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Forord

©@konomiudvaiget i Odense Kommune besluttede den 23. oktober 2002, at
der skulle nedsaettes en skonomigruppe. Baggrunden herfor var, at kom-
munens gkonomi er pavirket af en raskke faktorer, som kan betyde, at der
pa kort sigt er behov for at ivaerksaette initiativer og traeffe beslutninger for
at na de overordnede gkonomiske mal, der ligger til grund for budget 2003-
2006. Gkonomigruppen skal tilvejebringe en status og et overblik over
kommunens gkonomiske situation (fase 1) og vurdere kommunens gkono-
miske styring (fase 2).

©konomigruppen refererer til den konstituerede stadsdirektor. Direktarmg-
det fungerer som styregruppe. @konomigruppen bestar af falgende perso-
ner:

= Konstitueret stadsdirekter Leif Hansen

» Budget- og regnskabschef Preben Vangsted

= Konstitueret direktar for Kultur- og Socialforvaltningen Carsten Hyld-
borg Jensen

=  @konom Anna Lise Kianzad

= ©konom Annette Faurby (koordinator)

» @konom lvan Back Laursen

= Chefradgiver Palle Rasmussen, KL’s Konsulentvirksomhed (KLK)

= Chefkonsulent Tomas Therkildsen, KL’s Konsulentvirksomhed (KLK)

* Projektchef Tim Jeppesen, Kommunernes Revision (KR)

Dkonomigruppen har nedsat en arbejdsgruppe bestaende af de tre skono-
mer fra kommunen og de eksterne konsulenter. Arbejdsgruppen har til op-
gave at gennemfgre analyserne.

Arbejdsgruppen har delt arbejdet imellem sig. Ved udarbejdelsen af den
okonomiske status (fase 1) har de interne og eksterne konsulenter i faelles-
skab bearbejdet, analyseret og vurderet de foreliggende data og skrevet
notatet til gkonomiudvalget. Det er dog ekonomigruppen, der samlet har
det overordnede ansvar for projektledelse og afrapportering af fase 1.

Denne rapport er resultatet af analyserne i fase 2. | denne fase har de in-
terne og eksterne konsulenters arbejde veeret mere adskilt. De eksterne
konsulenter har gennemfort alle interview og skrevet rapporten til @kono-
miudvalget. De interne konsulenter har ydet bistand i forbindelse med da-
tabearbejdning og har givet sparring i forbindelse med de eksterne konsu-
lenters analyser. Alle vurderinger og analyser i denne rapport er derfor KLK
og KR’s alene og kan saledes ikke tilskrives gkonomigruppen.
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Resume og anbefalinger

©@konomigruppen har siden oktober 2002 arbejdet med en analyse af den
gkonomiske styring i Odense Kommune. P4 baggrund af det arbejde vur-
derer KLK/KR, at gkonomistyringen i Odense Kommune har en raekke
uhensigtsmaessigheder og utilstraskkeligheder, der gor det vanskeligt at
praktisere en samlet gkonomisk styring af kommunen.

Hvis Odense Kommune gnsker at udvikle mellemformstyrets meget decen-
trale politiske beslutningsstruktur, s& forudsaetter det, at den overordnede
okonomiske styring tilrettelaagges med en meget konsekvent gkonomisk
rammestyring af de enkelte udvalg og forvaltninger

KLK/KR vurderer, at et af de sterste problemer er, at der i Odense Kom-
mune er en ekstrem grad af sektorisering. Sektoriseringen er forankret i
bade det politiske som det administrative system. Sektoriseringen raekker
helt ind i de politiske partier, saledes at man primzert bakker sin eller sine
radmaend op i @konomiudvalg og Byrad. Der er staerke alliancer mellem
fagdirektarer og radmaend, der antager former, hvor man ikke er loyal over
for faelles vedtagne styringsregler.

Nar sektoriseringen har s& gode betingelser i Odense Kommune skyldes
det efter KLK/KR’s vurdering primeert, at byradet og gkonomiudvalget ikke i
tilstreekkelig grad varetager sin centrale opgave som styrende og ramme-
seettende for fagudvalgene og forvaltningerne. Radmaendene har tilsynela-
dende store vanskeligheder med at traede ud af radmandsrolien, nar de er
til meder i gkonomiudvalget, og dermed vanskeligheder med at varetager
helhedens interesser med udgangspunkt i de partipolitiske tilhgrsforhold.

Det er derfor KLK/KR’s overordnede vurdering, at det er absolut ngdven-
digt at ivaerksaette en reekke initiativer, der reducerer sektoriseringen til en
acceptabel varetagelse af sektorinteresser og samtidigt sikrer, at der i fzel-
lesskab fokuseres pa den overordnede gkonomiske styring og rammeseet-
ning.

Hvis det skal lykkes, s& kraever det en holdningsaendring og en vilje til at
prioritere helheden. Men det forudszetter ogsa en rackke mere konkrete
aendringer i tilrettelaeggelsen af den gkonomiske styring. KLK/KR'’s forslag
til sadanne sendringer er kort beskrevet i dette afsnit.
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Gkonomistyring

Odense Kommune anvender mal- og rammestyring som overordnet gko-
nomisk styringsprincip. Der er imidlertid s& mange afvigelser og undtagel-
ser, at det ikke har nogen reel funktion.

Odense Kommunes udstrakte anvendelse af ikke-styrbare omrader har
meget vidtreekkende konsekvenser for hele styringsfilosofien i kommunen.
Der er en udbredt opfattelse af, at begrebet ikke-styrbart skal tages helt
bogstaveligt, saledes at disse omrader slet ikke er pavirkelige. @konomisty-
ringen kommer dermed til at besta af at tilpasse budgettet til aktuelt for-
brug. 30% af driftsbudgettet er derfor, stort set uden for politisk kontrol.

Opdelingen i styrbare overfor ikke-styrbare budgetrammer har endvidere
den konsekvens, at der ikke er noget incitament for udvalgene og forvalt-
ningerne til at ege indsatsen pa et styrbart omrade for dermed at begreen-
se udgifterne pa et ikke-styrbart omradet (fx vidtgdende specialundervis-
ning).

Hertil kommer, at der pa en reekke styrbare omrader anvendes budgetmo-
deller, der antager karakter af normstyring, hvilket indebaerer at udgifterne
pa et givet omradet i princippet er styret af en pris pr. enhed gange med
antallet af den pageeldende enhed. Det er KLK/KR’s vurdering, at de fast-
lagte normer naesten betragtes som noget udefra givet, og at Odense
Kommune ikke i forbindelse med budgetlaegning og budgetkontrol gennem-
farer politiske diskussioner om normerne og dertil herende serviceniveau-
er. Det har som konsekvens, at disse omréder i realiteten styres som hvis
de var ikke-styrbare og dermed reelt ogsa uden for politisk kontrol. Det har
fx veeret reglen snarere end undtagelsen, at der blev givet tillaegsbevillinger
til et normstyret omrade, hvis der havde veeret en maengdemaessig udvik-
ling pa omradet.

Samlet set betyder anvendelsen af ikke-styrbare omrader 0g normstyring
tilsammen, at ca. 40% af kommunens driftsbudget reelt er uden for politisk
kontrol. Dette er under alle omstaendigheder en meget hgj andel, 0g med
Odense Kommunens nuvaerende skonomiske situation ma gkonomisty-
ringsreglerne anses for at veere meget problematiske.

Udarbejdelsen af det tekniske budgetgrundlag i Odense Kommune sker i
udstrakt grad ved anvendelse af forskellige budgetmodeller. Men i Odense
Kommune er flere af budgetmodellerne meget detaljerede og tager hensyn
til en lang reekke meget specifikke faktorer. Endvidere bygger en stor del af
dem pa et fagligt sken af udviklingen i efterspargslen og ikke pa en demo-
grafisk udvikling, hvilket betyder at udgiftsomraderne kan vokse markant,
uden at der tages aktiv politisk stilling til denne udvikling. De er derfor pa
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nogle omrader problematiske ud fra et overordnet styringsmaessigt syns-
punki.

Sammenfatiende er det KLK/KR'’s opfattelse, at reglerne for gkonomisty-
ring i Odense Kommune ikke er tilstreekkelige med den nuveerende gkono-
miske situation. Alt for store andele af kommunens budget sendres via au-
tomatiske budgetmodelier og pa baggrund af faglige sken uden et overord-
net hensyn til kommunens gkonomi. KLK/KR anbefaler pa den baggrund,

at:

Der indferes en effektiv rammestyring péa udvalgsniveau, hvilket
bl.a. indebzerer at der opheres med enhver form for normstyring af om-
rader med overfarselsadgang (tidl. styrbare omrader). Bevillingsni-
veauet haeves til gengeeld til udvalgsniveau, med henblik pa at sikre
udvalgene mulighed for at styre den totale gkonomi inden for eget om-
rade og inden for den givne gkonomiske ramme. Merforbrug pa alle
omrader med overfarselsadgang skal imgdegas enten gennem kom-
penserende besparelser, gennem styringsinitiativer som reducerer ud-
gifterne eller om nedvendigt gennem saenkning af normer og serviceni-
veau. Der budgetlaegges fortsat pa budgetomradeniveau, men nar
budgettet vedtages, gives bevilling pa udvalgsniveau

Opdelingen i styrbare ikke-styrbare omrader ophaves. Med henblik
pa at sikre, at antallet af ikke-styrbare omrader begraenses og pa at
sikre, at udgiftsomrader, der er indbyrdes afhzengige placeres i samme
budgetramme, skal budgettet i stedet opdeles i 2 budgetrammer:

o Omrader med overforselsadgang, hvor der vil vaere overfor-
selsadgang svarende til overfarselsadgangen for de styrbare
omrader i dag

o Omrader uden overfarselsadgang, der alene vil omfatte en
sammenhangende del af budgetomrade 4.5 job og bistand
samt tjenestemandspensioner. Indenfor denne budgetramme vil
der ikke veere overforselsadgang, hverken mellem arene eller i
forhold til gvrige budgetrammer

De eksisterende budgetmodeller revideres med henblik pa at sikre
en storre enkelthed og en mindre afhaengighed af eftersporgsels-
komponenter. Konkret vil det betyde, at en del budgetmodeller annui-
leres og "samles” i budgetmodelier pa budgetomradeniveau, der pri-
meert er afhaengig af demografiske udviklinger. Ansvaret for gennemfo-
relsen af budgetmodelberegninger og udviklingen af budgetmodellerne
placeres fremover i Borgmesterforvaliningen.
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Budgetlaaegningen

Nar Odense Kommune har valgt mal - og rammestyring som det overord-
nede gkonomiske styringsprincip, er det vigtigt, at budgetprocessen under-
stotter det valgte styringsprincip. KLK/KR vurderer, at budgetleegningen pa
en raekke punkter ikke understotter det valgte styringsprincip:

Uklar rammeudmelding. Der ikke er nogen Kiar, tidlig og bindende
rammeudmelding. Der er meget forskellige opfattelser af hvor bindende
den forelobige rammeudmelding i marts/april er. | begyndelsen af au-
gust udmeldes endelige rammer for de budgetopleeg som skal frem-
sendes fra udvalgene 14 dage senere hvilket i realiteten betyder, at
udvalgene ikke har mulighed for at udarbejde deres budgetopleeg pa
grundlag af de udmeldte rammer

Uklart basisbudget. | Odense Kommune er det meget uklart hvordan
basisbudgettet egentligt bliver til. Der er ingen klar styring af processen
og de anvendte metoder er uigennemskuelige og uensartede. Konse-
kvensen er, at der allerede ved dannelsen af det tekniske budgetgrund-
lag er store muligheder for, at de enkelte omrader kan udfolde sektori-
seringen. Der er derfor stor fare for, at der sker serviceforbedringer
gennem det tekniske budgetgrundlag, som dermed er uden for politisk
0g administrativ kontrol

Styrbart/ikke styrbart har budgetkonsekvenser. Anvendelsen af be-
grebet ikke styrbare omrader har nogie uhensigtsmaessige konsekven-
ser i forbindelse med dannelsen af det tekniske budgetgrundlag. Mer-
forbrug eller mindreforbrug pa ikke styrbare omrader bliver reguleret
over kassen. Det betyder, at der ikke er nogen vaesentlige gkonomiske
incitamenter til at udvise den ng@dvendige omhu ved udarbejdelsen af
det tekniske budgetgrundlag pa disse omrader. Hvis en stgrre omhu
ved udarbejdelsen af det tekniske budgetgrundiag havde vist det noget
starre reelle forbrug, s& kunne den manglende finansiering havde ind-
gaet i selve budgetprioriteringen. Det reelle merforbrug er derfor farst
dukket op i budgetkontrollerne, hvilket i de senere ar har medfart en
kraftig reduktion i kassebeholdningen

Uhensigtsmaessig arbejdsfordeling. | Odense Kommune er arbejds-
fordelingen mellem Byrad, @konomiudvalg og fagudvalg i et vist om-
fang vendt pa hovedet i budgetlaegningen. @konomiudvalget varetager
ikke den styrende og rammeseettende opgave. | stedet er det Fagud-
valgene, som har en helt centrale rolle. De forelabige rammeudmeldin-
ger i marts/april er ikke bindende for udvalgene, og den endelige ram-
meudmelding i august, kommer sa sent, at den ikke har nogen reel sty-
rende funktion for udvalgene. Byradets rolle er mere formel end reel,
og det inddrages reelt ikke i politiske afvejninger og prioriteringer. Det-
te understotter sektoriseringen og der er ingen som labende gennem
budgetprocessen varetager helhedens interesser.
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KLK/KR vurderer derfor, at der er mange forbedringspotentialer i budget-
lzegningen i Odense Kommune. Det er dog ikke muligt at zendre alt paen
gang. Der bor tilrettelaegges et flerarigt forlab, som gradvist ferer frem til de
gnskede forbedringer.

Hovedproblemerne, som der bor gares noget ved allerede i forbindelse
med budgetlaegningen for 2004-2007, er den nuvaerende budgetlagnings
understottelse af sektoriseringen, gkonomiudvalgets manglende styring og
rammeseetning og den manglende involvering af byradet.

KLK/KR anbefaler derfor, at

* Byradet involveres i rammefastleeggelsen for gkonomiudvalget be-
handler og beslutter rammerne
* konomiudvalget fastleegger bindende rammer for udvalgene budget-
bidrag fer sommerferien, omkring 15. maj
* Okonomiudvalget forpligtiger udvalgene til at komme med et budgetbi-
drag som holder sig inden for de udstukne rammer. Udvalgene ma om
nedvendigt reducere i serviceniveauerne, hvis usendret serviceniveau
ikke kan holdes inden for rammen
» Onsker som ikke kan rummes i udvalgenes rammer, fremsendes saer-
skilt til byradet via skonomiudvalget, og indgar i den endelige budget-
behandling i byradet
= Der udarbejdes en drejebog for budgetprocessen, som detaljeret be-
skriver
o De mgder og seminarer som afholdes i byrad, gkonomiudvalg
og fagudvalg
Formalet med maderne og de beslutninger som skal treeffes
Form og indhold af det materiale som skal danne grundlag for
mederne
o Tidsplan for hvornar hvilke materialer skal vaere tilstede, og
form og indhold af materialerne
» Udvikling af det tekniske budgetgrundlag
o Forenkling af budgetmodellerne
o /AEndring af styringsprincipper jf. efterfalgende afsnit om gkono-
mistyring
o Styrkelse af flerarsperspektivet
= Udvikling og forenkling af det skriftlige budgetmateriale
= Styrkelse af budgetleegningen pa de "vanskeligt styrbare omrader”
= Udvikling af samspillet og arbejdsdelingen mellem byrad, skonomiud-
valg og fagudvalg.
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Det er ikke alle forbedringer, der kan gennemfares i 2004. KLK/KR anbefa-
ler derfor, at der arbejdes videre med at udvikle og forbedre budgetlzegnin-
gen for de kommende ar.

Budgetopfoigning
Det er KLK/KR's overordnede vurdering, at reglerne for budgetopfalgning i
Odense Kommune rummer en raekke uhensigtsmaessigheder.

