder om afslutningen af regnskabet.

100. Evaluering. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der foretages en lgbende evalu-

ering af selve den proces, der ligger til grund for regnskabsafleggelse.

Det fremgar af 5 besvarelser, at der foretages en lgbende evaluering af selve proces-

sen. Der n@vnes bl.a. dialogmgder og brugerundersggelser.

Fase 5. Malopfyldelse og evaluering

I dette underafsnit har Revisionsdirektoratet skitseret direktoratets opfattelse af ind-
holdet af fase 5 i kommunens gkonomistyringsmodel.

Dernast er der redegjort for besvarelsen af Revisionsdirektoratets spgrgeskema til
kommunens 7 administrerende direktgrer.

Spgrgsmalene vedrgrer ogsa spgrgsmal om brugerundersggelser.

101. Gkonomistyringens sidste fase har til formal at sikre en sammenholdelse af de fak-
tisk malte resultater med det forud opstillede malhierarki. Dette skal ske for at afdaekke,
i hvilken grad malhierarkiets malsatninger, mal og resultatkrav er naet, tillige med en

redeggrelse for arsagerne til eventuelle afvigelser.
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Herudover indgar en evaluering af processen, fx overvejelser om en anden sammenszt-
ning af de enkelte aktiviteter, eller om ressourcerne kan bidrage til en bedre malopfyl-

delse.

Niveauerne i malhierarkiet er udtryk for en stigende kompleksitet ved vurderingen af
malopfyldelsen, hvorfor de overordnede malsatninger er vanskeligere at foretage en op-
fglgning af end mal og resultatkrav, der er formuleret i termer af mere konkret og opera-

tionel karakter.

102. Som led i kommunes interne styring skal ledelsen foretage dels en lgbende dels en

sammenfattende arlig vurdering af i hvilken grad, de opstillede resultatkrav er opfyldt:

Den Igbende opfglgning skal s@tte ledelsen i stand til at gribe ind tidligere over for ugn-

skede afvigelser i ressourceindsatsen pa de enkelte aktiviteter.

Den sammenfattende opfglgning skal satte ledelsen i stand til at vurdere, om der er en
rimelig sammenhang mellem ressourceanvendelsen og de opnaede resultater, herunder
om der er behov for fremtidige justeringer.

Herudover skal vurderingen af malopfyldelsen inspirere til en revurdering og reformule-
ring af det opstillede malhierarki, herunder om en anden sammensatning af de enkelte

aktiviteter eller ressourcer kan bidrage til en bedre malopfyldelse.

103. Ledelsen skal endelig ivaerksatte en opfglgning af de overordnede malsatninger.
Da de overordnede malsatninger udtrykker de langsigtede rammer, skal en vurdering af
malopfyldelsen alene foretages med flere ars mellemrum, sdledes at en tilsigtet effekt
kan realiseres inden evalueringen.

Til brug for evalueringen kan indga bruger- og interessentundersggelser, kvalitative in-

terview, ekspertpaneler, statistiske analyser mv.
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Besvarelse af spgrgeskema
104. Inddragelse af udvalg. Revisionsdirektoratet har spurgt de administrerende di-
rektgrer, hvornar i processen fagudvalgene inddrages i forbindelse med forvaltningens

vurdering af malopfyldelse og evaluering.

Det fremgar af besvarelserne, at fagudvalgene inddrages ved foreleggelsen af kvar-
talsregnskaber, forventet arsregnskab og endelig arsregnskabet, jf. kommunens ret-
ningslinier om budget-, aktivitets- og resultatopfglgning og arsregnskabet.

Derudover foreleegges opfglgning pa sektorplaner, tilsyn samt ad hoc andre evaluerin-
ger og malopfyldelse for indsatser, der har politisk fokus.

Endvidere navnes, at der foretages successiv rapportering, safremt dette er gnsket af

udvalget, eller efter behov.

105. Styringsinformation. Revisionsdirektoratet har spurgt, om forvaltningerne har et
formaliseret ledelsesinformationssystem, som giver relevant information til ledelsen i

forhold til vurdering af malopfyldelse og evaluering, og om det er IT-understgttet.

* Af tre besvarelser fremgar, at der et sadant system (fx Balanced Scorecard og
fagspecifikke ledelsesinformationssystemer).

* Af andre besvarelser fremgar, at et eget ledelsesinformationssystem er under op-
bygning, eller at der ikke er et sadan system pa fzlles niveau, men at underliggende
enheder har savel IT-understgttede som manuelle rutiner.

* To oplyser, at der ikke er et ledelsesinformationssystem 1 forhold til vurdering af

malopfyldelse og evaluering.

Revisionsdirektoratet har herefter spurgt, hvilken styringsinformation forvaltningerne
indsamler som led i vurderingen af malopfyldelse og evaluering, og hvordan den regi-
streres.

Fglgende elementer nevnes:

* Malresultater i forhold til budgettet indsamles ved hjlp af @konomiforvaltningens

standardskabelon.
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* Data, jf. forvaltningsspecifikke ledelsesinformationssystemer eller Balanced Score-
card.

» Kbvalitativ information fra de enkelte enheder. I de enkelte enheder varierer tilveje-
bringelsen af den forngdne information betydeligt. Saledes er flere enheders infor-
mationer baseret pa brugerundersggelser e.l.

* Opfelgning pa faglige mal, der rapporteres sarskilt.

* Aktivitetstal, resultater, ventelister, enhedspriser, demografisk udvikling.

» Konkrete forklaringer pa afvigelser.

* Oplysninger om projekter samt servicelevering indsamles og lagres digitalt.

106. Organisering af malopfyldelsesfasen. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvordan
arbejdsprocessen med vurdering af malopfyldelse og evaluering er organiseret (fx

workflow, decentralisering, ansvar).

Det fremgar af besvarelserne, at materialet indsamles decentralt, og at ansvaret for
udarbejdelsen er placeret decentralt. Vurderingen af malopfyldelsen er forankret hos

ledelsen.

107. Stgtte til underliggende enheder. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvilken stgt-
te — herunder evt. supplerende stgttemateriale — forvaltningerne yder til brug for vurde-

ring af malopfyldelse og evaluering for underliggende enheder.

Det fremgar af besvarelserne, at stgtten er begrenset.

*  Som stgtteverktgjer nevnes bl.a. forskellige fagsystemer samt fx Balanced Sore-
card, IT-system med gkonomioplysninger om specifikke aktiviteter.

* I en besvarelse anfgres, at forvaltningen i forngdent omfang yder support i form af

vidensdeling om relevante forhold.

108. Brugerundersggelser mv. Revisionsdirektoratet anser det for vasentligt, at der
med mellemrum foretages undersggelser af brugernes tilfredshed, fx ved hjelp af bru-

gerundersggelser. Revisionsdirektoratet har derfor spurgt, i hvilket omfang der gen-
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nemfgres vurdering af malopfyldelse ved brug af brugerundersggelser, inddragelse af

fokusgrupper, brugerpaneler o. lign.

Det fremgar af besvarelserne, at alle forvaltninger i et vist omfang gennemfgrer bruger-
undersggelser o.l., samt at omfanget gges. Det oplyses, at gennemfgrelsen er ressource-
krevende.

Som eksempler pa de gennemfgrte tiltag nevnes: Tilfredshedsundersggelser og trivsels-

undersggelser, kompasundersggelser, fokusgrupper, brugerpaneler og borgermgder.

Revisionsdirektoratets vurdering.

109. I det folgende fremgar Revisionsdirektoratets vurdering af de emner der har ind-

gaet i gkonomistyringens faser.

Mal og resultatstyring

Revisionsdirektoratet konstaterer, at der i Kgbenhavns Kommunes 7 forvaltninger
praktiseres forskellige tilgange til arbejdet med mal- og resultatstyring. Der anvendes
mange forskellige modeller og varktgjer.

Anvendelse af s@rlige ledelsesvarktgjer (fx Balanced Scorecard, virksomhedsplaner
mv.) giver mulighed for en systematisk tilretteleeggelse af malstyringen og opfglgnin-
gen.

Det kan anbefales, at der i gget omfang satses pa anvendelse af falles verktgjer pa
tveers af forvaltninger, og at vidensdeling og erfaringsudveksling herom udbredes, sar-

ligt nar arbejdet i forvaltningerne foregar meget decentraliseret.

Direktoratet finder generelt, at der fortsat bestar et behov for sarlig fokus pa en hgj-
nelse af niveauet for og udviklingen af kommunens mal- og resultatstyring.

