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Forord

Raderum i budgetprocessen

FORORD

Kommunerne arbejder hvert ar for at fa mest muligt ud af de ressourcer, der er til radig-
hed, sa borgerne oplever den bedst mulige service. Det er i kommunernes budget, at der
afsaettes og prioriteres ressourcer til den borgernzere velfaerd, og hver eneste beslutning
har betydning for borgerne. Er der skabt rdaderum til at handtere det demografiske pres, sa
kommunen fortsat kan levere god service pa aeldreomradet? Er der afsat ressourcer til at
renovere hullerne i vejene, og bliver der rad til en ny legeplads? Er der i det hele taget luft i
budgettet til nye initiativer?

Nar budgettet vedtages senest d. 15. oktober, ligger der mindst et ars forarbejde i kom-
munernes budgetproces, og tilrettelaeggelsen er vidt forskellig fra kommune til kommune.
Kommunerne har stor frihed til at tilretteleegge budgetprocessen, sa den tager hejde for
lokale ensker og behov, og processen kan sikre ekonomiske handlemuligheder for kom-
munalbestyrelserne. Men hvilke budgetprocesser anvender kommunerne til at skabe et po-
litisk og okonomisk rdaderum? Hvilke strategier, udfordringer og lesninger har kommunerne
i budgetprocessen?

Mange kommuner eftersperger inspiration til, hvordan de kan skabe nyt liv ind i budgetpro-
cessen. KL har derfor spurgt kommunerne, hvordan budgetprocessen tilrettelaegges, sa der

er de bedst mulige rammer for at skabe ekonomisk og politisk raderum til at sikre hej kvali-
tet i velfaerden til borgerne.

Denne pjece samler op pa kommunernes besvarelser og giver inspiration til det kommen-
de ars arbejde med at fa tilrettelagt en god budgetproces. Pjecen indeholder inspiration for
bade politikere og forvaltning og giver mulighed for at blive klogere pa egen og andre kom-
muners budgetproces.

Forberedelserne af budget 2023 allerede begyndt. Med mange nye kommunalbestyrelser
er det derfor oplagt at benytte muligheden for at kigge budget og budgetproces efter i
semmene, sa kommunen far lagt et strategisk flerarigt perspektiv i den kommende valg-

periode.

Rigtig god fornejelse!

i /(M;PW

6% Moller Pedersen,

Kontorchef, @konomisk Politisk Center, KL
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INDLEDNING

Kommunerne har i mange ar arbejdet
med at skabe raderum til mere velfaerd
Med kommunalreformens vedtagelse og
finanskrisens indvirkning pa Danmarks
okonomi var scenen i 2008 sat for, at rade-
rum og effektiviseringer for alvor kom pa
den kommunale dagsorden. Siden da har
kommunerne ar efter ar arbejdet med at
skabe ekonomisk raderum via omstilling
og udvikling af den kommunale opgave-
losning.

Kommunernes raderumsarbejde har le-
bende vaeret understottet af forskellige pro-
grammer, der er aftalt i samarbejde mellem
staten og kommunerne og forankret i @ko-
nomiaftalerne. Samarbejdet startede med
Gensidighedsaftalen i 2009 og er senere
blev efterfulgt af bl.a. Moderniseringsafta-
len, Omprioriteringsbidraget og Modernise-
rings- og Effektiviseringsprogrammet. Det
aktuelle program blev igangsat i 2020 og
har overskriften 'Velferdsprioritering’.

De forskellige programmer har ogsa vaeret
med til at saette rammen for, hvilket fokus

kommunernes arbejde med raderum har
haft gennem arene. Den overordnede be-
vaegelse har vaeret, at fokus har flyttet sig
fra primaert at vaere pa administrationsom-
radet og facility management til i hejere
grad ogsa at omfatte velfeerdsomraderne.

Arbejdet med raderum kan understotte,
at der skabes mest muligt velfaerd for de
tilgengelige ressourcer

Til trods for at raderum har vaeret pa den
kommunale dagsorden i mange ar, sd er
raderumsdagsordenen fortsat aktuel, sa
langt ojet raekker. Dette skyldes bl.a. den
udgiftsvaekst, som kommunerne oplever
pa velfeerdsomraderne — seerligt ldre- og
socialomradet. Derudover betyder mang-
len pa arbejdskraft, at der er et stort behov
for tiltag og indsatser, der kan medfore,

at opgavelesningen kan klares med faerre
haender, og/eller at borgernes behov for
velfeerdsydelser reduceres — fx via rehabili-
tering og forebyggelse.

Raderumsskabelsen er endvidere afge-
rende for at sikre, at politikerne har et po-

litisk handlerum til at prioritere og kunne
igangsaette nye initiativer og investeringer,
der bidrager til at udvikle og optimere den
kommunale drift bade her og nu og pa leen-
gere sigt. Jo sterre raderum der skabes, des
storre er politikernes handlemuligheder.

Formalet med kortlaegningen af kommu-
nernes budgetproces

Formdlet med denne pjece er at udfolde,
hvordan kommunerne arbejder med at
skabe rdderum i budgetprocessen og give
inspiration til, hvordan kommunerne kan
udvikle og styrke deres budgetproces ift. at
skabe raderum pa en hensigtsmaessig og
veaerdiskabende made. Pjecen skal danne
grobund for nysgerrighed og lokal dialog

i egen kommune om, hvordan der skabes
raderum i budgetprocessen.

Kortlaegningen tager udgangspunkt i en
sporgeskemaundersogelse og interviews
med 16 kommunale ekonomidirektorer,
-chefer og medarbejdere. Spergeskemaun-
dersogelsen er besvaret af 91 kommuner.



GODE RAD TIL ARBEJDET MED AT
SKABE RADERUM | BUDGETPROCESSEN

Nedenfor fremgar otte gode rad til arbejdet med at skabe raderum
i budgetprocessen. De otte rad er formuleret pa baggrund af viden
fra spergeskemaundersegelsen og interviews ifm. denne kortlaeg-
ning samt KL's lebende dialog med kommunerne. Tanken er, at de 8

gode rdd kan fungere som afsaet for en dialog om, hvordan og i hvil-

ken grad jeres budgetproces understotter arbejdet med at skabe
raderum.

1. Iskal have "handen pa rattet”:

Veer proaktiv og tag stilling til, hvor stort et raderum | vil
skabe og hvordan — bade her og nu og pa langt sigt.

Var bevidst om konsekvenserne af jeres valg og tilgange,
som | valger.

2. Udarbejd en klar strategi og plan for, hvordan raiderummet
skabes, der bl.a. berorer folgende sporgsmal:

Hvad er vores forteelling om, hvorfor vi skal skabe rdderum?
Dvs. hvad er den lokale braendende platform i vores kom-
mune?

Hvad er vores malsatning?

Hvilket vidensgrundlag har vi behov for, fx ift. negletal, data
og analyser?

Hvilke interessenter skal vi have input fra og hvornar? Fx le-
dere, medarbejdere, borgere, virksomheder eller andre
kommuner?

Hvordan far vi skabt ejerskab — bdde politisk og i forvaltnin-
gen?

Hvordan skal processen konkret tilrettelzegges, og hvem
skal drive den?

Hvordan skal ansvars- og rollefordelingen vaere i processen?

3. Tagaktivt stilling til, hvordan arbejdsfordelingen skal vaere
mellem forvaltningen og politikerne — og overvej hvorfor

. Var dben overfor at skabe raderum og effektivisere pa bade

administrations- og velferdsomraderne

Hav en klar og tydelig kommunikation bide i forvaltningen

og pa politisk niveau

e Vezertydeligom, hvad der er effektiviserings-, besparelses-,
investerings- og budgetudvidelsesforslag.

e Hav en lokal dialog om, hvordan | forstar begreberne, og
hvorfor det er nedvendigt at skabe raderum i netop jeres
kommune.

. Overvej, hvordan | kan skabe ny energi i raderumsarbejdet - fx:

e Harvibehov for inspiration udefra?
e Erderbehov for at genbesege vores budgetproces?