* Uklare regler. Reglerne er uklare pa et meget vaesentligt punkt, om et
behov for tillsegsbevilling pa de styrbare omrader kan eller skal finan-
sieres ved tilsvarende kompenserende besparelse. Konsekvensen er,
at det er sveert at styre traekket pa kommunens kassebeholdning

= For meget og for ustruktureret. Gkonomiudvalget bliver praesenteret
for alt for meget information, som er ustruktureret og ukoordineret.
Konsekvensen er, at @konomiudvalget ikke far det overblik der skal til
for at kunne vurdere den gkonomiske status. Ydermere giver det et
ungdigt ressourcetraek i forvaltningerne

* Manglende inddragelse af Borgmesterforvaltningen. Borgmester-
forvaltningen bliver ikke inddraget i forvaltningernes arbejde for bevil-
lingskontrollen har veeret politisk behandlet i udvalgene. Det betyder, at
udvalgene ikke har kendskab til kommunens gkonomiske situation og
at Borgmesterforvaltningen stort set ingen muligheder har for at give
forvaltningerne sparring og konstruktive kommentarer.

KLK/KR’s overordnede anbefaling er, at Odense Kommune zendrer bud-
getopfalgningen pa en raekke punkter saledes, at Borgmesterforvaltningen
far en mere koordinerende og bearbejdende rolle. Dette vil give bade Oko-
nomiudvalget og Fagudvalg et bedre overblik.

* Koordinering, reduktion og bearbejdning af materialet. KLK/KR an-
befaler, at der i stedet for 5 gange folges op pa budgettet 3 gange om
aret. Der udarbejdes 2 bevillingskontroller, d. 1/4 og d. 1/11 og en kom-
menteret forbrugsoversigt d. 1/7. KLK/KR anbefaler ogsa, at
Borgmesterforvaltningen udarbejder en bearbejdet, fokuseret 0g over-
skuelig sammenskrivning, der treekker hovedtendenserne frem

= Inddragelse af Borgmesterforvaltningen. KLK/KR anbefaler, at
Borgmesterforvaltningen skal inddrages i fagforvaltningernes arbejde
med bevillingskontrol for materialet behandles af udvalgene. Hensigten
er at sikre, at det er et feelles ansvar at udarbejde materialet til udval-
gene. KLK/KR anbefaler, at bevillingskontroller altid indeholder tre af-
snit: Det forste afsnit udarbejdes af Borgmesterforvaltningen og skal
give udvalget et overblik over kommunens samlede gkonomiske status.
Det andet afsnit udarbejdes ligeledes af Borgmesterforvaltningen og
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indeholder Borgmesterforvaltningens kommentarer til det materiale
som fagforvaltningen har udarbejdet. Det tredje afsnit indeholder fag-
forvaltningens materiale og indstillinger

= Kiarere regler for tilleegsbevillinger. KLK/KR anbefaler, at der ikke
gives kassefinansierede tilleegsbevillinger, hverken pa drift eller anlaeg.
Et merforbrug skal kiares med styring eller omfordeling inden for eget
omrade. Kun pa omrader uden overfarselsadgang kan udvalget frem-
sende indstilling til tilleegsbevilling og kun i det omfang det ikke er mu-
ligt at finde besparelsen inden for egen ramme, nedbringe forbruget el-
ler seenke serviceniveauet.

Organisering

Det er KLK/KR’s overordnede vurdering, at Borgmesterforvaltningen skal
styrkes. Det skal ske for at sikre, at der etableres en steerk alliance mellem
Okonomiudvalg og Borgmesterforvaltning, der i faellesskab skal varetage
den tveergaende styring. Under mellemformstyret er det nadvendigt, at der
etableres et meget teet samarbejde mellem @konomiudvalget og Borgme-
sterforvaltningen, saledes at @konomiudvalget kan varetage den tvaerga-
ende styring. Det teette samarbejde skal ogsa sikre, at Borgmesterforvalt-
ningen kan agere pa gkonomiudvalgets vegne, og med fuld opbakning fra
gkonomiudvalget. En styrket Borgmesterforvaltning bliver altsa midlet til at
opna malet: Steerkere tvaergdende styring fra @konomiudvalgets side.
KLK/KR anbefaler, at Borgmesterforvaltningen styrkes pa 2 mader:

= At der oprettes en stilling som gkonomidirektar, med reference til
stadsdirektaren. @konomidirektaren skal veere gverste ansvarlig for al-
le skonomistyringsfunktioner, skal deltage i direktgrmedet og skal vae-
re formand for Budget- og Regnskabsudvalget

» konomidirektaren skal vaere chef for et skonomikontor i Borgmester-
forvaltningen, der samler alle skonomistyrings-, budgets og regnskabs-
funktioner i Borgmesterforvaltningen. | @konomikontoret oprettes en ny
enhed, analysefunktionen, der har ansvaret for gkonomikontorets ud-
advendte aktiviteter, som f.eks. budgetlaegning, budgetanalyser,
controlleropgaver, projekter pa tvaers af forvaltningerne etc. Medarbej-
derne i analysefunktionen skal i hgj grad arbejde projektorganiseret, pa
tveers af forvaltninger og pa tveers af administrative niveauer.

KLK/KR anbefaler ogsa, at Budget- og Regnskabsudvalget far en helt cen-
tral betydning for koordination af skonomistyringsopgaverne i Odense
Kommune. Budget- og Regnskabsudvalget skal vaere det organ @konomi-
direktaren bruger til at koordinere, udvikle og igangsaette gkonomistyrings-
og budgetopgaver. Okonomidirektaren skal sikre, at der er én entydig og
samlende koordinator mellem Budget- og Regnskabsudvalget og Borgme-
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sterforvaltningen, og mellem Budget- og Regnskabsudvalget og direktar-
mgdet. Okonomidirektaren skal bruge Budget- og Regnskabsudvalget som
sparringspartner og arbejdsgruppe, men er i sidste ende ansvarlig overfor
Stadsdirektaren, og dermed @konomiudvalget, ift. @konomistyring.

KLK/KR anbefaler, at direktarmadets rolle i forhold til gkonomistyring prae-
ciseres. Direktermgdet og Budget- og Regnskabsudvalget skal supplere
hinanden, saledes at Budget- og Regnskabsudvalget har det primeere fag-
lige ansvar for skonomistyring, mens direkigrmedet har det primeere for-
valtningsmaessige ansvar. Det betyder, at direktarmodet primeert er formid-
ler af samarbejde imellem forvaltningerne i okonomistyringsspgrgsmal,
men vigtigst, er ansvarlig for at direktermgdets dreftelser bliver viderefort
og praktiseret i egen forvaltning. | gkonomistyringsspergsmal skal @kono-
miudvalget dermed via stadsdirekter og gkonomidirekter kommunikere med
Budget- og Regnskabsudvalget. Stadsdirektaren og skonomidirektaren har
ansvaret for, at koordinere information mellem @konomiudvalget, direkigr-
mgadet og Budget- og Regnskabsudvalget. Denne preecisering er nadven-
dig for at sikre, at der etableres en staerk alliance mellem Okonomiudvalg
og Borgmesterforvaltning. Kun igennem en sadan taet alliance er det muligt
for Okonomiudvalget at varetage den tveergaende styring. For Borgmester-
forvaltningen vil den teette alliance vaere en ngdvendig forudsaetning for at
kunne varetage tveergdende styringsopgaver.

KLK/KR anbefaler endelig, at @konomiudvalget holder made hver 14. dagi
stedet for hver uge. Dette vil specielt i Borgmesterforvaltningen frigare res-
sourcer. Endvidere vil det ngdvendiggare, at @konomiudvalget i hgjere
grad end i dag benytter sig af sammenskrevne sagsfremstillinger, hvor ho-
vedvaegten vil veere pa overskuelighed frem for detaljer og pa paedagogisk
fremstilling frem for fuldstaendighed.
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Baggrund og formal

Odense Kommunes gkonomi star over for en raekke store udfordringer. |
forbindelse med budget 2002 blev det besluttet at gennemfare en budget-
gennemgang med det formal, at:

e Skabe balance mellem indtzegter og udgifter
» Skabe mulighed for at gennemfgre store anleegsprojekter
e Sikre en fortsat gaeldsafvikling.

Der blev derfor i forbindelse med budget 2003 bl.a. gennemfart reduktioner
pa driftsbudgettet p& 252 mio. kr. Hertil kommer, at kommunens gkonomi
p.t. er pavirket af flere faktorer, som kan betyde, at der pa kort sigt er be-
hov for at iveerksaette yderligere foranstaltninger for at na de skonomiske
mal, der ligger til grund for budget 2003-2006. ! forbindelse med disse ud-
fordringer har Odense Kommune gnsket at fa vurderet om kommunens
gkonomistyring er hensigtsmaessig.

Det overordnede formal med analysen er pa den baggrund, at vurdere om
kommunens budgetlaegning, budgetopfalgning og ekonomistyring kan tilret-
telaegges og organiseres pa en mere hensigtsmaessig made og i givet fald
komme med forslag til zendringer. Analysen vil fokusere pa bade de an-
vendte spilleregler og gkonomistyringsredskaber, samt roller og ansvar for
de relevante parter i gkonomistyringen — herunder @konomiudvalget, direk-
termedet, Borgmesterforvaltningen, gkonomikontorerne i fagforvaltninger-
ne, gkonomifunktionerne i afdelingerne og kommunens tveergaende Bud-
get- og Regnskabsudvalg.

Den samlede analyse af Odense Kommunes budgetlaegning, budgetop-
falgning og skonomistyring er overordnet opdelt i 2 faser:

1. fase, kommunens gkonomiske situation. Indehoider en status over
kommunens aktuelle gkonomiske situation

2. fase, tilrettelzggelsen af kommunens skonomiske styring
= @konomistyring
= Budgetlzegning

= Budgetopfaigning
= Qrganisation
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Resultatet af analysen i farste fase er d. 12.2.2003 afrapporteret til @ko-
nomiudvalget i Odense Kommune i notatet "Vurdering af den gkonomiske
situation i Odense Kommune”. Resultatet af analysen indgar i fase 2.

Kommunens gkonomiske situation, et kort resumé af analysen i fase 1
Analysen viser, at Odense Kommunes gkonomiske situation er praeget af
manglende balance mellem pa den ene side det raderum, driftsoverskuddet
giver mulighed for, og p& den anden side de ensker, der er til aniagspro-
gram og geeldsafvikling.

Samlet vurderer KLK/KR, at der er behov for at gge driftsoverskuddet med
ca. 150 mio. kr. arligt for at opna en balance, der sikrer, at de gkonomiske
mal i budget 2003-2006 kan realiseres.

Der er derfor behov for, at der treeffes politiske beslutninger, der kan skabe
balance i skonomien bade pa kort og langt sigt.

Pa kort sigt, dvs. i 2003, kan der skabes et raderum, som giver mulighed
for, at der kan gennemfgres en langsigtet planlaegning og tveergaende poli-
tisk prioritering. Raderummet kan skabes ved:

» at reducere kommunens gaeldsafvikling, sa den maksimalt udger 50
mio. kr. arligt (svarende til minimum i kommunens finansielle malszet-
ning fra 1999)

= at udskyde omdannelse af Odense Fjernvarmeforsyning til 2004, hvil-
ket betyder, at Odense Kommune ikke som forudsat skal afvikle en
geeld pa 97 mio. kr. til fiernvarmeforsyningen i 2003.

Disse to handlemuligheder vil medfare, at det forventede underskud i det
samlede resultat kan daekkes af kassebeholdningen. Odense Kommune vil
dermed undga at skulle finde yderligere bespareiser i budget 2003.

De to handlemuligheder betyder, at der skabes ro til at starte en proces
hvor der gennemfares en langsigtet planleegning og prioritering. KLK/KR
anbefaler, at denne proces startes i 2003.

En forudseetning for at der kan gennemferes en langsigtet planlzegning og
prioritering er, at kommune har en hensigtsmaessig budgetleegning, bud-
getopfelgning og skonomistyring. Dette notat indeholder KLK/KR’s forslag
til, hvordan budgetleegning, budgetopfalgning og @konomistyring kan tilret-
teleegges og organiseres pa en mere hensigtsmaessig made.
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Kommunens budgetleegning, budgetopfaigning, skonomistyring og
organisering, en kort beskrivelse af indholdet i fase 2
Fase 2 omfatter en analyse og vurdering af:

@konomistyring. Gennemgang og vurdering af princippet om rammesty-
ring, samt den nuvaerende inddeling i styrbare og ikke-styrbare omrader.

Budgetlagning. Gennemgang og vurdering af budgetprocedurer, budget-
metoder og budgetmodeller. Gennemgang og vurdering af den information,
der er pa bade det politiske niveau og pa forvaltningsniveau.

Bevillingskontrol. Gennemgang og vurdering af procedurer omkring bevil-
lingskontroller, samt den information, der er pa bade det politiske niveau og
pa forvaltningsniveau.

Organiseringen af budgetlaegning, bevillingskontrol og ekonomisty-
ring. Gennemgang og analyse af hvorvidt organiseringen sikrer, at der er
hensigtsmaessige samarbejdsflader mellem de aktorer, der skal sikre et
helhedssyn og de aktarer, der skal sikre at detailinformationen udnyttes.
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4. Metode

Analysens vurderinger og anbefalinger vil blive baseret pa to datakilder

Den forste datakilde er en gennemgang og analyse af en reekke skriftligt
materiale, som kan belyse de relevante problemstillinger. Eksempler pa
materiale er malsaetninger, organisationsplaner, funktionsbeskrivelser, for-
retningsgangsbeskrivelser, kompetenceplaner m.m. samt budget-, regn-
skabs- og gkonomimateriale. Indsamlingen af disse data vil primaert blive
foretaget af de tre medlemmer af arbejdsgruppen fra Odense Kommune.

En anden datakilde vil veere gennemfarelsen af interview med en raekke
centrale aktorer:

Jkonomiudvalget:

= Borgmester Anker Boye

= Radmand Ruth Larsen

= Byradsmedlem Seren Thorsager
* Radmand Seren Mgller

* Byradsmedlem Merete Osterbye
* Radmand Villy Larsen

= Radmand Jergen Lund

Direktorgruppen:
» Konstitueret stadsdirektar Leif Hansen
* Administrerende direkter Niels Arne Gadegaard, Miljg- og Teknikfor-

valtningen

* Administrerende direkter Aage Juhi Nielsen, ZEldre- og Handicapfor-
valtningen

= Adminisirerende direktar Peter Steen Jensen, Barn- og Ungeforvait-
ningen.

= Konstitueret administrerende direkter i Kultur- og Socialforvaltningen
Carsten Hyldborg Jensen

Vicedirektorgruppen:

*= Vicedirekter Finn Andersen, /ldre- og Handicapforvaltningen.
» Vicedirektor b Frank Jensen, Kultur- og Socialforvaltningen.

= Vicedirektgr Jorgen Bundsgaard, Barn- og Ungeforvaltningen
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Budget- og Regnskabscheferne:

* Budget- og regnskabschef Preben Vangsted, Borgmesterforvaltningen
* Regnskabschef Sgren Bendtsen, Miljg- og Teknikforvaltningen

* Regnskabschef Kirsten Pilely, Aldre- og Handicapforvaltningen

* Regnskabschef Poul Branserud, Kultur- og Socialforvaltningen

* Regnskabschef Bente Monsen, Barn- og Ungeforvaltningen

Afdelingernes gkonomifunktioner:
= Gruppeinterview i hver af de 4 fagforvaltninger med relevante aktorer fra
afdelingernes gkonomifunktioner

Borgmesterforvaltningen
= @konomi- og planleegningschef Mogens Hansen
» Gruppeinterview med centrale aktorer i Budget- og Regnskabskontoret

Der var saledes planlagt 26 interview. Det kunne imidlertid ikke lade sig go-
re at aftale et interview med rddmand Sgren Meller, s& der blev gennemfart
25 interview.

Interviewene er gennemfart med udgangspunkt i en semistruktureret spor-
geguide, der indeholder en reekke overordnede temaer, som med forskellig
veegt har indgaet i de respektive interview.

De enkelte temaer fra interviewguiden er i overskrifter:

Budgetudarbejdelse, eksempelvis, vurdering af egen rolle, styr-
ker/svagheder

Budgetopfelgning, eksempelvis vurdering af proces, frekvens, styr-
ker/svagheder

@konomistyring, Eksempelvis vurdering af styrbare/ikke styrbare omra-
der, mal- og rammestyring, styrker/svagheder

Organisering, eksempelvis vurdering af egen rolle, sammenhaeng mellem
ansvar og kompetence, styrker svagheder

Styringsinformation, eksempelvis vurdering af anvendelighed, forstaelig-
hed, relevans, styrker/svagheder.