Gennem det igangvarende arbejde med implementering af en ny budgetmodel vil der
ske en styrkelse ogsd af kommunens mal- og resultatstyring gennem den information
mv., der skal indsamles, registreres og bearbejdes i1 forhold til ydelseskatalog og be-

regning af priser og mangder.
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Men der kraves mere i mal- og resultatstyringen — fx ses den ny budgetmodel saledes
mest at have fokus rettet mod priser og mangder til brug for fastsettelse af bevillinger

samt metoder for opfglgning og efterregulering heraf.

Understgttelse af ny budgetmodel

Det er Revisionsdirektoratets overordnede opfattelse, at den ny budgetmodel pa positiv
vis vil kunne medvirke til en styrkelse af gkonomistyringen generelt og synligggre
aktiviteter, omkostninger og resultater.

Den ny budgetmodel indebarer vesentlige @ndringer af det hidtidige bevillingssy-
stem, hvilket sa ogsa stiller krav til en styrkelse af gkonomistyringen generelt og til
beslutningsgrundlag og dokumentation af fx enhedspriser, aktivitet, resultater og ser-
viceniveau.

Der ses at vaere en reekke vaesentlige forudsatninger, der skal vaere pa plads.

En af disse foruds@tninger er IT-understgttelsen.

Direktoratet haeftede sig ved, at 5 forvaltninger ikke anser det for fuldt ud muligt at
understgtte den ny budgetmodel med de nuvarende IT-systemer

Efter Revisionsdirektoratets opfattelse er det kritisk, at der sdledes kan settes spgrgs-
mal ved om IT-understgttelsen er til stede, da generering af forskellige data er vasent-
ligt for at budgetmodellen kan na et verdifuldt og tilstrekkeligt stade.

Direktoratet skal ogsa pa dette omrade betone vigtigheden af, at systemerne bliver IT-

understgttede, og at dette i videre omfang sker ved en felles platform.

Budget-, aktivitets- og resultatopfglgninger

Revisionsdirektoratet finder pa baggrund af forvaltningernes besvarelser, at det bgr
overvejes, om den tidsmassige placering og detaljeringsgrad af budget-, aktivitets- og
resultatopfglgningen er hensigtsmassig.

Fx kan tre arlige opfglgninger overvejes, ligesom det kan vere en mulighed at kombi-
nere opfglgningerne med andre typer af rapporteringer, der foretages oftere, og som er

malrettet mod de staende udvalg.
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Revisionsdirektoratet ser endvidere et behov for en styrkelse af indholdet og dermed
verdien af opfglgningerne, saledes at disse bliver mere relevante, informative og dek-
kende — sarligt i relation til aktiviteter og resultater — og dermed kommer vak fra de
mere eller mindre tilfeldige nggletal, der fremgar af kommunens budget. Dog skal der

tages hgjde for eksterne krav.

Styringsinformation

Revisionsdirektoratet har konstateret, at stort set alle forvaltninger oplyser, at ledelses-
informationssystemerne er under udvikling, ligesom IT-understgttelsen pa omradet er
begranset, men dog ogsa under udvikling.

Der arbejdes i forvaltningerne med forskellige tilgange til ledelsesinformationssyste-
mer og styringsinformation. Det vil fremadrettet vere formalstjenstligt at sikre et kva-
litativt 1gft pa dette omrade gennem en opprioriteret feelles kommunal satsning, saledes

som ogsa efterlyses af flere forvaltninger.

Stgtte til underliggende enheder

Forvaltningerne anser kommunens gkonomistyring som overvejende decentraliseret
Ifglge forvaltningernes besvarelser tager stgtten ofte udgangspunkt i kommunens fel-
les skabeloner mv. En stor del af stgtten til underliggende enheder finder derfor sted i
form af radgivning og support i forhold til dette, ligesom skabelonerne indholdsmaes-

sigt nedbrydes til de enkelte enheder.

Det er Revisionsdirektoratets opfattelse, at de centrale dele af forvaltningerne spiller
en vasentlig rolle ved koordineringen af gkonomistyringen.

Den stgtte, der sa ydes, foreckommer meget forskellig og af varierende dybde. Stgtten
er ofte af ad hoc karakter, hvorfor et mere systematiseret arbejde hermed synes hen-

sigtsmassigt.
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V. Fremadrettede initiativer

Revisionsdirektoratet har afslutningsvis stillet kommunens 7 administrerende direktg-

rer en reekke spgrgsmal, der kan belyse de fremadrettede tiltag og udfordringer, der

venter kommunen i en Igbende udvikling af gkonomistyringen.

110. Udfordringer. Revisionsdirektoratet har saledes spurgt, hvad der opfattes som de

3-5 vesentligste udfordringer for den fremtidige gkonomistyring.

Revisionsdirektoratet har valgt at gengive nasten samtlige de udfordringer, der naev-

nes 1 forvaltningernes besvarelse. Revisionsdirektoratet har endvidere for overskuelig-

hedens skyld valgt at kategorisere udfordringerne som fglger: Generelle forhold, tvaer-

gaende prioritering, budgetprocessen, resultatorientering samt rapportering.

Generelle forhold

Sikre hensigtsmessig arbejdsdeling mellem det centrale og det decentrale niveau
og forstaelse for arbejdsdelingen.

Geare gkonomistyringen til at tage hgjde for, at projektgennemfgrelse og projekt-
organisering omkring driftsopgaver er en realitet.

Sikre sammenhang mellem veardibaseret ledelse og gkonomirapportering, siledes
at gkonomistyringen koncentreres om udvalgte overordnede gkonomiske parametre
og ikke forvilder sig ind i detaljer.

Bedre kobling af den strategiske og den gkonomiske styring, uden det er ambitio-
nen, at der sker en fuldstendig sammensmeltning.

Sikre et fortsat hgjt niveau i oplysning om gkonomiforudsatninger.

Sikre en god gkonomistyring i forbindelse med kommunalreform og strukturre-
form.

Sikre et kvalitativt grundlag for en stadig forandringsproces.

Tvaergaende prioritering

Udvikling af kommunens evne til tvaeergaende prioriteringer.
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Skabelse af mere rum for prioritering pa tvers af kommunen.

Budgetprocessen

Sikre sammenh@ng mellem gkonomiske ressourcer og aktivitetsomfang.

Sikre sammenh@ng mellem budgetmodeller, det der oplyses i budgettet, og det der
skal oplyses i regnskabet.

Undga alt for hyppige @ndringer i budgetmodellen, bevillingssystemet, formkrav
til budgetter og regnskaber, der fjerner fokus fra udviklingen i gkonomi og resulta-

ter.

Resultatorientering

Udvikling af resultatorientering.

Identifikation af styringsrelevante data designet til ledere pa alle niveauer.

Rapportering

Sikre relevante operationelle og strategiske registreringsdimensioner.

Ud- og opbygge en fzlles sterk databasestruktur i forvaltningen (DataWarehouse)
til brug for et malrettet og fremadrettet dynamisk ledelsesinformationssystem i for-
hold til treek pa gkonomiske ressourcer contra levering af serviceydelser.

Sikre stgrst mulig gennemsigtighed i den lgbende rapportering.

Presentere styringsdata elektronisk og tidstro.

Implementering af en aktivitetsbaseret gkonomisk styring med underliggende sy-
stematiseret ledelsesinformation.

Uddanne ledere pa alle niveauer til at forsta og handle pa ledelsesinformationen.

Styrke den lgbende gkonomiske styring og rapportering i de enkelte enheder.

111. Stgttemateriale. Revisionsdirektoratet har som led i det fremadrettede perspektiv

spurgt om de administrerende direktgrer finder, at der mangler noget s@rligt stgttema-

teriale fra @konomiforvaltningen (fx om intern kontrol, budgetmodeller, omkostnings-

baseret regnskab).
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Det fremgar af de fleste besvarelser, at der ikke ses at mangle noget sarligt stgttemate-

riale.

Dog navnes fglgende:

Pa en rekke omrader kunne der med fordel udarbejdes felles — evt. vejledende —
forretningsgange. Herudover savnes initiativer fra @konomiforvaltningen pa flere
omrader, hvor blandt Revisionsdirektoratet over for @konomiudvalget har efter-
spurgt initiativer.

@konomiforvaltningen understgtter ikke i tilstrekkeligt omfang den ny budgetmo-
del. Det forekommer, at @konomiforvaltningen tror, at modellen kan opbygges
ovenfra. Det vil sige pa et overfladisk niveau. Det er imidlertid opfattelsen, at en
solid anvendelse kraver opbygning nedefra, siledes at den overordnede rapporte-
ring til Borgerrepresentationen er en aggregering, der kan nedbrydes efter behov.
Dette fordrer fx en mere eller mindre formaliseret model til opsamling, klassifice-
ring og registrering af fx omkostninger, hvilket er en langt mere omfattende opgave
end @konomiforvaltningen har indset/understgttet.

