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|.Indledning

Som et led i etableringen af revisionen i Kgbenhavns Kommune har
Deloitte gennemfgrt en analyse af gkonomistyringen i kommunens
forvaltninger.

Nearverende rapport udggr analysens afrapportering i forhold til Tek-
nik- og Miljgforvaltningen (TMF). Rapporten udggr sammen med til-
svarende rapporter for de gvrige forvaltninger den samlede afrapporte-
ring.

I indledningen beskrives analysens formal, afgreensning, metode og
tilretteleeggelse. Heriblandt en raekke forvaltnings specifikke forhold
vedrgrende TMF, der har betydning for analysens afgrensning og
gennemfgrsel.

I rapportens kapitel 2, gives den samlede vurdering af forvaltningens
gkonomistyringsniveau, og der redeggres samtidigt for eventuelt
igangsatte eller gnskede udviklingstiltag indenfor gkonomistyringen.
Derudover indeholder afsnittet en kortfattet beskrivelse af serlige op-
marksomhedspunkter i relation til den fremtidige revision.

Rapportens kapitel 3 indledes med en redeggrelse for de rammevilkar,
der gor sig geldende for TMF. Derefter gennemgas de enkelte analy-
setemaer.

1.1 Analysens formal

Det overordnede formél med analysen er at identificere og vurdere
styrker og svagheder i forhold til de enkelte forvaltningers gkonomiske
styring.

Analysen giver hermed Deloitte et indblik i de enkelte forvaltningers
styringsmessige udfordringer og udggr dermed et vasentligt udgangs-
punkt for Deloittes opbygning og planlegning af den fremtidige revi-
sionsindsats i Kgbenhavns Kommune.

Analysen kan samtidig bidrage med at identificere potentielle indsats-
omrader i forhold til en styrkelse af gkonomistyringen i de enkelte for-
valtninger.

1.2 Analysens fokus og afgrensning

Med udgangspunkt i analysens overordnede formal har Deloitte valgt
at fokusere pa gkonomistyringen i de enkelte forvaltninger og serligt
pa samspillet mellem forvaltningsniveauet og det decentrale niveau.
Analysen har herunder serligt haft fokus pa forhold vedrgrende den
Igbende gkonomistyring, og kun i mindre grad pa mere strategiske
eller resultatorienterede forhold vedrgrende forvaltningernes styring.



Centrale centre i TMF
- Ressourcer (CRS)
- Kunder

Fagcentre i TMF

- Parkering (CPA)

- Bydesign (CBD)

- Park og Natur (CPN)
- Byggeri

- Milje

- Kirkegarde

- Trafik

- Anleeg og udbud
- Veje

- Renhold

OBS: Centre markeret med kursiv
har deltaget i undersggelsen

Analysen er givet en ressourcemassig afgranset ramme og Kgben-
havns Kommunes stgrrelse og kompleksitet afgreenset i forhold til fgl-
gende forhold:

e Analysen har ikke haft fokus pa den samlede styring af Kgben-
havns Kommunes gkonomi, som primert udgves af @konomifor-
valtningen pa vegne af Borgerrepraesentationen og @konomiudval-
get.

e Analysen af forvaltningerne er gennemfgrt, som indbyrdes uaf-
hangige analyser. Det har saledes ikke varet formalet neermere at
afdekke tvaergaende tendenser eller at benchmarke de enkelte for-
valtninger i forhold til hinanden. En sddan vurdering kraever efter
Deloittes opfattelse en hgjere grad af analyse og sammenstilling af
forvaltningernes forskellige opgavefelter og rammevilkar.

e Analysen er baseret pa interviews med relevante medarbejdere, og
der har saledes ikke varet gennemfgrt egentlige kontroller i revisi-
onsmassig forstand af eksempelvis registreringspraksis, systemer
eller lignende.

o Analysen har haft fokus pa og er struktureret efter seks udvalgte
temaer, som vi erfaringsmassigt ved er udfordrende og centrale i
forhold til etableringen af en hensigtsmassig gkonomisk styring.
Det skal dog understreges, at der kan vare andre relevante forhold,
som i stgrre eller mindre grad kan pavirke gkonomistyringen i en
given forvaltning. Forhold vedrgrende eksempelvis organisering,
kapacitetsudnyttelse, samspil med det politiske niveau, historik, le-
delse mv. er saledes ikke eksplicit behandlet i nerverende analyse.

1.3 Forvaltningsspecifik afgrensning

Analysen fokuserer pa den styring, centralforvaltningen i TMF udgver
i forhold til de gvrige centre i forvaltningen. Centralforvaltningen er i
denne sammenha&ng lig med Center for Ressourcer (CRS). De gvrige
centre lgser en lang rekke forskellige opgaver, og det er en central
pointe i forhold til analysen, at deres stgrrelse, kompleksitet og sty-
ringsbehov varierer betydeligt.

Da det indenfor rammerne af denne analyse ikke har vaeret muligt, at
gennemfgre interview med samtlige centre er der i samarbejde mellem
Deloitte og TMF udvalgt en reekke centre til deltagelse i undersggel-
sen.

De deltagende centre fremgar af boksen til venstre, og de er primert
udvalgt fordi TMF tilkendegiver, at de tilsammen dakker et bredt ud-
snit af de styringsudfordringer og behov, der aktuelt er i TMF.

En vasentlig parameter i forhold til udvelgelsen har eksempelvis vae-
ret, at centrene kgrer med forskellig IT understgttelse. Center for Park



og Natur har saledes bade Navision og KR, mens de to gvrige delta-
gende centre udelukkende anvender K@R.

1.4 Metodisk tilgang

Analysen er baseret pa 6 udvalgte analysetemaer, som er afdeekket
gennem en reekke interviews med centrale ledere og medarbejdere. Pa
baggrund af Deloittes vurderingsramme er forvaltningens niveau i
gkonomistyringen blevet vurderet for hvert tema. Afslutningsvis er
vurderingerne og udviklingsperspektiver i forhold til gkonomistyrin-
gen blevet kvalificeret og drgftet gennem en workshop med forvalt-
ningens ledelse.

1.4.1 Analysetemaer

Analysen er bygget op omkring fglgende 6 analysetemaer:
1. Budgetlegning

2. Budgetopfglgning

3. Systemer og verktgjer

4. Bogfarings- og registreringspraksis

5. Kompetencer og ressourcer

6. Kommunikation og formidling

Det er Deloittes erfaring, at de seks ovenstdende temaer er centrale i
forhold til, at afdekke grundlaget for en hensigtsmassig skonomisk
styring. Temaerne afdekker saledes de fundamentale styringsmessige
processer vedrgrende gkonomistyringen fra budgetlegning og budget-
udmelding til registreringer og opfglgning, samt foruds&etningerne her-
for i forhold til kompetencer, verktgjer mv.

Samtidig vedrgrer temaerne organisatoriske forhold, som efter Deloit-
tes opfattelse er mulige at pavirke og justere for den enkelte forvalt-
ning modsat eksempelvis mere eksogene forhold vedrgrende efter-
sporgsel, politiske prioriteringer mv.

1.4.2 Afdekning af temaer

De enkelte temaer er afdekket gennem en raekke interviews med ngg-
lepersoner/medarbejdere i direktionen, centralforvaltningen og de de-
centrale centre.

De enkelte interviewes er afholdt i samarbejde mellem Deloittes kon-
sulenter og en reekke af de revisorer som skal varetage den fremtidige
revision af forvaltningen.