KLK og KR har i rapporten sammenfattet de individuelle syn pa ovenstaen-
de temaer. Det har veeret et krav at afdeekkede temaer, vurderinger og
problemstillinger i interviewrunden er fremfart af mere end én person for at
kunne indga i vurderingen. Rapporten skal séledes ses som udtryk for ek-
sisterende holdninger og vurderinger blandt de interviewede, som efterfal-
gende er blevet veegtet af KLK og KR i forhold til en vurdering af, hvor me-
get det enkelte tema fylder og konsekvenserne deraf.
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5.

Sektoriseringen og mellemformstyret

Som indledning til analysen af den ekonomiske styring i Odense Kommu-
ne, indeholder dette afsnit en kort beskrivelse og analyse af konsekvenser
af mellemformstyret i relation til den gkonomiske styring.

Odense Kommune valgte pr. 1. januar 1998 at zendre styreform fra magi-
stratsstyre til det sakaldte mellemformstyre. Begge styreformer har indbyg-
gede potentielle konflikter mellem helhedssyn og sektorhensyn, som det er
helt afgarende at forholde sig til, hvis kommunen skal kunne fungere som
en enhed med en effektiv gkonomisk styring.

I mellemformstyret er der ikke enhedsforvaltning, saledes at fagdirektarer-
ne refererer til kommunaldirektoren, men de enkelte fagdirekterer refererer
til sin radmand. Stadsdirekteren er sideordnet fagdirektererne med ansvar
for Borgmesterforvaltningen, som har ansvaret for blandt andet at servicere
@Okonomiudvalget og Byradet.

Nar der saledes ikke i mellemformstyret findes en overordnet administrativ
struktur, som kan varetage den tvaergaende koordinering og prioritering,
stiller det store krav til Byrad og ikke mindst @konomiudvalget om at vare-
tage den tvaergaende styring og sikring af helhedssynet, hvis ikke den ind-
byggede risiko for sektorisering skal f& frit spil.

Hvis Dkonomiudvalget varetager sin opgave, s giver mellemformstyret
gode muligheder for en samlet styring af kommunen, med en hgj grad af
faglig og politisk decentralisering til fagudvalg og forvaltninger, men inden
for centralt fastsatte rammer.

Mellemformstyret har saledes i realiteten et indbygget krav om et @kono-
miudvalg som er

= Steerkt

= Handlekraftigt

* Prioriterende

= Styrende

= Retningssasttende

Det er vigtigt at understrege, at der ikke behgver at vaere nogen modsaet-
ning mellem et staerkt rammesaettende @konomiudvalg, og mellemformsty-
rets udstrakte delegering af politisk og administrativ kompetence til fagud-
valg og forvaltninger. Kun gennem @Okonomiudvalgets klare rammesaetning,
kan der skabes kendte og forudsigelige rammer for udvalgenes og forvalt-
ningernes arbejde.
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Analyse

Analysen af den gkonomiske styring i Odense Kommune viser, at ovensta-
ende forudsaetninger ikke er til stede. Odense Kommune er karakteriseret
ved en ekstrem grad af sektorisering. Sektoriseringen er forankret i savel
det politiske som det administrative system, og der er steerke alliancer mel-
lem fagdirektarer og radmaend, om at keempe for eget omrade og handhee-
ve suverzenitet. At radmaend og fagdirektarer har deres primzere loyalitet i
egen forvaltning, er for s& vidt en del af mellemformstyrets konsekvenser,
men nar det antager former, hvor man ikke bakker op om feelles vedtagne
styringsregler, sa bliver det umuligt at praktisere en samlet gkonomisk sty-
ring af kommunen. En af de forudsigelige konsekvenser af sektoriseringen
og den manglende overordnede gkonomiske styring er et konstant angreb
pa kommunens kassebeholdning, med mindre, at der er s& megen vaekst i
kommunens gkonomi, at den kan finansiere vasksten i alle sektorerne.

Nar sektoriseringen har sa gode betingelser i Odense Kommunen, skyldes
det efter KLK/KR’s vurdering primaert, at Byradet og @konomiudvalget ikke
i tilstreekkelig grad varetager sine centrale opgave som styrende og ram-
meszeettende for fagudvalgene og forvaltningerne. @konomiudvalget bestar
af radmeendene, borgmesteren og to "menige” udvalgsmedlemmer. Der er
saledes en klar overveaegt af radmaend i @konomiudvalget, som tilsynela-
dende har store vanskeligheder med at traede ud af radmandsrollen nar de
er til mgder i @konomiudvalget. | Gkonomiudvalget skal medlemmerne va-
retage helhedens interesser, med udgangspunkt i de partipolitiske tilhars-
forhold. Det er imidlertid KLK/KR’s vurdering, at sektoriseringen traekkes
helt ind i de politiske partier, saledes at man primaert bakker sin eller sine
radmaend op i @konomiudvalg og Byrad.

Forslag og anbefalinger

Odense Kommune og ikke mindst det politiske system star over for en me-
get betydelig udfordring, hvis man gnsker at udvikle og forbedre den over-
ordnede gkonomiske styring. Sektoriseringen ma reduceres til en accepta-
bel varetagelse af sektorinteresser, samtidig med at der i faellesskab foku-
seres pa den overordnede gkonomiske styring og rammesaetning.

Ud over den politiske vilje til at aendre fokus, sa er det ogsa nedvendigt at
styrke det centrale administrative niveau, Borgmesterforvaltningen. Der m&
skabes en steerk alliance mellem @konomiudvalg og Borgmesterforvaltning,
om i feellesskab at varetage den tvaergaende styring. Borgmesterforvaltning
eller stadsdirektaren har som naevnt ikke nogen formel overordnet/under-
ordnethedsforhold til fagforvaltningerne, og det er derfor nadvendigt, at
@konomiudvalget i styringssammenhaeng varetager denne opgave i tast
samarbejde med borgmesterforvaltningen, saledes at Borgmesterforvalt-
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ningen kan agere pa @konomiudvalgets vegne, og med fuld opbakning fra
Okonomiudvalget.

Det kan eventuelt overvejes at udvide antallet af mediemmer i @konomiud-
valget, for derigennem at fa en bredere repraesentation, og en bredere for-
ankring i de politiske partier.

Hvis det skal lykkes at styrke den overordnede gkonomiske styring, sa
kreever det som beskrevet en holdningsaendring og vilje til at prioritere hel-
heden, men det forudsaetter ogsa en raekke mere konkrete aendringer i til-
retteleeggelsen af den gkonomiske styring. De foigende 4 afsnit indeholder
en ngermere analyse af elementerne i den gkonomiske styring, og konkrete
forslag til &ndringer, som kan styrke den gkonomiske styring.

KL’s Konsulentvirksomhed @konomi og Ledelse (KLK) - www.kik kl.dk 19



Odense Kommune/@konomistyring

6.

Jkonomistyring

| dette afsnit analyseres de overordnede gkonomiske styringsprincipper
som Odense Kommune anvender:

e Mal- og rammestyring

» Styrbare/ikke styrbare omrader — overfarselsadgang og regler for til-
leegsbevillinger

e Budgetmodeller — hvoraf nogle er udtryk for normstyring

» Bevillingsniveauer )

o Selvstyre, selvforvaltning og overfarsler.

Odense Kommune anvender som overordnet gkonomisk styringsprincip
mal- og rammestyring, men der er pa en lang raekke punkter veesentlige af-
vigelser fra det generelle princip.

Den veesentligste afvigelse er opdeling af aktivitetsomraderne i styrba-
re/ikke styrbare omrader. Ud af det samlede nettodriftsbudget i 2003 pa
knap 6 mia. kr. udger de ikke styrbare omrader godt 2 mia. kr. svarende til
godt 1/3 af det samlede nettodriftsbudget. De ikke styrbare omrader er ikke
omfattet af princippet om rammestyring.

Pa nogle at de styrbare omrader er det overordnede princip om rammesty-
ring endvidere suppleret med normstyring, hvilket vil sige at budgettet efter-
reguleres ved aendringer i antalsforudsaetningerne. Det storste omrade
med normstyring er hele dagspasningsomradet med et nettodriftsbudget pa
godt 2 mia. kr.

De to naevnte udtagelser fra princippet om mal- og rammestyring betyder,
at ca. 40 % af Odense Kommunes nettodriftsbudget er undtaget fra den
egentlige gkonomiske rammestyring.

Bidragene fra de enkelte forvaltninger til det tekniske budgetgrundlag, ud-
arbejdes i vidt omfang pa grundlag af en lang raskke budgetmodeller. Bud-
getmodellerne varierer fra demografisk baserede modeller der tager ud-
gangspunkt i et normbelgb gange et antal til modeller, der tager udgangs-
punkt i regnskabserfaringer fra forrige ar. Budgetmodellerne er principielt
godkendt af @konomiudvalget og Byradet, men de administreres og vedli-
geholdes i de enkelte forvaltninger, og nogle af budgetmodellerne er sa
komplekse og detaljerede, at det i praksis er vanskeligt for @konomiudval-
get at have fuld indsigt i modellernes konsekvenser.

Odense Kommune har opdelt hele det kommunale aktivitetsomrade i 25
budgetomrader, som fungerer som den grundlseggende styringsenhed.
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Budgettet udarbejdes pa budgetomrader, og budgetomraderne anvendes
som bevillingsniveau. Udvalgene har generelt adgang til at overfgre midier
indenfor budgetomraderne og indenfor de tre kategorier som budgetomra-
derne er opdelt i:

1. selvstyrende/selvforvaltende omrader
2. styrbare omrader

3. ikke styrbare omrader.

Nedenfor er defineret de vaesentligste akonomistyringsregler for de tre ka-
tegorier:

Tabel 1 - Aktuelle okonomistyringsregler

Selvstyrende/- Styrbare omra- |lkke styrbare om-
selvforvaltende |der rader
omrader
Tillaegsbevil- | Der skal anvises | Der skal anvises |Der anvises ikke
linger kompenserende |kompenserende |ngdvendigvis kom-
besparelser besparelser penserende bespa-
relser
Overforsel af |ingen begraens- Ingen begreens- |Ingen overfarsels-
mindreforbrug |ninger ninger adgang
Overforsel af |Maks. 2% af net- |Maks. 2% af net- | Ingen overfarsels-
merforbrug tobevilling tobevilling adgang

Note. Undtaget herfra er Odense Bytrafik, hvor mindreforbrug p& maksimalt 5% kan overfa-
res til efterfolgende &r, og merforbrug ikke méa overstige 5% af nettodriftstillzegsbevillingen.

Analyse

Som udgangspunkt for analysen af Odense Kommunes overordnede gko-
nomiske styringsprincipper, kan det vaere nyitigt, kort at beskrive nogle en-
kelte principper og dilemmaer i forbindelse med den gkonomiske styring og
budgetlaegning.

Ethvert budget vil indeholde et element af usikkerhed, idet et budget altid
vil veere en prognose eller et skan om fremtiden. Det er derfor vigtigt at
budgettet indeholder det bedst mulige og kvalificerede sken over fremtiden,
saledes at der kan foretages en samlet prioritering pa grundlag af et samlet
overblik over de skonomiske ressourcer som er til radighed. Men selv nar
budgettet er udarbejdet pa det bedst mulige grundlag, vil der vaere usikker-
heder.

Et af de centrale spargsmal i den gkonomiske styring er hvem der skal
"beere” denne usikkerhed. Usikkerheden kan principielt placeres pa to ni-
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veauer, enten er det kassen, som skal finansiere et eventuelt merforbrug,
eller ogsa er det fagudvalgene som skal handtere et eventuelt merforbrug
enten gennem kompenserende besparelser, eller gennem styringsinitiativer
som kan reducere forbruget, om nedvendigt ved at reducere i serviceni-
veauet.

| Odense Kommune er det som udgangspunkt kassen, som skal finansiere
den usikkerhed, der er pa de ikke styrbare omrader og pa de normstyrede
omrader. Det er saledes kassen, som beerer usikkerheden for ca. 40% af
kommunens nettodriftsbudget, og det har gennem de senere ar indebaret
et ganske betydeligt fald i kommunens kassebeholdning. P4 baggrund af
kommunens aktuelle skonomiske situation ma det imidlertid konstateres at
denne form for gkonomisk styring vil vaere meget problematisk at fortsaette
med.

Mal- og rammestyring

Der er s4 mange afvigeiser og undtagelser fra det overordnede princip om
mal- og rammestyring, at princippet mere har karakter af formel art, end at
det har reel funktion som egentligt styringsprincip. De mange undtagelser
indebaerer ogsé at der opstar uklarhed og usikkerhed om, hvilket princip
der geelder pa de enkelte omrader. Det indebaerer blandt andet en tendens
til, at man decentral bruger megen energi pa at argumentere for, at ens
eget omrade skal behandles specielt. Et eksempel pa denne tendens er
daginstitutionsomradet hvor der har veeret tvivl om, hvorvidt omradet faktisk
var normstyret — og dermed skulle have budgettet efterreguleret - eller om
det var rammestyret.

Styrbare/ikke styrbare omrader — overforselsadgang og regler for tillaegs-
bevillinger

Der er store forskelle pa, hvor let det er praecist at styre udgifterne inden
for forskellige omrader, men Odense Kommunes udstrakte anvendelse af
ikke styrbare omrader, har vidireekkende konsekvenser for hele styringsfi-
losofien i kommunen.

Der er i Odense Kommune en udbredt opfattelse af, at begrebet ikke styr-
bart skal tages helt bogstaveligt, saledes at disse omrader slet ikke er pa-
virkelige. Den veesentligste skonomiske styring bestar dermed i, gennem
budgetkontrollerne, at tilpasse budgettet til aktuelt forbrug. Odense Kom-
mune har desuden en meget bred afgraensning af de ikke styrbare omra-
der, som eksempel kan naevnes udgifterne til den vidtgaende specialunder-
visning, § 20.2.

Odense Kommune har oprindeligt udvalgt de omrader der i dag betegnes
ikke styrbare omrader udfra falgende definition:
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e omré&der, der er fuldt lovbundne eller pa lignende made er bundet af

 eksterne forhold, hvilket indebaerer at beslutninger i Byradet ikke kan
fore til nedprioriteringer pa omradet

e omrader der er udgiftstunge, dvs. af en vis gkonomisk starrelsesorden
0g

e omrader der kan afgreenses fra ikke-lovbundne omrader.

Denne definition er fuldt ud i overensstemmelse med den made andre
kommuner definerer tilsvarende budgetrammer. Odense Kommune adskil-
ler sig imidlertid fra de fleste andre kommuner ved, at kommunen inklude-
rer et overordentligt bredt omr&de under denne definition. P& baggrund af
kommunens gkonomiske situation og udsigterne for den kommunale gko-
nomi i de kommende ar vurderes dette imidlertid, at vaere en utilstreekkelig
tilgang til skonomistyringen i Odense Kommune. Det er med andre ord
ngdvendigt, at omfanget af og antallet af ikke styrbare omrader reduceres
for at opné& en hgjere grad af samlet budgetsikkerhed i kommunen.

Et andet problem ved afgraensningen mellem styrbare og ikke styrbare om-
rader er, at det aktuelt ikke kan "betale sig” at sgge at begraense en ud-
giftsveekst pa et ikke styrbart omrade (fx vidtgaende specialundervisning)
ved at gere en ekstra indsats pa et styrbart. Der er dermed indbygget et in-
citament for fagudvalgene og —forvaltningerne til ikke at sege at begraense
udgifterne pa de ikke styrbare omrader mest muligt.