Der opleves et behov for opbygning af en fzlles forstaelse af begrebet gkonomisty-

ring og det ngdvendige niveau for dette.

112. IT-understgttelse. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der er et behov for en

@ndret IT-understgttelse af kommunens gkonomistyring (K@R, DataWarehouse, le-

delsesinformationssystemer mv.).

Det fremgar klart af besvarelserne, at:

Der kreeves understgttelse i savel registreringsrammen som et generelt tvaergaende
ledelsesinformationssystem, tilpasset den enkelte forvaltnings konkrete gnsker.
Hver forvaltning bgr ikke udvikle sit eget system.

I en dynamisk organisation er det til stadighed afggrende, at der er fokus pa udvik-
ling 1 enhver henseende og ikke mindst i forhold til de ngdvendige styringsredska-

ber i form af ledelsesinformationssystemer.
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Derfor kan det absolut ikke afvises, at der vil vere et vist behov for forbedrin-
ger/udbygninger til sikring af strategiske, taktiske og operationelle IT-lgsninger og
dermed forbedre ledelsesinformationssystemerne (DataWarehouse) endnu mere.
Det vil i denne proces ogsa vaere ngdvendigt at vurdere det nuvaerende gkonomisy-
stem K@R: Er det tilstreekkeligt "steerkt" i sin platform og interaktion i forhold til
ngdvendige andre IT-systemer.

* Der gives udtryk for, at det ikke forventes, at KR (eller et andet feelles IT-system)
vil veere anvendeligt til opfglgning pa aktiviteter pa tveers af kommunen. Dertil har

forvaltningerne for forskellige behov og gnsker.

113. Erfaringsudveksling. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvordan forvaltningernes

erfaringsudveksling med hensyn til gkonomistyringen kan forbedres.

Det fremgar af besvarelserne, at ud fra de nuvarende betingelser sker der en del koor-
dinering. Det er vurderingen, at KKnet vil gge mulighederne, idet der er interesse i at

dele opnaet erfaring, men at det til tider kreever viden om, at erfaringen er til stede.

En forvaltning n@vner endvidere, at det bgr overvejes at @ndre styreformen og i denne
forbindelse grundleeggende modernisere samspillet og koordineringen mellem @ko-
nomiforvaltningen og fagforvaltningerne. Malet ma vere, at @konomiforvaltningen i
hgjere grad fremstar som en konsulentenhed der arbejder for helheden. Safremt dette
ikke muligggres, ses det som en ngdvendighed formelt at beslutte, om @konomifor-
valtningen skal have en tveergaende koordinerende funktion, eller alene have en konso-

liderende funktion i forhold til fagforvaltningerne.

I punktform er endvidere angivet fglgende:

* Best-practice metoden bgr anvendes langt mere end nu og med deraf fglgende vi-
densdeling.

* Det vil vere ngdvendigt at fortsette og i visse tilfelde udbygge fellesmgder mel-
lem forvaltningerne til styrkelse af den fzlles forstaelse og viden om omradet, fx i

form af temamgder.
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» Kompetencekatalog, forvaltningerne kan fa indsigt i de erfaringer og verktgjer, der
ligger i andre forvaltninger.

e Tvargaende kurser i KOR, rapportering o. lign. vil fremme et tveergaende netverk
og gge kvalifikationerne.

* (Aget brug af intranet.

* Etablering af turnusordninger for gkonomimedarbejdere.

* Flere besgg mellem forvaltningerne, sa det kan ses, hvorledes de gvrige forvaltnin-

ger Igser opgaverne.

114. Okonomichefgruppen. Revisionsdirektoratet har spurgt, hvorledes @konomi-

chefgruppen kan inddrages yderligere i fasts@ttelsen af rammerne for gkonomistyring.

Det fremgar, at @konomichefgruppen er inddraget fuldt ud og allerede spiller en meget
central rolle i gkonomistyringen.

Af forslag til @ndringer fremgar, at det kan overvejes at give gruppen mere pracise
rammer og tillegge den mere kompetence — stgrre indflydelse i stedet for blot hgring —
samt en tidligere inddragelse, der giver mulighed for at rette fejl, inden indstillinger

mv. forelegges kredsen af de administrerende direktgrer.

Endvidere kan de mere principielle spgrgsmal om gkonomistyringen drgftes i @kono-
michefkredsen — og ligeledes med fx udviklingsgnsker til KR og i gvrigt tvaergaende
prioritering af andre IT-projekter bl.a. med henblik pa opnaelse af konsensus omkring

de forskellige tiltag.

115. Andre kommentarer. Revisionsdirektoratet har spurgt, om der er andre kom-

mentarer.

Det ville vaere gnskeligt med en falles kontoplan, der angiver, hvad der skal registre-
res og hvordan — altsa fzlles registreringsniveauer pa tveaers af kommunen. Eksempel-
vis er der lovgivningskrav med hensyn til registreringer relateret til OBR, der er ofte

revisions- eller aktindsigtssager vedrgrende fx rejser, ligesom politikerne gerne stiller
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spgrgsmal vedrgrende emner, der er blevet behandlet i pressen. Safremt der var felles
registreringsniveauer i kontoplanen, kunne forvaltningen klart angive, hvad det er mu-
ligt at svare pa, og hvad det ikke er muligt at svare pa (inden for en overskuelig tids-

ramme).

Revisionsdirektoratets vurdering

116. Det er Revisionsdirektoratets synspunkt, at forvaltningernes besvarelse af direkto-
ratets spgrgsmal om de fremadrettede initiativer indeholder mange gode forslag — som
direktoratet er enige i — og at der saledes venter mange udfordringer, som der bgr ar-

bejdes videre med.

Revisionsdirektoratet mener, at det bade er ngdvendigt og ogsa muligt at udvide og
udvikle samarbejde, vidensdeling og kommunikation mellem kommunens forvaltnin-
ger, saledes at der skabes bedre forum for i gget grad at drage fordele af de gensidige
erfaringer — positive som negative — som findes i kommunens forvaltninger og institu-
tioner.

Dette kan ske fx i mange former, herunder vejledninger, forskellige mgdefora, pilot-
projekter mv., hvor relevante problemstillinger kan diskuteres og Igsninger koordine-

Ies.

Tilsvarende giver Revisionsdirektoratets besgg i 3 danske kommuner samt Oslo
Kommune anledning til en anbefaling om fortsat at ggre sig nermere bekendt med og
sammenligne Kgbenhavns Kommune med forholdene i andre kommuner — eksempel-

vis pa sarligt udvalgte omrader.

Revisionsdirektoratet er af den opfattelse, at besvarelserne generelt giver belag for, at
arbejdet med den ny budgetmodel bgr understgttes yderligere. Der bgr settes fokus pa
udvikling af de forngdne ledelsesinformationssystemer og registreringssystemer, sale-
des at det sikres, at der opereres med relevante operationelle og strategiske registre-

ringsdimensioner tilpasset en aktivitetsbaseret gkonomisk styring.
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Samtidig skal der arbejdes med at identificere styringsrelevante data designet til ledere

pa alle niveauer i forhold til forbrug af gkonomiske ressourcer og levering af ydelser.

Revisionsdirektoratet bedgmmer kommunens generelle gkonomistyring til at vere pa
et tilfredsstillende niveau.

Men der er behov for til stadighed at arbejde med udviklingen af alle 5 faser i gkono-
mistyringen. Dette skyldes de ggede krav til forvaltningernes gkonomistyring — bl.a. i
form af mal og resultater, ny budgetmodel, omkostningsbaseret regnskab, udvikling af
incitamentsverktgjer, IT-understgttelse mv.

Desuden bgr det overvejes, om den fremtidige indplacering ifglge @konomiforvaltnin-
gens benchmarkingvarktgj bgr vere niveau 4. Balanceret resultatstyring (i dag niveau

3. Aktivitetsstyring).

Revisionsdirektoratet skal opfordre til, at der med @konomiforvaltningen som projekt-
ansvarlig igangseattes et tvergaende arbejde med handlingsplaner for, hvorledes de
synspunkter, som forvaltningerne og Revisionsdirektoratet har givet udtryk for i neer-
vaerende undersggelse, videre indarbejdes i en fortsat udvikling af kommunens gko-

nomistyring.
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VI. Forvaltningernes kommentarer

Okonomiforvaltningen
117. @konomiforvaltningen har den 7. oktober 2005 afgivet fglgende kommentarer til

Revisionsdirektoratets s@rberetning:

Generelle bemaerkninger

Generelt finder @konomiforvaltningen det positivt, at serberetningen satter fokus pa
kommunens generelle gkonomistyring og dertil indeholder flere forslag til styrkelse af

den generelle gkonomistyring fremadrettet.