Folg systematisk op pa om, der bliver realiseret de forven-

tede gevinster fra effektiviserings- og investeringsforslag

e Huvis de forventede gevinster realiseres: Husk at fejre og
lzere af succesen, og underseg, hvorvidt og hvordan forsla-
get kan spredes til andre omrader eller evt. andre kommuner.

e Hvis de forventede gevinster ikke realiseres: Serg for at ju-
stere eller afslutte projekter og initiativer, der ikke har tilve-
jebragt de forventede gevinster. Husk derudover at lzere af
processen —hvad lykkedes vi med, og hvad var udfordrende?

Underseg, hvordan | kan arbejde med et langsigtet, flerarigt
perspektiv i jeres budgetlegning og raiderumsarbejde — fx
med henblik pa at afhjelpe de store, komplekse udfordrin-
ger og/eller realisere de store gevinster pa lengere sigt.
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01/
HVILKE VEJE ANVENDER
KOMMUNERNE, NAR DE
SKAL SKABE OKONOMISK
RADERUM?

Vidste du, at...?

. den mest anvendte vej til at tilvejebringe
raderum i budgetprocessen er 'den stille
vej, der er kendetegnet ved, at rdderum-
met tilvejebringes via automatiske tilpas-
ninger som fx begraenset PL-regulering?

. den mindst anvendete vej til at tilveje-
bringe rdderum i budgetprocessen er
"den smalle vej, der er kendetegnet ved
dybdegaende budgetanalyser af hvert
enkelt fagomrdde?

. over halvdelen af kommuner bruger
mere end én vej/tilgang til at tilvejebrin-
ge et okonomisk rdderum?

. der er stor forskel pa, hvor aktive politi-
kerne er i arbejdet med at skabe raderum?

Alle kommuner arbejder med at skabe oko-
nomisk raderum til mere velfcerd og lokale
prioriteringer, og rdderummet er centralt for
politikerne ift. at hdndtere udfordringer samt
igangscette nye tiltag og forbedringer. Der er
stor forskel pa, hvordan kommunerne griber
opgaven an, og i dette kapitel underseges
det, hvilke tilgange kommunerne anvender

i arbejdet med at skabe raderum i budget-
processen.

Hvilke veje anvender kommunerne?

KL identificerede i pjecen 'Mange veje til
okonomisk raderum’ (2018) fem veje til
okonomisk raderum. Vejene beskriver for-
skellige tilgange, som kommunerne kan an-
vende i bestraebelsen pa at skabe raderum.
De fem veje bidrager alle til raderumsska-
belsen pa forskellig vis og kan kombineres
pa kryds og tveers. Alle vejene kan vaere

gunstige at anvende i forskellige situatio-
ner, og der er sdledes ingen 'optimal’ vej at
anvende.

I denne kortlaegning (2021) har kommu-
nerne svaret pa, hvilke veje de primaert an-
vender i arbejdet med at skabe ekonomisk
raderum. | boksen pa side 9 beskrives de
fem veje til raderum, og i hvilket omfang
kommunerne har angivet, at de anvender
de enkelte veje. 56 pct. af kommunerne har
angivet, at de anvender mere end én vej i
raderumsarbejdet. Der ses en tendens til,
at budgetprocessen i de kommuner, der an-
vender enten den brede og/eller den tvaer-
gdende vej, i hojere grad opleves at under-
stotte arbejdet med at skabe rdderum.
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FEM VEJE TIL 2KONOMISK RADERUM VIA BUDGETPROCESSEN

Den stille vej

Det er vejen med de automatiske tilpasninger og uden szerlig stej, hvor kommunal-

bestyrelsen ved hver ny budgetrunde forventer et ekonomisk raderum gennem for-
valtningens lebende effektiviseringer. Raderummet kan fx tilvejebringes ved ikke at

demografi- og/eller PL-regulere.

56 pct. af kommunerne angiver, at dette er en af de primcere veje, de anvender.

Den direkte vej

Det er vejen, hvor rdderummet skabes via generelle rammereduktioner bredt for-
delt over hele budgettet — eventuelt med enkelte omrader fritaget. Denne vej er
ogsd kendt som 'grenthesteren’.

45 pct. af kommunerne angiver, at dette er en af de primcere veje, de anvender.

Den brede vej

Det er vejen, hvor alle omrader bringes i spil i arbejdet med at skabe raderum, og
hvor der er ingen "hellige koer”. Ved den brede vej vil kommunalbestyrelsen forven-
te at fa praesenteret en bred vifte af alternativer til den eksisterende drift. Den brede
vej kan eksempelvis komme til udtryk ved en budgetproces, hvor alle fagomrader
analyseres og gennemgas, og hvor der udarbejdes budgetforslag for alle fagomra-
der.

35 pct. af kommunerne angiver, at dette er en af de primcere veje, de anvender.

Den tvaergiende vej

Det er vejen, hvor kommunalbestyrelsen afprever nye lesninger, der gar pa tveers af
fagomrader. Losningerne vil ofte have karakter af tvaergdende investeringsprojekter,
hvor der laves en indledningsvis investering mod forventning om at der skabes et
okonomisk raderum inden for en given arreekke. Den tvaergdende vej vil ofte inde-
baere en sterre usikkerhed ift. hvor stort et rdderum, der skabes, da tvaergdende in-
vesteringsprojekter ofte vil basere pa en raekke antagelser og forudsaetninger, der er
behzeftet med usikkerhed.

27 pct. af kommunerne angiver, at dette er en af de primcere veje, de anvender.

Den smalle vej

Det er vejen, hvor der skabes raderum via dybtgaende budgetanalyser af de enkelte
fagomrader enkeltvist. Her tages der fx stilling til fremtidig struktur, serviceniveau,
styringsprincipper m.v. | nogle kommuner udarbejdes der en samlet plan for valgpe-
rioden, hvor fagomraderne gennemgas ét for ét.

15 pct. af kommunerne angiver, at dette er en af de primcere veje, de anvender.

Raderum i budgetprocessen

Politikernes rolle har betydning for hvil-
ken vej kommunen valger
Kommunernes valg af veje pavirkes af
mange faktorer. En af de primaere faktorer
er den politiske kultur og tradition ift., hvor
aktiv en rolle politikerne spiller i raderums-
skabelsen. Det ses i figur 1.1 pa side 10,

at det er meget forskelligt, i hvor hej grad
politikerne involverer sig i arbejdet med

at skabe raderum. Der er derudover stor
forskel pa, hvorndr politikerne inddrages. |
nogle kommuner er politikerne aktivt invol-
veret i processen fra start til slut, mens de i
andre kommuner inddrages noget senere
—fx til august.

Ligesom ift. valg af veje er der ikke én op-
timal tilgang ift., hvor aktivt politikere skal
involvere sig. Det afgerende er, at der er en
klar ansvars- og rollefordeling mellem for-
valtningen og politikerne, og at ansvars- og
rollefordelingen er afstemt ift. kommunens
aktuelle okonomiske situation og politiske
kultur.

€€ Vores politikere er som
udgangspunkt ikke aktive i at
skabe det okonomiske raderum
—det er forvaltningens ansvar,
og det frigiver tid til, at lokal-
politikere kan prioritere andre
opgaver. Den klare rolleforde-
ling og storrelse af rdderummet
er fastlagt i den okonomiske
politik. Denne rollefordeling
fungerer, fordi forvaltningen le-
verer et realistisk budget, der er
til at stole pd, og hvert dr leve-
rer forslag til effektiviseringer
og reduktioner, der er i over-
ensstemmelse med det fastsatte
raderum. Derfor har politi-
kerne tillid til forvaltningen

0g accepterer den okonomiske
udvikling og sterrelsen af det
okonomiske raderum, der bli-
ver preesenteret for dem.

Note: Tallet summerer til over 100 pct., da kommunerne i deres besvarelse kunne angive, at de anvender
op til 3 veje.
Kilde: Kilde: KL's spergeskemaundersegelse om den kommunale budgetproces 2021, N=91.

Lisbeth Damborg, @konomichefi
Halsnces Kommune
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Spergeskemaundersegelsen viser en ten-
dens til, at kommuner, der angiver, at poli-
tikerne i hoj grad er aktive i arbejdet med
at skabe raderum, ofte anvender den tveer-
gdende, brede og/eller smalle vej, fremfor
udelukkende den direkte eller stille vej.
Dette kan bl.a. vaere relateret til, at disse
veje omfatter en raekke aktive til- og fravalg
pa det politiske niveau — eksempelvis ift.
vedtagelse af konkrete raderumsforslag mv.
Hvis politikerne er meget aktive i arbejdet
med at skabe raderum, kan det bl.a. haenge
sammen med et stort behov for at skabe
okonomisk raderum, der udger en braen-
dende platform.