Budgetmodeller

Udarbejdelsen af det tekniske budgetgrundlag i Odense Kommune sker i
udstrakt grad ved anvendelse af forskellige budgetmodeiler. Det er grund-
lzeggende en god ide, at basere sin budgetlzegning pa anvendelsen af
budgetmodeller, men det er i den forbindelse vigtigt at budgetmodeller er
velegnede til lasning af budgetopgaven, og at modellerne er forstaelige og
gennemskuelige for det centrale styrende politiske organ, @konomiudval-
get.

| Odense Kommune er anvendelsen af budgetmodellerne pa nogle omrader
dybt problematiske ud fra et overordnet styringsmaessigt synspunkt. Model-
lerne er meget komplekse, og mere indrettet saledes at de kan anvendes i
de enkelte forvaltninger til at fordele ressourcer ud til de enkelte institutio-
ner, end de er indrettet med henblik pa at stotte den overordnede styring.
Et eksempel pa sadanne budgetmodeller er budgetmodellerne pa skoleom-
radet. De er meget detaljerede og tager hensyn til en lang raekke meget
specifikke faktorer, og det bliver dermed meget uigennemskueligt for Oko-
nomiudvalget at drafte og fastiazegge det overordnede serviceniveau.
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For en lang reekke af de omrader der i dag betegnes ikke styrbare (og en-
kelte af de styrbare) er budgetmodelierne — eller budgetteringsmetoderne -
endvidere bygget op omkring erfaringer fra sidste ars regnskab. Dermed far
budgetizegningen karakter af at tilpasse budgettet efter det aktuelie forbrug,
mens der ikke foretages nogen politisk diskussion eller prioritering af om en
stigende eftersporgsel efter en ydelse faktisk skal imgdekommes.

Hvis budgetmodellerne skal anvendes i den overordnede gkonomiske sty-
ring og ved den overordnede prioritering i forbindelse med budgetlaegnin-
gen, ma der arbejdes med meget enkle budgetmodeller, som grundleeg-
gende kun indeholder en enkelt eller nogle fa normer eller eftersporgsels-
komponenter. Kun pa den made bliver det muligt for Byrad og @konomiud
valg, reelt at drofte og fastleegge normerne og dermed serviceniveauerne
inden for de enkelte sektoromrader.

Den udstrakie anvendelse af budgetmodeller giver endvidere anledning til -
diskussion af om budgettet ber tilrettes i labet af aret ved maengdemaessi-
ge udviklinger — altsa om der er tale om en egentlig normstyring. Normsty-
ring indebzerer at udgifterne pa et givet omrade er styret af princippet en
pris pr. enhed gange med antallet af den pagaeldende enhed, eksempelvis
en pris pr. passet barn ganget med antallet af passede barn. Anvendelse af
normstyring indebeerer, at udgiften til omradet stiger og falder i takt med ef-
terspargslen. Denne diskussion har szerligt veeret oppe pa dagpasningsom-
radet.

Princippet om normstyring er pa sin vis et enkelt og forstaeligt princip, som
er velegnet til at sikre et konstant serviceniveau pr. enhed, eksempelvis pr.
barn. Det er imidlertid vigtigt, at man lebende drafter og beslutter politisk,
om normen eller serviceniveauet er det rigtige, set i lyset af den til enhver
tid aktuelle gkonomiske situation. Det er KLK/KR’s vurdering, at de en gang
fastlagte normer nzesten betragtes som noget ude fra givet, og atderi
Odense Kommune ikke i forbindelse med budgetleegning og budgetkontrol
gennemfgres politiske diskussioner om normerne og dertil harende ser-
viceniveauer. Det har som konsekvens, at de normstyrede omrader i reali-
teten ogsa bliver ikke styrbare, hvilket vurderes at vaere meget problema-
tisk i forhold til den gkonomiske styring.

Budgetomrader og bevillingsniveauer

Odense Kommune arbejder med 25 budgetomréader, som ogsa fungerer
som bevillingsniveau. De fleste budgetomrader er s4 store, at det giver god
mening at laegge bevillingsniveauet pa budgetomradeniveau. | forbindelse
med afgraensningen af arbejdsdelingen melilem de forskellige politiske ni-
veauer, Byrad, @konomiudvalg og fagudvalg, kan det i en kommune af
Odenses storrelse veere relevant at drafte, om bevillingsniveauet bar hee-
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ves til udvalgsniveau. Fagudvalgene og forvaltningerne har i mellemform-
styret reelt en betydelig kompetence, og det kunne som konsekvens over-
vejes at give en bevilling pr. fagudvalg, og dermed gare fagudvalget an-
svarlig for den samlede styring og prioritering inden for udvalgets kompe-
tenceomrade.

Selvstyre, selvforvaltning og overfarsler

Det er KLK/KR’s opfattelse, at opdelingen i selvstyrede og selvforvaltede

omrader med dertil hgrende overfarselsadgang, fungerer efter hensigten.
Overfgrselsadgangen giver mulighed for en smidig tilrettelseggelse og for-
valtning.

Forslag og anbefalinger

Det er KLK/KR’s vurdering, at der er behov for en meget betydelig op-
stramning af de overordnede skonomiske styringsprincipper. Det er ikke
acceptabelt ud fra et styringsmaessigt synspunkt, nar ca. 40% af Odense
Kommunes nettodrift i det store hele betragtes som helt ustyrbart. Dette
understreges af Odense Kommunes aktuelle gkonomiske situation, og af
det faktum, at kassebeholdningen i kommunen de sidste 4 ar er reduceret
markant.

Det er derfor KLK/KR’s overordnede anbefaling, at der etableres en ef-
fektiv rammestyring pa udvalgsniveau. Dette indebaerer bl.a. at der sker
en markant reduktion i antallet og omfanget af omrader uden overfgrsels-
adgang (hidtil kaldet ikke styrbare omrader) og at bevillingsniveauet haeves
til udvalgsniveau. Med det udgangspunkt kan Odense Kommune i lighed
med en reekke andre kommuner handhaeve en effektiv rammestyring, hvor
fagudvalgene har ansvaret og kompetencen til at sikre en overholdelse af
udvalgets samlede ramme. Denne anbefaling uddybes i det faigende i for-
hold til de styringsprincipper der blev behandlet i analysen ovenfor.

Styrbare/ikke styrbare omrader — overforselsadgang og regler for tillaegs-
bevillinger

Det er KLK/KR’s vurdering, at den meget brede definition af ikke styrbare
udgifter i Odense Kommune har vaeret en medvirkende arsag til faldet i
kassebeholdningen og den aktuelle skonomiske situation. Det er derfor af-
garende at Odense Kommune fremover andrer opdelingen af budgetom-
rader i styrbare/ikke styrbare. KLK/KR anbefaler konkret, at:

» opdelingen i styrbare/ikke styrbare udgifter bortfalder og erstattes af en

opdeling i "omrader med overfgrselsadgang” og omrader uden over-
forselsadgang”
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» antallet af "omrader uden overfgrselsadgang”, skal omfatte de absolut
vanskeligst styrbare omrader, der er praeget af vaesentlige skonomiske
udsving, samt omrader der er indbyrdes forbundne med disse.

Anbefalingen betyder, at omrader uden overfarselsadgang fremover
bor omfatte: Kontanthjzelp (bade aktiverende og forsergelse), boligstatte,
fartidspension, introduktionsydelse, introduktionsprogram, sygedagpenge,
enkeltydelse, saerlige sikringsydelser, erhvervsmodnende kurser, fleks- og
skanejob samt beskeeftigelsesordninger fra Kultur- og Socialforvaltningens
omrade og tjenestemandspensioner fra Borgmesterforvaltningens omrade.
Dermed reduceres omfanget af omrader uden overfarselsadgang (tid!. ikke
styrbare omrader) fra 2.091 mio. kr. til 1.275 mio. kr. for budget 2003.

De forstnaevnte omraderne fra kultur- og socialforvaltningens omrade er
udvalgt fordi disse vurderes at vaere de omrader pa de kommunale budget-
ter, der er vanskeligst styrbare, mens omraderne erhvervsmodnende kur-
ser, fleks- og skanejob samt beskasftigelsesordninger (der hidtil har vzeret
medregnet som styrbare omrader — med overferselsadgang) er medtaget
for at sikre, at indbyrdes afhaengige omréder placeres i samme budget-
ramme. Tjenestemandspensioner er medtaget, da de er tilsvarende van-
skeligt styrbare og udger en meget stor udgift i forhold til Borgmesterfor-
valtningens samlede budget.

Alle gvrige omréader defineres som omrader med overfgrselsadgang. Det
omfatter bl.a. alle budgetomrader for ZLldre- og Handicapforvaltningen,
Teknik- og Miljgforvaltningen og Barn- og Ungeforvaltningen. Arsagen til at
til disse defineres som omrader med overfarselsadgang er dels, at storste-
delen af omréderne faktisk kan pavirkes af politiske beslutninger og dels, at
usikkerheden ved nogle af de omrader, der ikke kan pavirkes, vurderes at
kunne rummes indenfor udvalgenes omrade som felge af begraensede
gkonomiske udsving pa omradet. For en naermere beskrivelse af den frem-
tidige opdeling se bilag 1.

De vaesentligste skonomistyringsregler vil med denne anbefaling kunne
opsummeres i nedenstaende tabel:
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Tabel 2 — forslag til nye gkonomistyringsregler

Selvstyrende/ selvfor- | Omrader med overfor- | Omrader uden
valtende omrader 'selsadgang overforselsadgang

Tillaegsbevil-| Gives som udgangs- Gives som udgangs- Der skal om muligt

linger punkt ikke. Der skal i punkt ikke. Der skal i alle | anvises kompense-
alle tilfeelde anvises tilfeelde anvises kom- rende besparelser
kompenserende bespa- | penserende besparelser |indenfor omradet
relser inden for ud- inden for udvalgsomra- | uden overfarselsad-
valgsomradet det gang'

Overforsel |Ingen begraensninger Ingen begraensninger Ingen overforsels-

af mindre- adgang

forbrug

Overforsel |Maks. 2% af nettobevil- | Maks. 2% af nettobevil- Ingen overforsels-

af merfor- ling ling adgang

brug

Overforsler i | Fri overforselsadgang | Fri overfarselsadgang Fri overforseisad-

mellem indenfor den enkelte inden for omrader med | gang inden for om-

budgetram- |institution/forvaltnings- |overfarselsadgang pa rader uden overfgr-

mer’ omrade, jf. de aktuelle |udvalgsniveau selsadgang pa ud-
regler valgsniveau

Der gives i udgangspunktet ikke tilleegsbevillinger til omraderne erhvervsmodnen-
de kurser, fleks- og skanejob samt beskeeftigelsesordninger uden anvisning af
kompenserende bespareiser indenfor budgetrammen.

%Der vil ikke vaere overforselsadgang mellem budgetrammerne (selvstyren-
de/selvforvaltende omréader, omrader med overfgrselsadgang og omrader uden
overfarselsadgang), ligesom der ikke vil veere overfarselsadgang mellem drifts- og
anlaegsudgifter.

Som det fremgar anbefales det at fastholde fri overfgrselsadgang af min-
dreforbrug for omrader med overferselsadgang. Denne adgang kan even-
tuelt begraenses — enten af en procentramme eller af et krav om, at fx kun
overfarsler til planlagte aktiviteter accepteres. Under alle omstaendigheder
er det afgerende, at overferselsadgangen efter vedtagelsen respekteres
politisk.

Det fremgéar endvidere af tabellen, at KLK/KR anbefaler at hzeve bevillin-
gen fra det nuvaerende budgetomradeniveau til udvalgsniveau. Den
primaere &rsag til denne anbefaling er, at det vurderes at understatte ram-
mestyringen at give udvalgene sterre frihedsgrader til at flytte ressourcer
mellem de enkelte budgetomrader. Udvalgene far dermed til opgave at sty-
re den totale gkonomi inden for eget omréade og inden for den givne gko-
nomiske ramme. Merforbrug skal imgdegas enten gennem kompenserende
besparelser, gennem styringsinitiativer som reducerer udgifterne eller om
ngdvendigt gennem saenkning af normer og serviceniveau.
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Anbefalingen af at haeve bevillingen til udvalgsniveau vil give udvalgene
betydeligt sterre kompetencer til at zendre pa skonomi og serviceniveau.
Ved at haeve bevillingsniveauet til udvalgsniveau, bliver det ogsa udvalge-
nes opgave at handtere de budgetmaessige usikkerheder der kan opsta i
forbindelse med indfarelsen af frit valgs ordninger. Denne kompetence kan
ogsa udnyttes pa en made som det samlede Byrad efterfalgende ikke er til-
freds med. Byradet vil imidlertid i det tilfaelde have mulighed for at genover-
veje udvalgsrammerne i forbindelse med budgetlzegningsproceduren i for-
aret — jf. afsnittet om budgetleegning.

Budgetmodeller

Det er KLK/KR’s vurdering, at antallet af omrader der er omfattet af auto-
matiske budgetmodeller bar begraenses samt at de budgetmodeller der
fremover skal anvendes, skal vaere enkle og i al vaesentlighed baseret pa
demografisk udvikling snarere end regnskabserfaringer og efterspargsel.

Som en fglge af anbefalingerne vedrerende de tidligere styrbare/ikke styr-
bare udgifter vil der fremover ikke skulle anvendes budgetleegningsmetoder
baseret pa regnskabserfaringer pa /Eldre- og Handicapudvalgets, Teknik-
og Miligudvalgets og Barn- og Ungeudvalgets omrader. | stedet anbefaler
KLK/KR, at der anvendes én budgetmodel pr. budgetomrade baseret pa
demografisk udvikling i den relevante alderskategori. Der kan dog godt ar-
bejdes med forskellige normbelab til forskellige aldersgrupper — som fx for-
skellige belab for 65-79-arige og 80+éarige pa aeldreomradet.

Der vil saledes fremover vaere én demografisk baseret budgetmodel pa
hver af falgende budgetomrader: 1.2 Faellesudgifter, 2.3 Kommunale byg-
ninger, 3.2 Pleje og omsorg, 3.3 Handicap og psykiatri, 4.5 Job og Bistand,
5.2 Skoler, 5.3 Dagpleje og daginstitutioner, 5.4 Fritid, 5.5 Service 0g 5.6
Tandpleje (budgetomrade 2.3 dog baseret pa m?). Endelig vil omraderne
uden overfgrselsadgang skulle budgetleegges med udgangspunkt i regn-
skabsoplysninger og forventninger om udviklingen (dog med undtagelse af
erhvervsmodnende kurser, fleks- og skanejob samt beskasftigelsesordnin-
ger, hvor budgetaendringer skal gennemga en egentlig byradsbehandling).

Det kan endvidere overvejes, at fremtidige budgetmodeller alene skal tage
udgangspunkt i variable udgifter og altsa ikke som en del af de nuveerende
modeller i de totale udgifter. Under alle omstaendigheder anbefaler
KLK/KR, at de fremtidige budgetmodeller hgjst inkluderer udgiftsomrader
der aktuelt er omfattet af budgetmodeller. Med andre ord bar modellerne
ikke inkludere udgifter til fx administration af et omrade der aktuelt gives
som en basistildeling, der ikke reguleres.
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Pa gvrige omrader vil der ikke lzengere skulle budgetlzegges pa baggrund
af en budgetmodel, og ensker om zendringer skal dermed til seerskilt poli-
tisk behandling. For en narmere gennemgang af anbefalingerne vedr. de
enkelte budgetmodeller se bilag 1.

Det anbefales endvidere, at ansvaret for gennemfarelsen af budgetmodel-
beregninger og udviklingen af budgetmodellerne fremover placeres i Borg-
mesterforvaitningen. Denne aendring ligger i naturlig forlaengelse af den
generelle anbefaling om en styrkelse af Borgmesterforvaltningens rolle som
tveergaende koordinator i gkonomistyringen jf. afsnittet om organisering.

Implementeringen af anbefalingerne

Det er KLK/KR’s vurdering og anbefaling, at ovenstaende sendringer i de
overordnede gkonomiske styringsprincipper bar implementeres allerede i
forbindelse med den kommende budgetproces for 2004-2007. Det vil dog
naeppe veere muligt at udvikle nye enkle budgetmodeller pa alle omrader
allerede i indeveerende budgetproces, men de ber vaere pa plads inden der
tages hul pa budget 2005-2008.
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7. Budgetiaegningen

| Odense Kommune er det overordnede gkonomistyringsprincip mal- og
rammestyring. Med dette princip som udgangspunkt, er der tilrettelagt en
budgetiaegningsprocedure, som i princippet forlgber i 3 faser

* Grundlagsfasen, februar til april
= Forberedelsesfasen, ma; til juli
= Udarbejdelsesfasen, august til oktober.

De 3 faser giver et udmaerket udgangspunkt for at beskrive budgetproces-
sen i Odense Kommune, og de 3 faser giver et klart indtryk af den overord-
nede tankegang i Odense Kommunes budgetproces.