@konomiforvaltningen har noteret sig, at kommunens generelle gkonomistyring er pa
et tilfredsstillende niveau. Desuden har @konomiforvaltningen forstaet, at kommunen
ligger godt i forhold til fx de andre 6-byer pa de omrader, hvor Revisionsdirektoratet

har set pa gkonomistyringen i de andre byer.

Revisionsdirektoratet har pa baggrund af undersggelsen skitseret en reekke synspunk-

ter, som det kan overvejes at inddrage i arbejdet med kommunens fremtidige gkono-

mistyring, herunder isar:

* Vejledninger mv. i gkonomistyring (budget- og regnskabshandbog mv.)

* Ansvars- og rollefordelingen mellem forvaltningerne i forhold til gkonomistyrin-
gen.

* Den fremtidige IT-understgrrelse af den generelle gkonomistyring.

* At der inddrages den nyere udvikling i risikostyring, fx i form af COSO begrebs-

rammen.
Revisionsdirektoratet opfordrer til, at @konomiforvaltningen tager initiativ til et tver-

gaende arbejde med deltagelse af alle forvaltninger i kommunen, og hvor synspunkter-

ne i s&rberetningen inddrages i en fortsat udvikling af kommunens gkonomistyring.
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Efter en n&rmere gennemgang af serberetningen skal Jkonomiforvaltningen tilslutte
sig, at der igangsettes et tveergaende projekt, hvor @konomiforvaltningen i samarbejde
med forvaltningerne og Revisionsdirektoratet ser nermere pa, hvordan kommunens
fremtidige gkonomistyring udvikles.

Arbejdet skal tilretteleegges saledes at det tids- og aktivitetsmessigt indplaceres i for-
hold til de gvrige aktiviteter, som er igangsat pa gkonomiomradet bl.a. i lyset af kom-

munens nye ressortomlegning.

Endelig vil @konomiforvaltningen overveje, hvordan forvaltningen indenfor de nuve-
rende rammer og ressourcer kan styrke erfaringsudvekslingen internt i kommunen og
med eksterne parter, herunder stgrre udenlandske kommuner, som anbefalet af Revisi-

onsdirektoratet.

Arbejdet med en fortsat udvikling af kommunens gkonomistyring ma ske under hen-
syntagen til eventuelle kommende eksterne krav til kommunens styring, som nye krav
fra @konomiudvalget og Borgerreprasentationen, ligesom arbejdet skal ske med hen-

syntagen til en forskellighed i styringsbehovene pa serviceomraderne i kommunen.

Konkrete bemarkninger

(@konomiforvaltningen har herudover fglgende konkrete bemerkninger:

Kasse- og Regnskabsregulativ, rammebilag og Budget- og Regnskabshandbog, risi-
kostyring (COSO), vejledninger mpv.

Revisionsdirektoratet opfordrer til en gennemgang, opdatering og modernisering af de
centrale regler, vejledninger, pjecer mv. blandt andet i forhold til de nye regler og pa-
radigmer for styring, herunder den nye omkostningsreform (OBR), den ny budgetmo-

del mv.
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@konomiforvaltningen er enig i, at det efterhanden er relevant med en opdatering mv.

heraf.

Desuden opfordrer Revisionsdirektoratet til, at der inddrages den nyere udvikling i

risikostyring, fx i form af COSO begrebsrammen.

Hertil kan bemarkes, at @konomiforvaltningen deltager aktivt i PRIMO, som er et
nyoprettet netverk for drgftelse af risikostyring blandt landets kommuner. Netvaerket

havde sit fgrste mgde den 21. september 2005.

Det er @konomiforvaltningens vurdering, at det nye perspektiv kan bidrage til at for-
bedre kommunens fremtidige styring, men at det fgrst pa lidt l&engere sigt vil vaere mu-
ligt at udvikle et paradigme for risikostyring, der kan integreres hensigtsmessigt i

kommunens generelle styring.
Endelig anbefales det, at arbejdet med standardkontoplaner styrkes og at det bgr over-

vejes, om det fremtidige indplacering ifglge @konomiforvaltningens benchmarking-

vaerktg] generelt for kommunens forvaltninger bgr vere niveau 4 (balanceret resultat-

styring).

(@konomiforvaltningen kan tilslutte sig dette.

Ansvars- og opgavefordelingen

Revisionsdirektoratet foreslar, at der undersgges initiativer, der kan styrke @konomi-

udvalgets varetagelse af den koordinerende og prioriterende funktion.
Endvidere anbefales det, at der sker en precisering af opgaver, ansvar og roller mel-

lem alle de politiske og administrative niveauer i kommunen, herunder ogsa i forhold

til implementering af eksterne regler.
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@konomiforvaltningen kan tilslutte sig, at der pa visse omrader er behov for en preci-
sering af ovenstaende blandt andet i regler, vejledninger mv. og i den Igbende kom-

munikation til forvaltningerne.

Endelig foreslas en precisering — og eventuel udvidelse — af rammerne for opgaver og

kompetencer tillagt kredsen af gkonomichefer.

@konomiforvaltningen vil undersgge, hvilke muligheder der er herfor indenfor ram-
merne af kommunens styreform, og om der i gvrigt kan iverksattes tiltag, der kan

styrke den tvergaende ledelse i kommunen.

IT-understottelse mv.

Revisionsdirektoratet foreslar, at der sker felles systemunderstgttelse til registrering af
fx aktivitetsdata, dvs. andre data end gkonomidata, og herunder at de nye budgetmodel
understgttes IT-massigt. Samtidig foreslas, at der sker en vurdering af kommunens

gkonomisystem, K@R, i forhold til andre IT-systemer.

Endelig foreslas der fortsat fokus pa ledelsesinformationssystemer og rapportering,

eventuelt ogsa i form af et tvaergaende ledelsesinformationssystem i kommunen.

@konomiforvaltningen kan tilslutte sig, at ogsa disse ting bgr vere i fokus i arbejdet

med en udvikling af kommunens fremadrettede gkonomistyring.

Kultur- og Fritidsforvaltningen
118. Kultur- og Fritidsforvaltningen har den 22. september 2005 afgivet fglgende kom-

mentarer til Revisionsdirektoratets s@rberetning:
Kultur- og Fritidsforvaltningen er kendetegnet ved at vare en forskelligartet organisa-

tion med mange stgrre og mindre funktionsomrader, der ikke umiddelbart ligner hin-

anden — ejendomsadministration, tilskudsadministration inden for flere lovomrader,
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handtering af forskelligartede faciliteter, egentlige driftsopgaver og forskelligartede
myndighedsopgaver.
En af de store udfordringer er at sikre konsistens og samklang i denne brogede forvalt-

ning.

Nar flere udsagn i serberetningen saledes peger pa faelles IT-platform, nar der tales om
valg af ledelsesinformationssystem(er), er Kultur- og Fritidsforvaltningen principiel
enig, men ma samtidig papege, at informationsopgaven er mangesidig, og neppe lader

sig lgse 1 et — snarere mange systemer.

Kultur- og Fritidsforvaltningen har i de senere ar indfgrt en reekke nye gkonomi- og
ressourcestyringsvarktgjer, der ud over det udefra dikterede omkostningsbaserede
regnskab ogsa omfatter Balanced ScoreCard, nggletal og et enkelt forsgg med aktivi-
tetsbaseret gkonomistyring (ABC). Hertil kommer naturligvis de styrings- og opfglg-
ningsopgaver, der ligger i de periodiske afrapporteringer (prognoserne) til @konomi-
forvaltningen/-udvalget. Endelig skal navnes Jkonomiforvaltningens gkonomisty-
ringsmodel (benchmarkingundersggelsen), der fandt sted i 2003/2004, hvor Kultur- og
Fritidsudvalget medvirkede med en raekke centrale omrader. Der arbejdes i disse om-
rader til stadighed pa at forbedre scoren og opna naste trin pa gkonomistyringstrap-

pen.

Disse varktgjer skal videreudvikles. I den forbindelse gg@res der helt naturligt ogsa
overvejelser om IT-understgttelsen, der bl.a. henger sammen med kommunens valg af

BI- og ETL-systemer (Business Intelligence og Extract/Transform/Load).