€€ Vistod pd en okonomisk
brendende platform, og derfor
havde vi i byrddet et behov for
at komme mere ind i maskin-
rummet og fd en storre indsigt

i driften, sd vi kunne omprio-
ritere mere effektivt og teenke
mere langsigtet. Derudover ville
vi gerne have indsigt i service-
niveauet 0g i arbejdsgangene i
de billigste kommuner. Koblin-
gen af en bedre indsigt i egen
drift og inspiration fra andre
kommuner har bidraget til en
mere holdbar og realistisk rdde-
rumsdagsorden i kommunen.

Peter Nielsen, gruppeformand for Venstre,
Varde Kommune

Derimod ses der en tendens til, at kommu-
ner, der udelukkende anvender den direkte
og/eller stille vej, vurderer, at politikerne i
nogen grad, mindre grad eller slet ikke spil-
ler en aktiv rolle i arbejdet med at skabe
raderum. Ved den direkte og stille vej ud-
mentes raderumskabelsen ofte primaert i
forvaltningen — fx via hverdagseffektivise-
ringer mv.

01/ Hvilke veje anvender kommunerne, nar de skal skabe okonomisk raderum?

Figur 1.1: I hvor hej grad involverer politikerne sig aktivt i at skabe et ekonomisk

raderum?
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Kilde: KL's spargeskemaundersegelse om den kommunale budgetproces 2021, N=91.

CASE: | Varde Kommune bruges potentialepakker til at bringe nye
elementer i spil i budgetlegningen

I Varde Kommune blev en ekonomisk breendende platform, pa baggrund af

et fald i tilskud og udligning, startskuddet for, at politikerne engagerede sig endnu
mere i raderumsarbejdet i kommunen. Der var en oplevelse af trethed i organisa-
tionen ift. de arlige sparekataloger, der, ifelge politikerne, indimellem indeholdt for
kortsigtede forslag, ligesom enkelte forslag ikke viste sig at vaere politisk gangbare.
Politikerne enskede endnu mere indsigt i driften, og de politiske omprioriteringer der
var til rddighed.

Med inspiration fra bl.a. Hedensted Kommune udarbejdede forvaltningen derfor
sakaldte potentialepakker. Formalet med potentialepakkerne var at undersege, sam-
menligne og vaere nysgerrige pa egne udgifter. Pa 13 forskellige omrader, fra service-
udgifter og transport til dagtilbud og aldre, sammenlignede kommunen sig med
den 10. billigste kommune og udregnede det ekonomiske potentiale pa baggrund
heraf.

| forste omgang offentliggjorde kommunen det samlede potentiale, hvis man forma-
ede at rykke sig til samme udgiftsniveau som den 10. billigste kommune. Det gav et
potentiale pd 300 mio. kr, som dog viste sig at laegge et urealistisk pres pa organisa-
tionen. Potentialet blev derfor senere nedjusteret til 80 mio. kr.

For at inspirere til hvordan det ekonomiske potentiale kunne opnas, tog politikerne
pa hvert fagomrade pa beseg hos 2-3 af de kommuner med laveste udgifter. Det har
givet politikerne inspiration til, hvordan Varde Kommune kan organisere sig ander-
ledes, samt et indblik serviceniveauet i andre kommuner for pa den made at kunne
bringe nye elementer i spil i budgetlaegningen i Varde Kommune. Besegene i de kom-
muner med de laveste udgifter har givet nye erkendelser for politikerne og et bedre
indblik i, hvornar udgifter er et udtryk for et politisk valg af hejt serviceniveau, og
hvorndr kommunen kan bruge andre kommuners tilgange i egen organisation.
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CASE: En tillidsfuld og struktureret budgetproces bidrager til et godt
samarbejde mellem politikere og forvaltning i Halsnaes Kommune

&

| Halsnaes Kommune har man tilrettelagt budgetprocessen, sa politikerne ikke

skal beskaeftige sig med budgettet dret rundt, men derimod ferst fra medio august.
Formadlet er at frigive tid til andre opgaver i en travl hverdag. Selvom politikerne ikke
spiller en aktiv rolle i at skabe det ekonomiske raderum, sé har de i hej grad taget
aktiv stilling til, hvordan budgetprocessen skal veere tilrettelagt.

For at danne en feelles forstaelse er der i Halsnaes Kommune udviklet en faelles til-
gang til budgetlaegning og raderumsskabelse mellem politikere og forvaltning. Til-
gangen beror i hoj grad pa en tillidsfuld relation mellem forvaltningen og politikerne.
Budgettet, der udarbejdes af forvaltningen, er frem for alt et realistisk teknisk bud-
get, der indeholder de budgetter, der reelt kraeves for at fastholde det nuvaerende
serviceniveau hen over de efterfelgende fire ar. Forvaltningen udarbejder i forlaen-
gelse heraf forslag til, hvordan der kan skabes raderum, der bestdr af en raekke 'bud-
gethandtag’ (konkrete budgetforslag til reduktioner og effektiviseringer) svarende til
1,5 pct. af driftsbudgettet. Rdderummet kan, hvis forslagene vaelges, give plads til at
prioritere nye initiativer, men raderumsforslagene skal ferst og fremmest bruges til at
"lappe huller i kassen”, hvis det er nedvendigt.

Der er en klar forventning i kommunen om, at det er forvaltningen, der leverer ra-
derumsforslagene. Her anser en samstemmende chefgruppe raderumsskabelsen
som et faelles ansvar —alle skal bidrage til riderummet, men der er accept af, at nogle
bidrager mere end andre nogle ar. Forslagene dreftes bredt i chefgruppen, sa konse-
kvenser pa andre omrader ogsa indarbejdes i beskrivelsen og forelaegges politikerne.
Til gengaeld er der en klar forventning fra forvaltningen om, at politikerne accepterer
den ekonomiske udvikling, at de har tillid til forslagene, og at politikerne vaelger kon-
krete forslag fremfor generelle 'gronthesteren’ eller manglende prisfremskrivninger
mv. for at fa budgettet til at ga op.

For politikerne er det vigtigt at have et budget og en proces, der er til at stole pa. Pro-
cessen korer derfor efter en fast struktur, som ekonomifunktionen har ansvaret for,
og budgettet skal ikke indeholde nogen overraskelser. Derfor indeholder de lebende
forventede regnskaber ogsa eventuelle afledte merudgifter i overslagsarene samt de
likviditetsmaessige konsekvenser heraf pa firears sigt. | budgetlaegningen indeholder
det tekniske budget tilsvarende alle nedvendige korrektioner, der sikrer, at budgettet
er realistisk, og at serviceniveauet kan fastholdes (pris- og maengdeaendringer, demo-
grafiske @&ndringer, 2endringer i lovgivning mv.). Kommunens ekonomiske politik, der
ud over sterrelsen pa rdderummet, ogsa indeholder mal for kassebeholdning, ser-
vicebuffer og langfristet gaeld, sikrer sasmmen med den aftalte proces, at politikerne
ikke er i tvivl om budgetgrundlaget, og at der altid er et rdderum, der kan bruges til at
skabe balance i ekonomien og/eller prioritere nye initiativer.

Tag dialogen: Hvordan understottes arbejdet med at skabe raderum?

Hvilken/hvilke veje anvender | i jeres kommune og hvorfor?

| hvilken grad understotter jeres valg af veje arbejdet med at skabe rdderum?

Er der en klar ansvars- og rollefordeling mellem forvaltning og politikere i budget-
processen?

Har | en klar plan og strategi for, hvordan | vil skabe raderum?

Kan | understotte raderumsarbejdet via nye organiseringsformer?

Raderum i budgetprocessen 1 1

Behovet for okonomisk raderum spiller
ogsa ind ift. kommunens valg af veje
Kommunernes valg af veje, herunder hvor
mange veje de veelger at tage i brug, hand-
ler i hoj grad ogsd om, hvor stort et behov
kommunerne har for at skabe raderum. Jo
sterre behov, des flere veje kan der vaere
behov for at anvende for at kunne skabe
tilstreekkeligt raderum — eksempelvis bade
en generel rammereduktion via den direkte
vej og et stort raderumskatalog via den
brede vej.

