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TAO - Analyse af tveergdaende
administrative opgaver

Direktionen besluttede den 13. marts 2014 at igangseette TAO, som et forbedringsprojekt
med fokus pa de tvaergdende administrative opgaver.

Opdraget for opgaven var, at der skulle ses pa en mulig effektivisering af de administrative
opgaver med afsaet i laeringspunkterne fra dagtilbudsomradet, hvor der siden 2009 har
veeret arbejdet med et administrativt faellesskab. Initiativet pa dagtilbudsomradet har
betydet en mere effektiv opgavelgsning samt mere tid til kerneopgaver for
institutionslederne. Der er sdledes opnaet en vaesentlig forggelse af kvalitet decentralt savel
som centralt - uden at bruge flere ressourcer. Set i lyset af forbedringskulturprojektet er der
her tale om en succeshistorie, hvor bundlinjen har vaeret gget effektivitet (kvalitet).

Igangsaettelsen af TAO blev aktualiseret af, at Byradet den 24. februar 2014 besluttede, at
der skal etableres et tvaergdende effektiviseringskatalog til budgetprocessen.

TAO er et forbedringsprojekt!. Forbedringsprojekter bestar af to dele:

- Et prejekt (der bedst kan sammenlignes med idéfasen i Slagelse Kommunes
projektmodel). Prejektet er afsluttet 30. juni 2014 og dette notat er opsamlingen pa
analyse og resultater i prejektet samt arbejdsgruppens anbefalinger.

- Et projekt som opstartes safremt det i forbindelse med budgetforhandlingerne
besluttes politisk, at der skal arbejdes videre med anbefalingerne fra prejektet. I
projektfasen treeffes der beslutning om konkret organisering af opgaverne, nye
arbejdsprocesser designes, og implementeres m.m.

Dette er sdledes afrapporteringen fra prejektet.

1 Slagelse Kommune har i 2013 og 2014 haft fokus pa forbedring og forbedringskultur. Der er udarbejdet en model
for at arbejde med forbedringskultur i Slagelse Kommune ” Veje til forbedring - Slagelsemodellen”:
http://inslag/Kommunen/Tvaergaende%?20indsatser/Forbedringskultur/Documents/Slagelsemodellen.pdf


http://inslag/Kommunen/Tvaergaende%20indsatser/Forbedringskultur/Documents/Slagelsemodellen.pdf
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1 MaAl, resultater og anbefaling

Malet med TAO var "En mere professionel Igsning af de administrative opgaver” og de
bundlinjer, som det skal males pa er produktivitet og effektivitet (kvalitet). Figur 1-1 er en
illustration af dette. Alle resultater og anbefalinger skal ses i lyset af malet med analysen.

Figur 1-1 M3l og bundlinje i analysen

Mal: En mere professionel

Igsning af administrative
opgaver

@get produktivitet
gennem forenkling i

[ organisatoriske

strukturer, processer og
opgaver.

gget veerdiskabelse og
faerre fejl.

[Mere kvalitet gennem

@get produktivitet males i ressourcen tid.
Mere kvalitet males i — feerre fejl (males i ressourcen tid) og gget vaerdiskabelse (fx
hjemhente tilgodehavende refusioner (males i kr.)).

N&r vi praesenterer potentialerne i dette notat er al mervaerdien omregnet til kroner — men
hentet i betragtninger om gget produktivitet og mere kvalitet®. Potentialer falder i tre
kategorier:

1) Quick Wins
2) En koncern - En made
3) AEndret ansvarsplacering for Igsningen af de specialiserede Ign- og faktureringsopgaver.

1.1 Quick Wins

Quick Wins er karakteriseret ved, at det er potentialer, der kan hentes ved at holde op
med/lade vaere med at ggre nogle ting. Helt konkret drejer det sig her om at begreense
antallet af interne fakturaer.

2 Faglig kvalitet og organisatorisk kvalitet
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1.2 En koncern - én made:
Slagelse Kommune er decentralt i sit DNA. Det er helt bevidst, at beslutningskompetencen
er placeret dér, hvor beslutninger skal tages - sd teet pd borgeren som muligt.