Kultur- og Fritidsforvaltningen har i slutningen af 2004 og starten af 2005 gennemfgrt
en brugerundersggelse med henblik pa at identificere gkonomimedarbejderes og lokale
og centrale lederes gkonomiske parathed. Undersggelsen har resulteret i, at der i efter-
aret 2005 med udgangspunkt i faktiske behov er udbudt en bred vifte af interne gko-

nomiske kurser for forvaltningens medarbejdere.
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Brugerundersggelsen, der forventes at blive tilbagevendende, er saledes med til at ud-
vikle og forbedre savel medarbejdernes kompetencer som samarbejdet om gkonomi-

styringen.

Kultur- og Fritidsforvaltningen har de seneste ar modtager mange nye medarbejdere
og vil modtage flere grundet struktur@ndringer i kommunen (kulturhusene, KI, "rest-
skatteforvaltningen" m.fl.). Bl.a. med henblik pa at sikre os dialogen om kompetence-
fordelingen mellem centrale og decentrale niveauer planlegges der fremtidig falles

lederuddannelse i forvaltningen.

Mange tekniske opgaver udvikles i denne tid i retning af stgrre grad af digitalisering.
Dette muligggr en mere hensigtsmassig opgavefordeling. Forvaltningen stiler mod
centrale Igsninger af mere teknisk pregede opgaver, som kraever systemmassig speci-
alviden, og forsgger samtidig at forbedre servicen i forhold til de decentrale enheder.
Der er tale om en gensidig udvikling og afstemning af forventninger og opgaver. Dette

vil bl.a. ske gennem indgaelse af interne servicekontrakter.

I nerverende undersggelse har forvaltningen angivet fglgende 5 udfordringer som de

vasentligste for den fremtidige gkonomistyring:

» At sikre et kvalitativt grundlag for den stadige forandringsproces.

* At sikre stgrst mulig gennemsigtighed i den lgbende rapportering.

» At sikre konsistens og samklang i en stadig mere broget forvaltning.

* At sikre sammenhang mellem gkonomiske ressourcer og aktivitetsomfang.

* At sikre hensigtsmeassig arbejdsdeling mellem det centrale og det decentrale niveau

og forstaelse for arbejdsdelingen.

Uddannelses- og Ungdomsforvaltningen

119. Uddannelses- og Ungdomsforvaltningen har den 14. september 2005 afgivet fgl-

gende kommentarer til Revisionsdirektoratets s@rberetning:

Revisionsdirektoratet giver udtryk for, at det bade er ngdvendigt og muligt at udvikle

samarbejde, vidensdeling og kommunikation mellem kommunens forvaltninger, séle-
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des at der skabes bedre forum for 1 gget grad at drage fordele af de gensidige erfaringer
— positive som negative — som findes i kommunens forvaltninger og institutioner, og
direktoratet angiver nogle mulige former, hvor relevante problemstillinger kan diskute-

res og lgsninger koordineres.

Forvaltningen er enig med Revisionsdirektoratet heri.

Revisionsdirektoratet anbefaler fortsat at ggre sig bekendt med og sammenligne Kg-

benhavns Kommune med forholdene i1 andre kommuner.

Forvaltningen bemerker hertil, at der — erfaringsmeessige baseret pa 6-by samarbejdet
— er et meget stort metodearbejde med at frembringe detaljerede og valide sammenlig-
ninger af udgifter til komplekse serviceydelser som undervisning og padagogiske fri-

tidstilbud m.m.

Med hensyn til internationale sammenligninger om uddannelsesydelser gkonomi m.m.,
arbejder blandt andet EU, OECD og PISA-konsortiet med metodiske problemstillin-

ger, og forvaltningen fglger udviklingen pa omradet.

Konkret vurderes, at internationale sammenligninger i hgj grad kan vare nyttige som
inspiration, men ikke 1 sig selv udggr et tilstreekkeligt grundlag for kommunale priori-

teringer.

Revisionsdirektoratet giver udtryk for den opfattelse, at der bgr szttes fokus pa udvik-
ling af de forngdne ledelsesinformations- og registreringssystemer til at understgtte
den ny budgetmodel, og at der skal arbejdes med at identificere styringsrelevante data
designet til ledere pa alle niveauer i forhold til forbrug af gkonomiske ressourcer og

levering af ydelser.

Det er forvaltningens vurdering, at det er veesentligt for at opna en god og tidssvarende

gkonomistyring, der lever op til kravene om aktivitetsbaseret gkonomiske styring, at
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Revisionsdirektoratets anbefalinger om at der fortsat settes fokus pa udvikling af le-

delsesinformations- og registreringssystemer fglges.

Revisionsdirektoratet bedgmmer kommunens generelle gkonomistyring til at vere pa
et tilfredsstillende niveau, og tilfgjer, at det bgr overvejes at den fremtidige indplace-

ring ifglge @konomiforvaltningens "benchmarkingverktgj" lgftes:

* Franiveau 3. Aktivitetsstyring.

* Til niveau 4. Balanceret resultatstyring.

Forvaltningen bemarker hertil, at gkonomistyring efter niveau 4. Balanceret resultat-

styring, anses for meget ambitigst, men forvaltningen er enige i malet.

(@konomistyring efter niveau 4 vil imidlertid samtidig forudsette, at der afsattes res-
sourcer til integration af styrings- og datasystemer, ligesom at der decentralt sker en

opgradering af de gkonomiske kompetencer.

Sundhedsforvaltningen
120. Sundhedsforvaltningen har den 20. september 2005 afgivet fglgende kommenta-

rer til Revisionsdirektoratets s@rberetning:

Sundhedsforvaltningen bifalder, at Revisionsdirektoratet har besluttet at undersgge
kommunens generelle gkonomistyring. Kgbenhavns Kommune vil gennemga store
forandringer de kommende ar som fglge af blandt andet den landsdekkende struktur-
reform, den interne kommunalreform i Kgbenhavns Kommune og indfgrelsen af den
ny budgetmodel i kommunen.

Disse forandringer vil ogsa pavirke kommunens gkonomistyring, og det er derfor et

godt tidspunkt at ggre sig overvejelser om kommunens gkonomistyring.

Sundhedsforvaltningen finder overordnet, at der er tale om en brugbar, interessant og

grundig rapport. Sundhedsforvaltningen noterer sig med tilfredshed, at rapporten be-
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dgmmer kommunens generelle gkonomistyring som tilfredsstillende, men Sundheds-
forvaltningen er ogsa enig i, at der er behov for til stadighed at arbejde med udviklin-

gen af gkonomistyringen.

Sundhedsforvaltningen noterer sig, at en eller flere forvaltninger har givet udtryk for,
at forvaltningerne ikke skal udvikle hver sit ledelsesinformationssystem. Sundhedsfor-
valtningen skal i den forbindelse g@re opmarksom pa, at forvaltningen allerede er i
gang med at udvikle sit eget ledelsesinformationssystem. Det skal ses i lyset af, at
Sundhedsforvaltningen har et patrengende behov for forbedret ledelsesinformation.
Det skyldes, at forvaltningen gkonomisk har veret under pres og derfor nu har skarpet
fokus pa budgetoverholdelse, men ogsa at den ny budgetmodel stiller ggede krav til

forvaltningernes budgetopfglgning og rapportering.

I den forbindelse skal det n@vnes, at Sundhedsforvaltningen er enig med Revisionsdi-
rektoratet, nar det i rapporten konkluderes, at det er kritisk, at der kan sattes spgrgs-

malstegn ved, hvorvidt IT-understgttelsen af den ny budgetmodel er tilstreekkelig.

Herudover stgtter Sundhedsforvaltningen generelt rapportens anbefalinger, ligesom
Sundhedsforvaltningen gerne indgar i en arbejdsgruppe, der med Bkonomiforvaltnin-

gen 1 spidsen skal arbejde videre med de anbefalinger.
Familie- og Arbejdsmarkedsforvaltningen
121. Familie- og Arbejdsmarkedsforvaltningen har den 14. september 2005 afgivet

fglgende kommentarer til Revisionsdirektoratets s@rberetning:

Familie- og Arbejdsmarkedsforvaltningen er generelt enig i revisionens og forvaltnin-

gernes bemarkninger.

Familie- og Arbejdsmarkedsforvaltningen vil fremhave nedenstaende 4 problemstil-

linger som vesentlige at arbejde videre med:
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1. De modsatrettede tendenser pa politisk niveau mellem udvalgsstyre pa den ene side
og en mere centralistisk/bedre koordineret styring pa den anden side, giver i nogen
sammenhang uklarhed vedrgrende @konomiforvaltningens rolle og kompetence.