Det er afgerende med en klar plan for,
hvordan der skal skabes raiderum

Pa tveers af interviews fremhaeves det, at
det vurderes at veaere positivt med en klar
strategi og plan for, hvordan rdderummet
skal skabes — uanset hvilken vej til ekono-
misk raderum kommunen veelger. Det sikrer
ejerskab i organisationen, og understotter
at der skabes energi og fremdrift i proces-
sen. Strategien/planen kan indga som ele-
ment i kommunens ekonomiske politik,
eller vaere et separat styrings- og arbejds-
redskab.

En plan for hvordan der skal skabes rade-

rum, kan eksempelvis omfatte folgende:

e Enformulering af formalet med at ska-
be raderum

e Eneller flere konkrete malsaetninger

e Beskrivelse af hvilket vidensgrundlag,
der er behov for — fx negletal, data og
analyser

e Plan for hvilke interessenter, der skal
inddrages og hvornar —fx ledere, med-
arbejdere, borgere, virksomheder eller
andre kommuner?

e Plan for, hvordan der bliver skabt ejer-
skab bade politisk og i forvaltningen

e Konkret procesplan

e Klaransvars- og rollefordeling for pro-
cessen.
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HVORDAN KAN EN

02/ Hvordan kan en ekonomisk politik og et effektiviseringsmal understotte raderumsarbejdet?

OKONOMISK POLITIK OG
ET EFFEKTIVISERINGSMAL
UNDERSTOTTE
RADERUMSARBEJDET?

Vidste du, at...?

.. over halvdelen af kommunerne fastsaet-
ter effektiviseringsmal?

.. der er stor forskel pa, hvem der har
ansvaret for, at effektiviseringsmal reali-
seres?

.. 95 pct. af kommunerne har en ekono-
misk politik eller et tilsvarende styrings-
dokument?

Kommunernes ekonomiske politik og mal-
scetninger scetter rammen for den ekono-
miske styring og budgetlcegning og kan
derfor udgere et centralt redskab til at scette
rammen for, hvordan kommunen arbejder
med at skabe raderum. | dette kapitel stiller
vi skarpt pd, hvordan kommunernes ekono-
miske politikker og mdl ift. effektiviseringer
bidrager til at understotte rdderumsarbejdet.

En tydelig okonomisk politik kan under-
stotte raderumsarbejdet

Kommunerne er ikke lovgivningsmaessigt
forpligtigede til at have en ekonomisk poli-

tik og fastsaette mal for ekonomiske negle-
tal. Alligevel er der mange kommuner, der
veelger at tydeliggore retningen og opstille
pejlemaerker for ckonomistyringen.

Tydelige mal bidrager til en faelles forsta-
else i organisationen af, hvad der har den
hojeste prioritet i den ekonomiske styring
og budgetlaegning. Samtidig kan en ekono-
misk politik med klare og langsigtede mal
for effektiviseringer ogsa bidrage til, at hele
organisationen arbejder systematisk og
malrettet med effektivisering — ogsa pa den
lange bane. KUs undersegelse viser, at 95
pct. af kommunerne har en skriftligt formu-
leret ekonomisk politik eller et tilsvarende
styringsdokument.

Mange kommuner har fastsat et effektivi-
seringsmal for budget 2022

KLs spergeskemaundersogelse viser, at
over halvdelen af kommunerne har fastsat
et konkret, overordnet effektiviseringsmal
for det samlede driftsbudget ifm. budget
2022. Hovedparten af disse kommuner, har
ogsa et ét- eller flerdrigt effektiviseringsmal
i deres ekonomiske politik, men der er ogsa

12 kommuner, der har formuleret et kon-
kret effektiviseringsmal for budget 2022,
men ikke har et effektiviseringsmal som en
del af deres ekonomiske politik.

| ca. halvdelen af de kommuner, der har for-
muleret et konkret effektiviseringsmal for
budget 2022, er malet det samme pa tvaers
af alle fagomrdder, mens der i de evrige
kommuner er blevet sat forskellige effek-
tiviseringsmal for de enkelte fagomrader.
Fordelingen mellem fagomrader kan enten
ske ved en fordelingsnegle, hvor effektivi-
seringsmalet er det samme for alle fagom-
rader eller med en differentieret fordelings-
negle, hvor effektiviseringsmalet fastsaettes
for de enkelte fagomrader pa baggrund af
en raekke baggrundsvariable. Flere kommu-
ner fremhaever, at fastsaettelse af et konkret
effektiviseringsmal understetter et organi-
satorisk fokus pa at skabe raderum via ef-
fektiviseringer.
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€€ I budgetprocessen for 2022 har vi politisk fastsat et samlet
effektiviseringsmdl, hvorefter vi har foretaget en administrativ
fordeling pa tvcers af fagomrdderne, hvor der differentieres ift.
udgiftsniveauet for det geeldende omrdde. I den nogle, vi fordeler
med, indgdr bdde udgiftsniveau ift. sammenlignelige kommuner
samt andre variable. Derudover kan der ske justeringer og dis-
kussioner af, om udvalgte omrdder skal fritages. Fx blev effektivi-
seringsmdlet reduceret pd dagtilbud sidste dr grundet indforsel af
minimumsnormeringer.
Seren Winther Rasmussen, Afdelingschef for ©konomi & Stab i Albertslund Kommune

Der er stor variation i, hvor stort det arlige
effektiviseringsmal er, jf. figur 2.1. For de
kommuner, der fastsaetter effektiviserings-
mal, viser KUs spergeskemaundersogelse,
at det arlige effektiviseringsmal varierer fra

0,2-3,0 pct. af det samlede driftsbudget. Det
varierer ogsa, hvem der har ansvaret for,

at effektiviseringsmalet nas. Knap halvde-
len svarer, at det er et politisk ansvar, som
enten ligger hos hele kommunalbestyrel-

Figur 2.1: Effektiviseringsmal i procent af det samlede driftsbudget fastsat ifm. budget
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Kilde: KL's spergeskemaundersegelse om den kommunale budgetproces 2021, N=91.
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sen, hos ekonomiudvalget eller hos fagud-
valget. Knap hver tredje svarer, at ansvaret
ligger hos direktionen eller hos den ansvar-
lige direkter. | ca. 15 pct. af kommunerne er
det centerchefen, der har ansvaret for at na
effektiviseringsmalet.

€€ Det er hvert dr det staende
udvalg, der pd baggrund af by-
rddets rammer, kommer med
forslag til udmontning af ef-
fektiviseringsmadl for deres om-
rdde, og som derefter preesen-
teres for hele kommunalbesty-
relsen. Pa den made holdes de
enkelte udvalg ansvarlige for at
fastseette et realistiske forslag.

Kasper Sonne, okonomidirekter i
Ringsted Kommune

Tag dialogen: Hvordan kan en oko-
nomisk politik og et effektivise-
ringsmal understotte raiderumsar-
bejdet?

e Understotter vores ekonomiske
politik og tilherende mal arbej-
det med at skabe raderum? Hvor-
for/hvorfor ikke?

Er vores tilgang ift. malsaetninger
for effektivisering understot-
tende ift. rAderumsarbejdet?
Hvorfor/hvorfor ikke?
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HVORDAN ARBEJDER
KOMMUNERNE MED
AT UDARBEJDE
RADERUMSFORSLAG?

Vidste du at...?

.. 68 pct. af kommunerne angiver, at de har
udarbejdet effektiviserings-/omstillings-
kataloger som led i budgetprocessen for
budget 2021 og/eller 20227

.. politikere i hojere grad eftersporger ef-
fektiviseringer pa administrationsomra-
det frem for velfeerdsomraderne?

.. 30 pct. af kommuneri’hej grad’ eller i
meget hoj grad’ felger op pa, om rade-
rumsforslag har medfert de forventede
gevinster?