Budgetlaegning

Budgetopfolgning

Systemer og
veerktojer

Interviewene er gennemfgrt ved hjzlp af en struktureret interview-
guide omhandlende centrale spgrgsmal vedrgrende de omfattede tema-
er. De afholdte interviews udggr saledes undersggelsens fundament.

Interviewene er gennemfgrt i perioden fra februar til april maned i

2009.

Datene fra interviewene har lgbende veret understgttet gennem ind-
samling af en rekke supplerende materialer der relaterer sig til gko-
nomistyringen i forvaltningen vedrgrende eksempelvis, gkonomiske
nggletal, egne gennemfgrte undersggelser, forretningsgangsbeskrivel-

ser o.lign.

Analysen er afsluttet pa en workshop med forvaltningens ledelse, som
havde til formal at kvalificere vurderingen af gkonomistyringen, dis-
kutere den fremadrettede prioritering af indsatsomrader og prasentere
Deloittes forelgbige konklusioner vedrgrende planleegningen af den
fremtidige revision.

1.5 Vurderingsrammen

Vurderingen af forvaltningens niveau pa de seks undersggte temaer er
baseret pa nedenstdende vurderingsramme, som er udarbejdet pa bag-
grund af Deloitte mangearige erfaring med gkonomistyring i kommu-
ner samt gvrige offentlige og private virksomheder.

Tabel 1: Vurderingsrammen

Begreenset

niveau

Budgetter udmeldes
ikke rettidigt, og der
er manglende gen-
nemsigtighed om-
kring dannelsen af
budgettet.

Der er ingen syste-
matisk budgetopfelg-
ningsproces.
Jkonomidata er ikke
valide og entydige.

Manglende system-
understottelse af
gkonomistyringsop-
gaven. Fraveer af
valide gkonomidata.

Basalt
niveau

Budgetter udmeldes
rettidigt og dannes
primeert pa baggrund
af fremskrivning af
tidligere udmeldte
budgetter. Budgettet
udmeldes pa for-
holdsvist lavt detalje-
ringsniveau.

Formaliseret og sy-
stematisk budgetop-
falgning som udeluk-
kende sker pa over-
ordnet rammeniveau.
Typisk pa kvartalsba-
sis.

Systemunderstattelse
bestar hovedsageligt
af lokalt forankrede
og udviklede syste-
mer. Egne regneark
mv.

Udviklet

niveau

Budgetter udmeldes
pa baggrund af valide
aktivitetsprognoser.
Budgettet udmeldes
pa forholdsvist lavt
detaljeringsniveau.

Formaliseret og sy-
stematisk budgetop-
falgning som sker pa
detailniveau. Typisk
pa manedsbasis.

Systemunderstattelse
bestar hovedsageligt
af centralt forankrede
og udviklede syste-
mer

Avanceret
niveau

Budgettet udmeldes pa
hajt detaljeringsniveau.
Mulighed for adskillelse
af enkeltposter.

Fuldautomatiseret og
elektronisk understottet
budgetopfelgning pa de-
tailniveau.

Budget og regnskabsda-
ta indeholdes i et fuldt

automatiseret og elektro-
nisk understottet system.



Begraenset

niveau

Basalt
niveau

Udviklet
niveau

Avanceret
niveau

Bogferings- og
registreringspraksis

Kompetencer og
ressourcer

Kommunikation og
formidling

Stor grad af usikker-
hed i bogfgringsprak-
sis.

Fraveer af rutiner og
arbejdsgange der
understetter bogfe-
ringen.

Der mangler basale
kompetencer og res-
sourcer til at sikre en
stabil drift. De eksi-
sterende styrings-
systemer udnyttes
derfor i staerkt be-
greenset omfang.

Kommunikationen
omkring gkonomisty-
ringen er mangelfuld,
og formidlingen er ad
hoc praeget med en
lav grad af formalise-
ring.

Mindre grad af usik-
kerhed i bogfarings-
praksis. Begreenset
systematik og usikre
arbejdsgange der
understatter bogfe-
ringen.

Stabilt kompetence
0g ressourceniveau
skaber en sikker drift.
De eksisterende
styringssystemers
basale funktioner
udnyttes.

Kommunikationen
omkring gkonomisty-
ringen er stabil.
Kommunikation er
som regel envejs-
praeget, men opfattes
som tilstreekkelig pa
det decentrale ni-
veau.

Sikkerhed i bogfe-
ringspraksis. Velbe-
skrevne samt velfun-
gerende arbejdsgan-
ge omkring bogfarin-
gen.

Hajt kompetence og
ressourceniveau der
gor, at styringssy-
stemerne udnyttes.
Medarbejderne udvik-
ler til stadighed deres
kompetencer og res-
sourcer.

Kommunikationen
omkring gkonomisty-
ringen er systematisk
og formaliseret.
Kommunikationen
kan forega begge
veje og betragtes
som tilfredsstillende
pa bade central og
decentralt niveau.

Fuld elektronisk under-
stottelse og effektivise-
ring af arbejdsgangene
omkring bogfaringen

Styringssystemerne ud-
nyttes fuldt ud og videre-
udvikles, og kompetente
0g ressourcestaerke
medarbejdere udvikler
dem lobende.

Al kommunikation er
formaliseret og viden om
wokonomistyringen formid-
les til alle relevante med-
arbejdere i organisatio-
nen. Forskellige platfor-
me skaber mulighed for
dialog om gkonomisty-
ringen.

Det fremgér, at vurderingsrammen indeholder fire udviklingsniveauer,
hvor avanceret er det mest udviklede, mens begranset er det mindst

udviklede.

Et begrenset niveau er et udtryk for, at man ofte vil have alvorlige
udfordringer i forhold til en sikker driftssituation, og risiko i forhold til
den gkonomiske styring vil séledes vere hgj.

Et basalt og udviklet niveau er begge udtryk for, at der er et rimeligt
grundlag i forhold til at etablere en sikker drift med en begrenset risi-

ko i den gkonomiske styring.

Bevagelsen fra basal til udviklet er typisk betinget af elementer som
detaljeringsgraden og opbygningen af budgettildelingsmodellen. Hvor
det sidstn®vnte handler om, hvorvidt der er et aktivitetselement i bud-
getmodellen eller, om der nermere er tale om ren fremskrivning af
sidste ars budget.

Et udviklet niveau vil saledes i mange tilfelde vaere udtryk for en op-
timal driftssituation med en minimal risiko i den gkonomiske styring.

Et avanceret niveau er udtryk for en driftssituation med minimal risiko
og ekstremt detaljeret styring pa bade gkonomi og aktiviteter. I praksis
vil fa organisationer generelt befinde sig pa et avanceret niveau, hvor
de styringsmassige gevinster skal sammenholdes med de transakti-
onsomkostninger, som naturligt vil vaere forbundet med den tette sty-

ring.



Et avanceret niveau kan saledes primert anbefales i forhold til delom-
rader praeget af store styringsmassige udfordringer og tilhgrende stgr-
re risiko for vasentlige budgetoverskridelser og lignende.

Som fglge af ovenstaende er der indsat en stiplet linje i tabellen, som
markerer, at ovenstdende afvejning af styringsbehov og afledte om-
kostninger forbundet hermed skal overvejes grundigt, inden man szt-
ter sig dette niveau i gkonomistyringen som mal.