2. Der er mulige stordriftsfordele ved samling af tvaergaende opgaver, som gkonomi-
styring, IT og visse driftsopgaver. Der bgr arbejdes med modeller for udvidede
driftsfeellesskaber mv. pa disse omrader.

3. Der mangler i vidt omfang IT-massig understgttelse af relevant ledelsesinformati-
on mv. pa savel forvaltningsniveau som pa tvers af forvaltninger. Dette er bl.a.
ngdvendigt i relation til den ny budgetmodel. Opgaven bgr lgses i samarbejde mel-
lem @konomiforvaltningen og fagforvaltninger, da det forudsatter savel et ressour-
cekrevende IT-udviklingsarbejde, som @ndring af arbejdsgange og registrerings-
praksis i fagforvaltningerne.

4. Den nye aktivitetsbaserede budgetmodel kunne med fordel videreudvikles til at
blive helt eller delvist resultatbaseret (Performance Management). Dette forudsat-

ter dog de ngdvendige videnssystemer, jf. pkt. 3.

Bygge- og Teknikforvaltningen
122. Bygge- og Teknikforvaltningen har den 20. september 2005 afgivet fglgende

kommentarer til Revisionsdirektoratets s@rberetning:

Samlet finder Bygge- og Teknikforvaltningen, at beretningen afspejler de aktuelle sty-
ringsmessige udfordringer, som Kgbenhavns Kommune star overfor. Af de nzvnte

punkter finder Bygge- og Teknikforvaltningen felgende punker sarligt centrale:

Bygge- og Teknikforvaltningen understgtter gnsket om at Budget- og Regnskabshand-
bogen opdateres og moderniseres med henblik pa, at kunne danne kernen i en samlet
tilgang til den gkonomiske styring i Kgbenhavns Kommune. Bygge- og Teknikfor-
valtningen har i forbindelse med revision af kontrakterne for forvaltningens kontrakt-
enheder gnsket @konomiforvaltningens accept af, at Budget- og Regnskabshandbogen
pa KK-net kunne ses som det opdaterede og galdende styringsgrundlag, hvilket ikke

har kunnet opnas.
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Med hensyn til indplacering pa benchmarkniveau 4. Balanceret resultatstyring, sa fin-
der Bygge- og Teknikforvaltningen, at malet er ambitigst og for nogle enheder en mal-
seetning der ligger nogen tid fremme. Bygge- og Teknikforvaltningen mener dog ogsa,
at mals@tningen er ngdvendig, og heenger snavert sammen med den ny budgetmodel.
Bygge- og Teknikforvaltningen vurderer, at en indplacering pa niveau 4 vil kreve en
form for systemmessig understgttelse i form af implementering af et ledelsesinforma-
tionssystem, hvilket vil udggre en betydelig belastning, gkonomisk og ressourcemas-
sigt. Kgbenhavns Kommune har netop indgaet rammeaftale med tre mulige leverandg-

rer, hvilket letter processen noget, da der sa kan undgas yderligere EU-udbud.

Revisionsdirektoratet fremhzaver behovet for skarpelse af @konomiforvaltningens rol-
le, som dem der skal sikre helheden i udviklingen af den gkonomiske styring i Kgben-
havns Kommune, hvilket blandt andet skal ske via en konsultativ funktion. Bygge- og
Teknikforvaltningen er enig i dette behov, men ser ogsa Revisionsdirektoratet som
aktiv i denne proces, hvor Revisionsdirektoratet tilsvarende skal bevaege sig yderligere
mod en konsultativ funktion i forhold til udviklingen af styringen i Kgbenhavns

Kommune.

Onsket om en fzlles kontoplan for administration bifaldes af Bygge- og Teknikfor-
valtningen, der dog gerne ser opleegget udarbejdet allerede i efteraret 2005, saledes at
den omlagning af budgetter etc., der alligevel skal ske i forlengelse af strukturomleg-

ningen, kan ske i henhold til en ny felles kontoplan.

Revisionsdirektoratet fremhaver, at anvendelsen af aktivt ejerskab skal udvides. Byg-
ge- og Teknikforvaltningen skal i den forbindelse fremhave vigtigheden af, at der
etableres en entydig rolle- og opgavefordeling imellem de enkelte aktgrer involveret i

det aktive ejerskab.
Endelig finder Bygge- og Teknikforvaltningen det helt centralt, at terminerne for de

lgbende budgetopfglgninger @ndres, saledes at de afspejler de reelle styringsbehov og

placeres tidsmessigt smidigt. I denne vurdering skal de planlagte flytninger af skoler-
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nes sommerferie indtenkes. Det ma derfor anses som realistisk at udarbejde en grun-
dig budgetopfglgning ultimo maj. Denne vil kunne behandles politisk i fagudvalgene
for sommerferien og danne baggrund for budgetprocessen umiddelbart efter sommer-

ferien.

Miljg- og Forsyningsforvaltningen
123. Milj@- og Forsyningsforvaltningen har den 21. september 2005 afgivet fglgende

kommentarer til Revisionsdirektoratets s@rberetning:

Miljg- og Forsyningsforvaltningen kan generelt tilslutte sig Revisionsdirektoratets
synspunkt om, at der er fremkommet mange gode forslag til forbedring af kommunens
gkonomistyring, som forvaltningerne bgr arbejdes videre med. Sarligt finder Miljg- og
Forsyningsforvaltningen, at Revisionsdirektoratets forslag om, at det overvejes at
reducere det arlige antal regnskabsopfglgninger til tre, fortjener en nermere vurdering.
Miljg- og Forsyningsforvaltningen finder dog, at igangsatningen af et tvargaende
arbejde med synspunkterne og anbefalingerne i rapporten bgr afvente, at den nye
struktur er faldet pa plads og de nye udvalg og forvaltninger er blevet dannet, da
arbejdet med den nye struktur og ombrydningen af budgettet pa nuvarende tidspunkt

beslaglegger alle ledige ressourcer i forvaltningernes gkonomiafdelinger.

Kg@benhavn, den 27. oktober 2005

Jan Christensen

/Niels Andersen
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Bilag 1: Spgrgeskema til kommunens 7 administrerende direktgrer.

Revisionsdirektoratets undersggelse har til formal at kortleegge, analysere og vurdere:

*  Kommunens stilling i forhold til en rekke generelle foruds@tninger for gkonomi-
styringen.

» Tilretteleggelsen af gkonomistyringens cyklus: Malfastsattelsen, Budgetleegnin-
gen, Styringen i aret 1gb, Regnskabsafleggelsen og Vurderingen af malopfyldelse

og evaluering.

Undersggelsen fokuserer pa to niveauer:
e Det tvargaende niveau mellem @konomiudvalget/@konomiforvaltningen og de
staende udvalg/disses forvaltninger.

* Den enkelte enhedsforvaltning set fra direktionsniveauet.

Revisionsdirektoratets spgrgeskema indeholder i afsnit I spgrgsmal til en rekke ud-
valgte generelle foruds@tninger for gkonomistyringen.

Afsnit IT indeholder spgrgsmal der tager udgangspunkt i gkonomistyringens cyklus, jf.
@konomiforvaltningens gkonomistyringspjece fra november 2002.

Endeligt indeholder afsnit III spgrgsmal til de fremadrettede initiativer.
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I. Generelle forudsatninger for gkonomistyringen

Tveergaende niveau

Revisionsdirektoratet gnsker i dette afsnit at indhente oplysninger om den administre-
rende direktgrs valg af, og holdninger til, en r&ekke udvalgte generelle forudsatninger
for gkonomistyringen: Centralisering/decentralisering af hovedopgaver, intern kontrol,
rollefordeling mellem forvaltningen og @konomiforvaltningen, stgttemateriale, kom-
munens styreform, arets gang, vardibaseret ledelse, ledelsesvarktgjer og registrerings-

systemer til brug for gkonomistyringen.

Centralisering/decentralisering

1. Opfatter den administrerende direktgr kommunens gkonomistyring som overve-

jende centraliseret eller decentraliseret?

2. Hvad er fordele og ulemper ved den valgte centralisering henholdsvis decentrali-

sering?

Intern kontrol
3. Har forvaltningen etableret en controllerfunktion?

Ja o

4.  Hvis nej, er det blevet overvejet?
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5. Er der efter den administrerende direktgrs opfattelse behov for en pracisering af
indholdet af begrebet intern kontrol og den praktiske tilretteleggelse af intern
kontrol set 1 lyset af den internationale udvikling (fx COSO, Corporate Gover-

nance, Public Governance (www.publicgovernance.dk) ) ?