Ndr kommunerne anvender den brede,
smalle og tveergdende vej, arbejder de med
at udarbejde konkrete forslag til, hvordan
der kan skabes raderum, som indgar i bud-
getlcegningen. Men hvordan udarbejdes
disse forslag i praksis? Hvilke udfordringer
steder kommunerne ofte pa? Og i hvilket
omfang folges der op pa implementerin-
gen af forslagene? Det stilles der skarpt pa i
dette kapitel.

Raderummet kan tilvejebringes ved flere
typer af forslag

| budgetprocessen er der overordnet set tre
typer af budgetforslag, der kan tilvejebringe
et ekonomisk raderum:

e Besparelsesforslag: Ved besparelses-
forslag skaber man raderum ved at re-
ducere eller flerne ressourcer eller ser-
vices. Besparelsesforslag vil ofte med-

fore en reduktion i serviceniveauet for
borgerne, og forseges derfor typisk
undgaet sa vidt muligt undgaet.

Effektiviseringsforslag: Ved effektivi-
seringsforslag skabes der raderum

ved at gore opgavelesningen mere ef-
fektiv — dvs. at der kan leveres "mere”
for de samme ressourcer, eller det
"samme” for faerre ressourcer. Effekti-
viseringsforslag vil ofte bero pd en form
for business case, hvor eventuelle om-
kostninger forbundet med forslaget af-
vejes med gevinsterne — fx frigivet tid
eller ekonomi.

Investeringsforslag: Ved investerings-
forslag skabes der raderum ved at lave

Figur 3.1: De tre typer raderumsforslag

en indledningsvis investering mod et
forventet afkast pa laengere sigt. Lige-
som effektiviseringsforslag, vil investe-
ringsforslag ofte bero pa en form for
business case, hvor investeringsom-
kostningerne afvejes med gevinsterne
—fx frigivet tid eller ekonomi. Pa grund
af en lzengere tidshorisont indebaerer
investeringsforslag ofte en lidt sterre
usikkerhed, men har derimod poten-
tialet til at lose mere langsigtede og
komplekse udfordringer.

Som indikeret ovenfor er effektiviserings-
og investeringsforslag at foretraekke frem-
for besparelsesforslag, idet de medferer
faerre omkostninger for borgere og med-
arbejdere samt bidrager til at udvikle den
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kommunale drift. Flere kommuner giver
udtryk for, at det ikke er nemt ar efter ar at
finde pa nye forslag til effektiviseringer og
investeringsforslag, hvilket kan betyde at
kommunerne er nedt til at ty til besparelser
for at nai mal med at realisere det oko-
nomiske raderum, som der er behov for.
Derudover kan behovet for ekonomisk ra-
derum her og nu i nogle tilfelde ogsa vaere
sa stort, at det kan vaere nedvendigt med
besparelser.

Hvad er de fire storste udfordringer
ift. at skabe raderum i budgetpro-
cessen?

56 pct oplever, at det i hoj grad er
udfordrende at effektiviseringer
pa velfeerdsomraderne anses
som besparelser

54 pct. oplever i hoj grad, at det
er udfordrende at finde pa nye

effektiviseringsforslag

53 pct. oplever i hoj grad en traet-
hed i organisationen ift. effektivi-
seringsdagsordenen

46 pct. oplever at det i hej grad er
udfordrende at arbejde med lang-
sigtede effektiviseringsforslag.

Kilde: KL's sporgeskemaundersoegelse om
den kommunale budgetproces 2021, N=91.

En udfordring at finde pa nye
raderumsforslag

KLUs spergeskemaundersegelse viser, at
kommunerne i hoj grad oplever, at det kan
veaere udfordrende at finde pa nye rade-
rumsforslag hvert ar. Pa tveers af interviews
fremhaeves det, at udfordringen skyldes, at
de har arbejdet med raderums- og effekti-
viseringsdagsordenen i mange ar, hvilket
udfordrer kreativiteten.

Nogle kommuner prover at afhjaelpe denne
udfordring ved at aendre deres budgetpro-
ces og derigennem "ryste posen” og skabe
ny energi i processen. Derudover kan rade-

03 / Hvordan arbejder kommunerne med at udarbejde raderumsforslag?

rums- og budgetanalyser veere et centralt
redskab til at identificere hvor og hvordan,
der kan skabes raderum —som fx beskrevet
ved casen fra Varde Kommune (se s. 10).

Derudover er der flere kommuner, der ar-
bejder med forskellige former for inddra-
gelse i budgetprocessen — bl.a. med henblik
pa at identificere nye raderumsforslag. KLU's
spergeskemaundersogelse viser, at hoved-
parten af kommunerne i hej grad inddrager
interne akterer, dvs. kommunale ledere

og medarbejdere i budgetprocessen. Som
figur 3.2 viser, sd oplever kommunerne, at
inddragelse af interne akterer bidrager med
en raekke forskellige gevinster, herunder
ideer til nye besparelses- og effektivise-
ringsforslag. Herigennem kan den interne
inddragelse bidrage til at understette rade-
rumsarbejdet, hvilket ogsa illustreres ved
eksemplet fra Furese Kommune pas. 16.

Udover interne akterer er der ogsa flere
kommuner, der arbejder med at inddrage
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eksterne akterer i budgetprocessen —fx
virksomheder, borgere og foreninger. Ind-
dragelse af eksterne akterer sker dogi min-
dre grad end inddragelse af interne aktorer,
hvilket ogsa er forventeligt, idet eksterne
akterer ikke spiller en formel rolle i bud-
getprocessen. Hvis man ser pa udbyttet af
inddragelse af eksterne aktorer, bidrager

de ikke med ideer til nye besparelses- og
effektiviseringsforslag i samme omfang
som interne aktorer. Dette er naturligt, idet
eksterne akterer ikke har samme indsigt i
kommunens drift og derfor kan have van-
skeligt ved at kunne identificere effektivise-
rings- og besparelsespotentialer i samme
omfang. Derudover er eksterne akterer, der
veelger at engagere sig i den kommunale
budgetproces, ofte motiveret af et enske
om at forandre eller gore noget bedre, og
derfor er det naturligt, at de i hejere grad bi-
drager med budgetudvidelsesforslag.

Figur 3.2: Udbytte ved inddragelse af eksterne og interne aktorer i budgetprocessen
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Kilde: KL's spergeskemaundersegelse om den kommunale budgetproces 2021, N=91.
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idéer fra hele organisationen

mal haevet til 25 mio. kr. arligt.

budgetmaterialet.

mune.

CASE: Fureso Kommune skyder budgetaret i gang med at input og

| Furese Kommune arbejder man med flerdrige budgetaftaler med henblik

pa at understotte et mere langsigtet fokus i budgetlaegningen. Siden 2010 har Furese
Kommune endvidere arbejdet proaktivt med effektiviseringer, og det er politisk be-
sluttet, at der skal findes effektiviseringer for 20 mio. kr. om aret. Fra 2022 er dette

Som en del af budgetprocessen har Furese Kommune pa forskellig vis arbejdet med
inddragelse af kommunale ledere og medarbejdere i effektiviseringsprocessen.

Som en del af startskuddet for processen for budget 2021 0g 2022, blev der fx af-
holdt en workshop med 140 ledere, medarbejdere og HovedMED-repraesentanter.
Formadlet med workshoppen var at fa et bredt indblik i, hvor det var muligt at hente
effektiviseringer — og kvalificere idéer til, hvordan det konkret kan lade sig gore. In-
puttene fra workshoppen blev bearbejdet ogindgik i et samlet effektiviseringska-
talog, som er kategoriseret efter, om forslaget er en henholdsvis et effektiviserings-,
budgetreduktions- eller budgetudvidelsesforslag. Denne distinktion mellem for-
skellige typer af forslag er vigtig i udarbejdelsen af kataloget, fordi det blandt andet
skaber gennemsigtighed for politikerne, som bedre kan forholde sig til konsekven-
serne af deres beslutninger. Kataloget blev fremlagt for politikerne som en del af

Udbyttet af inddragelsesprocessen har dels vaeret nye ideer og dels en steerkere op-
bakning til budgettet: "Ndr ledere og HovedMED er med i processen, fdr vi bdade nye
vinkler, opbakning og kvalificering, og det giver en stcerk implementeringskraft, ndr

vi skal omscette arbejdet”, fortzeller Ane Plouman Hag, ekonomichef i Furese Kom-

Inddragelsen i budgetprocessen er derudover suppleret af lobende inddragelse i

=2
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hverdagen. @konomichef Ane Plouman Hag beskriver det saledes: "Vi griber de gode
forslag, der kommer fra medarbejderne i hverdagen, hvor vi hurtigt afklarer, om forsla-
gene har potentiale. Vi scetter stor pris pa alle forslag, for det bliver svcerere og svcere
at finde pa nye idéer, nar man arbejder sa intenst med effektiviseringsarbejdet, som vi
gor, sa ma vi virkelig vride hjernen hvert ar”.