2.Samlet vurdering

Afsnittet giver en kortfattet opsamling og sammenfattende vurdering

af forvaltningens niveau pa hvert af de seks undersggelsestemaer.

Det skal indledningsvist understreges at vurderingen er udtryk for De-
loittes opfattelse af det aktuelle niveau pa undersggelsestidspunktet pa
de undersggte analyseomrader, og at der saledes ikke tages hgjde for
eventuelt igangsatte forbedringsinitiativer i vurderingen.

2.1 Opsamling

Deloittes samlede vurdering af gkonomistyringen i TMF er, at forvalt-
ningen pa undersggelsestidspunktet havde alvorlige udfordringer i for-
hold til at sikre en stabil og sikker driftssituation.

Det gelder serligt udfordringer omkring manglende afstemning af
gkonomidata mellem de to it systemer Navision og K@R, samt mang-
lende afstemning af statuskonti. De konstaterede problemer har afgg-
rende betydning for vurderingen pa en reekke af analysetemaerne, og
gennemgas Kortfattet i nedenstaende afsnit 2.1.1 til 2.1.6. Den egentli-
ge gennemgang og beskrivelse af analysetemaerne foretages i rappor-
tens afsnit 3.2 til 3.7.

I afsnit 2.2 redeggres for de udviklings- og forbedringsinitiativer, TMF
har ivaerksat i forhold til gkonomistyringen. Det indbefatter blandt an-
det et oprydningsspor, der har til hensigt at sikre afstemningen af sta-
tuskonti samt et it spor, der sigter pa, at fa afstemt forvaltningens to it
systemer.

I og med at TMF i undersggelsesperioden har gennemgéet en markant
udvikling pa en reekke nggleomrader indenfor gkonomistyringen har
TMF og Deloitte aftalt, at gentage gkonomistyringsanalysen i oktober
maned i indeverende ar, hvor en stor del af effekterne af det igangsatte
udviklingsarbejde kan forventes at veaere slaet igennem.

Tabel 2. @konomistyringsniveau i TMF pa seks udvalgte analysetemaer

v

Bogfarings- og registrerings-
praksis

Budgetlzegning I
Budgetopfalgning v :
Systemer og veerktgjer v I
I
1



Kompetencer og ressourcer

Kommunikation og formidling v

2.1.1 Budgetlegning

I forhold til budgetleegningen er det positivt, at den gennemgaende
tilbagemelding fra de decentrale enheder er, at budgetrammerne ud-
meldes rettidigt.

Samtidigt viser analysen, at budgetleegningen typisk er baseret pa
fremskrivning og en overordnet vurdering af aktivitetsudviklingen. De
enkelte centre kan have et mere eller mindre detaljeret budgetgrund-
lag, men dette forefindes typisk i centerspecifikke budgetmodel-
ler/regneark og giver saledes ikke gennemsigtighed i forvaltningen.

Da der ikke vurderes at vere et egentlig og fuldt implementeret aktivi-
tetsbaseret element i budgetleegningen, vurderes TMF pa dette analy-
setema til at vaere pa basalt niveau.

Derudover skal det bemarkes, at budgetlegningen er udfordret ved, at
det datagrundlag, som budgetterne fastlegges pa baggrund af, ikke er
helt entydigt. Det skyldes en afstemningsproblematik mellem K@R og
Navision, som indeberer, at der er en grundleggende usikkerhed om
validiteten af de gkonomidata, som budgetleegningen er baseret pa.

2.1.2 Budgetopfglgning

Manglen pa et validt og fuldsteendigt gkonomidatagrundlag samt fra-
veeret af en velimplementeret budgetopfglgningsprocedure pa tveers af
forvaltningen er baggrunden for, at niveauet pa dette analysetema vur-
deres til at vere begrenset.

De interviewede decentrale institutioner oplever, at den nuverende
budgetopfglgningsproces er usystematisk og ikke giver tilstrekkelig
mulighed for en dybdegéende dialog omkring eventuelle problemer.

Det er positivt, at CRS gennemfgrer budgetopfglgninger pa baggrund
af K@R-data. Det er imidlertid et grundleeggende problem, at budget-
opfglgningen i de centre, der er pa Navision, ikke kan foretages pa et

validt og entydigt datagrundlag i og med, at Navision og KR ikke er
indbyrdes afstemt.

2.1.3 Systemer og varktgjer

@konomistyringen i TMF er udfordret af at forvaltningens gkonomida-
ta er indeholdt i to separate it-systemer, der ikke er indbyrdes afstemt.
I forhold til de centre, der er pa Navision skaber det tvivl om validite-
ten af gkonomidataene, og begrenser dermed bade CRS og de enkelte



fagcentres muligheder i forhold til at foretage den ngdvendige opfglg-
ning og gkonomistyring.

Den systemmassige udfordring i forhold til centre der udelukkende
anvender KR er, at de i vid udstraekning har opbygget egenudviklede
systemer til bearbejdning og prasentation af gkonomidata — typisk
Excel regneark. Pa den ene side er det positivt, at de enkelte enheder
har opbygget styringsark, der understgtter deres styringsbehov, men
omvendt er det Deloittes vurdering, at lokalt udviklede styringsark
indeberer en gget grad af sarbarhed, idet kendskabet til verktgjerne
typisk er afgraenset til en snaver personkreds og ofte indebarer en
omarbejdning af eksisterende data.

Pa den baggrund vurderes gkonomistyringsniveauet indenfor systemer
og vaerktgjer til at vaere pa begrenset niveau.

2.1.4 Bogferings- og registreringspraksis

@konomistyringsniveauet indenfor bogfgrings- og registreringspraksis
vurderes til at vaere pa begraenset niveau. Den primere forklaring pa
det, er der i forbindelse med analysen er afdaekket alvorlige problemer
i forhold til den daglige gkonomiadministration.

Det skal i den forbindelse navnes, at der er igangsat et omfattende
afdeknings- og oprydningsarbejde i forhold forvaltningens basale
gkonomiadministration.

Efter det oplyste forventes oprydningsarbejdet afsluttet i perioden juli-
december 2009.

Det er derfor Deloittes vurdering, at der i forhold til 2009 er perioder,
hvor den basale gkonomiadministration ikke understgttes af en sikker
drift.

2.1.5 Kompetencer og ressourcer

TMEF oplyser, at forvaltningen har oplevet en stor personaleafgang i
forbindelse med den organisatoriske omstrukturering, der er gennem-
fort. Den forholdsvis store personaleafgang har medfgrt et videnstab,
og stillet TMF overfor en umiddelbar rekrutteringsudfordring.

Som et resultat heraf er der pa decentralt niveau i TMF ikke en ople-
velse af, at CRS leverer tilstrekkelig sparring og kvalificeret bistand
til de faglige centre. I sammenhang med afdekningen af problemerne
i forhold til den daglige gkonomiadministration er Deloittes vurdering,
at niveauet omkring kompetencer og ressourcer er begranset.

Det treekker i positiv retning, at forvaltningen har opjusteret normerin-
gerne pa gkonomiomradet pa baggrund af en intern omprioritering i
CRS.



2.1.6 Kommunikation og formidling

TMF oplyser, at der er etableret et gkonominetveark, og at der er opret-
tet et serligt site pa forvaltningens intranet, hvor man har mulighed for
at kommunikere relevant information ud omkring gkonomiomradet. Pa
baggrund af de gennemfgrte interview er den generelle vurdering, at
kommunikationen mellem CRS og de faglige centre ikke er optimal.
De faglige centre tilkendegiver blandt andet, at de oplever, at der har
veret stor udskiftning blandt de kontaktpersoner, der skal bista dem
fra CRS side, og at kommunikationen derfor ikke altid opleves som
malrettet og relevant.