Grundlagsfasen

Grundlagsfasen begynder i realiteten allerede i december/januar med at
Borgmesterkontoret udarbejder oplaeg til det kommende &rs budgetproce-
dure, som drgftes i direktermgdet inden den fremsendes til @konomiudval-
get i februar. Forberedelsesfasen indeholder herefter en reekke mere eller
mindre koordinerede og uafhaengige elementer.

Forvaltningerne udarbejder deres opleeg til det "tekniske budgetgrundlag”,
som herefter fremsendes til Borgmesterforvaliningen. Forvaltningernes op-
lzeg til det tekniske budgetgrundlag udarbejdes pa grundiag af en rackke
fremskrivninger, og beskrives p4 et saet af standardskemaer. Grundlaget
for fremskrivningen af det tekniske budgetgrundlag er beskrevet i "akono-
mistyringsreglerne.

"Udgiftssiden pa de enkelte aktivitetsomrader bliver blandt andet reguleret
pa baggrund af befolkningsprognosen og andre budgetmodelier. Der tages
samtidig budgetteringsmaessigt udgangspunkt i usendret service ved fast-
lzeggelse af rammeudmeldingen. De anvendte budgetmodeller er baseret
pa en kombination af befolkningsprognosen og normer eller normer alene.
Derudover findes enkelte budgetmodeller, der baserer sig pa andre fakto-
rer.”

Borgmesterforvaltningen udarbejder den gkonomiske redeggrelse, som
udsendes til Dkonomiudvalget. Dkonomiudvalget drofter redegarelsen fra
Borgmesterforvaltningen, og beslutter normalt pa dette grundlag at anmode
udvalgene om at forberede deres budgetbidrag. Den gkonomiske redego-
relse indeholder en detaljeret beskrivelse af status og forudseetninger for
den kommende budgetlaegning. Materialet og maengden af informationer
kan gere det vanskeligt for politikerne at fa et samlet overblik. Der finder
normalt ikke nogen egentlig politisk prioritering sted, men sidste ar blev
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anmodningen til udvalget suppleret med en beslutning om en reduktion af
den samlede ramme p& 252 mio. kr. Fordelingen af rammereduktionen pa
de enkelte udvalg skete p& grundlag af en teknisk fordelingsnagle med en
reduktion pa 7% til administration, 5% péa de styrbare omrader 0og 2% pa de
ikke styrbare omrader.

Inden Dkonomiudvalget fremsender sin anmodning til udvalgene om at for-
berede deres budgetbidrag far Byradet en orientering om den gkonomiske
redegarelse.

Forberedelsesfasen

Forvaltningerne udarbejder opleeg til forelabigt budget, som behandles i
udvalgene og fremsendes til Borgmesterforvaltningen i juni maned. | lgbet
af juni og juli maned opger forvaltningerne konsekvenserne af ny lovgivning
og Borgmesterforvaitningen opger konsekvenserne af aftalen mellem KL
0g regeringen.

Udarbejdelsesfasen

Primo august afholder @konomiudvalget en konference pa grundlag af det
reviderede budgetgrundlag, og @konomiudvalget fastlaegger de gkonomi-
ske rammer for udvalgenes videre budgetarbejde. Inden rammeudmeldin-
gen til fagudvalgene far Byradet en orientering.

Udvalgene far herefter ca. 14 dage til at udarbejde udvalgenes endelige
budgetbidrag, som herefter behandles i @konomiudvalget uitimo august.
Byradet far en orientering om @konomiudvalgets oplaeg til Byradets 1. be-
handling inden det formelt fremsendes til Byradet.

Imellem Byradets 1. og 2. behandling foregar de politiske forhandlinger om
at finde frem til at budgetforlig, saledes at der normalt er et forlig om bud-
gettet inden 2. behandlingen i Byradet.

Analyse
Analysen af budgetisegningen i Odense Kommune vil blive beskrevet ud fra
4 hovedtemaer

= Sammenhangen mellem kommunens overordnede gkonomiske sty-
ringsprincip med mal- og rammestyring og budgetprocessen

= Udarbejdelsen af basisbudgettet eller “det tekniske budgetgrundiag”

= Arbejdsdelingen mellem de 3 politiske niveauer, fagudvalg, @konomi-
udvalg og Byrad, og herunder den tveergéende politiske prioritering og
rammesaetning

* Kvaliteten af det skriftlige budgetmateriale.
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Sammenhasngen mellem kommunens overordnede gkonomiske styrings-
princip med mél- og rammestyring og budgetprocessen

Nar Odense Kommune har valgt mal- og rammestyring som det overordne-
de gkonomiske styringsprincip, er det vigtigt, at budgetprocessen under-
stotter det valgte styringsprincip. Fagudvalgene skal s4 tidligt i budgetpro-
cessen have udmeldt klare bindende rammer, s& det reelt sastter rammerne
for udvalgenes budgetarbejde. Hvis der ikke foreligger sadanne kiare bin-
dende rammer for alle udvalgene, sa vil ingen udvalg ga i gang med den
politiske proces, som skal sikre at udgifterne og serviceniveauerne tilpas-
ses den udmeldte ramme.

| Odense Kommune finder der ingen klar, tidlig og bindende rammeudmel!-
ding sted. Efter @konomiudvalgets seminar i marts/april sker en forelgbig
rammeudmelding, men der er meget forskellige opfattelser af, hvor binden-
de rammerne er. Efter @konomiudvalgets seminar i begyndelsen af august
udmeldes endelige rammer for de budgetoplaeg som skal fremsendes fra
udvalgene 14 dage senere. Det betyder i realiteten, at udvalgene ikke har
nogen som helst reel mulighed for at udarbejde deres budgetopleeg pa
grundlag af de udmeldte rammer. Udvalgenes budgetoplaeg er allerede po-
litisk behandlet i fagudvalgene for sommerferien, inden de endelige ram-
mer er kendt.

Udarbejdelsen af basisbudgettet eller "det tekniske budgetgrundlag”

Et af de veesentlige fundamenter i enhver kvalificeret budgetleegning, er
udarbejdelsen af basisbudgettet eller det tekniske budgetgrundlag. Basis-
budgettet skal udarbejdes ud fra kendte, gennemskuelige og ensartede
principper, som sikrer at dannelsen af basisbudgettet ikke i sig selv medfa-
rer et stigende udgiftsniveau, som er uden for politisk og administrativ kon-
trol.

| Odense Kommune er det meget uklart hvordan basisbudgettet egentligt
bliver til. Det er de enkelte forvaltninger som udarbejder oplaegget til det
tekniske budget, og der er ingen klar styring af denne proces fra Borgme-
sterforvaltningen. Basisbudgettet udarbejdes som tidligere beskrevet ud fra
en lang reekke budgetmodeller, og med en opdeling mellem styrbare og ik-
ke styrbare omrader. Der korrigeres for ny lovgivning, og pa nogle omrader
korrigeres i forhold til aktuelt forbrug. Nogle af budgetmodellerne er sa
komplekse, at de kun kan gennemskues af enkelte specialister pa omradet,
og pa andre omrader er det ikke tilstraekkeligt entydigt om omradet er
normstyret eller styrbart.

Manglen pa kendte, gennemskuelige og ensartede principper for udarbej-
delsen af det tekniske budgetgrundlag indebzerer, at der allerede ved dan-
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nelsen af det tekniske budgetgrundlag, er store muligheder for at de enkel-
te omrader kan udfolde sektoriseringen. Der er ingen sikker for, at der ikke
sniges serviceforbedringen ind gennem det tekniske budgetgrundlag.

Odense Kommunes udbredte anvendelse af begrebet ikke styrbare omra-
der, medfarer en anden stor usikkerhed i forbindelse med dannelsen af det
tekniske budgetgrundlag. Problemerne omkring anvendelse af ikke styrbare
omradet er mere detaljeret beskrevet i afsnittet om skonomistyring, her vil
kun det seerlige problem i forhold til det tekniske budgetgrundiag blive be-
handlet. Merforbrug eller mindreforbrug pa ikke styrbare omrader bliver ef-
terfolgende reguleret over kassen, saledes at merforbrug finansieres ved
kasseforbrug og mindreforbrug tilgar kassen. Det betyder, at der ikke er
nogen veaesentlige gkonomiske incitamenter til at udvise den helt ngdvendi-
ge omhu ved udarbejdelsen af det tekniske budgetgrundlag pa disse omra-
der. Bade under- og overbudgettering pa de ikke styrbare omrader medfa-
rer store vanskeligheder i forbindelse med den gkonomiske styring. | de
senere ar, og senest i forbindelse med budgetkontrollen 1.10.02, har der
veeret et betydeligt merforbrug i forhold til budgettet p& en raekke ikke styr-
bare konti. Hvis en starre omhu ved udarbejdelsen af det tekniske budget-
grundlag havde vist det noget sterre reelle forbrug, sa kunne den manglen-
de finansiering havde indgéaet i selve budgetprioriteringen. Nar det reelle
merforbrug forst dukker op i budgetkontrollerne, sa har det i de senere ar
medfgrt en kraftig reduktion i kassebeholdningen.

Det kommunale budget skal indeholder et budgetar og 3 overslagsar, og
det skal saledes have et flerarsperspektiv. Flerarsperspektivet er helt afge-
rende hvis kommunen skal have en effektiv gkonomistyring og undga at
bringe sig i situationer, hvor der er behov for drastiske og mere eller mindre
panikagtige beslutninger. De kommuner som har reelt styr pa deres gko-
nomi over hele 4 arsperioden, skal kun reagere pa de nye sendringer, som
kommer til udefra, og de har den nedvendige tid til at realisere omstillinger
og strategiske udviklinger. Grundlaget for et realistisk flerarsperspektiv er
et basisbudget med et tilsvarende flerarsperspektiv.

Det er KLK/KR’s vurdering, at der arbejdes alt for lidt med flerarsper-
spektivet i forbindelse med udarbejdelsen af basisbudgettet eller det tekni-
ske budgetgrundlag. Der fokuseres p& indevesrende budgetar, og over-
slagsarene far slet ikke den opmaerksomhed som er ngdvendig, for at de
kan give et realistisk billede af gkonomien i de kommende &r.
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Arbejdsdelingen mellem de 3 politiske niveauer, fagudvalg, Gkonomiudvalg
og Byrad, og herunder den tvaergdende politiske prioritering og rammesast-
ning

Budgetlaegningen involverer i alle kommuner, uanset styreform alle 3 politi-
ske niveauer, byrad, gkonomiudvalg og fagudvalg. Det er helt afgerende
for en vellykket proces, at der er en kendt og accepteret arbejdsdeling mel-
lem de 3 niveauer, og at arbejdsdelingen respekterer de forskellige opga-
ver og roller som de 3 niveauer har i budgetprocessen.

= Byradet har kompetencen til at vedtage budgettet efter at det har veeret
undergivet 2 behandlinger. Byradet har desuden som det gverste poli-
tiske organ, og det eneste organ hvor alle de folkevalgte sidder, en helt
central rolle i den tvaergaende prioritering mellem sektorerne

* Okonomiudvalget skal udarbejde et oplaeg til Byradets behandling af
budgettet, og @konomiudvalget har derfor en central rolle som styrer af
hele budgetprocessen. Det er @konomiudvalget, som skal indsamle
budgetbidragene fra fagudvalgene, og det er derfor ogsa @konomiud-
valgets opgave at seette rammerne for fagudvalgenes budgetarbejde

» Fagudvalgene har med deres dybere indsigt i de enkelte sektorer til
opgave inden for de af @konomiudvalget udstukne rammer, at varetage
den mere detaljerede budgetlaegning, og foretage de ngdvendige prio-
riteringer og afvejninger af serviceniveauerne inden for de enkelte del-
omrader.

| Odense Kommune er budgetlasgningen i et vist omfang vendt pa hovedet.
Det er fagudvalgene som har den helt centrale rolle. @konomiudvalget va-
retager ikke den styrende og rammeszettende opgave. De forelobige ram-
meudmeldinger i marts/april er ikke bindende for udvalgene, og den endeli-
ge rammeudmelding i august, kommer sa sent, at den ikke har nogen reel
styrende funktion for udvalgene, som skal aflevere deres budgetbidrag godt
14 dage senere.

Det er naturligvis Byradet som gennem sin 1. og 2. behandling vedtager
budgettet i Odense Kommune, men Byradets rolle er mere formel end reel.
Byradet har frem til 1. behandlingen kun veaeret inddraget gennem oriente-
ringer, i marts i forbindelse med "den gkonomiske redegorelse” og i august
i forbindelse med @konomiudvalgets rammeudmeldinger. Byradet har ikke
veeret inddraget i politiske afvejninger og prioriteringer. De afsluttende for-
handlinger for at finde frem til et budgetforlig, foregar i uformelle politiske
dragftelser, hvor Byradet ikke har nogen rolle, bort set fra ved 2. behandlin-
gen at stemme budgetforliget igennem.

Fagudvalgenes centrale placering i budgetprocessen, og den manglende
styring fra @konomiudvalget og den manglende involvering af Byradet, un-
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derstgtter i udpraeget grad sektorisering i Odense Kommune. Der er ingen
som lgbende gennem budgetprocessen har til opgave at varetage helhe-
dens interesser. En af de konstaterbare konsekvenser har vaeret et kraftigt
fald i Odense Kommunes kassebeholdning.

Kvaliteten af det skriftlige budgetmateriale

Budgetleegningen er en meget kompleks opgave, som involverer store dele
af den samlede organisation. Budgetlsegningen er grundlaeggende en poli-
tisk opgave, hvor politikerne gennem deres mediemskab af Byrad, Okono-
miudvalg og fagudvalg skal udstikke retningen for de kommende ars arbej-
de, og fordele de tilstedevaerende ressourcer. Budgetlaegningen stiller der-
for store krav til det skriftlige materiale, som anvendes pa de forskellige
administrative og politiske niveauer i budgetforlgbet. | forhold til det politi-
ske system skal budgetmaterialet gennem hele processen understgtte poli-
tikerne i at varetage deres opgave som politikere. Det betyder at det skrift-
lige materiale skal vaere

= Overskueligt

* Gennemskueligt

* Troveerdigt

» Politisk beslutningsrelevant.

Det indebzerer, at der ud over den nadvendige faglige kvalitet ogsa er et
stort behov for at arbejde med paedagogikken i den skriftlige materiale som
foreleegges politikerne.

[ forhold til det administrative system, er det vigtigt, at det skriftlige materia-
le er ensartet, klart og forstaeligt.

Kvaliteten i det skriftlige budgetmateriale som anvendes i Byrad og Qko-
nomiudvalg lever ikke i tilstraekkelig grad op til de grundlaeggende krav.
Som eksempler kan nzevnes den gkonomiske redegarelse, som indeholder
sa mange tekniske detaljer, at det ikke giver politikerne mulighed for at fa
det ngdvendige overblik, og grundlag for reelt at drafte og beslutte de gko-
nomiske rammer for udvalgenes budgetbidrag.

Forslag og anbefalinger

Analysen viser, at der er mange forbedringspotentialer i budgetleegningen i
Odense Kommune. Det er imidlertid efter KLK/KR’s vurdering vigtigt at pri-
oritere dem, og naje overveje hvor hurtigt og i hvilken takt, det er realistisk
at gennemfgre esendringer. Det vil efter KLK/KR’s vurdering ikke veere mu-
ligt at eendre alt pa en gang. Der ber tilrettelaegges et flerarigt forlgb, som
gradvist forer frem til de onskede forbedringer.
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Hovedproblemerne, som der bar gares noget ved allerede i forbindelse
med budgetleegningen for 2004-2007, er den nuvaerende budgetlaegnings
understottelse af sektoriseringen, @konomiudvalgets manglende styring og
rammeszetning og den manglende involvering af Byradet.

Dkonomiudvalget har p& sit mgde d. 29. januar vedtaget proceduren for
budget 2004-2007. Det fremgar af sagen, at “tidsplanen for budget 2004 er
en forelabig tidsplan og den fremleegges med det forbehold, at der kan ske
eendringer som folge af beslutninger truffet pa baggrund af KLK/KR’s anbe-
falinger. Eksempelvis aendringer af tidspunkt for rammeudmeldingen og
indholdet heraf, samt omfanget af mader, konferencer og lignende for savel
©konomiudvalgets som for Byradets avrige medlemmer”.