Effektiviseringer pa velferdsomraderne
opfattes ofte som besparelser
Idegenereringsprocessen udfordres ogsa af,
at effektiviseringer pa velfeerdsomraderne
ofte opfattes som besparelser og endvide-
re kun eftersperges af politikerne i begraen-
set omfang. Der er samtidig en oplevelse
af, at de lavthangende frugter er hostet pa
administrationsomradet — bl.a. fordi der i
mange ar er blevet efterspurgt effektivise-
ringer fra politisk hold. Selvom der fortsat
er et effektiviseringspotentiale pa admini-
strationsomradet, kan det vaere vanskeligt
at skabe et tilstraekkeligt raderum pa ad-

ministrationsomradet alene. Derfor er det
afgerende, at der ogsa kigges pa velfeerds-
omraderne, nar der skal skabes raderum,
hvis der skal vaere ekonomi til at udvikle
den kommunale service, igangsaette nye ini-
tiativer og til at handtere den store udgifts-
vaekst pd bl.a. aeldre- og socialomradet som
mange kommuner oplever.

I nogle kommuner har man gode erfarin-
ger med at illustrere, at effektiviseringer
pa velfeerdsomraderne er mulige ved at
beskrive og udfolde eksempler fra andre
kommuner. Derudover kan en braendende

platform — fx manglende arbejdskraft pa
ldreomrddet —i nogle tilfeelde hjaelpe til at
skubbe til denne opfattelse. Som figur 3.2.
illustrerer, kan inddragelse af bade interne
og eksterne aktorer ogsa bidrage til at sikre
opbakning til kommunens budget og de
valgte prioriteringer. Inddragelsen kan heraf
ogsa anvendes som redskab til at skabe op-
bakning til at arbejde med effektiviseringer
pa velfeerdsomraderne.

Et gennemsigtigt effektiviseringskatalog
oger legitimiteten af budgetforslag
Kommunernes rdderumsforslag samles
typisk i et effektivisering/omstillingskata-
log, der anvendes i budgetprocessen. KUs
spergeskemaundersogelse viser, at 68 pct.
af kommunerne har udarbejdet effektivi-
seringskataloger/omstillingskataloger som
led i budgetprocessen for budget 2021 og/
eller 2022. Hovedparten af disse kommu-
ner udarbejder kataloget ifm. det teknisk-
administrative budget.

Flere kommuner fremhaever, at det er
vigtigt at have en tydelig kategorisering

af forslagene i katalogerne, sd det er gen-
nemskueligt, hvorvidt et forslag er et effek-
tiviserings-, besparelses-, investerings- eller
udvidelsesforslag. Det fremhaeves, at det
kan skyldes, at der er sket en sammenblan-
ding af begreberne igennem arene, og at
begrebet 'effektivisering’ ofte heres som
‘besparelse’.

Den klare kategorisering kan dog vanske-
liggores af, at noget, der opfattes som en
reel effektivisering af nogen, kan opfattes
som en serviceforringelse for andre. Der

vil sdledes altid vaere en grad af subjekti-
vitet pa spil. Et eksempel herpa er brug af
skaeermbesoeg. Nogle vil have en opfattelse
af, at indfersel af skeermbeseg medferer en
serviceforringelse, da de vurderer, at fysiske
besog har en hojere kvalitet end digitale
beseg. Andre vil derimod opfatte imple-
mentering af skeermbeseg som en fasthol-
delse eller forbedring af det eksisterende
serviceniveau, da skeermbesog fx kan veere
en mere fleksibel losning for nogle borgere.
Da denne subjektivitet er svaer at undga
helt, er det vigtigt, at beskrivelsen af forsla-
gene omfatter en begrundelse for, hvorfor
forslaget er kategoriseret, som det er.



€€ Politikerne synes, at vi

er blevet bedre til at kalde en
spade for en spade, fordi vi
forsager meget nogternt at be-
skrive tingene, som de er. Vi
haridet hele taget arbejdet
med vores beskrivelser af for-
slagene i kataloget, som 0gsd
gor det nemmere at gennem-
skue, hvad der er tilteenkt med
de enkelte forslag.

Ane Plouman Hag, @konomichef i
Furese Kommune
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Flere kommuner fremhaever, at en klar ka-
tegorisering understotter en gennemsigtig
beslutningsproces for kommunalbestyrel-
sen, nar de skal prioritere de enkelte bud-
getforslag. Enkelte kommuner papeger,

at en manglende klarhed om forslagenes
konsekvenser kan have en negativ indvirk-
ning pa legitimiteten i forbindelse med
fremlaeggelse af budgetforslagene. Det
fremhaeves ogsa, at det kan vaere positivt
at have en lokal dialog om, hvordan begre-
berne ’besparelse’, ‘effektivisering’ og ’bud-
getudvidelse’ forstas.

forslag for at ryste posten

forslag.

CASE: Ringsted Kommune arbejder med karensperiode pa budget-

I Ringsted Kommune har man lykkedes med at fa tilstreekkelig inspiration

til effektiviserings- og besparelsesforslag i budgetprocessen. Budgetprocessen af-
stedkommer ca. 200 forslag, som politikerne kan vaelge imellem, og her er der en
bred pallette af badde besparelses- og effektiviseringsforslag samt budgetudvidelses-

Allerede i foraret abner kommunen op for, at de politiske partier kan komme med
budgetforslag, og det afstedkommer ca. 5-15 pr. parti, som derefter kvalificeres af ad-
ministrationen, inden de politiske forhandlinger gar i gang efter sommer.

Der kan dog veere nogle gengangere mellem budgetforslagene ar for ar. For at under-
stotte nyteenkning i budgetforslagene, har man i Ringsted Kommune tilkendegivet,
at der som udgangspunkt er karensperiode pa budgetforslag, hvilket betyder, at det
samme budgetforslag ikke ma forelaegges for politikere to dr i traek.

Processen er mere tidskraevende for administrationen, men udbyttet er til gengzeld
flere budgetforslag fra politikerne, og generelt oplever Ringsted Kommune heller
ikke en traethed i organisationen over for rdderumsarbejdet.

Tag dialogen: Hvordan arbejder vi med at udarbejde raderumsforslag?

Hvilke typer af raderumsforslag arbejder vi primaert med? Og hvorfor?
Hvordan kan vi understotte energi og nytaenkning i idegenereringsprocessen?

Hvilke udfordringer oplever vi i arbejdet med at udvikle rdderumsforslag? Hvad
kan vi gere for at afhjeelpe dem?
Er vi klare og tydelige i vores kategorisering og beskrivelse af rdderumsforslag?
Hvordan arbejder vi med opfelgning pa raderumsforslag? Kan vi gere noget for at
styrke opfelgningen og understotte lzering i organisationen?
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Der er stor forskel pa, hvilken rolle forvalt-
ningen spiller ift. at prioritere og udveelge
forslag til kataloget. Her ses det, at der i
nogle kommuner forelaegges alle forslag
for politikerne, som derefter prioriterer
og vaelger mellem forslagene. Som led i
denne prioriteringsproces anvender nogle
kommuner budgetsimuleringsvaerktojer
—dvs. et Excel-veerktej, hvor politikerne
kan simulere budgetlzegningen og blive
klogere pa, hvordan de forskellige forslag
pavirker budgettet. | andre kommuner er
processen mere administrativ, hvor det er
forvaltningen, der udarbejder katalogerne
og kun praesenterer fa, udvalgte forslag for
politikerne.