Rollefordeling
6. Hvorledes opfatter forvaltningen sin egen rolle i forhold til at sikre, at @ndringer
i gkonomistyringens eksterne rammer (fx Indenrigs- og Sundhedsministeriets

Budget- og Regnskabssystem, udbudsdirektiver) identificeres og efterleves?

7.  Hvorledes opfatter forvaltningen @konomiforvaltningens rolle i forhold til at
sikre, at @ndringer i gkonomistyringens eksterne rammer (fx Indenrigs- og Sund-
hedsministeriets Budget- og Regnskabssystem, udbudsdirektiver) identificeres og

efterleves?

8.  Finder den administrerende direktgr, at @konomiforvaltningens rolle med hensyn
til udstedelse af retningslinier om gkonomistyringens fase 3 (Styringen i arets

lgb) og fase 4 (Regnskabsafleggelse) skal:

Styrkes a
Lempes .. a
Ikke @ndres ...l a
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Stottemateriale

9.

Vurderer den administrerende direktgr, at det stgttemateriale der er stillet til ra-

dighed af @konomiforvaltningen til brug for forvaltningens arbejde med gkono-

mistyringens faser er dekkende for forvaltningens behov?

(Fx Budget- og Regnskabshandbogen).

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
(Malfast- (Budget- (Styring i arets (Regnskabs- | (Malopfyldelse)
saettelse) lzegning) lgb) afleggelse)
Ja
Nej
Ved
ikke

10. Hyvis nej, hvad er det da der efterlyses i de forskellige faser?

1.

12.

13.

Finder den administrerende direktgr, at det ovennavnte materiale for de enkelte

faser opdateres tilstreekkeligt ofte?

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
(Malfast- (Budget- (Styring i arets (Regnskabs- | (Malopfyldelse)
sattelse) lzegning) lgb) afleggelse)
Ja
Nej
Ved
ikke

Finder den administrerende direktgr, at det ovennavnte materiale er nemt at

fremskaffe?
Ja o
NEj o a

Hvis nej, hvad er ikke nemt at fremskaffe?
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Styreform

14. Har kommunens valgte styreform (Mellemformsstyre med delt administrativ le-
delse) sarlige fordele og ulemper i forhold til gkonomistyringen? (Fx i forhold til
Malfastsattelsen, Budgetl&gningen, Styringen i arets 1gb, Regnskabsafleggelsen,
Vurderingen af malopfyldelse og evaluering).

Nevn de 3 vesentligste fordele og ulemper.

Arets gang
Forvaltningen skal 4 gange om aret udarbejde forventet kvartalsregnskab og arsregn-

skab.

15. Finder den administrerende direktgr hyppigheden (antallet) og den tidsmassige

placeringen af de ovennavnte opgaver passende?

Ja Nej

Hyppighed
Tidsmessig placering

Eventuelle kommentarer:

16. Finder den administrerende direktgr, at de elementer der skal fglges op pa er hen-
sigtsmassige (budgetopfglgning, aktivitetsopfglgning, resultatopfglgning)?
Ja Nej

Budgetopfglgning
Aktivitetsopfelgning
Resultatopfelgning

Eventuelle kommentarer:
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Vaerdibaseret ledelse

17.

Finder den administrerende direktgr, at udstedelse af regler og retningslinier for
gkonomistyringen er forenelig med vardibaseret ledelse?

Ja o

Hvad er fordele og ulemper ved ovenstaende?

Ledelsesvaerktojer

18.

19.

20.

Hvilke af de ledelsesvarktgjer der fremgar af @konomiforvaltningens gkonomi-
styringspjece fra november 2002 anvendes i forvaltningen (fx BUM-modeller,

benchmarking, Balanced Scorecard)?

Kan den administrerende direktgr foresla tilfgjelser eller forbedringer til pjecen?

Angiv de 3-5 vasentligste barrierer der kan forhindre, at ledelsesvarktgjerne far
en stgrre udbredelse herunder hvor barriererne eventuelt opleves (fx cen-

tralt/decentralt)?
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Registreringssystemer

21.

22.

Anvendes andre IT-regnskabssystemer end K&R og i givet fald hvorfor?

Kan forvaltningen med de nuvaerende IT-hjelpesystemer — til brug for fx aktivi-
tets- og tidsregistrering eller ledelsesinformation — understgtte den ny budgetmo-
del?

Ja o

Eventuelle kommentarer:

I1. @konomistyringens cyklus

Den overordnede gkonomistyring for Kgbenhavns Kommune omfatter fglgende cy-

klus:

Fastsattelse af vision, malsatninger, mal og resultatkrav i forhold til den udmeld-
te pkonomiske ramme.

Budgetlegning af ressourceindsatsen pa aktivitetsomrader.

Styringen i arets 1gb, herunder regnskabsprognoser.

Regnskabsafleggelsen.

Vurderingen af malopfyldelse og evaluering.

Revisionsdirektoratet gnsker i de fglgende afsnit A — E at indhente oplysninger om

bl.a. inddragelse af de politiske udvalg i gkonomistyringen, samt den administrerende

direktgrs valg af mal og resultatstyring, supplerende stgttemateriale og ledelsesinfor-

mationssystemer.
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A. Fastsaettelse af vision, malsaetninger, mal og resultatkrav

@konomistyring stiller krav om et sammenhangende malhierarki. Dette indebarer
indledningsvis en identifikation af de bergrte aktivitetsomrader. Herefter bgr der for de
enkelte aktivitetsomrader foretages en systematisk nedbrydning af de overordnede
malsatninger af langsigtet karakter i en reekke konkrete mal med tilhgrende malepunk-
ter og maltal, der videre udmgntes i en rekke resultatkrav som inddrager ressourcerne.
Kommunens regler og retningslinier er bl.a. indeholdt i Budget- og Regnskabshandbo-

gen, budgetcirkuleret og rammebilag.

23. Hvornar i processen inddrages fagudvalget i forbindelse med fastsattelse af visi-

on, malsatninger, mal og resultatkrav?

24. Hvordan bruger forvaltningen mal- og resultatstyring i gkonomistyringen?

25. Hyvilken stgtte — herunder evt. supplerende stgttemateriale — yder forvaltningen til
brug for fastsettelse af vision, malsetninger, mal og resultatkrav for underlig-

gende enheder?

26. Har forvaltningen et formaliseret ledelsesinformationssystem som giver relevant
information til ledelsen i forhold til fastsattelse af malsatninger, mal og resultat-

krav og er det IT-understgttet?
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27.

28.

29.

Hvilken styringsinformation indsamler forvaltningen i forhold til vision, malseet-

ninger, mal og resultatkrav og hvordan registreres den?

Hvordan er arbejdsprocessen med fastsattelse af mal mv. organiseret (fx work-

flow, decentralisering, ansvar)?

Foretages en lgbende evaluering af selve den proces, der ligger til grund for fast-
settelse af malsetninger, mal og resultatkrav?
Ja a

Nej o a

B. Budgetlaegning af ressourceindsatsen pa aktivitetsomrader

Budgetlegning omfatter den politiske og administrative proces, hvor den samlede res-

sourceindsats prioriteres pa de forskellige aktiviteter. Budgetleegningen tilrettelegges i

naturlig forlengelse af mal- og resultatfasen. Budgetl&gningen er den fase i gkonomi-

styringen, hvor de forventede gkonomiske konsekvenser af de planlagte aktiviteter

opgeares.

Kommunens regler og retningslinier er bl.a. indeholdt i Budget- og Regnskabshandbo-

gen, budgetcirkuleret og rammebilagene.

30.

Hvornar i processen inddrages fagudvalget i forbindelse med budgetlagningen?
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31.

32.

33.

34.

35.

Hvilken stgtte — herunder evt. supplerende stgttemateriale — yder forvaltningen til

brug for budgetlegning for underliggende enheder?

Har forvaltningen et formaliseret ledelsesinformationssystem som giver relevant

information til ledelsen i forhold til budgetlegningen og er det IT-understgttet?

Hvilken styringsinformation indsamler forvaltningen i forhold til budgetlegnin-

gen og hvordan registreres den?

Hvordan er budgetlegningen organiseret (fx workflow, decentralisering, ansvar)?