Pa den baggrund vurderer Deloitte, at TMF er pa begranset niveau pa
dette analysetema.

2.2 Udviklingstiltag indenfor gkonomisty-
ringen

TMEF har som n&vnt i afsnittes indledning igangsat en samlet handle-
plan med henblik pa, at forbedre gkonomistyringen i forvaltningen.
Deloitte vurderer, at ledelsen har prioriteret indsatsen og arbejdet med
gennemfgrslen af handleplanen meget hgjt. Det sarlige fokus pa styr-
kelsen af gkonomistyringen, har i kombination med en maélrettet og
professionel styring af udviklingsprocesserne, og en betydelig ressour-
ceanvendelse sikret, at der efter Deloittes vurdering har veret en mar-
kant fremdrift.

Deloitte er enige i den af ledelsen valgte prioritering, og anerkender
samtidigt, at den betydelige fremdrift i al vaesentlighed fglger det plan-
lagte forlgb og fastsatte milepzle.

I den forbindelse skal det understreges, at Deloittes foranstdende vur-
dering af gkonomistyringen baserer sig pa en informationsindsamling
foretaget i tidsrummet februar-april 2009.

Det er Deloittes umiddelbare opfattelse, at resultatet af de igangsatte
udviklingsinitiativer vil have en afggrende positiv indflydelse pa en
fremtidig vurdering, safremt vurderingen foretages efter afslutningen
af de igangsatte udviklingsinitiativer.

Endvidere vil udviklingsinitiativerne have en afggrende og positiv ind-
flydelse pa vores planlagning af revisionen.

Det er derfor aftalt med ledelsen i TMF, at der foretages en suppleren-
de vurdering af gkonomistyringsniveauet i TMF, nar de i henhold til
planlegningen beskrevne udviklingsinitiativer, er tilendebragt. Det
forventer TMF er sket i oktober 2009.



Forvaltningens samlede handleplan omfatter 5 hovedomrader, der in-
deholder en reekke separate initiativer, som hver isar sigter pa at styr-
ke den samlede gkonomistyring. Handleplanenes fem punkter er:

Oprydning i bunker
Falles TMF gkonomistyringsmodel
Kompetenceudvikling

It og systemintegration

A

Projektorganisering og ledelse

Deloitte vurderer — i overensstemmelse med ledelsens prioritering, at
gennemfgrelsen af handleplanen og blandt andet dens punkter omkring
oprydning i bunker, afstemninger og it/systemintegration, er afggrende
forudsaetninger i forhold til, at TMF far etableret en sikker driftsorga-
nisation omkring den basale gkonomiadministration. Samtidig er vi
enige med ledelsens vurdering om, at den falles gkonomistyringsmo-
del og forsat styrkelse af kompetenceudviklingen ligeledes vil vere
ngdvendige forudstninger for at gge gkonomistyringsniveauet i for-
valtningen.

Afslutningsvis ma det konkluderes, at ledelsen i TMF har igangsat de
relevante processer og forbedringstiltag, og at der er tilfgrt relevante
og kvalificerede ressourcer, samt at der pa nuverende tidspunkt er
den forngdne fremdrift i forhold til den gkonomiske handleplan.

2.3 Den fremtidige revision

I dette afsnit redeggres kortfattet for, hvad de problemer gkonomisty-
ringsanalysen har afdekket i forhold til den daglige gkonomiadmini-
stration i TMF, kan komme til at betyde for revisionen i TMF séfremt
de ikke bliver lgst inden opstarten af den egentlige revision af regn-
skabsaret 2009.

Revisionsaftalen er baseret pa en vaesentlig forudsatning om, at Kg-
benhavns Kommune har:

* Velfungerende interne kontroller og en palidelig bogfgring

Det skal understgtte en kontrolbaseret revisionsstrategi, hvor der fore-

tages test af ngglekontroller suppleret med en minimal substansrevisi-
on.

En kontrolbaseret revisionsstrategi medfgrer, at Deloitte afdekker
ngglekontroller og tester om de er:

* Passende designet (vurdering af form og indhold)

* Implementeret (gennemfg@rt og dokumenteret)



» Effektive (fungeret i hele perioden)

Forvaltningens beskrivelser af forretningsgange og interne kontroller
er et vaesentlig grundlag for dette arbejde.

Nar ngglekontrollerne fungerer, kan substansrevisionen minimeres —
det vil sige at antallet af bilag/sager/afstemninger, som skal gennem-
gas er lavest muligt.

Hvis forudsatningen om velfungerende interne kontroller og en pali-
delig bogfgring ikke vurderes opfyldt, vil det medfgre:

* Rapportering af kontrolsvagheder i revisionsberetningen

* Udvidelse af revisionen, hvor den stikprgvebaserede substansrevi-
sion forgges

Udvidelse af revisionen medfgrer et ekstra ressourceforbrug (som ikke
er omfattet af revisionsaftalen), men foretages for at afdekke om regn-
skabet fortsat kan vurderes retvisende. Safremt dette ikke vurderes
opfyldt eller kan afdekkes ved en udvidet substansrevision vil det
medfgre:

» Forbehold i revisionspategningen af regnskabet

I forbindelse med gkonomistyringsanalysen kan vi fremhave fglgende
potentielle problemomrader, som er afdekket og kan fa stor indflydel-
se pa gennemfgrslen, omfanget og konklusionerne i den fremadrettede
revision:

» Palidelig bogfgring — det geelder bade det centrale spgrgsmal om,
hvorvidt der i 2009 har varet ’sikker drift” omkring bogfgringen
samt spgrgsmalet om bogfgringsmeessige udestaender, der kan
henfgres til perioden fgr 2009

* Forretningsgangsbeskrivelser og interne kontroller — det centrale
spgrgsmal er i hvilket omfang beskrivelserne er implementeret og
om de har fungeret effektivt hele aret.

» Systemunderstgttelse — her er det centrale spgrgsmal, om der er
tilstreekkelig IT- systemunderstgttelse i forhold til at sikre en pali-
delig bogf@ring og effektive kontroller.

(@konomistyringsanalysen har vist, at TMF aktuelt har alvorlige udfor-
dringer i forhold til de tre ovenstaende omrader og de centrale spgrgs-
mal, der rejser sig i forhold til hvert enkelt af dem.



3.Gennemgang af
analysetemaer

3.1 Beskrivelse af rammevilkar

Det fremgar af kommunens hjemmeside, at TMF’s vesentligste opga-
ver er at varetage myndighedsopgaver inden for miljgomradet, lokal-
planlegning, byfornyelse, byggesagsbehandling og inden for vej- og
trafikomradet. Samt at forvaltningen derudover varetager ren- og ved-
ligeholdelsen af byens veje og parker, og foretager parkeringskontrol.

TMF dakker saledes et bredt og meget varieret ressortomrade, hvor
blandt andet graden af lovregulering og snitfladerne til andre offentlige
myndigheder varierer vasentligt.

Et andet kendetegn ved forvaltningen er, at den har gennemfgrt en
stgrre omorganisering.