Det er blevet klart i analysen - i workshops og interviews, at vi med begrebet decentral
ledelse ogsa har faet lagt en stor grad af metodefrihed ud decentralt, ogsa nar det drejer sig
om tvaergdende personale og gkonomiopgaver.

Den store metodefrihed har en raekke negative fglger
- Stor usikkerhed om hvordan opgaven lgses rigtigt og lgses bedst
- Der ggres ofte (meget) mere, end det er kreevet for at Igse opgaven
- Der er ofte indlagt kontrolfunktioner decentralt
- Der generes mange fejl i f.eks. Ignsystemet
- Personaleafdelingen bruger en stor del af deres tid pa at rette op pa fejl - og sikre, at
de ansatte far den rigtige Ign
- De centrale stabe har vanskeligt ved at radgive
- De centrale stabe har vanskeligt ved at kontrollere - f.eks. konteringspraksis

Der er udarbejdet en lang raekke omfattende vejledninger fra de centrale stabe. Disse er at
finde pd InSlag - f.eks. om ledelsestilsyn eller ansaettelsesprocessen. Det er gode
vejledninger, men de er ofte omfattende og komplekse. Vejledningerne er svaere at finde
rundt i — og de virker ikke altid gennemtaenkte i forhold til det medie de findes pa. Der er i
forbindelse med workshops og interviews efterspurgt mere konkrete handleanvisninger eller
en trinvis guide til f.eks. anseaettelse af ny medarbejder.

Den manglende tydelighed om, hvordan en opgave helt konkret Igses, har ligeledes negative
falger

- Stor usikkerhed om hvordan opgaven lgses rigtigt og lgses bedst

- Hgit tidsforbrug ndr opgaven skal Igses

- Usikkerhed omkring roller og ansvar

Projektgruppens anbefaling: En koncern - én made

For mange af de tvaergdende opgaver - opgaver, som Igses overalt i Slagelse Kommune - i
centre og i stabe, i store og i sma virksomheder skal der defineres én made at ggre det pa.
Slagelse maden - “sddan ggr vi i Slagelse”.

1.3 AEndret opgaveplacering og arbejdsgange for de specialiserede Ilgn- og
faktureringsopgaver

I Slagelse Kommune er der mange decentrale enheder. Og den enkelte enhed har ansvar for

eksempel indberetning af ferie, delvis syg- eller raskmelding, oprettelse af nye

medarbejdere i Ignsystemet og fakturabetalinger. Nogle enheder udfgrer ofte disse opgaver

- andre udfgrer dem sjeeldent.
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Faelles for disse opgaver er, at det kraever en speciel viden at Igse disse opgaver, og det er
opgaver, som har gkonomiske konsekvenser for den enkelte enhed - og for Slagelse
Kommune som helhed. Det kan endvidere have konsekvenser for den enkelte medarbejder,
som ikke far udbetalt den rette Ign.

N&r opgaver kraever en speciel viden, er det vigtigt, at denne viden opretholdes fra gang til
gang. I analysen har arbejdsgruppen derfor arbejdet en del med begrebet "kritisk masse”.
Med begrebet menes, at der er et tilstraekkeligt antal “ens” opgaver til at sikre opretholdelse
af viden og kompetence til at Igse en opgave kvalificeret.

Det blev tydeligt i analysen — i workshops og i interviews, at Igsningen af disse opgaver
genererer mange fejl. Det ggr de, fordi de er komplekse og fordi der mange steder ikke er
en forstaelse for konsekvenserne af at lgse dem forkert, og mange steder er der ikke en
kritisk masse.

Projektgruppens anbefaling: Specialiseret opgavelgsning

Det er projektgruppens vurdering, at det ikke er muligt kontinuert at opkvalificere
medarbejdere og fastholde et vidensniveau, der ggr det muligt at Igse disse opgaver
kvalificeret alle steder.

Med udgangspunkt i malet “En mere professionel Igsning af de administrative opgaver” og
de bundlinjer, som det skal males pa - produktivitet og effektivitet (kvalitet), er det
projektgruppens anbefaling, at disse opgaver i fremtiden Igses af medarbejdere, der er
dedikerede til opgaven og har den specialviden, der skal til.

1.4 Potentiale, investeringer og implementeringsproces
Ovenstdende forandringer vurderes samlet set at have et gkonomisk potentiale pd 19,5 mio.
kr.