Forslagene til eendringer af budgetlsegningen for den kommende budget-
lzegning, vil derfor tage udgangspunkt i den vedtagne tidsplan, men med en
reekke vaesentlige justeringer af bade form og indhold.

= Okonomiudvalget fastleegger bindende rammer for udvalgenes budget-
bidrag, bade anlaeg og drift far sommerferien, omkring 15. maj
= Okonomiudvalget fastleegger storrelsen af en omstillingspulje
= Det overordnede gkonomiske grundlag for @konomiudvalg og Byrad,
droftelse og fastleeggelse af de overordnede rammer udgeres af gko-
nomigruppens status for den aktuelle gkonomiske situation
= Byradet involveres i rammefastlaeggelsen for Okonomiudvalget be-
handler og beslutter rammerne
= Okonomiudvalget forpligtiger udvalgene til at komme med et budgetbi-
drag som holder sig inden for de udstukne rammer. Udvalgene ma om
ngdvendigt reducere i serviceniveauerne, hvis uaendret serviceniveau
ikke kan holdes inden for rammen
* nsker som ikke kan rummes i udvalgenes rammer, fremsendes saer-
skilt til Byradet via @konomiudvalget, og indgér i den endelige budget-
behandling i Byrédet og finansieres af omstillingspuljen
= Der udarbejdes en drejebog for budgetprocessen, som detaljeret be-
skriver
o De meder og seminarer som afholdes i Byrad, @konomiudvalg
og fagudvalg
o Formalet med moderne, og de beslutninger som skal treeffes
o Form og indhold af det materiale som skal danne grundlag for
mogderne
o Tidsplan for hvornar hvilke materialer skal veere tilstede, og
form og indhold af materialerne.
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Hvis ovenstaende forslag til aendringer af budgetlasgningen for det kom-
mende ar skal realiseres, sa forudsaetter det meget hurtige beslutninger.
Der skal vaere tid til dels at udmente forslagene tilstraekkeligt konkret, og
tilstreekkelig tid til at udarbejde det ngdvendige materiale til @konomiudval-
gets rammeudmelding fer sommerferien og Byradets forudgaende involve-
ring.

Pa den baggrund har gkonomigruppen udarbejdet et forslag til @ndret
budgetprocedure og tidsplan for budget 2004-2007, som er beskrevet i et
selvsteendigt notat, og fremsendt til budget- og regnskabsudvalget og direk-
termodet.

Ved at falge den anbefalede revidere budgetkareplan, vil der blive sat fo-
kus pa den nuvaerende budgetlaegnings understottelse af sektoriseringen,
Okonomiudvalgets manglende styring og rammesaetning og den manglen-
de involvering af Byradet.

KLK/KR anbefaler derefter, at der arbejdes videre med at udvikle og for-
bedre budgetlieegningen for de kommende ar. En videre udvikling af
budgetlaegninger bor efter KLK/KR'’s opfattelse arbejde med falgende
elementer

* Udvikling af det tekniske budgetgrundlag
o Forenkling af budgetmodellerne
o /fEndring af styringsprincipper, styrbar/ikke styrbar, anvendelsen
af normer, jf. afsnit 6 om gkonomistyring
o Styrkelse af flerarsperspektivet
* Udvikling og forenkling af det skriftlige budgetmateriale
= Styrkelse af budgetlaegningen p& de "vanskeligt styrbare” omrader
= Udvikling af samspillet og arbejdsdelingen mellem Byrad, @konomiud-
valg og fagudvalg.
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8.

Bevillingskontrol

I Odense Kommune bestar budgetopfelgning af bevillingskontroller og lo-
bende forbrugsoversigter. Bevillingskontrollerne er fastlagt at styrelsesved-
teegten. Bestemmelserne omkring bevillingskontrol og forbrugsoversigter er
beskrevet i notatet Dkonomistyring i Odense Kommune - Vedtaget af
Odense Byrad 14/2 2002.

Ifolge disse bestemmelser skal der foretages bevillingskontroller 1/6 og
1/10. Endvidere foretages der manedlige opfelgninger i form af forbrugs-
oversigter, hvor budget, forbrug, afvigelser og forbrugsprocenter opgores
for drift og anleeg pa hvert budgetomrade. Desuden vises den manedlige
udvikling i kassebeholdningen. Forbrugsoversigterne d. 1/1, 1/4 og 1/10
kommenteres af forvaltningerne. Den kommenterede forbrugsoversigt d.
1/1 indeholder desuden en vurdering af sterrelsen af overfarsler fra selv-
styre-/selvforvaltningsomrader. Disse tre elementer i budgetopfgigningen
preesenteres for Jkonomiudvalget.

De to bevillingskontrolier har nogle feelles formal. Begge bevillingskontroller
skal indeholde:

= En vurdering af forventede aendringer til omradets budgetterede forud-
seetninger i bade kroner og meengder/resultatkrav. Der skal ogsa veere
en vurdering af evt. eendrede forudsaetninger i forhold til anvendte
budgetmodeller og pa omrader med betingede bevillinger

= Enredegerelse for, hvilke initiativer forvaltningen vil ivaerksaette med
henblik p& at overholde budgettet

= Oplysninger om mulige kompenserende besparelser inden for forvalt-
ningens budgetomrader, safremt der sgges om bevillingstilpasninger.

| sagsfremstillingen skal forvaltningerne beskrive om et behov for tillzegs-
bevilling p& de styrbare omrader kan finansieres ved tilsvarende kompen-
serende besparelse inden for udvalgets ansvarsomrade. Forvaltningerne
skal ogsa beskrive om et behov for tillaegsbevilling pa anlseg kan finansie-
res ved tilsvarende kompenserende besparelse inden for udvalgets an-
svarsomrade i budgetaret, eller om nedvendigt i overslagsarene.

Dkonomiudvalget vurderer de ikke styrbare omrader i forbindelse med be-
villingskontrollerne og vurderer, om finansiering skal ske via de styrbare
omrader eller via kassebeholdningen. Mindreforbrug skal tilga kassebe-
holdningen.

De to bevillingskontroller har ogsa forskellige formal. Bevillingskontrollen
1/6 skal seerligt forholde sig til:
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* Konsekvenser af ny lovgivning

= Erfaringer fra sidste ars regnskab

= Synliggere saerlige problemstillinger, hvor konsekvenserne for indevae-
rende ar endnu ikke er afklaret

= Eventuelle konsekvenser for efterfalgende ar med henblik pa inddra-
gelse i budgetlzegningen for nzeste ar og overslagsarene.

Bevillingskontrollen 1/10 skal isser omfatte:

= Forventede overfarsler af ikke forbrugte anlsegsbevillinger til naeste ar

= Oplysninger om eventuel arsvirkning for efterfglgende ar med henblik
pa eventuel inddragelse i budgetlaegningen for nzeste ar og overslag-
sarene.

Processen er struktureret séledes, at fagforvaltningerne udarbejder materi-
ale til bevillingskontrol, som bliver behandiet af fagudvalgene. Derefter
sendes den til @konomiudvalget, hvor Borgmesterforvaltningen samler ma-
terialet. Det er besluttet, at Borgmesterforvaltningen ikke skal sammenskri-
ve de bevillingskontroller udvalgene fremsender. Borgmesterforvaltningen
skal alene samle, og saledes ikke bearbejde, materialet fra udvalgene. Det
samlede materiale bliver derefter behandlet i @konomiudvalget.

Analyse

Det er KLK/KR's overordnede vurdering, at reglerne for budgetopfelgning i
Odense Kommune rummer en raekke uhensigtsmaessigheder. Vi vurderer
0gsa, at reglerne i Odense Kommune ikke bliver fulgt konsekvent. Der er
derfor et behov for bade at forbedre reglerne og sikre at de bliver fulgt.

KLK/KR har fglgende vurderinger af budgetopfalgningen i Odense Kom-
mune:

Uklare regler. Der er enkelte, men vaesentlige, formuleringer der er uklare.
| skonomistyringsreglerne fremgar det, at forvaltningerne skal beskrive, om
et behov for tilleegsbevilling pa de styrbare omrader kan finansieres ved til-
svarende kompenserende besparelse. Det fremgar dermed ikke klart hvor-
vidt en tilleegsbevilling skal finansieres inden for eget ansvarsomrade. Der
bliver dermed lagt op til en vurdering af om der er raderum. En sadan vur-
dering vil altid kunne diskuteres. P& anlaegssiden er det uklart, hvad der
skal omfattes af bevillingskontrollen. Reglerne siger blot, at de forventede
overfarsler af uforbrugte anleegsbevillinger skal opgeres. Det fremgar ikke,
om der skal foreligge en tillaegsbevillingsansggning, eller om der blot skal
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foreligge en opgerelse over forventede anlaegsoverfarsler, der behandles
senere i forbindelse med regnskabsaflaeggelsen.

Regler folges ikke konsekvent. | bevillingskontrollen 1/10 2002 indstillede
4 ud af 5 udvalg, at der blev givet tilleegsbevillinger pa et eller flere styrbare
omrader uden at anvise kompenserende besparelser. Total set viste bevil-
lingskontrollen 1/10 2002 eksempelvis et forventet merforbrug pa 38 mio kr.
pa de styrbare omrader. Udvalgene indstillede tillzagsbevillinger pa 29 mio.
kr. og anviste kompenserende besparelser for blot 400.000 kr. Ydermere
var der i samme bevillingskontrol forskellig praksis mht. anlaegsforbruget.
Nogle udvalg opger anlaegsforbruget og udskyder bevillinger/overiarsler til
en senere sag. Andre opger anleegsforbruget og indstiller tillaegsbevillin-
ger/overigrsel.

Manglende koordination. Der er ingen koordination af bevillingskontroller,
kommenterede forbrugsoversigter og manedlige forbrugsoversigter. | 2002
blev bevillingskontrollen 1/6 rykket frem til 1/4 hvilket beted, at den i lighed
med bevillingskontroller 1/10, kom til at ligge samtidigt med den kommente-
rede forbrugsoversigt. De kommenterede forbrugsoversigter har dermed ik-
ke indeholdt andre oplysninger end dem der fremgik af bevillingskontroller-
ne. Der er derfor behov for, at de forskellige dele i budgetopfalgningen bli-
ver koordineret. Alle tre dele skal tjene det samme formal og skal derfor
supplere hinanden.

For meget og for ustruktureret information. @konomiudvalget bliver
preesenteret for 12 manedlige forbrugsoversigter, 3 kommenterede for-
brugsoversigter og 2 bevillingskontroller. Det er KLK/KRs vurdering, at det
er en meget stor meengde information. Ydermere er det vores vurdering, at
den udformning materialet har er uhensigtsmeessig. Beslutningen om, at
Borgmesterforvaltningen ikke skal sammenskrive de bevillingskontroller
udvalgene fremsender, har den konsekvens, at bevillingskontrollerne bliver
meget omfangsrige. Eksempelvis er bevillingskontrollerne i 2002, efter
KLK/KR'’s vurdering ikke egnede til at give det overblik over den skonomi-
ske status. De udgjorde dermed et utilstraekkeligt materiale til at vurdere
om udvalgenes indstillinger skulle falges. De manediige forbrugsoversigter
er udtraek fra gkonomisystemet og giver i den form ofte anledning til flere
spergsmal end svar. Resultatet af for meget og for ustruktureret information
er, at @konomiudvalget ikke har det materiale der skal give det tilstraekkeli-
ge overblik til at vurdere den aktuelle skonomiske situation og dermed til at
beslutte om udvalgenes indstillinger skal fgiges. Der er derfor et stort be-
hov for, at @konomiudvalgets materiale til budgetopfalgning bliver reduce-
ret, systematiseret og prioriteret.
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Inddragelse af Borgmesterforvaltningen. Borgmesterforvaltningen bliver
ikke systematisk inddraget i forvaltningernes arbejde for bevillingskontrol-
len har veeret politisk behandlet i udvalgene. Det betyder, at det materiale
som udvalgene skal basere sine indstillinger pa ikke indeholder information
om kommunens samlede gkonomiske status. Det betyder ogsa, at Borg-
mesterforvaltningen stort set ingen muligheder har for at give forvaltninger-
ne sparring og konstruktive kommentarer. Der er derfor et behov for at
endre arbejdsgangene, s& Borgmesterforvaltningen far en mulighed for at
arbejde sammen med forvaltningerne inden materialet sendes til udvalge-
ne.

Utilstraekkelig malopfelgning. Malopfaigningen indgar generelt ikke i ud-
valgenes argumenter ved bevillingskontrollen. Dokumentation af arsager til
merforbrug fremstar derved tilfseldig og utilstreekkelig.

Forslag og anbefalinger

KLK/KR'’s overordnede anbefaling er, at Odense Kommune aendrer bud-
getopfaigningen pa en raekke punkter, saledes at Borgmesterforvaltningen
far en mere koordinerende rolle og som giver Okonomiudvalget et bedre
overblik:

Koordinering af materialet. Hensigten skal vaere at fokusere pa at
manedlige forbrugsoversigter, kommenterede forbrugsoversigter og
bevillingskontroller tjiener det samme formal, at sikre budgettets
overholdelse.

Bevillingskontrol og kommenterede forbrugsoversigter. Der er tre
overordnede forméal med at udarbejde bevillingskontrol. Det farste er, at
sikre, hvis forbruget er starre end det budgetterede, at der ivaerksasttes
handlinger der reducerer forbruget. Det andet formal er, at tilvejebringe et
aktuelt og retvisende billede af den skonomiske status, som kan indgd i
budgetudarbejdelsen. Det tredje formal er at sikre, at der er bevilling til alle
udgifter.

KLK/KR anbefaler derfor, at der udarbejdes 2 bevillingskontroller, d. 1/4
og d. 1/11. Det primzere formal med at flytte bevillingskontrollen d. 1/4 er,
at give reel mulighed for at der kan gribes ind i tide, hvis der er behov for
det. Det primzere formal med bevillingskontrollen d. 1/11 er, at vurdere be-
hovet for overforsler af uforbrugte midler, samt sikre at der er bevilling til al-
le udgifter. | denne bevillingskontrol skal Borgmesterforvaltningen tillige
indarbejde vurderinger af de forventede overfarsler fra selvstyre-/selvfor-
valtningsomrader. Denne vurdering skal baseres pa historiske erfaringer.
Endelig anbefaler KLK/KR, at der udarbejdes en kommenteret forbrugs-
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oversigt 1/7, som skal tilvejebringe et aktuelt og retvisende billede af den
gkonomiske status, der kan indgéa i budgetudarbejdelsen.

KLK/KR anbefaler ligeledes, at afdelingerne fortseetter med at udarbejde
manedlige forbrugsoversigter, men at disse oversigter udelukkende er til in-
tern brug. De skal derfor ikke sendes til politiske udvalg.

Pzdagogisk bearbejdning af materialet. KLK/KR anbefaler, at Borgme-
sterforvaltningen udarbejder en sammenskrivning af det materiale fagud-
valgene udarbejder. Okonomiudvalget skal praesenteres for en bearbejdet,
fokuseret og overskuelig sammenskrivning, hvor hovedtendenserne er
trukket frem, indstillingerne relateret til gkonomistyringsreglerne og der er
redegjort for gkonomiske konsekvenser af indstillinger. Fagudvalgenes bi-
drag vediaegges som bilag.

Inddragelse af Borgmesterforvaltningen. KLK/KR anbefaler, at Borgme-
sterforvaliningen skal inddrages i fagforvaltningernes arbejde med bevil-
lingskontrol far materialet behandles af udvalgene. Det skal derved sikre,
at det bliver et feelles ansvar for fagforvaltningerne og Borgmesterforvalt-
ningen at udarbejde materialet til udvalgene.

KLK/KR anbefaler, at det materiale som fagudvalgene modtager i en bevil-
lingskontrol altid indeholder tre afsnit: Det farste afsnit udarbejdes af
Borgmesterforvaltningen og indeholder en samlet oversigt over de fem ud-
valgs bevillingskontroller. Denne oversigt giver udvalget et overblik over
kommunens samlede gkonomiske status. Det andet afsnit udarbejdes lige-
ledes af Borgmesterforvaltningen og indeholder Borgmesterforvaltningens
kommentarer til det materiale, som fagforvaltningen har udarbejdet. Det
tredje afsnit indeholder fagforvaltningens materiale og indstillinger.