3.1.1 En organisation i forandring

Forvaltningen har i de seneste ar har gennemgaet en omfattende foran-
dringsproces, der indebzrer, at TMF er gaet mere i retning af en egent-
lig enhedsforvaltning. Fgr omstruktureringen bestod forvaltningen af
syv store enheder, der hver is@r havde en udbredt grad af autonomi i
forhold til det samlede forvaltningsniveau og samtidigt var store dele
af forvaltningen organiseret i en Bestiller Udfgrer Modtager model
(BUM), hvilket TMF har oplevet indebar nogle uhensigtsmassige
skillelinjer internt i forvaltningen.

Organisations@ndringen indebarer at der er sket en gget centralisering
i og med, at CRS er oprettet som central styringsenhed i forvaltningen,
der blandt andet skal kunne servicere de enkelte fagcentre med gko-
nomidata.

TMF giver udtryk for, at det har vaeret og stadig er en stor udfordring
at gennemfgre en sa omfattende organisations@ndring, som bade har
meget konkrete konsekvenser i form af direkte omlegninger og om-
struktureringer, og derudover indebzrer en stor kulturel omstilling. De
store omstruktureringer kommer blandt andet til udtryk ved, at man er
gaet fra at have 7 direktgrer til i dag at have 2.

En anden konsekvens af forandringsprocessen er, at enheder der tidli-
gere har fungeret meget selvstendigt har skullet vaenne sig til en stgrre
grad af centralisering. Samtidigt har TMF arbejdet pa at de enkelte
centre skal tenke mere pa tveers af forvaltningen end tidligere. Det
tilkendegives, at de nu ned- og sammenlagte enheder i hgjere grad var
og ogsa gnskede, at vere selvkgrende og mere lgst koblede til det cen-
trale forvaltningsniveau i TMF.



TMF har i dag en samlet ledergruppe bestaende af de 12 centerchefer
og direktionen, hvor blandt andet budgetterne for samtlige centre laeg-
ges abent op. Det indebzrer blandt andet en proces, hvor de enkelte
centres budgetgnsker skal fremlegges for den samlede chefgruppe.
TMF oplever, at den proces har veret med til, at give centrene et ind-
blik i de gvrige dele af forvaltningen og dermed har bidraget til at give
et mere tvergaende fokus.

3.2 Budgetlegning

Budgetlegningen i TMF er grundleggende udfordret af, at forvaltnin-
gen er i gang med den ovenfor beskrevne forandringsproces. Den pro-
ces har blandt andet betydet, at tidligere ars budgetter er blevet ned-
brudt og omlagt i et meget stort omfang.

3.2.1 Budgetproces 2009

Pa trods af de grundleggende udfordringer i forhold til budgetleegnin-
gen oplyser TMF, at 2009 budgettet indebarer fremskridt i forhold til
tidligere. Det skyldes blandt andet at detaljeringsgraden er gget i og
med, at budgettet er brudt ned pa funktionsniveau og hovedarter.

Det er CRS, der har initiativpligten i forhold til budgetlegningen og
det er ogsd CRS, som foretager den indledende nedbrydning og cen-
tervise fordeling af det samlede TMF budget, der udmeldes af @ko-
nomiforvaltningen (@KF). Den indledende nedbrydning baseres pa
tidligere ars budgetter og stillingtagen til kendte omprioriteringer fra
politisk side.

Fgrst derefter pabegyndes den egentlige budgetproces, der ifglge TMF
er tilrettelagt, som en sakaldt iterativ proces, hvor der har veret gen-
tagne forhandlingsrunder omkring de enkelte centres budgetter, bade i
ledelsesgruppen og bilateralt mellem CRS og de enkelte centre. De
atholdte mgder i chefgruppen er et vaesentligt element, i og med, at
TMEF oplever at de giver mulighed for en felles og dermed ansvarlig-
ggrende dialog mellem de enkelte centerchefer omkring baggrunden
og rimeligheden af eventuelle budgetgnsker og effektiviseringskrav.

I 2009 budgetprocessen er der i udgangspunktet fokuseret pa, at fa et
sikkert datagrundlag i forhold til lgnudgifterne, der udggr den stgrste
udgiftspost. P4 den baggrund har der varet en omfattende dialog og
dataudveksling mellem CRS og de gvrige centre omkring personaleda-
ta.

TMF tilkendegiver, at den anvendte budgetproces betyder, at der ikke
har vearet store udsving i centrenes budgetter i og med at der grund-
leeggende er holdt fast i tidligeres ars budgetrammer. I 2009 er der dog
tilbageholdt et mindre belgb pa de enkelte centres budgetter saledes, at
der er skabt et feelles prioriteringsrum i forvaltningen. TMF oplyser, at
der samlet har veret tale om et begraenset belgb pa ca. 10 mio. kr.



3.2.2 Udfordringer i forhold til budgetlegning

Den omfattende organisatoriske forandringsproces i TMF indebarer
en del udfordringer i forhold til budgetleegningen. Det skyldes blandt
andet at der i forbindelse med nedlukningen af tidligere enheder og
etableringen af nye centre er blevet konstateret en rekke problemer i
forhold til den grundleggende bogfgringspraksis. Der har eksempelvis
varet en stor andel af uafstemte statuskonti.

Den oprydningsproces, der er sat i gang i forhold til bogfgringen be-
skrives yderligere i afsnittet om Bogfgrings- og registreringspraksis.

Oprydningsprocessen er et positivt tiltag, men da den endnu ikke er
afsluttet betyder det, at der er en vis usikkerhed omkring validiteten af
det datagrundlag, der udggr fundamentet i forhold til fastleggelsen af
budgettet i TMF.

Derudover oplyser TMF, at der udestar en udfordring i forhold til, at f&
skabt brugbare aktivitetsdata, der er tilstrekkeligt valide og detaljerede
til at forvaltningen kan basere en egentlig aktivitetsbaseret styrings-
model pa dem.

TMF oplyser i den forbindelse, at der samtidigt er omrader, hvor det
ikke er muligt at lave valide aktivitetsprognoser - eksempelvis vinter-
vedligeholdelse. Det er Deloittes vurdering, at der kan vere omrader,
hvor det er umuligt at lave pracise aktivitetsprognoser. I de tilfelde er
det afggrende, at der i budgetteringen er klarhed om det budgetterede
aktivitetsniveau, samtidigt med at aktiviteten efterfglgende registreres.
Pa den made bliver det muligt, at kortlagge om et eventuelt mer- eller
mindreforbrug skyldes @ndringer i aktivitetsniveauet eller i produkti-
onsomkostningerne.

Hvis den forudsatning er opfyldt vil det veere muligt at opna vurderin-
gen udviklet niveau, pa trods af fraveeret af egentlige valide aktivitets-
prognoser.

3.2.3 Udvikling af budgetprocessen

TMF oplyser, at det langsigtede mal med udviklingen af budgetpro-
cessen og selve TMF budgettet er, at man far en situation med sakaldt
abne budgetter”. Abne budgetter er i TMF defineret som:

”gnsket om at opnd en gennemsigtighed i TMF’s budgetter, sdledes at
det pad en tilgeengelig made er muligt at sammenligne pa tveers af for-



valtningen og dermed prioritere ressourcerne til de opgaver, der har
det umiddelbare stgrste behov/ strategiske prioritering.”’

Malsatningen om abne budgetter ligger fint i trad med forvaltningens
overordnede prioritering om at bevaege sig mere i retning af en egent-
lig enhedsforvaltning, hvor der blandt andet kan prioriteres pa tvers af
de enkelte centre.