Opfolgning pa igangsatte initiativer - en
balance mellem tid og udbytte
Raderumsforslag vil altid omfatte en bereg-
ning af, hvilken ekonomisk gevinst man for-
venter det konkrete forslag vil skabe, men
det er ikke altid, at den forventede gevinst
bliver realiseret i implementeringsproces-
sen. Ndr budgetforliget indgas, realiseres
gevinsterne dog oftest pd forhand — dvs.

at pengene traekkes fra den pagaeldende
budgetramme nar budgetforslaget bliver
vedtaget. Konsekvensen kan derfor i praksis
veere, at der sker en reduktion i budgetram-
men, som kan medfere serviceforringelser.
Det kan ogsa veere, at potentialet er storre
end forventet, og at der dermed kan skabes
et endnu sterre raderum end forventet. Nar
et budgetforslag vedtages, er det derfor
nyttigt at felge op pa hvilke gevinster, der
realiseres.

KLUs spergeskemaundersegelse viser, at
30 pct. af kommunerne i hoj eller meget
hoej grad felger op pa, om effektiviserings-
forslag har medfert de forventede gevin-
ster. Flere af disse kommuner fortzeller, at
deres opfelgning har en kvalitativ karakter
og er baseret pa vurderinger fra de invol-
verede chefer og evt. ogsa relevante med-
arbejdere. | en del kommuner er opfelg-
ningen systematiseret og dokumenteret i
en form for oversigtsark, som gennemgas
efter en fast kadence. Opfelgningen kan
ogsa ske i direktionen, mens den i andre
kommuner sker pa politisk niveau — fx i
fagudvalgene.
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CASE: Aarhus Kommune har udviklet en database til at understotte opfolgningen pa effektiviseringsforslag D%
For at fremme en mere dben dialog om de beslutninger, som byradet foretager, sd har Aarhus Kommune udviklet =

’Aarhus i Tal', der giver indblik i kommunens udvikling pa bl.a. klima, ekonomi, beskaeftigelse m.fl. Databasen er frit
tilgaengelig pa kommunens hjemmeside.

Under analysetemaet, ‘Gevinster ved effektiviseringskatalogerne’, giver databasen et indblik i de realiserede gevinster fra kommu-
nens effektiviseringsforslag. Opgerelsen understotter en bedre styring af kommunens effektiviseringer, sa forslag, der ikke kaster de
nodvendige gevinster af sig, hurtigere kan omstilles eller lukkes ned. Derimod kan tiltag med positive resultater hurtigere opskaleres
eller deles pa tvaers af kommunegraenser.

Gevinsterne opgeres én gang arligt i forbindelse med regnskabet. De enkelte programejere vurderer gevinsterne som en del af en
samlet opfelgning, der ogsa har fokus pa eventuelle nye muligheder og pa barrierer for at implementere i bund’. Gevinsterne skal
sandsynliggeres, men ikke nedvendigvis dokumenteres i forhold til den business case, der ligger til grund for det enkelte program.
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04/
VAERKTQJER TIL AT SKABE
QKONOMISK RADERUM

KL har udarbejdet en rcekke tilbud og veerktejer, der har til formal at give kommunale ledere og medarbejdere en sterre forstaelse for kommu-
nalekonomi samt understette arbejdet med at skabe raderum. Feelles for alle tre veerktejer er, at de er udarbejdet med inspiration fra og i teet
samspil med kommunerne.

TRE TRIN TIL RADERUM - UNDERS@G MULIGHEDSRUMMET | JERES KOMMUNE

TRIN 3

Lad jer inspirere af greb, andre kommu-
nale cases og supplerende materiale i
VidensPortalen pa netop det omrade, |
gerne vil kigge naermere pa.

TRIN 2

Analysér centrale nogletal i FLIS Sty-
ringscockpit. Dyk ned i data pa en-

kelte omrader, og underseg udgifts-
drivere.

TRIN 1

Analysér og droft hvor der er potentiale
for at skabe raderum ved hjeelp af KLs
RaderumsBenchmark og tilherende
modeguide med refleksionsspergsmal.
Veerktojet giver et overblik pa de 10 vig-
tigste udgiftsomrader i kommunen.

FIND VAERKTQJET PA KL.DK/tretrin
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IDEBANKEN - INSPIRATION TIL RADERUMSFORSLAG | BUDGETPROCESSEN

Eftersporgsel

Flere kommuner har
udfordringer med at finde
idéer til nye
raderumsforslag

Gennemgang af
kommunernes budgetter

KL har derfor gennemgaet A
alle kommunernes
budgetter — bade i B19,
B20, B21 og B22. | B22 blev
Type der fundet 200
Samlet i ét veerktgj rdderumsforslag.

Raderumsforslagene er
samlet i ét vaerktgj -
kategoriseret efter
fagomrade og type

Fagomrade

FIND VAERKTQJET PA KL.DK/idebanken
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HVORDAN KAN FLERARIGE
BUDGETFORLIG
UNDERSTOTTE

RADERUMSARBEJDET?

Vidste du, at:

.. flerarige budgetforlig kan understette en
strategisk budgetlaegning med et laen-
gere perspektiv?

. 8 kommuneri 2021 arbejder med fler-
arige budgetforlig?

.. kommuner, der arbejder med flerdrige
budgetforlig, begrunder det i, at det i he-
jere grad signalerer ekonomisk robust-
hed og samtidig ferer til en sterre poli-
tisk konsensus og ro i kommunalbesty-
relsen?

.. knap hver tredje kommuner overvejer
inogen eller hoj grad at arbejde med
flerdrige budgetter, men angiver ekono
misk usikkerhed og manglende politisk
vilje som begrundelser for, hvorfor de
ikke gor det?

I mange kommuner opleves det svcert og
udfordrende at arbejde mere langsigtet
med budgetforslag, da budgetloven har et
arigt sigte, og det samme ofte geelder for

de kommunale budgetforlig. Kortlcegningen
viser; at, trods udfordringer, sa arbejder en
del kommuner med flerdrige budgetforlig,
og flere overvejer at folge samme tilgang i
jagten pa ekonomisk raderum. Men hvad er
fordelene, erfaringerne og udfordringerne?

Flerarige budgetforlig kan understotte
arbejdet med at skabe raderum

8 kommuner angiver i KUs spergeskema,
at de arbejder med flerdrige budgetfor-
lig—saerligt i et todrigt format. Et to— eller
flerarigt budgetforlig medferer, at budget-

prioriteringer, effektiviseringer og evrige
initiativer med budgetforliget fastlaegges
for en flerarig periode med et politisk flertal
bag. Det er der flere fordele ved. Et flerarigt
budgetforlig giver bl.a. bedre mulighed for
at arbejde med mere langsigtede lesninger
og investeringsprojekter, hvilket kan under-
stotte, at der skabes raderum samt at ud-
giftsstyringen bliver mere effektiv og stabil.
En kommune angiver i spergeskemaet, at
det er nedvendigt at kigge pd budgettet
mere langsigtet, da de ellers ender i “brand-
slukning” hvert ar.

€6 Arsagen til, at vi i Fureso Kommune arbejder med et flerarigt
sigte, er en erkendelse af, at det bliver sverere og svcerere at finde
forslag, som giver effekt pd den korte bane, da mange af de lavt-
hengende frugter allerede er hostet. Med en todrig budgetproces
arbejdes der med et leengere tidsperspektiv, som gor det muligt at
skabe nogle mere grundleggende forandringer, som understotter
effektfulde losninger til gavn for borgeren og det ekonomiske rd-

derum.

Ane Plouman Hag, ekonomichef i Furese Kommune



Hvis budgettet og dets overslagsar blot er
et resultat af en mekanisk fremskrivning

af forudgdende budget, sa foregdr der ikke
nedvendigvis en nedvendig prioritering af
de enkelte fagomrader. Det er fx i forhold til
hvilket behov, zndringer og udvikling, der
er pa det enkelte fagomrade, og om beho-
vet har aendret sig fra udgangssituationen
dvs. det foregaende budget. Det resulterer
i, at budgetlaegningen ofte opfattes som en
kamp fra dr til ar frem for et strategisk red-
skab, der danner rammen for kommunens

aktiviteter og opgavelesning pa laengere
sigt.