Det vil dog kraeve en leengerevarende implementeringsproces at realisere de forbedringer af
produktivitet og effektivitet (kvalitet), som er beskrevet. Realistisk set kan de fulde
potentiale sdledes fgrst realiseret i 2017.

Ligeledes vil det vaere ngdvendigt med investeringer — bade i forhold til implementering og
den efterfglgende drift. Det drejer sig om investeringer i kompetenceudvikling, styrkelse af
specialistfunktioner, it-investeringer m.m. Det forventes, at de arlige faste omkostninger vil
veere pa 2 mio. kr.

Det er pa baggrund af ovenstdende vurderingen, at der netto kan hentes et gkonomisk
potentiale p5 0,5 mio. kr. i 2015, 11,5 mio. kr. i 2016 og 17,5 mio. kr. fra 2017 og frem.
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2 Metode
TAO er et forbedringsprojekt. Et forbedringsforlgb bestar af to overordnede faser -

en prejektfase og en projektfase. I prejektfasen undersgges den reelle problemstilling og
Igsninger designes.

Dette notat er en opsamling pa analysen og pa resultater i prejektet. Dette afsnit er

beskrivelse af metode og fremgangsmade. Figur 2-1 er en illustration af metode og
fremgangsmade.

Figur 2-1 Et billede af metode og fremgangsmade

e ——
Center for Dagulbud (center,

virksomhed og adm F kUS intervi
Fuellasskab) Idskema - interview med 1 alt 0 erviews
Center for Sundhed og 30 enhader (nesten alle

Omsorg {(central og decentral Jcentre + udvalgte Dwverse uddybende nterviews I
personale, medarbajder/leder) Jvirksomheder) ift

Center for Okonomi Diverse vejledninger Processer der har fyldt pl
Center for HR og Udvikdng Inteme procesbeskrvelser workshops

Indhentnng af fakta

Emner der har fykdt pl
waorkshops/i datamdsamlingen

Analyse og design

Figur 2-1 er en illustration af data- og videnindsamling. Projektgruppen har hentet viden pa
tre mader - ved workshops, gennem dataindsamling og ved fokus-interviews. Informationer
indhentet pd disse forskellige mader understgtter og supplerer hinanden. Samlet set dannes
med den viden et billede af "situationen i dag” og dermed de udfordringer, som Slagelse
Kommune star med omkring de tvaergdende administrative opgaver.

Helt centralt for projektgruppens fremgangsmade har vaeret
- Fokus pa arbejdsopgaver og processer

- Viden omkring arbejdsopgaver og processer er i videst mulig omfang hentet hos
medarbejdere, der udfgrer disse opgaver og indgadr i processen

P& baggrund af billedet af “situationen i dag” har projektgruppen udarbejdet Igsningsforslag.
Alle lgsningsforslag refererer ind til de to bundlinjer "produktivitet” og "kvalitet” og peger
frem mod malet om “en mere professionel lgsning af administrative opgaver”.

3 Udfordringer og Igsningsforslag

Projektgruppens lgsningsforslag ligger som det fremgar ovenfor i 3 kategorier. Denne

opdeling fastholdes i dette afsnit, hvor udfordringer og iseer lgsningsforslag beskrives
neermere.
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3.1 Quick Wins
Quick Wins er karakteriseret ved, at det er potentialer, der kan hentes ved at holde op
med/lade vaere med at ggre nogle ting.

3.1.1 Potentiale: Begraensning af brugen af interne fakturaer

Situationen:

Interne fakturaer er fakturaer mellem 2 af kommunens egne enheder. En faktura er altsa
intern, ndr den skrives mellem kommunens egne stabe, centre, virksomheder og/eller
mellem kommunen og en selvejende institution med driftsoverenskomst.

Der blev i 2013 lavet og sendt knap 9.300 interne fakturaer.

Udfordring 1:

En intern faktura antages at tage 15 min at udfgre (gennemsnit — vurdering p& baggrund af
workshops og fokus-interviews).

Samlet set svarer det til at Slagelse Kommune i 2013 brugte 2325 timer eller 1,62 AV pa at
udarbejde og sende interne fakturaer. En andel af disse fakturaer er p& beskedne belgb.