KLK/KR anbefaler desuden, at Borgmesterforvaltningen skal inddrages
som sparringspartner i fagforvaltningernes arbejde med at opstille hand-
lingsalternativer ift. at styre udgifterne.

Kiarere regler for tillaegsbevillinger. KLK/KR anbefaler, at der udarbej-
des klare regler for hvornar og hvornar der ikke gives tilleegsbevillinger.
KLK/KR anbefaler, at der ikke gives kassefinansierede tilleegsbevillinger,
hverken pa drift eller anlaeg. Et merforbrug skal klares med styring eller
omfordeling inden for eget omrade. Kun pa omrader uden overforselsad-
gang kan udvalget fremsende indstilling til tillzegsbevilling og kun i det om-
fang, det ikke er muligt at finde besparelsen inden for egen ramme, ned-
bringe forbruget eller saenke serviceniveauet.
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Organisering af okonomistyringsfunk-
tioner

I Odense Kommune er der tre organisatoriske niveauer i gkonomistyringen:
Borgmesterforvaltningen, gkonomikontorerne i forvaltningerne, og de en-
kelte afdelingers gkonomifunktioner.

Borgmesterforvaltningen fik pr. 1.1.2001 en ny struktur, der opdeler forvalt-
ningen i 7 kontorer, 4 kontraktstyrede enheder og en raekke projekter. Bud-
get- og Regnskabskontoret er det centrale kontor i forhold til skonomisty-
ring. Cheferne for de 7 kontorer og de 4 kontrakistyrede enheder refererer
til stadsdirektaren.

Stadsdirektgren indgér i den daglige ledelse sammen med udviklings- og
personalechefen og skonomi- og planleegningschefen. De enkelte med-
lemmer af den daglige ledelse har ansvaret for at fglge den daglige ledelse
af de enkelte kontorer. @konomi- og planlasgningschefen har ansvaret for
Budget- og regnskabskontoret og Erhvervs- og Planlsegningskontoret.

Budget- og Regnskabskontoret er delt op i en budgetfunktion og en regn-
skabsfunktion. Budget- og Regnskabskontoret har ansvaret for:

* Okonomisk sagsbehandling i forhold til @konomiudvalg og Byrad

= Budgetprocedure, budgetleegning og budgetanalyse

* Finansopgaver, likviditetsstyring, geeldspleje, garantier og legater

= Regnskab og bevillingskontrol

* Revisionsberetninger

» Koordinering af Borgmesterforvaltningens budget- og regnskabsopga-
ver, samt gkonomiadministration.

| Budget- og Regnskabskontoret er 4 medarbejdere kontaktpersoner til de
enkelte forvaltninger. Kontaktpersonerne sagsbehandler det materiale der
kommer fra vedkommendes forvaltning, indgar i dialog med forvaltningen
og skal i det hele taget folge udviklingen inden for forvaltningens omrade.

Budget- og Regnskabskontoret ledes af budget- og regnskabschefen, der
refererer til stadsdirektaren. Budget- og regnskabsfunktionerne blev samiet
under budget- og regnskabschefen i forbindelse med nedlzeggelsen af
regnskabschefstillingen d. 1.1.2001. @konomi- og planchefen deltager i
@konomiudvalgsmederne. @konomi- og planisegningschefen deltager des-
uden en gang om ugen med borgmesteren og stadsdirektoren i borgme-
stermode.
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| de 4 fagforvaltninger er der en faellesadministration, der rummer et gko-
nomikontor. Chefen for feelleadministrationerne er vicedirektarerne og che-
fen for gkonomikontorerne er regnskabscheferne. Regnskabscheferne refe-
rerer il vicedirektorerne. Vicedirektarerne refererer til de administrative di-
rektorer.

Feellesadministrationernes gkonomikontorer skal bl.a.:

* Vedligeholde et rapporteringssystem, der sikrer de labende gkonomi-
ske styring.

» Tilvejebringe feelles budgetgrundlag for forvaltningen

* Pategne udvalgssager der har gkonomiske konsekvenser

= Rekvirere tvaergaende analyser

= Vedligeholder og koordinerer datagrundlag, procedurer og tidsplaner i
forbindelse med budget, bevillingsstyring og regnskabsafleeggelse

* Sikre overholdelse af Kasse- og regnskabsregulativet

= Radgive, vejlede og koordinere i forhold til daglige bogholderi- og
regnskabsopgaver.

Medarbejderne i skonomifunktionerne refererer til regnskabschefen.
Afdelingernes gkonomifunktioner skal bl.a.:

= Radgive og koordinere i gkonomiske sager, hvor afdelingen er bemyn-
diget til at treeffe afgerelse

» Sikre effektive rutiner i forbindelse med den daglige ekonomiadmini-
stration

* Koordinere afdelingens budgetleegning, bevillingsstyring og regn-
skabsaflaeggelse

* Samarbejde med gkonomikontoret om analyser vedrerende ny lovgiv-
ning.

Medarbejderne i afdelingernes gkonomifunktioner refererer til afdelingsche-
fen.

Det administrative lederkollegium i Odense Kommune er direktgrmgdet.
Medlemmerne er forvaltningernes administrerende direktarer samt stadsdi-
rekteren. Stadsdirekteren er formand og leder mgderne. Direkigrmodets
formal er, at "virke for, at der udvikles og formidles et samarbejde mellem
de enkelte forvaltninger”. | funktionsbeskrivelsen er det naevnt, at direktar-
madets “skal saerligt virke” for en raekke omréader, bl.a. "administrative ret-
ningslinier for regnskabs- og budgetprocedurer, herunder kontrol- og sty-
ringsfunktioner”.
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Direktarmgdet er ikke tillagt nogen kompetence, men virker alene i kraft af
det enkelte medlems ansvar og kompetence. Direktgrmadet formidler et
samarbejde, der skal realiseres ved, at de enkelte forvaltninger traeffer be-
slutninger.

Direktarmgdet kan nedsaette udvalg pa tvaers af forvaltninger. Et sadant
udvalg er Budget- og Regnskabsudvalget, der bestar at gkonomi- og plan-
lzegningschefen (formand), budget- og regnskabschefen (sekretariat), samt
forvaltningernes regnskabschefer.

Budget- og Regnskabsudvalget skal medvirke til, at:

* Budgetudarbejdelsen foretages pa en koordineret made ud fra fzelles
tidsplan og retningslinier

* Lebende forbrugsregistrering, afsiuttende regnskab og bevillingskontrol
udferes hensigtsmaessigt og koordineret i overensstemmelse med
geeldende bestemmelser og regulativer

= Der efter behov gennemfares budget- og regnskabsanalyser.

Analyse

Det er KLK/KR’s overordnede vurdering, at Odense Kommunes organise-
ring af ekonomistyringsfunktioner p& nogle punkter er uhensigtsmeessig.
Der er derfor muligheder for at foretage en omorganisering, der vil forbedre
kommunens mulighed for ekonomisk styring.

Borgmesterforvaltningen. Det er KLK/KR'’s vurdering, at Borgmesterfor-
valtningen overordnet set ikke har den organisatoriske styrke, der skal til
for at udfare rollen som det centrale administrative niveau. der skal sikre en
tvaergaende styring.

= Medarbejderne i Budget- og Regnskabskontoret mangler indsigt i for-
valtningernes fagomréder. Dermed er Borgmesterforvaltningen ikke i
stand til at give fagforvaltningerne kvalificeret fagligt modspil i forbin-
delse med eksempelvis budgetopfaligning, budgetanalyser etc. Borg-
mesterforvaltningens ordning med, at 4 medarbejdere er kontaktperso-
ner til fagforvaltningerne har ikke virket efter hensigten. Fagforvaltnin-
gerne har ikke gnsket at bruge kontaktpersonerne i szerligt stort om-
fang fordi de ikke oplevede at de fik et kvalificeret fagligt modspil.
Medarbejderne i Borgmesterforvaltningen har ikke selv udfyldt rollen.
Medarbejderne oplever, at de ikke har faet ledelsesmaessig opbakning
til den funktion, som dermed ikke bliver prioriteret

* Budget- og Regnskabskontoret er meget driftsorienteret og i mindre
omfang udviklingsorienteret. En af &rsagerne er, at medarbejderne op-
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lever, at der er et meget stort arbejdspres, bade hvad angar maesngde,
men specielt hvad angér tidsfrister. Beslutningen om, at der afholdes
Dkonomiudvalgsmgde en gang om ugen giver et stort arbejdspres for
Borgmesterforvaltningen. Det er desuden besluttet, at det skal tilstrze-
bes, at der ikke skal ga mere end 1 uge fra en sag er behandlet pa et
fagudvalgsmede, til den skal behandles i @konomiudvalget og/elier By-
radet. Ogsa dette pavirker arbejdspresset i Borgmesterforvaltningen.
Det, at medarbejderne oplever et stort arbejdspres, har den konse-
kvens, at medarbejderne i hgj grad fokuserer pa formalia frem for sub-
stans. Det betyder desuden, at medarbejderne i Borgmesterforvaitnin-
gen vender biikket indad og fokuserer pa 'skal-opgaver’ ift. de politiske
udvalg frem for "kan-opgaver”, evt. pa tveers af udvalg. P4 grund af det
oplevede arbejdspres har ledelsen valgt ikke at prioritere udadvendte
og opsggende opgaver ift. Fagforvaltningerne. KLK/KR vurderer, at
dette er en meget uhensigtsmaessig situation. Medarbejderne i Borg-
mesterforvaltningen udfarer stor set ikke controllerfunktioner og tvaer-
gaende analyser i dag. Dette starter en negativ selviorstzerkende pro-
ces: Medarbejderne i Borgmesterforvaltningen udvikler ikke kompeten-
cer pa fagforvaltningernes omrader. Fagforvaltningerne oplever ikke at
de far kvalificeret modspil, undlader at inddrage Borgmesterforvaltnin-
gens medarbejdere og udfarer funktionerne selv. Det er KLK/KRs vur-
dering, at denne negative udvikling har staet pa i flere ar og afstanden
mellem fagforvaltningerne og Borgmesterforvaltningen er derfor blevet
starre og starre.

* KLK/KR vurderer, at denne negative udvikling er blevet forstaerket af,
at det er uklart, hvad Borgmesterforvaltningen skal inddrages i. Fagfor-
valtningerne kan i dag i hgj grad undlade at involvere Borgmesterfor-
valtningen, hvilket der i fagforvaltningerne er ledelsesmaessig opbak-
ning til. KLK/KR vurderer, at det ville vaere hensigtsmaessigt med et
samarbejde mellem Borgmesterforvaltningen og fagforvaltningerne pa
omrader som eksempelvis bevillingskontrol, budgetbidrag, effektivise-
ringsprojekter, tvaergadende analyser etc.

Direktermodet. Det er KLK/KR’s vurdering, at direktermadet ikke virker ef-
ter hensigten. Specielt nar det er gkonomistyringsforhold der diskuteres, er
det ikke lykkedes for direktermedet at samle og formidle samarbejde imel-
lem forvaltningerne. KLK/KR vurderer, at det i saerdeleshed har givet pro-
blemer i kommunen nar man pa direktermedet ikke har kunnet opna enig-
hed. | de tilfaelde har der veeret usikkerhed om hvad der s& skulle gares og
hvem der skulle gare det. Resultatet har vaeret, at en raekke initiativer er
blevet bremset. Dette betyder, at direktarmedet igennem de senere ar reelt
har faet en indflydelse det ikke var tiltaenkt. Det er KLK/KR'’s vurdering, at
dette skyldes at sektoriseringen ogséa er sldet igennem i direktarmadet.
Men KLK/KR vurderer ogs4, at det skyldes at Budget- og Regnskabsudval-
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get har brugt direktarmeadet pa en uhensigtsmaessig made. Der er for man-
ge ekonomistyringssager der er blevet taget op med direktarmgdet pa en
sadan méde, at det blev afgerende for det videre forleb, hvad direktarmeo-
det kunne konkludere. | de situationer har der ikke vaeret fokus pa, at direk-
tormadet ikke er beslutningsdygtigt og ikke har indstillingsret.

Budget- og Regnskabsudvalget. Det er KLK/KR’s vurdering, at Budget-
og Regnskabsudvalget i de sidste par ar har faet mindre og mindre betyd-
ning i spgrgsmal om gkonomistyring. P4 megderne er der blevet lagt mere
og mere vaegt pa information frem for udvikling. Det betyder, at Budget- og
Regnskabsudvalget eksempelvis har spillet en mindre og mindre rolle i for-
bindelse med budgetproces og —udarbejdelse. Budget- og Regnskabsud-
valget har heller ikke taget initiativ til tveergaende budget- og regnskabs-
analyser og er ophert med at diskutere indtaegtssiden. | modsaetning til fle-
re andre organer i Odense Kommune er det ikke sektoriseringen, der er
slaet igennem i Budget- og Regnskabsudvalget. KLK/KR vurderer, at det
farst og fremmest er uklare snitflader til direktermedet, der er arsag til den
vigende betydning. Der mangler en klar ledelsesmaessig linie i, hvad ledel-
sen vil med Budget- og Regnskabsudvalget og hvordan diskussionerne i
udvalget skal bringes videre i organisationen. Dette er blevet yderligere
forsteerket af, at Borgmesterforvaltningen har oplevet et stort arbejdspres
og derfor ikke har kunnet forberede kvalificeret materiale og opleeg til Bud-
get- og Regnskabsudvalget. Det har derfor veeret svaert at gennemfare kva-
lificerede fremadrettede diskussioner om gkonomistyring, budgetproces og
budgetopfalgning. Nar Budget- og Regnskabsudvalget samtidigt har ople-
vet, at direktermgdet i stigende grad har faet mulighed for at gve indflydel-
se pa gkonomistyringsspergsmal har Budget- og Regnskabsudvalgets mg-
der ofte f4et karakter af informationsformidling.

Organisatorisk identitet. Det er KLK/KR'’s vurdering, at skonomer pa for-
skellige niveauer i kommunen i meget hej grad identificerer sig med den
organisatoriske enhed de er tilknyttet og i mindre grad med den opgave-
maessige tilknytning. @konomistyring bestar af en lang raskke gkonomiop-
gaver, der bliver udfgrt af akonomer p& mange niveauer i organisationen.
Det afggrende for en god gkonomistyring er, at den decentrale styring fast-
holdes samtidigt med at der er en steerk helhedsstaenkning og velfungeren-
de samarbejdsflader. Dette betinger, at der decentralt er fokus pa staerk
styring af detaljen med blik for, at det centralt skal bruges i en helhed. Cen-
tralt skal der vaere fokus pa styring af helheden med blik for at decentrale
niveauer sgrger for at detaljen er i orden. For at dette realiseres kraever
det, at gkonomer pa alle niveauer ikke kun identificerer sig med deres or-
ganisation. Det er en forudseetning at man ogsa identificerer sig med selve
gkonomistyringsopgaven og betragter den som et feelles ansvar. KLK/KR
vurderer, at denne forudsaetning ikke er opfyldt i Odense Kommune. Det fo-
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rekommer meget sjeeldent, at akonomer fra en forvaltning hjeelper gkono-
mer i en anden. Nar der igangsaettes projekter, bliver projektgrupperne
sjeeldent sammensat af medarbejdere fra flere forvaltninger.

Forslag og anbefalinger

Det er KLK/KR’s overordnede anbefaling, at det centrale administrative ni-
veau, Borgmesterforvaltningen styrkes. Det skal ske for at sikre, at der
etableres en steerk alliance mellem @konomiudvalg og Borgmesterforvalt-
ning, der i feellesskab skal varetage den tveergaende styring. Borgmester-
forvaltningen eller Stadsdirekteren har i mellemformstyret ikke nogen for-
mel magt i forhold til fagforvaltningerne og har dermed heller ikke nogen
kompetence til tvaergdende styring i kommunen. Det er derfor ngdvendigt,
at der etableres et meget teet samarbejde mellem ©konomiudvalget og
Borgmesterforvaltningen, saledes at @konomiudvalget kan varetage den
tvaergaende styring. Samtidigt skal det teette samarbejde sikre, at Borgme-
sterforvaltningen kan agere pa gkonomiudvalgets vegne, og med fuld op-
bakning fra gkonomiudvalget. En styrket Borgmesterforvaltning bliver altsa
midlet til at opna malet: Steaerkere tveergaende styring fra @konomiudval-
gets side '

Det er dog vigtigt at understrege, at en styrket Borgmesterforvaltning ikke
betyder, at skonomiopgaverne centraliseres. En styrkelse af Borgmester-
forvaltningen skal sikre en bedre koordination af gkonomiopgaverne, mere
helhedssyn og bedre samarbejdsflader. En styrkelse af Borgmesterforvalt-
ningen kan derfor ikke st alene, men skal suppleres med en raekke andre
instrumenter, som f.eks. projektorganiseret arbejde pa tvaers af administra-
tive niveauer, og en gget brug af controllerfunktioner.