Selvom hovedparten af landets kommuner
ikke arbejder med flerarige budgetforlig, sa
har en del kommuner fokus pa at have et
langsigtet perspektiv i budgetlaegningen
samt arbejde med et klart investeringsfo-
kus. Det kan vaere, at investeringsprojekter
losrives fra budgetlaegningen eller ved et
mere aktivt fokus pa, hvordan der budget-
lzegges i de lovpligtige tre overslagsar, der

ogsd indgar ved hver budgetvedtagelse.
Kommunerne har mulighed for at bruge de
lovpligtige overslagsar mere aktivt til bl.a. at
understotte et mere langsigtet fokus i bud-
getarbejdet. | sporgeskemaet angiver flere
kommuner fx, at de arbejder aktivt med
overslagsarerne, bl.a. ved at indarbejde de-
mografimodeller i overslagsarerne pa de
store velfaerdsomrader samt anvende tids-
begraensede driftsbevillinger. Derudover er
det seerligt pd anleegsomradet, at flere kom-
muner angiver, at der arbejdes med et in-

Fire gode grunde til arbejde med flerdrige budgetforlig:

onsker gennemfort.

1. Det kan understotte, at der i hojere grad arbejdes med langsigtede investeringsprojekter fx via styrkede indsatser pa omrader,
hvor afkastet ferst kan forventes pa laengere sigt — fx forebyggende indsatser pa socialomradet.

2. Det kan fore til en sterre politisk konsensus og ro i kommunalbestyrelsen samt give flere partier mulighed for at fa politiske
3. Politikerne far en bedre prognose for den ekonomiske udvikling og kan foretage de nedvendige prioriteringer tidligere, nar der
aktivt tages stilling til udviklingen pa de enkelte omrader.

4. Detkan udvise et signal om langsigtet ekonomisk robusthed og skabe mere ro i forvaltningen, da ledere og medarbejdere
kender den ekonomiske ramme for flere ar frem.




vesteringsperspektiv og en mere langsigtet
planlegning af anleegsprogrammet. Flere
anlaegsprojekter, fx ved energioptimering,
har oftest en sterre investering og derfor
ogsd en laengere tilbagebetalingstid end
budgetforslag pa serviccomraderne.

Hvad er udfordringerne med et flerarigt
budgetforlig?

Til trods for potentialet ved flerarige bud-
getforlig, angiver 87 pct. af kommuner, at
de arbejder med etarige budgetforlig. Der
er dog omkring 30 pct. af kommunerne, der
angiver, at de har overvejet atimplemen-
tere flerdrige budgetforlig.

Der peges pa forskellige udfordringer, som
drsager til fravalget af flerarige budgetforlig.
Det er dog saerligt det forhold, at budgetlo-
ven har etarigt perspektiv, der bliver angivet
som arsag. Det betyder nemlig, at deri et
flerarigt budgetforlig altid vil vaere en vis
usikkerhed omkring indtaegtssiden i bud-
getforliget for ar to og frem. Derudover bli-
ver manglende politisk enske om at indfere
flerarige budgetter ogsa angivet som drsag.
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Tre udfordringer ved flerarige budgetforlig:

1. Bade okonomiaftalen og budgetloven er etdrige, hvilket ikke understetter, at der
arbejdes med flerdrige budgetforlig.

2. Der er en storre okonomisk usikkerhed omkring de ekonomiske rammer for ar
to i et flerdrigt budgetforlig, herunder usikkerhed omkring indtaegtssiden. Der-
med er der en sterre risiko ved at arbejde med flerarige budgetforlig, da ind-
teegtssiden kan have stor indflydelse pa kommunens fremtidige budget.

3. Politisk kan det vaere sveert at finde bred opbakning til flerdrige budgetforlig,
specieltidret op til et valgar ogi aret efter.

Tag dialogen: Hvordan kan vi understotte et flerarigt perspektiv i vores budget-
proces og raderumsarbejde?

Hvordan understoetter budgetprocessen et mere langsigtet effektiviseringsarbej-
de? Kan vi gere mere for at understotte et flerarigt perspektiv?

Hvordan fremskrives budgettet? Arbejdes der aktivt med flere budgetar i budget-
processen? Og er vi skarpe pa, hvordan budgettet ser ud 2-4 ar frem?

- =»\@ A a7
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CASE: Bred politisk opbakning til toarigt budgetforlig i Naestved Kommune

| Naestved Kommune var der oprindeligt ikke planlagt en toarig budgetproces, men politisk fandt man bred opbakning

til dette i september 2020, hvor hele byrddet stod bag aftalen. Formalet med at indga et flerdrigt forlig var at skabe

kontinuitet og ro til skabe effekter overfor borgerne — ogsa pa laengere sigt. Den ekonomiske politik er overholdt i begge budgetar,
og det er en forudsaetning, at alle fagudvalgenes rammer ligger fast, og eventuelle budgetudfordringer skal leses af udvalget inden-
for rammen.

Et flerdrigt budgetforlig i Naestved Kommune understetter dermed, at der kan investeres i forebyggelse og malrettede indsatser for
derigennem at skaffe gevinster i forhold til nedbringelse af det generelle udgiftsniveau, eller bremse en del af udgiftsvaeksten pa de
sarbare omrader. For at fremme dette har byradet besluttet en investeringsstrategi, og der er afsat en pulje til investeringer pa tvars
af kommunen pa 10 mio. kr. fra 2022, dog kun 2 mio. kr.i 2021. Investeringsstrategien skal vaere med til at deemme op for den fort-
satte vaekst i udgifterne pa velfeerdsomraderne og give mulighed for at foretage fornuftige investeringer. Fagudvalgene kan ansege
puljen om investeringer ved at udarbejde en business case.

Ifolge Steen Andersen, ekonomichef i Naestved Kommune opleves den flerdrige budgetproces ogsa positivt fra administrativt hold:
“Forvaltningen kender budgettet to dr ud i fremtiden, og de kender de rammer; der er sat. Man ved, at der ikke kommer yderligere be-
sparelser, men der tilferes heller ikke flere ressourcer; hvis der er er uventet vaekst pa nogle omrader. Dermed har man oplevet, at proces-
sen i hej grad har understottet arbejdet med at skabe raderum, specielt pa omrader med udgiftsvaekst”.

Hvad har det betydet at arbejde toarigt frem for etarigt?
e Budgetstrategien for 2022 er erstattet af en mere simpel budgetprocesbeskrivelse, hvor rammerne for budgettet hegnes ind.

e Detbetyder ogsa, at der ikke er afholdt budgetseminar i 2022, men at der dog udarbejdes et nyt budget for alle finansierings-
posterne efter indgaelse af ekonomiaftalen. Politikerne er orienteret om status og konsekvenser af ekonomiaftalen via sma
videoer, som administrativt er blevet indarbejdet i budget 2022.

e Det todrige budgetforlig er ikke bindende for udvalgets prioritering indenfor egen udvalgsramme, og udvalgene kan dermed
andre pa budgetfordelingen inden for egen ramme. Der er dog enkelte bindinger fra budgetforliget, som udvalgene ikke kan
andre.

e Udvalgsrammerne justeres teknisk arligt blandt andet med nyt sken for pris- og lenfremskrivning, ny lovgivning og ny bereg-
ning af demografiregulering mv.

e Det har derudover veeret en prioritet at understette de sarbare omrader, der oplever udgiftsvaekst. Derfor har man i budget-
forliget indarbejdet en trappe, hvor der tilferes et beleb i 2021 og yderligere i 2022.

e De enkelte fagomrdder har ikke kunne fremsende ensker til budgetudvidelse i 2022, ligesom enkeltsager i sig selv ikke forer
til at abne budgetforliget.

e Det har eksplicit stdet i budgetforliget, at den faseopdelte budgetlaegning, herunder service og anlaegsrammer skal overhol-
des, og at det kan give anledning til at abne op for den del, uden at dbne hele budgetforliget.

Hvis Steen Andersen skal give et rad med pa vejen til andre kommuner, der ensker at arbejde med flerarige budgetforlig, er det: "Veer
godt kleedt pa administrativt og serg for at beskrive, hvad det betyder politisk og administrativt, at en budgetproces er flerdrig, sa alle
garind i det med abne ejne. Her skal man nok specielt vaere opmeerksom pa valgcyklus. Det er mere realistisk politisk at arbejde med
flerdrige budgetaftaler i ‘'mellemperioden’ og ikke i dret op til og efter et valg”.
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