Lgsningsforslag:

Antallet af interne fakturaer begreenses ved

1) der stoppes for fremsendelse af sma fakturaer (pulje)

2) der udsendes faktura én gang arligt (primo) for enheder med Igbende fast afregning
(f.eks. arlige kontrakter for renggring).

Udfordring 2:

For at sikre balance p& Slagelse Kommunes mellemregningskonti er der indfgrt en regel om,
at interne fakturaer, der er 14 dage gamle (eller aeldre) annulleres. Der har i Igbet af tre-fire
maneder i 2014 vaeret ca. 50 annulleringer - det oplyses, at hver annullering tager 40
minutter.

Lgsningsforslag:

Der skal i Center for @konomi udarbejdes en procedure, der kan handtere kravet omkring
balance p& mellemregningskonti uden at generere ungdigt merarbejde samtidigt med, at
enheder i Slagelse Kommune, der modtager en intern faktura opfordres til at behandle
denne med det samme.

3.2 En koncern - én made
Slagelse Kommune er decentralt i sit DNA. Det er helt bevidst, at beslutningskompetencen
er placeret dér, hvor beslutninger skal tages - sa teet pd borgeren som muligt.

Udfordring:
Den decentrale struktur medfgrer en hgj grad af kompleksitet, og det har en pris. Der
anvendes meget tid pd dobbelthdndteringer, ungdige processer og opgaver. Roller og ansvar
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er ofte uklare. Der er stor kompleksitet i administrationen og usikkerhed decentralt i forhold
til “den rigtige made” at ggre tingene pa. Der sker derfor fejl, som efterfglgende skal rettes.

Der opleves en generelt en usikkerhed / modvilje overfor at seette retning og holde fast med
henvisning til det decentrale DNA.

Lgsningsforslag:

Projektgruppen anbefaler, at der szettes ind med én fzelles made at ggre tingene pa i
Slagelse Kommune. At metodefriheden begraenses i de tvaergdende administrative opgaver,
at der strammes op omkring bl.a. konteringspraksis, og at der udarbejdes konkrete
handleanvisninger eller en trinvise guides til f.eks. anseettelse af ny medarbejder.

Dette skal udggre fundamentet for yderligere forbedringer og vil vaere en afggrende faktor i
at opnd gget produktivitet og effektivitet (kvalitet).

Nedenfor er listet 5 udvalgte tiltag, som vil have stor effekt.

1) Samteaenkning af budgetopfglgning, ledelsestilsyn og fokusomrader

2) Opbygning og anvendelse af kontoplan - konteringspraksis

3) Styring af stamdata, superbrugere, IT autorisationer og anvendelse af IT systemer og
pakker

4) One set of numbers?®

5) Faste HR retningslinjer for hvordan lgn- og personaleadministration skal foregd
decentralt.

3.2.1 Potentiale: Sammentankning af budgetopfglgning, ledelsestilsyn og
fokusomrader

Situation:

Der udarbejdes ledelsestilsyn hver maned og fokuspunkter 4 gange om aret.

Derudover udarbejdes budgetopfalgninger til politisk behandling 3 gange om &ret. P8 en

reekke omrader udfgres der endvidere detaljerede manedsopfglgninger de gvrige 9 maneder.

Udfordring:

Der er en udtalt fglelse af, at det er spildt arbejde at udarbejde ledelsestilsyn - at der ikke
er nogen, der kigger pa det. Udover dette anvendes der til tid budgetopfalgning. Dette giver
en opfattelse af dobbeltarbejde.

Umiddelbart er der en saerlig udfordring i forhold til kommunikationen. I forbindelse med

analysen - i workshops og interviews, blev det tydeligt, at der mange steder bruges mange
ressourcer og tid pa at udarbejde og gennemga ledelsestilsyn. Det opfattes som et krav fra
central side. Center for @konomis opfattelse af sagen er en anden. I forhold til kravet herfra

3 Der bruges tid pa at kvalificere talmateriale. Der er ofte usikkerhed og drgftelser om, hvad det rigtige tal er. Det

skyldes blandt andet, at arbejdet med bdde gkonomisystem og lgnsystem kraever kompetencer og viden, der skal

vedligeholdes samt en overordnet forstaelse for skonomiske sammenhaenge. Det er i begge systemer “let” at bega
fejl — det kraever kun, at et flueben szettes det forkerte sted - eller slet ikke bliver sat.
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er der et minimum, som skal opfyldes jf. Slagelse Kommunes Kasse- og Regnskabsregulativ
- mange enheder ggr bare meget mere end minimum.