Foretages en lgbende evaluering af selve den proces, der ligger til grund for bud-

getlegningen?
Ja a
NEj o a

C. Styringen i arets lob

Styringen i arets 1gb har til formal at muligggre en opfglgning af gkonomistyringens to

fgrste faser — mal og resultater samt budgetleegningen. Grundlaget herfor sikres dels ved

en lgbende registrering og klassificering af styringsrelevant information (gkonomiske

data og andre data) dels ved tilretteleggelse af et internt kontrolsystem. Ud over de 1g-

bende dataregistreringer skal der til brug for styringen i arets lgb tilretteleegges en rakke
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kontrolhandlinger i form af budgetopfglgning og udfgrelse af andre interne kontroller i
bred forstand.

Kommunens regler og retningslinier er bl.a. indeholdt i Budget- og Regnskabshandbo-
gen, serligt kapitel 4 om budgetopfelgning, aktivitetsopfglgning og resultatopfglg-

ning, samt i rammebilagene.

36. Hvornar i processen inddrages fagudvalget i forbindelse med forvaltningens sty-

ring i arets lgb?

37. Hyvilken stgtte — herunder evt. supplerende stgttemateriale — yder forvaltningen til

brug for styringen i arets 1gb for underliggende enheder?

38. Har forvaltningen et formaliseret ledelsesinformationssystem som giver relevant

information til ledelsen i forhold til styring i arets lgb og er det IT-understgttet?

39. Hyvilken styringsinformation indsamler forvaltningen i forhold til sin styring i

arets lgb og hvordan registreres den?

40. T hvilket omfang er forvaltningens budgetprocedure IT-understgttet?
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41. Hvordan er styringen i arets lgb organiseret (fx workflow, decentralisering, an-

svar)?

42. Til hvilke opgaver i den lgbende styring (fx budgetopfglgning) anvender forvalt-

ningen K@R og til hvilke opgaver anvendes alternative registreringssystemer?

43. Foretages en lgbende evaluering af selve den proces, der ligger til grund for sty-
ring i arets lgb?

Ja o

D. Regnskabsaflaeggelse

Regnskabsafleggelsen tager udgangspunkt i de krav, som fremgar af den kommunale
styrelseslov og Indenrigs- og Sundhedsministeriets Budget- og Regnskabssystem. Her-
udover skal regnskabsafleggelsen opfylde de bestemmelser, som er indeholdt i kommu-
nens Budget- og Regnskabshandbog, herunder Kasse- og Regnskabsregulativet med dets
rammebilag for bl.a. arsregnskabet. @konomiudvalget udsender arligt et regnskabscirku-
leere om den forestaende regnskabsafleggelse, indeholdende tidsfrister og retningslinier
for forvaltningernes arbejde med — og udvalgenes godkendelse og indsendelse af — regn-

skabet.

44. Hvornar i processen inddrages fagudvalget i forbindelse med forvaltningens

regnskabsafleggelse?
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45.

46.

47.

48.

49.

Hvilken stgtte — herunder evt. supplerende stgttemateriale — yder forvaltningen til

brug for regnskabsafleggelse for underliggende enheder?

Har forvaltningen et formaliseret ledelsesinformationssystem som giver relevant
information til ledelsen i1 forhold til regnskabsafleggelse og er det IT-

understgttet?

Hvilken styringsinformation indsamler forvaltningen i forhold til regnskabsaf-

leggelsen og hvordan registreres den?

Hvordan er arbejdsprocessen med regnskabsafleggelse organiseret (fx workflow,

decentralisering, ansvar)?

Foretages en lgbende evaluering af selve den proces, der ligger til grund for regn-

skabsafleggelse?
Ja a
NEj o a

E. Vurdering af malopfyldelsen og evaluering

(@konomistyringens sidste fase har til formal at sammenholde de faktisk malte resultater

med det opstillede malhierarki — tillige med en redeggrelse for arsagerne til eventuelle

afvigelser. Vurdering af malopfyldelsen forudsatter, dels at de formulerede mal og re-

-132-



sultatkrav er formuleret i operationelle termer, dels at der er tilrettelagt en hensigtsmees-
sig registreringsramme med henblik pa opsamling af styringsrelevant information (savel
traditionelle gkonomiske data som andre data).

Kommunens regler og retningslinier er bl.a. indeholdt i Budget- og Regnskabshandbo-

gen, kapitel 3, 4 og 5.

50. Hvornar i processen inddrages fagudvalget i forbindelse med forvaltningens vur-

dering af malopfyldelse og evaluering?

51. Hyvilken stgtte — herunder evt. supplerende stgttemateriale — yder forvaltningen til

brug for vurdering af malopfyldelse og evaluering for underliggende enheder?

52. Har forvaltningen et formaliseret ledelsesinformationssystem som giver relevant
information til ledelsen i forhold til vurdering af malopfyldelse og evaluering og

er det [T-understgttet?

53. Hyvilken styringsinformation indsamler forvaltningen i vurdering af malopfyldelse

og evaluering og hvordan registreres den?

54. Hvordan er arbejdsprocessen med vurdering af malopfyldelse og evaluering or-

ganiseret (fx workflow, decentralisering, ansvar)?
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55. T hvilket omfang gennemfgres vurdering af malopfyldelse ved brug af brugerun-

dersggelser, inddragelse af fokusgrupper, brugerpaneler o. lign?

56. Foretages en lgbende evaluering af selve den proces, der ligger til grund for vur-
dering af malopfyldelse og evaluering?

Ja o

I11. Fremadrettede initiativer

57. Hvad opfatter den administrerende direktgr som de 3-5 vesentligste udfordringer

for forvaltningens fremtidige gkonomistyring?

58. Finder den administrerende direktgr, at der mangler noget s@®rligt stgttemateriale

fra @konomiforvaltningen (fx om intern kontrol, budgetmodeller, OBR)?

59. Finder den administrerende direktgr, at der er et behov for en @&ndret IT-
understgttelse af kommunens gkonomistyring (K@R, DataWarehouse, ledelsesin-

formationssystemer mv.)?
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60.

61.

62.

Hvordan kan forvaltningernes erfaringsudveksling med hensyn til gkonomisty-

ringen forbedres?

Hvorledes kan gkonomichefgruppen inddrages yderligere i fastsattelsen af ram-

merne for gkonomistyring?

Er der andre kommentarer?
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Bilag 2: Interviewguide til 3 udvalgte byer.

REVISIONSDIREKTORATET 14. Februar 2005
FOR KOBENHA VNS KOMMUNE

x-by Kommune

Endelig interviewguide til x-by Kommune.

1. Pa hvilke tidspunkter og hvorledes inddrages det politiske niveau (Kommunalbe-

styrelse, gkonomiudvalg og fagudvalg) i gkonomistyringen?

2. Kommunen bedes skitsere arets gang i gkonomistyringen, eksempelvis fordelt pa

de 3 processer: Budgetlegning, budgetopfglgning og regnskab.

3.  Hvorledes er gkonomistyringen generelt organiseret i x-by Kommune? (centra-

le/decentrale gkonomiopgaver, forskelle i tilgang i forvaltningerne).

4.  Hvorledes adskiller de enkelte fagforvaltningers rolle sig fra @konomiforvaltnin-
gens rolle i forhold til at sikre, at @ndringer i gkonomistyringens eksterne ramme
(fx Indenrigs- og Sundhedsministeriets Budget- og regnskabssystem, udbudsdi-

rektiver) identificeres og efterleves?

5. Hvorledes definerer x-by Kommune i sin gkonomistyring begrebet "intern kon-
trol" og har kommunen planer om at justere eller modernisere begrebet "intern
kontrol", herunder eventuelt inddrage forvaltningskultur, risikovurdering, kon-

trolaktiviteter, information og kommunikation samt overvagning?
6. Hvilke rammer har direktionen fastsat for den interne kontrol 1 bred forstand,
herunder fx for controlling, intern revision, Bestiller-Udfgrer-Model, Balanced

ScoreCard, intern kontraktstyring, mal og rammestyring?
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Hvorledes yder @konomiforvaltningen stgtte eller supplerende vejledning til fag-

7.
forvaltninger og de decentraliserede enheders gkonomistyring?

Hvorledes yder fagforvaltningerne stgtte eller supplerende vejledning til de de-

8.
centraliserede enheders gkonomistyring?

9. Har x-by Kommune et formaliseret ledelsesinformationssystem?

10. Hvilke andre IT-hj@lpesystemer end det primere regnskabssystem anvendes til

brug for fx aktivitetsregistrering eller ledelsesinformation?

Hvorledes arbejder kommunen med udvikling af sin budgetmodel, herunder fx

11.
budgetter baseret pa ydelseskataloger og enhedsomkostninger el. lign.?

12. Hvad opfattes som de 3-5 vesentligste udfordringer for x-by Kommunes fremti-

dige gkonomistyring?
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