TMF er imidlertid opmarksom pa, at forudsztningen for de ”abne
budgetter” er, at der kan generes valide data pa tre nggleparametre,
som henholdsvis er aktiviteter, ressourcer og effekter jf. nedenstaende
figur.

Figur 1. TMF’s gkonomistyringstrekant
Effekt

Aktiviteter Ressourcer

(drift og udvikling) (penge og medarbejdere)

En egentlig opnéelse af den gnskede situationen med abne budgetter
kreever dog ikke alene valide data. TMF skal ogsa kortlegge og forsta
det indbyrdes forhold mellem de tre parametre, da det netop er viden
om dette komplekse samspil, der i sidste ende vil muligggre den gn-
skede prioritering pa tvers af centrene i TMF.

Pa nuvarende tidspunkt er den sikre viden pa de tre parametre udfor-
dret af en rekke konkrete problemer. Den aktuelle hovedudfordring er
at fa skabt en sikker kobling mellem de to systemer, der henholdsvis
indeholder gkonomi- og aktivitetsdata — KR og Navision, og herefter
at fa implementeret Navision i hele forvaltningen. Den konkrete ud-
fordring bliver behandlet mere indgéende i afsnit 3.4 om Systemer og
verktgjer.

3.3 Budgetopfglgning

Deloitte vurderer, at TMF pa dette analysetema er pa begranset ni-
veau. Det skyldes blandt andet, at der pa nuvarende tidspunkt ikke er
en velimplementeret faelles budgetopfglgningsprocedure i TMF.

Budgetopfglgningen i TMF er samtidigt grundleeggende udfordret af at
de gkonomiske nggletal genereres og indeholdes i to forskellige it-
systemer, der ikke er indbyrdes afstemt. Det drejer sig henholdsvis om

! Udleveret materiale om @konomistyring i TMF



K@R og Navision. Eksistensen af to uafstemte systemer vanskeligggr
opfglgningen i og med, at det muligggr tvivl om validiteten af forvalt-
ningens forbrugs- og aktivitetstal.

Derfor fokuserer TMF aktuelt pa at fa athjulpet afstemningsproblema-
tikken.

I dette afsnit beskrives budgetopfglgningsprocessen, som den fungerer
i dag, og derefter redeggres der for TMF’s gnsker til udvikling af bud-
getopfglgningsprocessen. Afslutningsvis redeggres der kortfattet for de
generelle initiativer i forvaltningen i retning af at udvikle et egentligt
Ledelsesinformationssystem (LIS), der kobler gkonomiske nggletal og
data omkring produktivitet og kvalitet.

3.3.1 Praksis og systematik vedr. budgetopfelgningen

CRS er overordnet ansvarlig for budgetopfglgningen pa tvers af cent-
rene. Aktuelt foregar opfglgningen pa den made, at CRS treekker data
fra KPR, som pa overordnet niveau holdes op imod de fastlagte bud-
getter. Pa den baggrund gar CRS i dialog med de gvrige centre om-
kring deres aktuelle forbrugsstatus. Problemet med at basere opfglg-
ningen pa KOR data er, at de data udelukkende giver et meget over-
ordnet billede af gkonomien i de enkelte centre. Der er f.eks. ikke mu-
lighed for at se aktivitetsdata pa de enkelte omrader, og det betyder i
sidste ende at datagrundlaget ikke giver tilstreekkelig information i
forhold til at foretage en mere dybdegaende analyse af forbruget.

De 3 interviewede centre giver udtryk for at budgetopfglgningsproces-
sen foregar ad-hoc praget, og at deres udbytte af opfglgningen er be-
graenset. Dette beror bl.a. pa centrenes manglende tillid til validiteten
af de data budgetopfglgningen er baseret pa. Endvidere oplever nogle
af centrene, at CRS ikke reagerer og spgrger ind til de regnskabsprog-
noser der fremsendes, sa eventuelle uklarheder i budgetgrundlaget kan
afklares lgbende.

Pa baggrund af analysen kan det konkluderes, at den budgetopfglg-
ningsproces, som er forankret i CRS, pa centerniveau typisk suppleres
med en selvstendigt tilrettelagt budgetopfelgning. De interviewede
centre anvender saledes egenudviklede veerktgjer - typisk Excel ark,
bade i forbindelse med budgetlegning og —opfglgning.

3.3.2 Onsker til fremtidig budgetopfglgningsprocedure

Manglen pa sikre og entydige gkonomidata er en afggrende forudseet-
ning i forhold til at gennemfgre en lgbende budgetopfglgning. Derfor
oplyser TMF at man aktuelt prioriterer arbejdet med, at fa udviklet
snitfladen mellem de to anvendte it-systemer og fa afstemt de data de
indeholder. Kort sagt gnsker TMF, at der fremadrettet kun bliver et
feelles billede af virkeligheden pa tveers af de to systemer til forskel fra
situationen i dag, hvor de to systemer i et vist omfang indeholder hvert
deres billede af det der skulle vare virkeligheden.
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Pa nuvarende tidspunkt afventer arbejdet med at fa udviklet og fast-
lagt en egentlig budgetopfelgningsprocedure saledes en lgsning af de
systemmessige problemer omkring K@R og Navision. TMF har imid-
lertid en reekke overvejelser og gnsker til et fremtidigt opfglgningssy-
stem, som er blevet drgftet pa de afholdte mgder.

@nskerne gar pa fglgende omrader:

e Sammenhang mellem aktivitetsniveau og ressourceforbrug
e Periodisering og dispositionsregnskab

¢ Frekvens for opfglgning

e Tillzegsbevillinger pa anleegsomradet

Ambitionen med det projektarbejde, der er igangsat pa systemsiden er,
at fa et klarere billede af sammenhangen mellem aktivitetsniveau og
ressourceforbrug. Pa den made vil TMF i en fremtidig budgetopfglg-
ningsproces vare bedre rustet i forhold til fastsla om eventuelle mer-
forbrug skyldes et for hgjt aktivitetsniveau eller for hgje produktions-
omkostninger i forhold til det budgetterede niveau.

Samtidig gnsker TMF, at der skal udvikles et dispositionsregnskab for
de aktivitetsomrader, hvor det allerede i forbindelse med arsplanlaeg-
ningen er muligt, at estimere ressourcetrekket. Det kunne eksempelvis
veaere i forhold til forvaltningens lgbende vedligeholdelse af veje og
parker. Derudover er der gnske om at fa periodiseret budgetterne pa
minimum kvartalsbasis.

Rent praktisk gnsker forvaltningen, at opfglgningen skal ske pa ma-
nedsbasis og vere automatiseret saledes, at de gnskede standardrap-
porter nemt kan genereres og lases af de relevante personer bade i
CRS og de gvrige centre.

TMF oplyser, at bevillingsstyringen pa anlegssager har veret en ud-
fordring, og ¢nsker derfor at satte serligt fokus pa dette omrade i den
fremtidige budgetopfglgning.

3.3.3 Ledelsesinformation generelt

Den rene gkonomiske budgetopfglgning er pd TMF’s borgerrettede
ydelser suppleret med et ledelsesinformationssystem, der er baseret pa
Balanced Scorecard tankegangen.