Det er projektgruppens opfattelse, at metodefrihed kombineret med komplekse vejledninger
og mange bilag ger det vanskeligt at “vaelge den rigtige made at ggre tingene pa”. Og pa
grund af denne usikkerhed og almindelig pligtopfyldenhed g@r mange enheder “for meget”.
(i hvert fald i forhold til de krav, der szettes fra central side)

Lgsningsforslag:

Budgetopfolgning og fokuspunkter skal samtaenkes og udfgres i én arbejdsproces.
Kasseregulativ og vejledninger skal ggres mere laesevenlige og der skal kommunikeres mere
tydeligt omkring formal, s enheder ikke er i tvivl om, hvad der skal laves hvornar og
hvorfor.

3.2.2 Potentiale: @vrige tiltag indenfor "En koncern — én made”

Udfordring:

Igennem projektet er det blevet tydeligt at det decentrale DNA har en pris. Der anvendes
uforholdsmaessig meget tid pa at lede efter tal, rette op, korrigere mm. (bade decentralt og
centralt).

Lgsningsforslag:

Projektgruppen anbefaler, at der saettes ind med én fzelles made at ggre tingene pa i
Slagelse Kommune. At metodefriheden begraenses i de tvaergdende administrative opgaver,
at der strammes op omkring bl.a. konteringspraksis, og at der udarbejdes konkrete
handleanvisninger eller en trinvise guides til f.eks. ansaettelse af ny medarbejder. Dette skal
udggre fundamentet for yderligere forbedringer og vil vaere en afggrende faktor i at opnd
gget produktivitet og effektivitet (kvalitet).

3.3 FAndret opgaveplacering og arbejdsgange for de specialiserede Ign- og
faktureringsopgaver

I Slagelse Kommune er der mange decentrale enheder. Og den enkelte enhed har ansvar for

eksempel indberetning af ferie, delvis syg- eller raskmelding, oprettelse af nye

medarbejdere i Ignsystemet og fakturabetalinger. Nogle enheder udfgrer ofte disse opgaver

- andre udfgrer dem sjeeldent.

3.3.1 Potentiale: Minimering af dobbelthdndtering af Ignforhold i
ansattelsesprocessen samt indberetninger til Ignsystemet

Situation:

I Slagelse Kommune er der mere end 300 lokal- og arbejdstidsaftaler. Alle indberetninger i

Ignsystemet foretages decentralt i de enkelte enheder.

Udfordring:
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Det hgje antal lokal- og arbejdstidsaftaler sammen med de overordnede
overenskomstaftaler for de forskellige personalegrupper ggr indberetning til en kompleks
opgave. Samtidigt kan konsekvenserne af at "lave fejl” veere store - for virksomheden, for
den ansatte og for personaleafdelingen, der bruger en stor del af deres tid pa at rette op pa
fejlene for at sikre, at der udbetales den korrekte Ign og at alle aftaler og arbejdstidsregler
overholdes.

Lgsningforslag:

Projektgruppen anbefaler, at det i fremtiden kun er specialister med en indgdende forst3else
for aftaler, overenskomster og indsigt i Ignsystemet, der indtaster oplysninger i Ignsystemet.
Dette forslag vil i fgrste omgang have effekt i form af mere kvalitet, mens den afledte
konsekvens vil vaere en besparelse i tid i form af eliminering af fejlretninger og
dobbelthdndteringer.

3.3.2 Potentiale: Kreditor handtering

Situation:

Antallet af fakturaer handteret i Slagelse Kommune var i 2013 ca. 195.000. Sammenholdt
med det antal &rsvaerk, som jf. analysens baseline stdr for h&ndteringen af fakturaer svarer
det til, at et drsveerk i Slagelse Kommune handterer 6.500 fakturaer.