Okonomidirektor. KLK/KR anbefaler, at der ansasttes en gkonomidirektar
med reference til stadsdirektoren

= Okonomidirektgren skal veere gverste ansvarlige for Borgmesterfor-
valtningens gkonomifunktioner, der samles i en @konomisk Afdeling.

Bkonomisk Afdeling skal besta af en driftsfunktion og en analysefunktion.

= Driftsfunktionen skal varetage mange af de funktioner det nuvaerende
Budget- og Regnskabskontor varetager. Driftsfunktionen skal fungere
som gkonomisk sekretariat for Borgmesterforvaltningen. Driftsfunktio-
nen skal desuden varetage regnskabsfunktionerne. Driftsfunktionen
har dermed ansvaret for Borgmesterforvaltningens mere indadvendte
funktioner.

= Analysefunktionen skal have ansvaret for de mere udadvendte funktio-
ner. Medarbejderne i analysefunktionen skal fungere som controllere
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ift. forvaltningerne. Den skal have ansvaret for budgettet budgetproces,
budgetopfelgninger, budgetanalyser, budgetmodeller, projekter pa
tveers af forvaltningerne etc. Disse medarbejdere skal i hgj grad arbej-
de projektorganiseret i arbejdsgrupper, der oprettes efter behov og
sammensaettes af medarbejdere pa tvaers af forvaltninger og pa tveers
af administrative niveauer.

Pkonomidirekteren skal veere formand for Budget- og Regnskabsudval-
get. Denne funktion er indholdsmaessigt den samme som gkonomi- og
planleegningschefen i den nuvaerende organisation varetager i forhold til
Budget- og Regnskabsudvalget. @konomidirektaren har dermed ansvaret
for, at Budget- og Regnskabsudvalget fungerer som det centrale organ for
koordination af alle gkonomifunktioner i kommunen. Budget- og Regn-
skabsudvalget fungerer dermed som sparringspartner for skonomidirekto-
ren, som dog i sidste ende er ansvarlig for, at der bliver indstille til @kono-
miudvalget.

@konomidirektaren skal deltage i @konomiudvalgets meder samt veere
med i direktermedet. Dette sikrer, at der sker en direkte kommunikation af
information vedrgrende ekonomistyring mellem @konomiudvalget, Budget-
og Regnskabsudvalget til direktgrmgdet. Omvendt er det gkonomidirekta-
rens ansvar at bringe diskussionerne fra direktermedet med tilbage i Bud-
get- og Regnskabsudvalget og i sidste ende gkonomiudvalget. For gkono-
midirektgren bliver direktermedet dermed et forum for sparring som det er
for de gvrige direktarer. | alle spargsmal om gkonomi skal det imidlertid
veere klart, at det er pkonomidirekterens ansvar, igennem stadsdirekteren,
at fare sagerne frem til @konomiudvalget. Er der uenighed i eksempelvis
enten direktgrmgdet eller Budget- og Regnskabsudvalget er det gkonomidi-
rekteren og stadsdirekterens ansvar, at beslutte hvad der skal indstilles til
Okonomiudvalget.

Rotationsordning. KLK/KR anbefaler, at der indfgres en rotationsordning
for gskonomer i Odense Kommune. Rotationsordningen skal indebaere, at
gkonomer i en periode far ansaettelse i en anden forvaltning og evt. pa et
andet administrativt niveau. Forméalet med rotationsordningen skal vaere at
sikre, at gkonomer, der arbejder med gkonomistyring far kendskab til andre
forvaltninger, andre kolleger og andre metoder. Et gget kendskab til bade
andre forvaltninger, kolleger og metoder vil gge sandsynligheden for, at
decentralt placerede gkonomer far indblik i helheden, og centralt placerede
gkonomer far kendskab til detaljen. Effekten skal vaere, at gkonomer i
kommunen har et tilhgrsforhold til den samlede gkonomistyringsopgave
samtidigt med, at de har et organisatorisk tilhgrsforhold til en bestemt for-
valtning.
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Budget- og Regnskabsudvalget revitaliseres. KLK/KR anbefaler, at
Budget- og Regnskabsudvalget far en helt central betydning for koordinati-
on af gkonomistyringsopgaverne i Odense Kommune. Det forhold, at gko-
nomidirektgren skal repraesentere Borgmesterforvaltningen og indga som
fast medlem af direktermadet vil vaere vigtigt i den proces. Det vil sikre, at
der er én entydig og samlende koordinator mellem Budget- og Regnskabs-
udvalget og Borgmesterforvaltningen, og mellem Budget- og Regnskabs-
udvalget og direktarmedet. @konomidirektgren skal bruge Budget- og
Regnskabsudvalget som sparringspartner og arbejdsgruppe ift. at koordi-
nere, udvikle og igangsaette skonomistyrings- og budgetopgaver. @kono-
midirektaren er i sidste ende ansvarlig overfor stadsdirekteren og dermed
Dkonomiudvalget ift. gkonomistyring og vil derfor have al mulig tilskyndelse
til at f4 Budget- og Regnskabsudvalget til at fungere effektivt.

Direktormeodets rolle preeciseres. KLK/KR anbefaler, at direktarmodets
rolle i forhold til skonomistyring praeciseres. Direktarmedet og Budget- og
Regnskabsudvalget skal supplere hinanden s&ledes, at Budget- og Regn-
skabsudvalget som nsevnt har det primzere faglige ansvar for gkonomisty-
ring, medens direktermgdet har det primaere forvaltningsmaessige ansvar.
At direktarmedet har det primaere forvaltningsmaessige ansvar betyder, at
direktermedet primeert er formidler af samarbejde imellem forvaltningerne i
okonomistyringsspgrgsmal, men vigtigst, er ansvarlig for at direktarmedets
droftelser bliver viderefart og praktiseret i egen forvaltning. | gkonomisty-
ringsspegrgsmal skal @konomiudvalget dermed via stadsdirektor og gkono-
midirekter kommunikere med Budget- og Regnskabsudvalget. Stadsdirek-
teren og gkonomidirektaren har ansvaret for, at koordinere information
mellem @konomiudvalget, direktermgdet og Budget- og Regnskabsudval-
get. Denne praecisering er nedvendig for at sikre, at der etableres en staerk
alliance mellem @konomiudvalg og Borgmesterforvaltning. Kun igennem en
sadan teet alliance er det muligt for @konomiudvalget at varetage den
tveergaende styring. For Borgmesterforvaltningen vil den teette alliance vae-
re en ngdvendig forudszetning for at kunne varetage tvaergaende styrings-
opgaver.

Feaerre okonomiudvalgsmeder. | dag holder @konomiudvalget made hver
uge. KLK/KR anbefaler, at @konomiudvalget holder faerre mader. Nar der
holdes meder hver uge er der personer i Borgmesterforvaltningen, der
konstant er i gang med at forberede @konomiudvalgsmader. Samtidigt gi-
ver det meget korte tidsfrister for Borgmesterforvaltningen til at forberede
og reagere pa de enkelte dagsordenspunkter. Endelig giver ugentlige mo-
der gget mulighed for at behandle detaljer.

Faerre gkonomiudvalgsmeder vil specielt i Borgmesterforvaltningen frigore
ressourcer, der vil kunne anvendes mere hensigtsmaessigt til andre formal.
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Det vil endvidere betyde, at det vil blive nedvendigt i hejere grad at benytte
sig af sammenskrevne sagsfremstillinger, hvor hovedvaegten vil vaere pa
'overskuelighed frem for detaljer og pa paedagogisk fremstilling frem for
fuldsteendighed.

Det skal dog understreges, at feerre @konomiudvalgsmeder ikke gor det

alene. Det skal sikres, at fagudvalgsmeder, @konomiudvalgsmeder og By-
radsmeder falder i en hensigtsmaessig frekvens, der giver de bedste betin-
gelser for Borgmesterforvaltningen til at producere materiale af hoj kvalitet.
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10.

Bilag 1 — budgetmodeller og opdelin-
gen i omrader med og uden overfor-
selsadgang

| tabel 4 er anbefalingerne vedr. de aktuelle budgetmodeller praeciseret.

Tabel 4 — Anbefalinger vedr. aktuelle budgetmodeller

Andell  Ayivel Budgetmodel

Anbefaling

1.1 Faellesadmini-
stration

15% |Budgetmodel til kontorelever

Budgetmodellen annulleres — omra-
det rammestyres

1.2 Feellesudgifter

55% |Budget til tjenestemandspen-

sioner reguleres efter forbrug

Budgetmetoden fortseetter uaendret
— omridet defineres som omride
uden overfgrselsadgang

stration

1.3 Byrad og valg Ingen budgetmodel

1.4 Odense Brand- Ingen budgetmodel

vaesen

1.5 Skatteafdelin- Ingen budgetmodel

gen

2.1 Fzllesadmini- Ingen budgetmodel

stration

2.2 Byfornyelse og Ingen budgetmodel

-udvikling

2.3 Kommunale 43% |Budgettet tilrettes efter antal |Budgetmodellen fortstter usendret.
bygninger m’

2.4 Veje og gronne | ? \Stgtte til anlegsudgifter til  |Budgetmodellen annulleres — omri-
omrader Odense Vandselskab det rammestyres

2.5 Bytrafikken Ingen budgetmodel

3.1 Fzllesadmini- Ingen budgetmodel

3.2 Pleje og omsorg

100% Budgetmodel (aktivitetsstyret
omréade) tilrettes i gjeblikket.

Tkke styrbart omride tilrettes

efter forbrug.

Bgr alene baseres pa demografisk
fremskrivning og ikke p4 forbrug.
Normbelgbet skal inkludere udgif-
ter pd de omréder der aktuelt ikke er
styrbare.

3.3 Handicap og 89% |Ikke styrbare omrader budget- Budgetmetoden annulleres, og i

psykiatri leegges pa baggrund af for-  |stedet bgr omrédet budgetteres vha.
brug. en demografisk fremskrivning med
Styrbare omrider rammebud- et normbelgb* relevante alderskate-
getteres gorier.

4.1 Fallesadmini- Ingen budgetmodel

stration

4.2 Museer Ingen budgetmodel

4.3 Biblioteker Ingen budgetmodel

4.4 Dvrig kulturel Ingen budgetmodel

virksomhed

4.5 Job og Bistand | 76% |Styrbare og ikke styrbare Budgetmetoden fortseetter pt. uznd-
omréder budgetlzgges pa ret. En del af omrédet defineres som
baggrund af forbrug. omréde uden overforselsadeang if.
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tabel 5. Arbejdet frem mod en gko-
nomistyringsmodel bgr fortsettes
og prioriteres. Budgetlegning ber
foregé i samarbejde mellem Borg-
mesterforvaltningen og Kultur- og
Socialforvaltningen

5.1 Faellesadmini-
stration

Ingen budgetmodel

5.2 Skoler

T7%

Styrbare omrader budgetleg-
ges pd baggrund af antal
elever * en norm,

Ikke styrbare omrader budget-
legges efter forbrug.

Der bgr laves en ny budgetmodel
baseret pa et normbelgb* antal 6-
16-arige. Normbelgbet skal inklude-
re udgifter pi de omréader, der aktu-
elt er ikke styrbare. Udgifter til SFO
kan indgd i modellen eller budgette-
res sarskilt i en s@rlig budgetmo-
del.

5.3 Dagpleje og
daginstitutioner

97%

Styrbare omrader budgetleg-
ges pa baggrund af antal 0-6-
arige*eftersporgslen * en
norm. Budgettet har generelt
vearet efterreguleret den fakti-
ske udvikling i antal passede
bgrn.

Ikke styrbare omrader budget-
legges efter forbrug.

Budgetmodellen for det styrbare
omride fortsetter, men normbelg-
bet skal fremover inkludere udgifter
pa de omréider der aktuelt er ikke
styrbare. Der efterreguleres frem-
over ikke for den faktiske udvik-
ling.

5.4 Fritid

7%

Udgifter til efter- og hgjskoler,
reguleres af budgetmodel

Budgetmodellen annulleres — omr3-
det rammestyres

5.5 Service (stgtte-
pzd., anbringelser
og forebyggelse,

vidtgiende specia-
lundervinsing mv.)

80%

Omridet omfatter 4 budget-
modeller — delvist baseret pa
demografi pa det styrbare
omrade og 4 budgetmetoder
pé det ikke styrbare omrade
baseret pa regnskabserfaring.

Det foreslis, at der fremover etable-
res 1 budgetmodel opdelt p4 for-
skellige aldersgrupper fra 0-17-
arige og forskellige normbelgb for
de enkelte grupper. Budgetmodelien,
skal omfatte hele budgetomridet og
der skal ikke fremover budgetleg-
ges efter regnskabserfaring.

5.6 Tandpleje

100%

Der budgetlegges med 1
budgetmodel, der tager ud-
gangspunkt i den demografi-
ske udvikling i 0-17-4rige

Budgetmodellen fortsztter uazndret

| tabel 5 er praeciseret, hvilke omrader der fremover vil vaere omfattet af
"omrader uden overfarselsadgang”. Alle omrader i denne kolonne ekskl.
omraderne erhvervsmodnende kurser, fleks- og skanejob samt beskaefti-
gelsesordninger (der er kursiveret i tabellen) har hidtil vaeret placeret som
ikke styrbart omrade. | kolonnen "omrader med overfgrselsadgang” er vist
alle de omrader, der er flyttet fra den tidligere kategori ikke styrbare omra-
der. Derudover er alle gvrige budgetomrader omfattet af den samme over-
forselsadgang jf. afsnittet om dette.
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Tabel 5 — Anbefalinger vedr. opdeling af budgetrammer — belgb som i
budget 2003 var placeret som ikke styrbart.

Forvaltning Omrader uden Omréader med overferselsadgang
overforselsadgang
mio. mio.
kr. kr.

Borgmester- Tienestemandspensioner 203|Revision 2
forvaltningen

Variabel arbejdsmiljgafgift 0

Byrad og udvalg 8

| alt 203 10

Miljo- og Teknik- Jordforsyning, ejendomsskatter 2

forvaltningen
Jordforsyning, forpagtningsindteegter -4

Udlejning kommunale ejendomme -23

Ydelsesstatte til byfornyelse 5

Ydelsesstatte til stattet byggeri 11

Interne huslejer (indtaegt) -70

1 alt 0 -80

Fldre- og Handicap- Hjzelpemidier 71

forvaltningen

Befordringsgodigerelse 4

Dogntilbud, egne 68

Dagtilbud, andre 37

Handicaphjeelpere 12

Stotte- og kontaktpersonordning 3

Dogntilbud, andre 141

Ledsageordninger 4

1 alt 0 339

Kultur- og Boligstotte 137|Valg og sekretariat F/I rad 0

Socialforvaltningen
Fortidspension 351
Introduktionsydelse 11
Kontanthjeelp,forsargelse 308
Kontanthjaelp,aktiverende 114
Sygedagpenge 132
Seerlige 7
sygesikringsydelser

introduktionsprogram -53
Erhvervsmodn. kurser 28
Fleks- og skénejob 27|
Beskaeftigelsesordninger 10

| alt 1072 0

Borne- og Specialundervisning, §20.2 76

Ungeforvaltningen
Elever i statslige og private skoler og 85

SFO
Soskenderabat og fripladser i SFO 35
Soskenderabat og fripladser i 57
daginstitutioner
Elever i efterskoler og 14
ungdomsskoler
Kontanthjeelp, serviceloven 25
SFO, handicapordn. 27
Seerlige daginst., i amtsregi 13
Anbringelser udenfor hjemmet 199
Betaling for anbragte elever 16
L 0 546
TALT 1275 816
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