TMF udtrykker tilfredshed med kvaliteten af den ledelsesinformation,
der genereres eksempelvis i form af brugertilfredshedsmalinger med
kommunens parker. Det oplyses, at mélingerne foretages af almindeli-
ge borgere der er uddannet “’kvalitetskontrollgrer”, og som har til op-
gave at holde gje med kvaliteten af det arbejde, forvaltningen udfgrer i
kommunens parker. Der er tale om en form for effektmaling, og TMF
giver udtryk for, at de kan bruge tilbagemeldingerne. Omvendt er der
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samtidigt en erkendelse af, at kvalitetsmalingerne pa nuvarende tids-
punkt er for lgst koblede til de gkonomiske grunddata.

Den manglende kobling er en udfordring i forhold til den langsigtede
malsetning omkring abne budgetter i og med, at den er udtryk for en
manglende kobling mellem de tre parametre i gkonomistyringstrekan-
ten, som TMF selv peger pa er afggrende for etableringen af egentligt
abne budgetter. I dette tilfaelde er det koblingen mellem de to paramet-
re i TMF’s gkonomistyringstrekant, der henholdsvis fokuserer pa an-
vendelsen af ressourcer og den opnaede effekt, der kan videreudvikles.

I det efterfglgende afsnit redeggres, der yderligere for de systemmaes-
sige udfordringer, TMF aktuelt har omkring koblingen mellem aktivi-
tets- og ressource parameteren i gkonomistyringstrekanten.

3.4 Systemer og verktgjer

IT understgttelsen af gkonomistyringsarbejdet er udfordret i og med at
forvaltningen anvender to uathengige IT systemer, der ikke er indbyr-
des afstemt (K@R og Navision).

Pa den baggrund er det Deloittes vurdering at TMF er pa begraenset
niveau pa analysetemaet.

Nedenfor redeggres der uddybende for de problemstillinger, der er i
forhold systemunderstgttelsen af gkonomistyringen i TMF.

3.4.1 It-systemer

TMF anvender to it-systemer - K&R og Navision. KR er det fzlles
gkonomisystem og udggr dermed den felles platform for gkonomidata
1 Kgbenhavns Kommune, mens Navision stort set udelukkende anven-
des i TMF. (Navision er dog ikke implementeret i samtlige centre i
TMF)

K@R indeholder de gkonomiske grunddata i form af budget- og
forbrugstal, og det er med TMF’s egne ord her "virkeligheden” ligger.

CRS bruger data fra K@R til Igbende gkonomiopfalgning og afrappor-
tering. Det understreges imidlertid, at KR ikke er et egentligt gko-
nomistyringssystem blandt andet fordi det ikke indeholder aktivitets-
data.

Derfor har TMF valgt at anvende Navision, som egentlig gkonomisty-
ringsplatform, og dette system er udrullet i 6 af de 10 faglige centre i
TMF.

Forvaltningen understreger, at den viden og de styringsmuligheder,
Navision giver er vasentlige for den type virksomhed, som udgves i
de borgerrettede centre. TMF oplyser, at Navision giver muligheder i
forhold til at sammenstille aktivitets- og forbrugsdata. Samtidig funge-
rer det som ressourcestyrings- og planlegningssystem i de centre, hvor
det er implementeret. Center for Park og Natur (CPN) er et af de
centre der anvender Navision. Centret oplyser imidlertid, at systemet
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aktuelt ikke fungerer optimalt i forhold til den opgave- og projekt rela-
terede styring.

Samtlige af de interviewede centre oplever, at det har veret ngdven-
digt at udvikle egne styringsark typisk i Excel, fordi den falles sy-
stemunderstgttelse er utilstreekkelig i forhold til de lokale styringsbe-
hov. Deloitte vurderer pa den baggrund, at der er en reel risiko for at
centrene vil udvikle subsystemer eller skyggesystemer, der fungerer
afkoblet i forhold til det centrale styringssystem i TMF.

Det er et potentielt problem blandt andet fordi lokalt baserede og ud-
viklede styringsark indebarer en gget sarbarhed blandt andet overfor
personaleudskiftninger. Samtidigt kreever saidanne systemer en del
manuelt databehandlingsarbejde i form af kopiering og indsattelse af
radata fgr, der foreligger et egentligt overblik over forbruget pa de po-
ster, man gnsker at fglge. De processer er sarbare over for fejl, og er
samtidigt ressourcekreevende. Den vesentligste udfordring er dog, at
udviklingen af lokalt forankrede skyggesystemer udfordrer de ideer og
tanker der ligger bag etableringen af CRS, som en sterkt centraliseret
gkonomienhed med dyb adgang til og indsigt i de enkelte fagcentres
gkonomi.

Forvaltningen gnsker at Navision fremadrettet bliver en felles gkono-
mistyringsplatform i forvaltningen, og planen er derfor at Navision
skal implementeres i samtlige 10 faglige centre. Det understreges
imidlertid, at den aktuelle hovedudfordring pa systemsiden bestar i, at
fa udviklet snitfladen mellem K@R og Navision saledes, at der frem-
adrettet bliver overensstemmelse mellem dataene i de to systemer, og
der dermed bliver skabt en felles “virkelighed” pa tveers af systemer-
ne.

Det er den primare systemmassige udfordring, som TMF aktuelt fo-
kuserer pa.

3.5 Bogferings- og registreringspraksis

Analysen af bogfgrings- og registreringspraksissen i TMF har vist, at
der er vasentlige udfordringer i forhold til den daglige gkonomiadmi-
nistration.

I nzrvaerende afsnit gennemgas de problemomrader, som pa det over-
ordnede niveau er konstateret i forhold til den basale gkonomiadmini-
stration i TMF. Det drejer sig blandt andet om problemer med afstem-
ning af statuskonti og hjemtagelse af refusioner.

Pa baggrund af de konstaterede problemer er det Deloittes vurdering,
at TMF er pa begranset niveau pa dette omrade.

Det skal i den forbindelse understreges, at TMF har ivarksat en omfat-
tende oprydningsplan netop med henblik pa at sikre en fremtidig sik-
ker drift pa de basale gkonomifunktioner blandt andet omkring bogfg-
ring. I relation til gkonomistyringen er et af hovedformalene med op-
rydningsplanen, at der fremadrettet etableres et validt datagrundlag for
den gkonomiske prognosticering og opfglgning i TMF.



3.5.1 Udfordringer i forhold til den daglige gkonomi-
administration

TMF har oplyst, at der har vaeret og stadig er vasentlige problemer i
forhold til den helt basale gkonomiadministration i forvaltningen.

TMF har oplevet, at der i forbindelse med oprydningen lgbende er
dukket nye udfordringer op, og oplever derfor at omfanget af de bog-
foringsmaessige problemer hele tiden @ndrer sig. Forvaltningen har
saledes haft svert ved at overskue det fulde omfang af problemerne.

Den omfattende forandringsproces som forvaltningen har gennemgéet
har veret en ekstra komplikation i forbindelse med oprydningen. Det
skyldes at forandringerne har indebaret nedlukning og abning af en
lang rekke bogfgringskredse. De @ndringer har blandt andet gjort det
svaerere at spore de bevaegelser, der har varet i mellem forvaltningens
forskellige organisatoriske dele.

Oprydningen har samtidigt vist, at TMF helt basalt har problemer med
bade kontrol- og transaktionsspor.