I administrativt faellesskab pd dagtilbudsomradet handteres i alt godt 16.000 fakturaer -
heraf hdndteres 12.491 fakturaer af én medarbejder.

Udfordring:

I store dele af organisationen er der ikke en kritisk masse. Der opnas ikke rutine i opgaven,
og det resulterer i et hgjt tidsforbrug — og dermed meget lav produktivitet.

I administrativt faellesskab er samlet s mange fakturaer, at der opnaet kritisk masse.

Lgsningsforslag:

Projektgruppen foreslar, at der arbejdes mod at opna en kritisk masse hos de personer, der
h&ndterer fakturabetaling. Uden yderligere tiltag er det vurderingen, at tidsforbruget kan
halveres.

3.3.3 Potentiale: Refusions-handtering og § 56

Situation:

Der er en lang raekke love og regler, der angiver og regulerer hvad og under hvilke
forudsaetninger, der kan hentes refusion. Hjemhentning handteres af Center for HR og
Udvikling og Center for Arbejdsmarked og Integration. Refusionen hentes fra blandt andre
Udbetaling Danmark og Jobcenteret. En stor del af de informationer, der anvendes til at
sgge refusion (og dokumenterer at nogen er berettiget til refusion) er baseret pa
indberetninger i Ignsystemet.

Udfordring:
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1) Samme som under 3.3.1 - indberetninger i Ignsystemet er en kompleks opgave, og
fejl i indberetninger eller valg af forkert Ignkode, kan vaere rsag til, at refusion ikke
hjemtages.

2) Centralt: Personaleafdelingen under Center for HR og Udvikling bruger meget tid pa
at finde og rette fejl. Fejl der bunder i, at der ikke decentralt er tilstraekkelig viden
omkring valg af Ignkoder og de gkonomiske konsekvenser, det kan fgre med sig.
F.eks. indberettes ikke korrekt omkring graviditet og sygdom i forbindelse med
graviditet. Der gives ikke besked til personaleafdelingen, ndr aftaler om laengde af
barselsorlov a&ndres. Der indberettes for sent til at refusion kan indhentes, § 56*
indberettes som almindelig sygdom.

Konsekvensen er dobbeltarbejde og/eller mistet refusion.

3) Decentralt: De decentrale enheder har svaert ved at overskue processerne, og de
oplever ikke, at der er en tydelig ansvars og rollefordeling.
Enhederne venter ofte meget laenge pa refusionen (skyldes szerligt ventetid fra
Udbetaling Danmark). Refusionen kommer ind centralt til personaleafdelingen, som
har stdet for selve ansggningen og herefter udkonteres belgb til de respektive
enheder.

Enhederne har en udfordring i forhold til refusioner og den lgbende gkonomistyring.
Farst gar der lang tid, for refusionen tilfalder den berettigede enhed. Nar belgbet s
kommer, er det ikke muligt at se, hvilken periode det hidrgrer fra. Det skaber stor
frustration.

Regneark anvendes til styring/overblik — det er meget tidskraevende.

Lagsningsforslag:

Projektgruppen anbefaler, at der nedsaettes en enhed med fokus pa refusionshandtering for
derved at sikre en smidig og gennemskuelig proces.

Projektgruppen anbefaler endvidere, at betalinger til enhederne, der er berettiget til
refusion, sker fra barsel- og udligningspuljen® i forbindelse med ansggningen. Saledes flyttes
ventetiden fra de decentrale enheder til en central pulje, hvor midler er afsat til formalet.

4 Billeder undervejs

Nedenfor er indsat to billeder fra to workshops. Det fylder en del pa vaeggen, ndr de
forskellige processer skal kortlaegges og gennemgas. (@verst er ansaettelses/Ignprocessen,
nederst er varekgb og budgetproces).

4 Efter dagpengelovens § 56 er der mulighed for, at en arbejdsgiver, der beskaeftiger en medarbejder, hvis
fraveersrisiko pa grund af langvarig eller kronisk sygdom er vaesentligt forgget kan fa gkonomisk kompensation ved
fravaer pga. sygdommen fra fgrste sygedag.

> Alle enheder betaler til barsels- og udligningspuljen: den fungerer sdledes som en tvungen “forsikringsordning”.
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