Kontrolsporet indeholder de oplysninger, der dokumenterer registre-
ringernes rigtighed. Kontrolsporet er saledes et samlebegreb for de
oplysninger, der skal sikre, at det er muligt at verificere grundlaget for
de enkelte registreringer. At der foreligger det forngdne kontrolspor
forudsetter dels, at der foreligger bilag, der dokumenterer alle registre-
ringer og dels, at de enkelte bilag er forsynet med en tydelig og enty-
dig identifikation af det kontrolspor, som fremgar af registreringen
(dvs. bilagsnummer, kontering, dato for registreringen og godkendelse
for udfgrelse). Manglende leverandgroplysninger er et eksempel pa en
manglende oplysning, som vanskeligggr den ngdvendige kontrol.

Derudover tilkendegiver TMF, at forvaltningen i visse tilfaelde har haft
sveert ved at fastlegge transaktionsspor, som er lig med den sammen-
heng der skal vere mellem de enkelte registreringer og det samlede
regnskab.

TMF’s udfordring i forhold til transaktionssporet ligger i, at de oplys-
ninger, der skal sikre, at man til enhver tid kan kontrollere, at alle regi-
streringerne er medtaget i regnskabet, og hvilke registreringer regn-
skabets poster er sammensat af, ikke altid kan fremfindes.

Derudover har TMF oplyst, at der i 2009 har veret to grundleggende
problemer af teknisk karakter, som har vanskelliggjort bogfgringen.
Det drejer sig henholdsvis om problemer med NEM-konto systemet og
problemer med et midlertidigt lukning af EAN-nummer. Det sidst-
navnte har betydet, at TMF ikke har modtaget en stor del af de reg-
ninger der har skullet betales, og dermed blev der opbygget en stor
pukkel af ubetalte regninger i arets fgrste maneder. Disse ubetalte reg-
ninger har medfgrt ekstra arbejde for centrene, der har benyttet res-
sourcer pa at forklarer disse manglende betalinger til leverandgrerne.
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Flere centre peger i denne forbindelse pa at manglende rettidig beta-
ling af regninger udggr et generelt problem for TMF.

3.6 Kompetencer og ressourcer

Kompetente gkonomimedarbejdere pa alle niveauer i forvaltningen er
sammen med organiseringen af bade den centrale og de decentrale
gkonomifunktioner afggrende for kvaliteten af gkonomistyringen.

Derfor har Deloitte fokuseret pa, hvordan gkonomiarbejdet er organi-
seret i TMF, samt hvilke medarbejderressourcer der er til radighed i
forhold til gkonomistyringen.

Pa den baggrund er det Deloittes vurdering, at TMF er pa begraenset
niveau pa analysetemaet.

3.6.1 Organisering

TMF giver som tidligere naevnt udtryk for, at gkonomifunktionen i
forvaltningen er centraliseret i og med, at den i altovervejende grad er
lagt i CRS, der bade har det overordnede ansvar for udmelding og op-
fglgning pa budgetter.

Pa nuverende tidspunkt er det imidlertid Deloittes vurdering, at den
centraliserede model er udfordret af en rekke forhold, som er blevet
belyst igennem interviewene pa de forskellige niveauer i forvaltnin-
gen. Centraliseringen af gkonomifunktion betyder, at centrene er
steerkt athengige af CRS’s kompetencer indenfor gkonomistyringen.

Interviewene pa fagcenterniveau viser imidlertid, at fagcentrerne ikke
oplever CRS som en kompetenceenhed i forhold til gkonomistyringen.
Konsekvensen af det er, at de enkelte centre i forskelligt omfang har
opbygget skyggefunktioner pa gkonomiomradet. Centrene oplever
ikke, at de far den ngdvendige sparring og hjelp fra CRS. Derfor har
de pa eget initiativ dedikeret flere ressourcer til gkonomistyringsopga-
ven, end der oprindeligt var lagt op til i forbindelse med indfgrelsen af
den centraliserede model.

3.6.2 Rekruttering

TMF tilkendegiver, at det har veret og stadig er en udfordring, at til-
trekke kompetente gkonomimedarbejdere. Sammenholdt med, at der
har veret en forholdsvis stor medarbejderafgang har det betydet, at
TMEF har oplevet problemer i forhold til personaleressourcerne pa
gkonomiomradet. De problemer har igen betydet, at der har veeret fo-
kus pa den daglige drift og ad-hoc Igsninger frem for udviklings- og
forenklingsinitiativer, der kan bidrage til at optimere den daglige drift
pa gkonomiomradet.

TMF’s aktuelle rekrutteringsstrategi gar i retning af at ansatte mere
virksomhedsrettede gkonomer frem for de mere forvaltningsbaserede
gkonomer, der traditionelt er blevet rekrutteret. Baggrunden for den
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prioritering er, at TMF opfatter store dele af forvaltningen, som mere
virksomhedsorienteret end traditionel forvaltningsbaseret. Det gaelder
eksempelvis de dele af forvaltningen, der handterer Kgbenhavns
Kommunes entreprengr- og renovationsopgaver.

3.6.3 Kompetenceudvikling

I erkendelse af at der er behov for et generelt kompetencelgft hos gko-
nomimedarbejderne i forvaltningen har TMF ivarksat et stgrre kompe-
tenceudviklingsprojekt pa gkonomiomradet. Beslutningen er taget i
forbindelse med vedtagelsen af den fem punkt handleplan, der er
ivaerksat med henblik pa at have niveauet af forvaltningens gkonomi-
styring.

Et af fokuspunkterne i forhold til kompetenceudviklingen er at forret-
ningsforstaelsen og kendskabet til de enkelte centre skal udvikles hos
de medarbejdere, der er ansat centralt i CRS.

3.7 Kommunikation og formidling

Hvis gkonomistyringen skal fungere er det afggrende, at forvaltningen
har etableret kanaler for udveksling af relevant styringsinformation
mellem de forskellige niveauer i organisationen.

TMEF har valgt at organisere sig i en forholdsvis flad og samtidigt cen-
traliseret struktur. Pa gkonomiomradet betyder det, at det er CRS, der
er primar ansvarlig for udmeldingen af relevant styringsinformation,
som udgar fra det centrale til det decentrale niveau. Eksempelvis ved
budgetkorrektioner mv. De enkelte centre har omvendt pligt til at mel-
de tilbage til CRS, hvis centret eksempelvis bliver opmeerksom pa, at
en given aktivitet bliver dyrere end fgrst antaget.

I formidlingssammenh&ng vurderes det, at vere en klar fordel, at
chefgruppen bestdende af de 12 centerchefer og direktionen i falles-
skab drgfter gkonomiske prioriteringer og budgetgnsker.

Derudover oplyser TMF, at man rent praktisk har oprettet et sarligt
site pa forvaltningens intranet og samtidigt har etableret et tvergdende
gkonomiforum bestdende af gkonomimedarbejdere fra bade CRS og
de enkelte borgerrettede centre. De to informationskanaler muligggr
udveksling af relevant styringsinformation.

Pa trods af det viser analysen, at der pa decentralt niveau ikke er til-
fredshed med kommunikationen med CRS. Et centralt kritikpunkt er,
at centrene oplever, at de blandt andet pa grund af medarbejderafgang
1 CRS har skullet kommunikere med et stort antal forskellige og skif-
tende kontaktpersoner. Et center giver udtryk for, at de alene i 2009
har haft mere end 5 forskellige faste kontaktpersoner i CRS. Dette
skaber bade forvirring, og er endvidere ressourcekreevende for centret,
i og med at der skal bruges tid pa, at indvie nye personer i centrets op-
bygning, ydelser og gkonomi.
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